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JOHDANTO

Pro gradu -tutkielman lahtokohdafyon merkitys yksilolle on muuttunut
tyon luonteen muuttuessa. Ty0 koetaan yha useamlemmaisena osana itsea,
ja tyosta haetaan yha enemman sisaltba ja merkitylddimaan. Muutos
perustuu erilaisiin tyokulttuureihin ja tapaan ¢gtaa tyota, ja postmodernille
tyolle tyypillistd on sen perustuminen kéasitteidgn tiedon sosiaaliseen
konstruoimiseen ja yhteistybhon (Rouhiainen-Neuskér 2009, 13).
Tybyhteis6ja tutkitaan yha useammin postmodernetieptyotd tekevind
organisaatioina, joissa tieto ndhdaan tarkeimp#odgitineena. Suomessa on
kuitenkin viela runsaasti teollisen ja suorittavaan yrityksid, joissa
manuaalinen ty0 on keskeisessa asemassa. Esimenkigna 2004
suomalaisten miesten kolme yleisinta ammattia blikaneajoneuvojen
kuljettaja, rakennustydlainen seka maanviljelijalgdtokeskus 2004). Nailla
aloilla tydskentely on ennen kaikkea fyysista tyOtéaikka esimerkiksi
Kaivolan ja Launilan (2007, 31) mukaan vuorovailautuoidaan néhda
tydelaman uutena kulmakivend. Kaikki erilaiset tyt#ysot tarvitsevatkin
viestintda toimiakseen, silla vuorovaikutuksen w@id ndhda uudistavan ja
tuottavan organisaation rakenteita (May & Mumby 20@80). Nain ollen
my0s fyysista tyota tekevat tyOyhteisot perustutsgipaikan keskindisiin
vuorovaikutussuhteisiin, vaikka tyon luonne olisiuosttava. Onkin
mielenkiintoista  tutkia, miten suorittavan tyon ijak kokevat

vuorovaikutuksen merkityksen omassa tyossaan.

Tassd pro gradu -tyossa projektityoskentelyd, tigighja ja tieteellista
tutkimustietoa lahestytaan kriittisesti tulkinnalluden paradigmasta kasin.
Talloin yksilolla nahdaan olevan aktiivinen roolerkityksen ja todellisuuden
konstruoimisessa viestinnan ja kielen avulla. Lkbkia on osittain
vastakkainen positivismin kanssa, jossa todellisuégtaytyy rationaalisena
ja yksilon kokemuksesta erillisesti olemassa olavgnmitattavana ilmioné.
(Fairhurst 2001, 385.) Pro gradu -tydssani todalissnahdéaén tulkinnallisena

iImién&, johon yksilon kokemukset ja ymparoiva kuliri vaikuttavat. Tietoa



ei ndin ollen ndhda absoluuttisena, yksilon ulkdigeoa totuutena, vaan
ennemminkin yksilon sosiaalisissa prosesseissatatnana konstruktiona
(Willis, Jost & Nilakanta 2007, 48 - 49). Tama kgkseni todellisuuden ja
tiedon luonteesta on vaikuttanut menetelméavalimoilseka siihen, miten

l&hestyn tydyhteisdja ja tiedon luonnetta pro gragossani.

Pro gradu -tydbn rakenne ja osakokonaisuudéima pro gradu -tyd on
muodoltaan monimuotogradu, joka koostuu neljastistas Nama osat ovat
ty6hyvinvointiprojektin esittely, tyohyvinvointiraptti, projektin arviointi
sekd transformationaalista johtamista kasittelev@oreettinen essee.
Ensimmainen osa on kesalla 2010 suorittamaani wihgintiprojektin
sisaltba kuvaava projektin esittely jossa esitelladn ja perustellaan
prosessitydoskentelyni vaiheet ja tekemani metodhimat. Pro gradu -tyoni
toinen osa, tydhyvinvointiraportti on yhteistyoyritykselle projektityén
tuloksena palautettu ty6. Raportissa kasitellaéitykgen tydhyvinvoinnin
kannalta merkittavimmat tekijat ja tarjotaan yrisglle kehittamisehdotuksia.
Raportti on muodostettu kohdeyrityksen [&htokoladidtasin ja pyritty
kirjoitamaan mahdollisimman konkreettiseksi, tydimyoinnin keskeisia
tekijoita helposti ymmarrettdvassa muodossa kuvalklei tekstiksi. Pro gradu
-tyoni kolmannessa osass@yojektin arvioinnissatarkastelen Kkriittisesti
projektin aikana tekemiani valintoja ja projektinlussa asettamieni
tavoitteiden tayttymistd. Monimuotograduni neljdg&samn teoreettinen essee
aiheestatransformationaalinen johtaminen ja luottamukserkaatuminen
esimies-alaissuhteessaEsseessa tarkastellaan edellda mainittuja ilmidita
johtamisviestinnan nakokulmasta ja kasitelladn suaikutuksen merkitysta

luottamuksen rakentumiselle.

Pro gradu -ty6n kokonaistavoitted®ro gradu -tyoni kokonaistavoitteena on
kehittdd omaa puheviestinnan asiantuntijuuttanisygentaa ymmarrystani
erilaisista tydyhteisdjen vuorovaikutussuhteistgori taidolliset tavoitteet
ovat projektitydskentelytaitojen sekd oman asiatijturteni soveltamisen
kehittaminen. Projektitydskentelytaitojen osaltaroiteenani on erityisesti

projektin suunnittelemisen, aikatauluttamisen jatewttamisen taitojen



kehittaminen. Tavoitteenani on myos kehittdd vaksiani soveltaa
puheviestinndn teoreettista osaamistani kaytannodsearittavan tyon

kontekstissa.

Pro gradu tybn -osien tavoitteePro gradu -tyoni nelja osaa tukevat
kokonaistavoitettani toisiaan taydentden. Projeksiitely -osan taidollisena
tavoitteena on kehittdd projektitydskentelytaitojaraportoinnin osalta.
Siséllollisesti esittelyn tavoitteena on perustella tehdd nakyviksi

projektityoskentelyn aikana tehdyt valinnat ja pidjn kulku.

Pro gradu -tyoni toisen osan, tydhyvinvointiraporttavoitteena on kuvata
kykyani soveltaa teoreettista puheviestinndn osstami asiakasyrityksen
tarpeita vastaavalla tavalla. Taidollisena taveitie on kehittda osaamistani
tiiviista ja tarkoituksenmukaisista raportointikagteista. Tiedollisesti raportin
tarkoituksena on kehittdd kykyani soveltaa tieto&ybhyvinvoinnista ja
vuorovaikutuksesta suorittavan tyon kontekstissasallSllisesti osan
tavoitteena on kuvata kohdeyrityksen tyohyvinvommykytilaa ja tarjota

yritykselle konkreettisia kehittamisehdotuksia sél&sd muodossa.

Pro gradu -tybni kolmannen osan, projektin arvionntavoitteena on
tutkimustuloksena  muodostetun  tyohyvinvointiraporti sisallon  ja
projektitydskentelyn aikana tehtyjen metodivalietojkriittinen arvioiminen.
Taidollisesti tavoitteena on osoittaa kykyni omgiskentelyni reflektointiin

ja objektiiviseen arviointiin.

Pro gradu -tyoni neljannen osan, teoreettisen assaeoitteena on syventaa
ja laajentaa tiedollista asiantuntijuuttani tramsfationaalisesta johtajuudesta
johtamisviestinnan nakoékulmasta. Esseen taidolis&avoitteena on myds
kehittaa tieteellisen Kkirjoittamisen taitojani. &lisllisesti essee pyrKii

tarkastelemaan transformationaalista johtajuutfagdéamuksen rakentumista
johtamisviestinnan nékdkulmasta. Tavoitteena ofotartuore nakdkulma

paljon tutkittuun transformationaaliseen johtaj@unga tarkastella johtajuutta

ja luottamusta vuorovaikutuksen nakékulmasta.



1 PROJEKTIN ESITTELY

1.1 Projektin lahtokohdat

Projektin tavoitteetTaman tyon tavoitteena on puheviestinnan tutkiredstn seka
oman asiantuntijuuteni soveltaminen tyohyvinvoinnarkasteluun teollisen alan
kontekstissa. Tarkoituksenani on syventdd omaa nostmi tyoyhteison
vuorovaikutussuhteista ja kehittdd projektityoskéaitojani.  Sisallollisesti
projektin tarkoituksena on tuottaa kuvaus kohdgksén tyontekijoiden
kokemuksista ja kasityksista heidan tyohyvinvoitamas. Projektin tarkoituksena on
tarjota  yhteistydyritykselle  kehittdmisideoita  tydinvointia  edistavasta

viestinnasta.

Puheviestinndn ilmididen tutkiminen suorittavan nykontekstissa on perusteltua
tyon ja tyobyhteison piirteiden kautta. Esimerkikgestinnallisia kysymyksia ja
tyoyhteisbn vuorovaikutukseen liittyvia rakente@iasuorittavan tyon tydyhteisossa
ole valttamatta problematisoitu samalla tavoin kuietotyotd tekevissa

organisaatioissa.

Tyohyvinvointia on fyysisen tyon kontekstissa paisesti tutkittu fyysisten

resurssien ja tyon kuluttavuuden kautta, vaikkantyienkisen rasittavuuden on
todettu viime vuosikymmenena kasvaneen kaikillallaloFyysisen rasittavuuden on
vastaavasti todettu hieman vahentyneen. (Ty6olobeid 2009.)

Projektin vaiheetTama yhteistyoprojekti koostui seuraavista vatzei

— tammikuu/helmikuu 2010: yhteistyOon aloittaminerhtéezan annon
hahmotteleminen

— maaliskuu 2010: projektin sisallon ja tavoitteideanodostaminen;
tutkimuskirjallisuuteen tutustuminen

— huhtikuu/toukokuu 2010: projektin siséllon ja taweiden tarkentaminen ja
haastattelurungon muodostaminen

— kesakuu 2010: haastattelurungon kokeileminen jakkasminen;
haastattelujen toteutus, haastattelujen litterointi

— heinékuu 2010: haastattelujen litterointi ja anailys



— elokuu 2010: haastattelujen analyysi ja tyohyvintioaportin
hahmotteleminen

— syyskuu 2010: tulosten esitteleminen yhteistyoisgtle; raportin
kirjoittaminen, palaute

— lokakuu 2010: raportin hiominen, palaute

— marraskuu 2010: lopullisen raportin palautus, pktijelopetus

Tammi- ja helmikuun 2010 aikana tapasin yhteistiggilysen edustajan ensimmaisen
kerran. Ensimmaisessa tapaamisessa kehiteltiirelgnoj mahdollisia sisaltéja ja
kuvattiin molempien osapuolten odotuksia projelduhteen. Tapaamisessa kaytiin
lApi myds yrityksen taustoja, nykyista tilannettak& syita kehitysprojektin
aloittamiseen. Ensimmaisen tapaamisen jalkeen ifatkprojektin  sisallon

hahmottelemista tutkimuskirjallisuuteen tutustumikautta.

Maaliskuussa 2010 tapasin kaikki yrityksen edustdjahdeyrityksen tiloissa.
Tapaamisessa keskusteltin tyon sisdllon hahmatiskn etenemisesta seka
tarkemmin tehtavanantoon liittyvistd odotuksistageoitteista. Tassa tapaamisessa
olivat lasna yhteisty6tahoa aiemmin edustanut asakginjohtaja sekd yrityksen
toimitusjohtaja. Tapaamisessa hahmoteltiin ja sele#tiin osapuolten kasityksia ja
odotuksia yhteistyoprojektin luonteesta ja tuloksiieskustelun perusteella jatkoin

siséllén ja aiheen rajausta huhtikuun 2010 aikana.

Toukokuussa 2010 tapasin yhteistyoyrityksen edaistajdelleen yrityksen tiloissa
kaydakseni lapi projektin sisallon ja tavoitteerjausta. Keskustelussa kaytiin
uudelleen lapi osapuolten tavoitteita projektin teeh ja allekirjoitettiin

projektisopimus. Tapaamisessa todettin rajauksefevaa relevantti ja

tarkoituksenmukainen molempien osapuolten projektiasettamien odotusten
kannalta. Sovimme haastattelupaivamaarat kesakaol®. Muodostin toukokuun
aikana alustavan hahmotelman teemahaastattelutangus kokeilin ja muokkasin
kesakuun aikana. Suoritin haastattelut ja aloitiatamaalin litteroinnin kesakuun

aikana.

Heindkuussa 2010 jatkoin haastattelujen litterainé aloitin aineiston analyysin.
Analyysi jatkui elokuun 2010 puolelle, jolloin atasien analyysitulosten perusteella

aloitin tyohyvinvointiraportin laatimisen. Syyskuaas 2010 projektin keskeisimmaét



tulokset esiteltiin ensin yrityksen johdolle palasea, jossa olivat lasna osakkaat,
toimitusjohtaja seka tyonjohtaja. Seuraavalla Vi&kaaportin tulokset kaytiin Iapi
henkiloston kanssa palaverissa, jossa oli lasnatékgoiden lisaksi tyonjohtaja.
Lokakuussa 2010 raportin lopullista muotoa hiotfensuullisen palautteen lisaksi
yrityksen edustajalta pyydettiin palautetta sahlsbipge. Lopullinen raportti
palautettiin marraskuussa 2010 ja projektisopimnksrikaisesti yhteistyd paattyi
raportin palautukseen. Lopullinen pro gradu -t@hdtetaan yhteistyoyrityksen
edustajalle tarkistettavaksi viimeistaan kaksikai& ennen sen lopullista tarkastusta

ja julkaisua.

Y hteistyoyritys.Y hteistyborganisaatio on pieni, projektin aloitumsgessa yhteensa
19 henkea tyollistanyt Keski-Suomen alueella sgf, pitkdan alalla toiminut
teollisen alan tuotannollinen yritys. Yritys on i&ynyt rajun ja nopean
saneerauskierteen viimeisen kahden vuoden aikawodlpinj yrityksen 26
tuotantotyontekijasté on irtisanottu 14 ja yritykdgotehtavia on uudelleenjarjestelty
laajassa mittakaavassa. Yhteistyon alku ajoittuihe@seen, jossa suurin osa
irtisanomisista oli jo tehty. Haastatteluajankohta&iesdkuuhun 2010 mennessa,
yrityksessa oli tehty muutoksia, jotka koskivat riyékijoiden fyysisia tyooloja.
Muutokset pyrkivat parantamaan tyooloja ja edis@mdyontekijoiden fyysista
tyossdjaksamista. Tama koettiin tyon fyysisen radka ja mekaanisen luonteen
kannalta yrityksessa tarkeaksi.

Tyooloja oli pyritty kehittam&an fyysisesti vahemmadaasittaviksi esimerkiksi
kehittamalla tydskentelypisteiden toimivuutta. Hgya tydoloihin liittyva
kehitysty0 ei kehittanyt tyon jalke& ja motivaasioyrityksessa toivotulla tavalla.
Na&in ollen yrityksen edustajat olivat kiinnostuekehittdmaan jaljelle jaaneiden
tyontekijoiden hyvinvointia nimenomaan henkisenhiyéginvoinnin kautta. Projektin
toivottiin  tarjoavan konkreettista tietoa siitd, k&i tyoyhteisossa heikensi
motivaatiota ja tyontekijoiden jaksamista tydssaaMrityksen nékdkulma
ty6hyvinvointiin ja viestintaan oli ennen kaikkeastrumentaalinen. Vuorovaikutus
nahtiin valineena tehokkuuden ja tuloksellisuudemaptamiseen, muttei sinansa

tarkedna osana tyoyhteison jokapaivaista toiminhMgds tyohyvinvointi néhtiin



lahinn& motivaation osatekijand, jonka kehittamisemvottiin edistavan yrityksen

taloudellista kannattavuutta ja tuottavuutta.

Projektin sisalt6. Hankkeen alustava tehtdvananto tammikuussa 2010 oli
henkilostokyselyn tai haastattelun toteuttaminen hdayrityksen tuotannon
tyontekijoille. Ensimmaisen tapaamisen jalkeen gktin sisallon toivottiin
kasittelevan joko tydhyvinvoinnin henkisid osa-#laetai sisaisen viestinnan
haasteita yrityksessa, jossa viestinndn toteuttames juurikaan aiemmin ollut
pohdittu. Projektin yhteistyoyritykselle luovutettan tulosten toivottiin pysyvan
konkreettisella tasolla, jotta sisadlt6ja voitaisiimyodyntad tydyhteison sisalla
jatkossakin. Esimerkiksi tydhyvinvoinnin, luottamsgn, tiedonkulun ja tydyhteison
vuorovaikutussuhteiden merkityksellisyyden kysynetks nousivat esiin  jo

ensimmaisen tapaamisen aikana.

Alkuvaiheessa keskustelussa pyrittiin hahmottamgdsdaeisia lahtdkohtia sille, mita

ty6hyvinvoinnin ja siséisen viestinnan kasitteiligityksessa ymmarrettiin ja

millaisia siséltoja projekti voisi naiden teemojkautta saada. Tyohyvinvoinnista
keskusteltaessa erityisesti motivaation ja ilmapikasitteet nousivat esille, silla
esimiehet kokivat tydskentelyjljen ja huolelliseacheikentyneen yrityksessé viime
vuosien aikana. Illmapiiria kuvattin muutoksia westvaksi ja tehokasta
tyoskentelya heikentavaksi. Tatd kuvailua puolsivatyds omat huomioni

tyonjohtajan tyontekijoille pitAmasta palaverigtassa kasiteltiin tydpaikan siisteytta
ja tyéturvallisuutta. Palaverin perusteella tyongan ehdotuksiin reagoiminen
vaikutti hyvin negatiiviselta ja kehitysehdotuksgtyttivat herattavan tyontekijéissa

vastustusta.

Maaliskuussa 2010 tapahtunut yrityksessa vierailu selkeasti esiin yrityksen
kriisiytyneen tilan. Esimiesten keskindista toinamttarkasteltaessa vaikutti sita, ettei
organisaatiossa ollut yhteisesti sovittuja johtamjstiedottamisen tai viestinnan
tapoja. Yrityksessa vierailun perusteella vaikatiyos silta, ettd saneerausprosessin
syista tai seurauksista ei ollut tiedotettu taiifpyrkeskustelemaan. Tyontekijéilla ei
vaikuttanut olevan yhteisesti jaettua ymmarrysité,smita yrityksessa oli tapahtunut

tai  tulisi  lahitulevaisuudessa tapahtumaan. Hdasteiesiintyi myos



johtamisviestinndn ja johtajuuden suhteen, sillimestyoskentelyn kayténteet
vaikuttivat yrityksessa vakiintumattomilta ja pa&ddkaisiltd. Nama& huomiot
esimiestydskentelyn ja tiedottamisen haasteistausp@vat yritystd edustavan
osakkaan kanssa kaytyihin keskusteluihin sekd iieraaikana tekemiini
huomioihin. Keskustelun ja huomioiden perusteefiggktin rajauksen tydstaminen
jatkui  tybhyvinvoinnin, saneerausprosessin, tieatotsen, motivaation ja

esimiestydskentelyn kysymysten parissa.

Huhti- ja toukokuun 2010 aikana tehtavéananto rajawdelleen kasittelemaan
saneerausprosessin  mabhdollisia koettuja merkityksi@hyvinvoinnille. Tahan
rajaukseen vaikuttivat yrityksessa vierailun aikaredndyt huomiot, esimiesten
kuvaus tyoyhteisOn toiminnan muuttumisesta sanspragessin seurauksena seka
kirjallisuuteen tutustuminen. Tassa vaiheessa @oyittta haastatteluissa lahdetaén
tarkastelemaan sitd, millainen yritys on tyopaikkga miten tyontekijat kokevat
tyohyvinvointinsa seké selvittamaan kokemuksia nsanotusta psykologisesta
sopimuksesta ja sen mahdollisesta rikkomisestayagpdiuden kokemuksista seka
esimiestyoskentelyn  vaikutuksesta tyoyhteison  hysiimtiin.  Psykologista
sopimusta tarkasteltin osana muutoskokemuksia higigtssa ja haastatteluissa
haluttiin  selvittdaa, kokivatko tyontekijat irtisamisten vaikuttaneen heidan
kokemukseensa tyOnantajan ja tyontekijan valisgstiologisesta sopimuksesta.
Alustava projektin sisallon rajaus pidettiin yriggn pyynndsta avoimena, koska
taman nahtiin mahdollistavan sen, ettd tyontekig@nakohtaisesti kertovat

kokemuksistaan ja kasityksistaan.

Haastatteluissa tyontekijoita pyydettiin kuvaama#aa, minka tekijoiden he kokivat
vaikuttavan tyohyvinvointiinsa. Hieman yllattden nearausprosessin ei koettu
vaikuttaneen tydhyvinvointiin, vaan tydntekijoéidehaastatteluiden perusteella
kohdeyrityksen tydhyvinvoinnin kannalta keskeisiksekijoiksi muodostuivat
fyysiset resurssit, tyOnjako, tiedottaminen, esstyéskentely, palaute seka

luottamus.

Projektin keskeiset kasitteetaman projektin kannalta keskeisia kasitteitd ovat

tyohyvinvointi, tiedottaminen, esimiestydskentelgalaute ja luottamus. Nama
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k&sitteet nousivat esiin seka kirjallisuuteen tutossen etta haastattelujen kautta, ja
niita kasitellaan kohdeyritykselle palautetuss@hgyvinvointiraportissa. Useat néista
kasitteistd ovat kompleksisia, moniulotteisia ja iténi on  maaritelty

tutkimuskirjallisuudessa useilla eri tavoilla. Ssawaksi kuvataan, mitd nailla

kasitteilla tassa projektissa tarkoitetaan.

Tybhyvinvointi. Tyéhyvinvointia voidaan ldhestya negaation kautgalloin
ty6hyvinvointi nahdaan ennen kaikkea pahoinvoinmiittumisena (Hakanen 2004,
24). Toisaalta tyOhyvinvointia voidaan tarkasteftayos esimerkiksi tydon imun
(Hakanen 2004, 27), johtamisen kaytéanteiden (eSinuti 2006, 77) tai yksilon
tyokyvyn (Vesterinen 2006, 31 - 32) nakdkulmastak&ten (2004, 27) mukaan
suurin  osa tyohyvinvoinnin tutkimuksista on pahaimnin tutkimuksia, ja
tyoyhteison  kehittdmishankkeet pyrkivat usein ebd&@Eiddn negatiivisia

lopputuloksia.

Positiivista nakokulmaa tyohyvinvointiin korostagdm imun (job engagement)
nakokulma, jossa tyohyvinvoinnin ndhdéan olevan takio kuin pahoinvoinnin

puuttumista. Tyon imu on positiivinen, tyéhon g suhteellisen pysyva tunne- ja
motivaatiotila. Tyon imun kokemusta luonnehtivatmakkuus, omistautuminen seka
tyohon uppoutuminen. Tarmokkuus on yksilon enesgtyja halukkuutta omaan
ty6hon panostamiseen mahdollisista vaikeuksistdirhatta. Omistautuneisuuden
tunteeseen liittyy yksilon kokemus merkityksellighggtd, inspiroitumisesta,
ylpeydesta ja tydon haasteellisuudesta. Tyoéhon uppusella tarkoitetaan tilaa,

jolloin yksilé uppoutuu tydhonsa mielellaan. (Scrediu& Bakker 2004, 295.)

TyOhyvinvointia on tutkittu myds johtamisen kaytéiglen ndkokulmasta. Suurin osa
tyohyvinvoinnin kehittAmistavoitteista painottaa hf@juuden keskeista roolia.
Tyoyhteisoissad olisikin tarkedd keskittya sellaistgohtamisen kaytanteiden
muodostamiseen, jotka tukevat hyvinvointia tyOplaka Pelkkd negatiivisten
tekijoiden poistaminen ei kuitenkaan valttamattdtari vaan hyva ihmisten
johtaminen pyrkii tukemaan jaksamista luomalla Btigtsia tydssa onnistumiselle.
(Juuti 2006, 83.)



Vesterinen (2006, 31 - 32) puolestaan nakee tydlvginnin perustan olevan
yksilon kokonaisvaltainen tyokyky. Tyokyky muodostyksilén, tydyhteison ja
ymparistén yhteisvaikutuksesta, jossa systeemin osat vaikuttavat toisiinsa.
Toimiva tydyhteiso tukee yksilon minuutta ja vapmlaa, terveen ja tasapainoisen
vapaa-ajan tukiessa hyvinvointia tyopaikalla. Taisa yksinkertaisimmillaan
tyohyvinvointina voidaan ymmartaa se, etta yksedviytyy tyotehtavistaan. Tahan
vaikuttavat hdnen oma fyysinen, henkinen ja sasi@al kuntonsa, tydyhteison

toimivuus seka tydympariston eri tekijat (Sosiagiterveysministerio 2005, 17).

Tassa tydssa tyohyvinvointi ndhdaan osana yksilikokaisvaltaista hyvinvointia.
Talloin hyvinvoinnin ndhdaén olevan enemman kuidtaftavista selviytymista tai
pahoinvoinnin puuttumista. Tyohyvinvointiin vaikattina tekijoind kasitellaan
yksilon omien valmiuksien ja kykyjen liséksi erggisti tydyhteison siséisten
suhteiden toimivuutta ja esimiestyoskentelya. Tydmyointia lahestytaan
puheviestinndn  ndkokulmasta, jolloin  tydyhteisbn sasen  viestinnan,
vuorovaikutussuhteiden, viestintailmapiirin ja eshen ja alaisen valisen suhteen

nahdaan omalta osaltaan vaikuttavan hyvinvoinyipaikalla.

Tiedottaminen.Tassa tydssa tiedottamisen kasitettd kaytetaanakowan sisaista
viestintaa ja erityisesti informaation kulkua ykeessa. Viestinnan merkitys
yrityksessa on tarked esimerkiksi tybhon sitoutsingdlen ja tyohon tyytyvaisyyden
(esim. Carriere & Bourque 2008, 44) kannalta. \fig&8 voidaankin pitaa
organisaation toiminnan perusedellytyksena, silld mhahdollistaa yrityksen
paivittdisen toiminnan. Viestintd on valine, jonkaulla organisaatiossa voidaan
asettaa tavoitteita, jakaa vastuuta ja roolejardiaoida toimintaa, jakaa tietoa seka
kehittaa tyoyhteison sisaista kulttuuria ja tydipnaa. (Ruben & Stewart 2006, 295
- 297.) Organisaation sisaisen tiedottamisen tehioleh kaytanteiden on todettu
vahvistavan tyontekijoiden tyytyvaisyytta tyohonsatyotovereihinsa. Tyontekijat,
jotka kokevat saaneensa riittdvasti tietoa, kokeyatyksen toimintalinjat ja
paatokset ymmarrettdvampind kuin vdhemman inforot@aasaaneet tydtoverinsa.
(Rosenfeld, Richman & May 2004, 44 - 46.)
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Sisaisen viestinnan toteuttaminen ja suunnittelemitasapainoilevat usein kahden
eri aaripaan valilla, silla lian vahainen tiedotiaen Iluo helposti arvailua,

epavarmuutta ja epdaluottavaisen ilmapiirin tyoyiién. Toisaalta liiallinen ja

epatarkoituksenmukainen tiedottaminen voi puolestasttaa informaatiotulvan,

jolloin tyontekijoiden on vaikea I0ytaa tyonsa kaha merkityksellista

informaatiota. (White, Vanc & Stafford 2010, 699i3aalta on vaikea arvioida sita,
milloin jaettu informaatio tydyhteison kannalta lkiydlista. Rosenfeld, Richman ja
May (2004) ovat tutkineet organisaatioiden sisais@estinnan tehokkuutta

tarkastelemalla saatavilla olevan informaation #avautta. Tallgin tarkasteluun

nousee se, miten saatu informaatio vastaa koetwfarmaation tarvetta

tyontekijoiden kesken (White, Vanc & Stafford 20609).

Esimies on merkittdva tiedonkulkua helpottava tankaloittava tekija siséisen
viestinnan ja informaation laadukkuuden kannal&imieheltd saadun informaation
on todettu esimerkiksi parantavan ryhmien paatdkesea (Tourish & Robson
2003, 152). Tyontekijat kokevat erityisesti esingehinterpersonaalisen viestinnan
tarkedksi. Suoraan esimieheltd saatavan tiedona&oetvaikuttavan positiivisesti

luottamuksellisen esimies-alaissuhteen syntyyrmé&g & Shim 2005, 278 - 279.)

Tassa projektissa esimies ndhdaan tarkeana telgjaaegen viestinnan tehokkaalle
toteuttamiselle. Sisaistd viestintdd ei nahda asia@m esimiehiltd alaisille
suuntautuvana ylhaaltdalaspéain jaettavana infoioregt vaan ennen Kkaikkea
vuorovaikutukseen perustuvana prosessina. TallGiksildf tuottavat ja
merkityksentavat tietoa aktiivisesti. Huotari, Hapa Valkonen (2005, 39) esittavat
tiedon syntyvan vastaanottajan tulkitessa inforiogat jolloin se muokkaa hanen
aiempaa tietorakennettaan. Yksilot siis tulkitsesahmaansa informaatiota omista
lahtokohdistaan kasin, joten organisaation sistigasttu informaatio voi tuottaa

tyoyhteison sisalla erilaisia tulkintoja.

Tasséa projektissa tiedottaminen ja sisdinen vigstiihdaan organisaation toiminnan
mahdollistavana tekijand. Na&in ollen tyoyhteisonsdsen vuorovaikutuksen
tarkoituksenmukainen toteutus on tydhyvinvoinnanRkalta tarke&aa. Tiedottaminen

ja siséinen viestintd maaritellaan vuorovaikutuspsseiksi, joissa esimiehet ja
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alaiset aktiivisesti luovat ja muokkaavat omia WaSidan tyodyhteisosta,

vuorovaikutussuhteistaan seka organisaatiorakeateis

Esimiestyoskentely. Tutkimuskirjallisuudessa esimiestydskentelyd onsitaian

jaoteltu ihmisten johtajuudeksi tai asioiden johiseksi. Perinteisesti johtamisen
nahdaan olevan vallitsevan tilan vyllapitAmiseenttylidd toimintaa kuten

suunnittelua, organisointia ja monitorointia (Ha&mm & Johnson 2009, 12).
Johtajuuden puolestaan nahdaan olevan innovadiitdsinintaa, joka on keskittynyt
ryhmé&n lopullisen tavoitteen saavuttamiseen (Hack&aohnson 2009, 11 - 12) ja
nousee  tarkeaksi  erityisesti muutostilanteissa  t@fot 2001, 86).

Tutkimuskirjallisuudessa nama esimiestyoskentelysa-alueet esitetdan usein
toisilleen vastakkaisina, mutta niilla on kuitenkimat yhtymakohtansa. Esimerkiksi
Harrisin ja Nelsonin (2008, 343) mukaan johtajuaugohtaminen ovat saman ilmion
eri osa-alueita, joilla on toisistaan osittain e#ititavoitteet ja tehtavat. Molemmille
on yhteistd ryhméan kontekstissa tapahtuva vaikutteam) jolla pyritdén

saavuttamaan tietyt tavoitteet (Northouse 2007, P8heviestinnan nékokulmasta
tarkasteltaessa johtamisen ja johtajuuden ké&s#teiderotteleminen ei ole
merkityksellistéa, silla molempien funktioiden voata nahda toteutuvan

vuorovaikutuksen kautta. N&ain ollen tdssé projshktijohtajuuden ja johtamisen
kasitteita ei erotella, vaan esimiestyoskentelyiedtytddn johtamisviestinnan

nakokulmasta.

Johtajuutta on tarkasteltu niin  piirreteoreettisesttilanteellisesti  kuin

toiminnallisestikin  (esim. Hackman & Johnson 200%orthouse 2007).

Piirreteoreettisessa lahestymistavassa johtajuudemkoituksenmukaisen ja
tehokkaan toteutumisen nahdaan riippuvan johtajankitbkohtaisista piirteista,
kuten ulospainsuuntautuneisuudesta ja avoimuudéblarthouse 2007, 21).
Tilanteellisessa nakokulmassa menestyksekas johdammnahdaan riippuvaisena
kontekstista (Hackman & Johnson 2009, 77) ja jemajoiminnan tehokkuus
maaraytyy sen mukaan, kuinka hyvin hanen johtameésisa sopii tilanteeseen.
Funktionaalisesti johtajuutta l&hestyttdessa taedaan johtajan kayttaytymista.

Johtajuutta on myds Kkategorisoitu johtamistyylierkuten autoritdarisen,
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demokraattisen ja laizzes-faire tyylien mukaannfesdHackman & Johnson 2004,
38).

Aiemmin mainitut ndkdkulmat johtamiseen keskittykétzaamaan johtajien piirteita,
tyylejd tai toimintaa jattaen esimiestydoskentelymosessimaisen ja viestinnallisen
luonteen vahalle huomiolle. Puheviestinnan nakolaska johtajuus on ryhman
kontekstissa tapahtuva prosessi, johon kuuluu Waikusta ja pyrkimys tavoitteiden
saavuttamiseen. Talloin johtajuus ei ole piirt@istiai henkildon ominaisuuksiin

palautettavissa oleva sisainen tekijd vaan vuokowasprosessi johtajan ja
seuraajien valilla. (Northouse 2007, 3.) Yksilo- pairrekeskeinen nakokulma
johtajuuteen onkin muuttumassa kohti prosessindkidka. Talldin johtajuutta ei

tarkastella ainoastaan yksilon toimintana, vaarmrovaikutusprosessina. johon mygs
alaiset osallistuvat (Vahamaki 2010, 36). Vuorouaiksen nakokulmasta
johtajuutta voidaan tarkastella esimerkiksi johtajgiestintiosaamisen, johtajan
viestintakayttaytymisen tai vallan kayton kauttao(@Riainen-Neunhauserer 2009,
21).

Tassa projektissa esimiestydskentelya lahesty@tdtaisviestinnan nakoékulmasta.
Talloin esimiestydskentelysséd on tarkedd esimiekgky olla alaisten kanssa
vuorovaikutuksessa tavalla, joka antaa alaisillehaodlisuuden osallistumiseen.
Vuorovaikutussuhde nahdéan ennen kaikkea prosegsssa molemmat osapuolet
luovat yhteisia merkityksia ja rakentavat seka umaleat keskinaistd suhdettaan.
Esimiestydskentely maaritelladan vuorovaikutusprsiksg jossa myods alaisella on

aktiivinen rooli.

Palaute.Palautetta on maaritelty useilla eri tavoilla. Sedaan ndhda esimerkiksi
organisaation toimintaa korjaavana prosessina.6ifidlpalaute on ensisijaisesti
tiedon lahde, jolloin palaute edustaa systeemiry&ykottaa ja arvioida toimintaansa
ohjaavaa tietoa. (Harris & Nelson 2008, 22 - 23uhéViestinnan tieteen alalla
palautteella ndhdaan olevan monenlaisia merkityjesigalautteen rooli on hieman
erilainen eri teoreettisten suuntausten kesken. mékiksi symbolisen

interaktionismin l&ahestymistavassa ihmisen nahdakantavan paitsi toimintaansa,

my0s minuuttaan kielen ja vuorovaikutuksen sek&tdésaadun palautteen kautta.
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Palaute on merkittdvd osa myos jarjestelméateojessa yksilon ndhdaan hakevan
toiminnastaan aktiivisesti palautetta ja pyrkivAnuakkaamaan toimintaansa
palautteen mukaisesti. (ks. Littlejohn 1996, 42- 560 - 163.)

Palaute ndhdaéan usein negatiivisena tai positieisplloin ndmé palautteen muodot
koetaan saman jatkumon erillisiksi osiksi (Geddekig@nehan 1996, 326). Harrisin

ja Nelsonin (2008, 23 - 24) mukaan positiivinenapé vahvistaa tai korostaa
toiminnan jo valittua suuntaa negatiivisen palartéimiessa toimintaa korjaavana

tekijana.

Tassa tydssa palautetta l[ahestytdan suoriutumisastavan palautteen (performance
feedback) kautta. Suoriutumisesta saatavaa paauteidaan pitda tehokkaana
keinona organisaatioiden jaseniin vaikuttamisesg#loin palaute on tehtavaan
littyvan tiedon kommunikointia, jonka tarkoituksenon joko antaa palautetta
yksilon ailemmasta suoriutumisesta ja/tai ohjata ehan tyoskentelydan
tulevaisuudessa (Geddes 1993, 200). Palautetta enntgsesti pidetty
moniulotteisena ja kompleksisena ilmiona (ks. edigen, Fisher & Taylor 1979,
349), ja suoriutumiseen liittyvasta palautteestal@yetty erilaisia ulottuvuuksia.
Esimerkiksi Geddes (1993, 203 - 206) testasi pelanantajan ja -saajan kasityksia
palautteen vaikuttavuudesta ja erotteli palautté@rkeimmiksi ulottuvuuksiksi
valenssin ja sensitiivisyyden. Valenssilla tarkizgen palauteviestin sisallon
positiivista tai negatiivista luonnetta ja sensitiyydella palautteenannon ja sisallon

kunnioittavuutta/epékunnioittavuutta seka uhkaataftutrvallisuutta.

Suoriutumisesta saatava palaute voi usein ollaitsaxan tyon tydyhteisossa ainoa
palautteen muoto, silla myds onnistumista mitafggeisten tuotosten kautta. Tama
palaute on tyoyhteisolle tarkedd. Tyontekijoiden kekaus palautteen ja
palautteenannon oikeudenmukaisuudesta voi aihejdpsa negatiivisia ja tuhoisia
reaktioita (Chory & Hubbel 2008, 368 - 369). Saades palautetta yksilo arvioi
paitsi palautteen sisaltoa myos sitd, mihin palguteustuu ja kuinka se heille
kommunikoidaan. Kun yksild kokee saamansa palautteeiluksi, han

todennakoisemmin hyvaksyy yrityksen asettamat teaati on motivoituneempi ja

tydsuorituksen taso voi parantua. (Chory & Wester2@09, 159.)
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Kuten aiemmin on todettu, palautteen koettu reilwos vaikuttaa positiivisesti
tavoitteiden hyvaksymiseen ja tata kautta parantafivaatiota ja tytjalkea (Chory
& Westerman 2009, 159). Tassa tydssa tavoitteenaselmittdd, millaisena
tyontekijat kokevat suorituksestaan saatavan pa@ohnnon kaytanteet yrityksessa.
N&ain ollen palautetta lahestytddn alaisen kokemuMlsautta ja se maéaaritellaan

suorituksesta saatavaksi palautteeksi.

Luottamus.Luottamus on ké&sitteend kompleksinen ja moniulogte Tutkijoiden
mukaan luottamus voi olla niin liitoksissa yksil@dotuksiin, interpersonaalisiin
suhteisiin, organisaatioihin, liiketaloudellisiin ulgeisiin  kuin  sosiaalisiin
rakenteisiinkin (Hardy, Phillips & Lawrence 1998uétari, Hurme & Valkonen
2005, 100; Huotari & livonen 2004, 8). Luottamukserhteena voivat olla niin
ihmiset, auktoriteetit, organisaatiot kuin institiotkin (Nooteboom 2006, 248 - 249;
Currall & Inkpen 2006, 236). Toisaalta useat tatkgrottelevat luottamuksen (trust)
olevan eri asia kuin vaistamattomia ja valintaamupgimattomia asioita, kuten

luontoa tai lakeja, kohtaan tunnetun luottavaisau@denfidence).

Sztompka (2000, 18 - 20) puolestaan maarittele¢tdomksen olevan ihmisten
valista ja liittyv&n aina jossain maariin inhimgliin piirteisiin, kuten aikomuksiin.
Luottamusta tarvitaan silloin, kun tulevaisuudgpatatumia ei voida ennustaa. Se on
luonteeltaan tulevaisuuteen orientoitunutta ja nodllstiaa yhteiskuntien toiminnan,

silla ihmiset tarvitsevat luottamusta jokapaivassewiminnassaan.

Monialaisen ja laajan luottamusta kasittelevanimtiskirjallisuuden parista voidaan
Huotarin ja livosen (2004, 8) mukaan kuitenkin p@irkolme tekijad, jotka nahdaan
usein luottamuksen maaritelmalle yhteisend. Enginnduottamuksen nahdaan
perustuvan odotuksiin ja vuorovaikutukseen. Luottansiis perustuu odotuksiin
siita, ettd muut ihmiset ovat halukkaita ja kykedeneagoimaan tarpeisiimme. (ks.
esim. Hurme, Huotari & Valkonen 2005, 101; Huot&i livonen 2004, 8;

Nooteboom 2006, 249.) Luottamus muodostuu vuoranaksessa, jossa osapuolet
luovat jaettuja merkityksia (Hardy, Phillips & Lagnce 1998, 69 - 72). Toinen
luottamuksen maaritelmille yhteinen tekijd on ihtams kayttaytymismallien
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merkitys. Luottamus tulee nadkyvaksi ihmisten k&jitenisessa, ja esimerkiksi
rehellisen ja reilun kayttaytymisen nahdaén luovaivan pohjan luottamuksen
rakentumiselle (Huotari & livonen 2004, 9; Nootebo@006, 250). Kolmas tekija

on luottamuksen vaikuttavuus. Luottamus on tarkeéiéin muassa tiedon jakamisen
(Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 106), epavarmuudetinnan (Lane 1998, 2)

sekd organisaation kulttuurin ja ilmapiirin muodostsen kannalta (Huotari &

livonen 2004, 12 - 15), ja sen nahdadan mahdolstavhmisten vélisen

vuorovaikutuksen (Sztompka 2000, 103).

Toinen tapa jaotella luottamuksen kasitteitd ortthrouksen perusominaisuuksien
jaotteleminen (Lane 1998, 3 - 14). Ensimmaisen&idnauksen kasitteille yhteista on
jonkinasteinen riippuvuus luotetun ja luotettavaiilid. Toinen perusoletus on, etta
luottamus toimii valineena epavarmuuden hallinteéaihtoon perustuvissa suhteissa.
Kolmantena tekijand luottamuksen maaritelmille dmejstd odotus tai uskomus
siita, ettei toinen osapuoli kayta luottamusta waddardyn, Phillipsin & Lawrencen
(1998, 66 - 72) mukaan luottamusta on maaritelty nustettavuuden,
hyvantahtoisuuden ja viestinnan kautta. Toisaalteotthmusta on jaoteltu
harkintaperustaiseen, arvo- ja normiperustaiseka kegnitiiviseen luottamukseen
(Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 100 - 104; Lane989 4 - 14).
Harkintaperustaisessa luottamuksessa luottaminenhd&&#  rationaalisena
paatoksend, jossa yksilo laskelmoi tekojen haifta- hyotysuhteita. Arvo- ja
normiperustaisessa lahestymistavassa luottamuldtmiBéan syntyvan yhtenaisen tai
jaetun  maailmankuvan kautta merkityksia muodosteia. Luottamuksen
syntymisen lahtokohtana ovat siis yksildiden yh&#d& arvot ja normit.
Kognitiivinen luottamus puolestaan kytkeytyy jarkrgisyyteen ja perustuu
osapuolten kokemuksiin rehellisyydestd, osaamisgstiyvykkyydesta. (Huotari,
Hurme & Valkonen 2005, 102; Lane 1998, 4 - 12.)

Tassa tyossa luottamusta lahestytddn Laineen (2AX)8maaritelman mukaisesti.

Tallin Lanen (1998, 4) hyvantahtoisuuden kasittkssiksi luottamuksen kannalta

tarkeaksi nousevat myds riskin ja kompetenssintteg@si Riskin lasnéolo tarkoittaa

luottamuksen vaativan riskin ottamista, silla lagtlla osapuolella ei voi koskaan

olla taydellista kasitysta toisen osapuolen toimasta. Talléin oma minuus asetetaan

haavoittuvaiseksi (Levi & Stoker 2000, 476). Koneweisin kasite viittaa
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luottamuksen yhteydessa puolestaan siihen, esal@iosapuolella koetaan olevan
riittdvasti taitoa ja tietoa toimiakseen tilanteeatimalla tavalla (Laine 2008, 18).
Nain ollen luottamuksen rakentumisen tyoyhteisds&fida&n vaativan osapuolten
halukkuutta riskin ottamiseen seka vastavuoroistsitysta toisen osapuolen
hyvantahtoisuudesta ja osaamisesta.

1.2 Projektin toteutus

1.2.1 Haastattelu tiedonkeruumenetelméana

Tasséa projektissa tutkimusmenetelmana kaytettiastadtelua. Haastattelua voidaan
pitdd keskustelunomaisena tilanteena, jossa ttatwtataan haastateltavan ja yksilon
tai ryhman valisessa vuorovaikutuksessa (Fontanere&y 2000, 644; King 2008,
470). Ratkaiseva ero haastattelun ja keskusteldifiavan kuitenkin siind, etta
haastattelu on ennalta suunniteltua paamaarateetd@mintaa, jolla pyritaan
keraamaan tietoa  jarjestelmallisesti.  Teemahaahtatt puolestaan  on
puolistrukturoitu haastattelumenetelma, jossa ketglw etenee ennalta maariteltyjen

teemojen varassa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 42; Tu&rsarajarvi 2009, 75.)

Tassa projektissa haastattelua tiedonkeruumenatélregimerkiksi tekstimuodossa
olevien narratiivien tutkimisen sijaan tukee yhigiyrityksen tydyhteison luonne ja
rakenne. Kohdeyrityksen, suorittavan teollisen btéison, tyontekijoiden halukkuus
tekstimuodossa olevien narratiivien tuottamiseenolia vahaista. Kohdeyrityksen
ajalliset resurssit olivat myos rajalliset yrityks&oosta johtuen, joten haastattelun
koettiin olevan ajankayton suhteen tarkoituksenragmpi tiedonkeruumenetelma.
Toisaalta esimerkiksi havainnoinnilla voidaan sate@a yksilon kayttaytymisesta
nykytilanteessa, mutta silla ei tavoiteta mennaitadita tai kokemuksia (Hirsjarvi
& Hurme 2000, 38). Nain ollen havainnointi ei alltarkoituksenmukainen
tiedonhankinnan keino, silla tutkimuksen tavoiti@eroli myds aiempien

ty6hyvinvointiin liittyvien kokemusten selvittdmine
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Tulkinnallisuuden  lahtdkohtiin  perustuvalle haastiaile ominaista on
puolistrukturoidun tai avoimen haastattelurungon ytkd Tulkinnallisessa
lAhestymistavassa haastattelu nahdaan kehittyvéiodegsina, jossa esimerkiksi
kysymysten jarjestys, maara ja esittamistavat vomaddella haastattelujen valilla ja
haastattelijan vaikutus kerattyyn aineistoon ti¢etaan (Willis, Jost & Nilakanta
2007, 245 - 246). Talloin tutkimus perustuu tutkijanielenkiintoon tulkita

sosiaalisen todellisuuden tiettyja osa-alueita (Bltharya 2008, 464).

Tassa projektissa haastattelua kaytettin meneteéiimkoska projektin tavoite oli
tyontekijoiden kokemusten ja kasitysten kuvaileminéHaastattelemalla yksil6
voidaankin nostaa tutkimuksessa subjektiksi ja amtanelle mahdollisuus tuottaa
luovasti aiheeseen liittyvid merkityksia ja merksgntad itseaan koskevia asioita
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000, 192 - 193). dt#telun tarkoituksena on
haastateltavien ajatusten, kasitysten, kokemustémngeiden valittaminen (Hirsjarvi
& Hurme 2000, 41), jolloin haastattelun kayttaminggdonkeruumenetelman on
projektissa perusteltua tutkimuksen tavoitteideuttea

Haastattelurungon  teema-alueet = muodostettin  ksjalskatsauksen ja
yhteistyoyrityksessa vierailun tuottaman tiedonésghkteistyodyrityksen toivomusten
perusteella. Haastattelun p&ateemoiksi muodostwikailon kokemukset omasta
tyostadn ja tyonkuvastaan, tyoyhteisbstda ja yhteis8isdisistd suhteista,
esimiestyoskentelysta, yhteisbéssad tapahtuneistatokaista sek& mahdollisista
parannusehdotuksista. Naiden teemojen alle mudtosterkentavia kysymyksia,

joiden avulla teemoja kasiteltiin haastatteluissa.

Haastattelun teemarunkoa ja tarkentavia kysymykdiékeiltin yhdessa
esihaastattelussa, joka suoritettin puhelimitssih&astattelun tarkoituksena oli
kokeilla kysymysten ymmarrettavyytta ja selkeytt#& haastattelurungon rakenteen
toimivuutta. Esihaastattelun perusteella tarkeatavkysymyksia muotoiltiin

uudelleen ja teemojen valista jarjestystd muokattii
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1.2.2 Haastattelujen toteutus

Yhteistydyrityksen pieni koko ja toimiala vaikuthiy haastattelujen toteuttamiseen,
silla pieni henkilostomaara mahdollisti yritykserailkkien tuotannollista tyota
tekevien tyontekijoiden haastattelemisen. Haastateln ulkopuolelle rajattiin
esimiestehtavissa tai palkkahallinnon puolella kgbdelevat sekd osa-aikaiset
kesatyontekijat. Taméa rajaus tehtiin tarkoituksebiti, silla projektissa haluttiin
tarkastella nimenomaan suorittavan tyon henkiloskitkemuksia ja kasityksia

omasta tyéhyvinvoinnistaan ja siihen vaikuttavistdjoista.

Haastattelut suoritettiin yhteistydyrityksessa kesé 2010 aikana. Projektia varten
haastateltiin kaikki vakituisessa tydsuhteessa atletuotannon tyontekijat eli
kymmenen (10) henkil6a. Haastateltavat olivat tgisielleet yrityksessa
keskimaarin 14 vuotta (pisin tyésuhde 34 vuottajry6 kuukautta). Haastateltavat
olivat kaikki miehia. Haastattelujen kesto vaiht2b minuutista 60 minuuttiin ja
kaikki haastattelut nauhoitettin haastateltavienossumuksella &&ninauhurilla.
Haastattelut suoritettiin tydajalla yrityksen tgea, ja haastattelupaikkana kaytettiin
toimistoa, johon muilla tyontekijoilla tai esimidki ei ollut pddsyad haastattelun

aikana.

Pyrin tekemaan muistiinpanoja seka haastattelusnailettéa heti haastattelutilanteen
jalkeen. Haastattelun sisallon lisdksi tein muigEinoja haastattelun yleisesta
iimapiiristd, kiireellisyydesta seka haastattelijdiokemuksesta haastateltavan
kilnnostuneisuudesta projektiin osallistumiseen. olMioin myds haastateltavan
sanatonta viestintda. Haastattelupaivien vélisétena pyrin kdymaan lapi aiempaa

aineistoa ja valmistautumaan sen perusteella saurdeastatteluihin.

1.2.3 Haastatteluaineiston analyysi

Tama projekti on toteutettu laadullisen tutkimukse@ikokulmasta, ja projektin

aikana keratty haastatteluaineisto muodostuu ha#stden kasityksista ja
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kokemuksista kohdeyrityksessa tyoskentelysta. Léadn tutkimuksen aineisto
onkin tyypillisesti ilmaisullisesti rikasta, mongaista ja kompleksista (Alasuutari
2001, 84). Eskolan ja Suorannan (2008, 137 - 188kaan kvalitatiivisella
analyysilla aineistoa pyritdan selkiyttamaan ja vigidmaan, kuitenkaan
heikentamattad sen sisélléllista arvoa ja infornwati Laadullinen analyysi lahestyy
aineistoa usein kokonaisuutena, jonka tarkoituksemeselittdaa ja valottaa jonkin
yksittdistapauksen luonnetta (Alasuutari 2001, 380), eli tassa tapauksessa

kohdeyrityksen koettua tydhyvinvoinnin tilaa.

Laadullisen analyysin voidaan nahda koostuvan ksthdeaiheesta: havaintojen
pelkistamisestd ja yhdistamisestd. Ensimmaisestiassa aineistoa tarkastellaan
vain tietysta teoreettis-metodologisesta néakokuten&sisin. Aineistoa kasitellessa
kiinnitetddan huomiota vain siihen, mikd on viitelgkben kysymyksenasettelun
kannalta olennaista. Talla tavalla aineisto saadalkistettya hallittavammaksi

massaksi erilaisia raakahavaintoja. Taman jalkeaté rhavaintoja voidaan lahtea
yhdistelem&éan joukoiksi etsimalla yhteisia piitéeiai nimittajid, jotka koskevat koko

aineistoa ja kaikkia havaintoja. (Alasuutari 20QM) - 44.) Aineistolahtbisessa
analyysissa tutkimusaineistosta pyritddn luomaanmetdtinen kokonaisuus, jossa
analyysiyksik6t valitaan aineistosta tutkimukserkaguksen ja tehtdvanasettelun
mukaisesti (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95). Aineistdfdinen laadullinen analyysi

onkin hyodyllinen l&hestymistapa varsinkin sillokyn tarvitaan perustietoa jonkin

ilmion olemuksesta (Eskola & Suoranta 2001, 19).

Laadullinen sisallonanalyysi on aineistolahtbisealgysin tapa, jolla dokumentteja
voidaan analysoida systemaattisesti sekd objektisti ja aineistoa kuvata
sanallisesti. Aineistolahtbisen analyysin kasittegbidaan myos tarkoittaa aineiston
erittelya, jolla viitataan aineiston kvantifioimii ja numeeriseen kuvaamiseen.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 105 - 107.) Miles ja Hubmmn (1994) kuvaavat
aineistolahtoisen sisallonanalyysin olevan kolmestavaiheesta koostuva prosessi,
joka alkaa aineiston pelkistimisestd, jatkuu aiomiklusterointiin eli ryhmittelyyn
ja paattyy abstrahointiin eli teoreettisten kagige luomiseen. Pelkistamisen ja
ryhmittelemisen vaiheet vastaavat paapiirteittdidelld kuvattuja laadullisen
analyysin vaiheita havaintojen pelkistamisesta jadigtelemisesta. Aineiston
abstrahointi on vaihe, jossa tutkimuksen kannakevantti tieto eritelladn ja
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valikoidun tiedon perusteella muodostetaan teasgett kasitteita seka
johtopaatoksia. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108 - )IFEssa tydssa aineistolahtoista
siséllénanalyysia toteutettiin pelkistamisen jaskéroinnin kautta, jolloin aineisto

saatiin kohdeyrityksen kannalta helpommin kuvatsvanuotoon.

Ensimmaisend haastattelunauhat litteroitiin eliefiin tekstiksi analyysivaihetta
varten. Litteroimatta jatettin ainoastaan ne hatésliun osat, jossa haastateltava
kasitteli projektin kannalta selke&sti eparelevgattaiheita. Litteroitua tekstia ol
yhteensa 78 sivua. Litteroitu aineisto ja haadtatetkella tehdyt muistiinpanot
sdilytettiin erikseen mutta niita tarkasteltiin byaivaiheessa yhtdaikaa. Taman
jalkeen luin haastattelut ja muistiinpanot lapi as® kertaan ja tein muistiinpanoja
aineiston herattamista havainnoista. Ensimmaiseditsinaisella lukukierroksella
aineistoa purettiin analyysiyksikkdihin sen mukaanitd puheenvuoro kasitteli.
Tama jaottelu tapahtui sisalléon perusteella, jollkéytetty analyysiyksikko vaihteli
yksittdisen lauseen ja kokonaisen vastauksen &allnsimmaisella lukukerralla
haastattelumateriaalia jaoteltin konkreettisellasalla ja aineistoa lahestyttiin
etsimalla vastausta kysymykseen "mista puhutaan”.

Toisella lukukierroksella aineistoa ryhdyttiin teeittelemaan. Osa kommenteista
saattoi kuulua useampaan teemaan, jolloin vastdasfizttin molempien ryhmien
alla. Esimerkkeind tastd voidaan mainita esimerkikeedon kulkua ja
esimiestyoskentelya kasittelevat puheenvuorot, ajotisein sivusivat molempia
ryhmié. Aineistosta muodostetut alateemat olivasd@dvaiheessa kuvauksia:

—omasta tydsta ja tyohon liittyvistd odotuksista

—oman tyon hallinnasta

—ty0On jaosta

—tyooloista

—yrityksessa tyoskentelysta; millaisena tydnantajaitgs koettiin

—toimitusjohtajan/tydnjohtajan/osakkaiden tyoskeyd&l

— palautteen annosta, saamisesta ja vastavuoroigaudes

—tiedonkulusta ja tiedottamisesta organisaatiossa

—vertaissuhteista tydyhteisossa

—tyOyhteison ilmapiirista
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—tyOdskentelytapoihin liittyvista muutoksista tyoyisiésséa

—henkil6stoon liittyvistd muutoksista tydyhteisdéssa

Taméan jalkeen muistiinpanot ja aineistosta muodostalateemat kaytiin 1api
kolmannen Kkerran. Kolmannessa vaiheessa pyrin eahien perusteella
muodostamaan aineistosta teemoja, jotka kuvasiya@hyvinvoinnin kannalta
merkittavaksi koettuja osa-alueita. Teemojen mutadosen vaiheessa o0sa
alateemoista jatettiin huomioimatta, silla ryhmisisaltamat puheenvuorot olivat
hyvin vahaisia ja/tai sisallollisesti niukkoja. Taibia alateemoja olivat
vertaissuhteiden, yleisen ilmapiirin sekd muutoskewvaukset, jotka jaivat seka
maarallisesti ettd laadullisesti vahaisiksi. Lopet aineistosta muodostetut teemat
olivat tyOn piirteisiin ja organisointiin liittyvateemat fyysisista resursseista seka
tyonjaosta, esimiestydskentelysta, tiedottamigedi@donkulusta seka palautteesta.

22



2 TYOHYVINVOINTIRAPORTTI

2.1 Johdanto

2.1.1 Projektin lAhtokohdat, tavoitteet ja toteuttaminen

Tama raportti on syntynyt kohdeyritykselle tyohywxamtikonsultaation tuloksena
vuoden 2010 aikana. Konsultaatio sai alkunsa K8slamen
Innovaatiomarkkinapankki -hankkeen kautta, jokaadloittamaan yhteistyon pro
gradu -tutkielman ja projektin tekijan Erika Ahvésen ja yrityksen valilla.
Yhteistyoprojekti alkoi ensitapaamisesta 18.1.2Qa&lpin tapaamiseen osallistuivat
asiakasyrityksen osakas, pro gradu -tutkielmanaekiika Ahvenainen, tutkielman
ohjaaja Leena Mikkola sek& Niina Pitkdnen projestildinaattorin roolissa.
Ensimmadisessa  tapaamisessa  hahmoteltin  yhteistyd@htbkohtia ja
konsultaatioprosessin siséaltoja. Seuraavassa tapessa kaytiin tarkemmin [&pi
konsultaation mahdollisia sisaltja ja allekirjdie@ yhteistybsopimukset.
Haastattelut toteutettiin kesakuussa 2010, aineistnalyysi heind-elokuussa ja

raportin Kirjoittaminen elo-lokakuussa 2010.

Projektin lahtokohtana oli ty6hyvinvoinnin ja tyom@ation tutkiminen
saneerauskierteen jalkitilassa olevassa yrityksesgavoitteena oli tuottaa
kohdeyritykselle tietoa yrityksen tyontekijoiden kysilasta ja siitd, millaisena
tyopaikkana yritys koetaan. Yhteistyoprojektin kgena on tuotettu tdméa raportti,
jossa paitsi kuvataan yrityksen tyontekijoiden Imya@innin nykytilaa, myos
annetaan kohdeorganisaatiolle kehitysehdotuksia igaoita siihen, kuinka
tyontekijoiden hyvinvointia yrityksessa voidaark@adsa tukea ja kehittaa.

Perinteisessa suomalaisessa ajattelussa tyohymmillai on pitkalti ajateltu
ainoastaan yrityksen fyysisia tyooloja ja tydymp#ié, mutta kaikilla tyontekijoilla
voidaan nahda olevan oikeus myds henkiseen hyvitivoitydpaikallaan. Henkisté

hyvinvointia tukevina kaytanteina voidaan nahdameskiksi avoin ja riittdva
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tiedottaminen, omaa tyota ja jaksamista tukevamieskaytanteet sekd kokemus
miellyttavasta tyoilmapiiristd. Yhteistyoprojekti ekkittyikin kuvaamaan muun
muassa naita teemoja, silla haastatteluissa késkeis esiin nousseet aiheet olivat
fyysiset resurssit, tydn organisointi seka tyonjaikedottaminen, esimiestydskentely
ja palautekdytanteet. Tassa raportissa ndiden jeemmahdaan olevan
kohdeyrityksessa olevan liitoksissa ennen kaikkeattdAmuksen ja motivaation

rakentumiseen tyoyhteisossa.

2.1.2 Raportin rakenne

Tassa raportissa kuvataan niitd havaintoja ja pabg, jotka on tehty tydntekijdiden

kasityksistd ja kokemuksista kohdeyrityksessa tgithysta. Nama havainnot ja
pohdinnat perustuvat tyontekijoiden haastattelugiiriitka siis kuvaa absoluuttisesti
sitd, millainen yritys tyOpaikkana on vaan sita,llasena tyoymparistona ja

tyOnantajana yritys koetaan ja millaisia kasityksidien liitetdan. Raportissa esiin
nostetut asiat perustuvat tyontekijoilta saatuatotin, mutta ne eivét ole yksittaisten
ihmisten sanomisia vaan konsultaatioprosessissadostuneita teemoja, jotka

nousivat yhteistyon aikana yrityksen kannalta ntgksellisiksi. Mitaan raportissa

esilla olevaa ei myoskdan voida palauttaa yksildidanomiksi, eikd haastateltavia
pysty raportin perusteella tunnistamaan. Raporthi jaoteltu haastatteluissa
esiinnousseiden keskeisten teemojen mukaan ja sgkaiteeman loppuosassa
organisaation tilannetta tarkastellaan hieman sttsemmin nostaen esiin erityisesti
niita tekijoita, joihin olisi hyva kiinnittaa huomia. Kehitysehdotuksissa kasitellaan
kohdeorganisaation kannalta keskeisimpia kehitysktzh
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2.2 Konsultaation tulokset

2.2.1 Fyysiset resurssit

Haastatteluissa fyysiset tyoolot ja tyOpaikan tamat resurssit herattivat laajalti
keskustelua ja niita kaytiin l&pi useissa eri ykseysd. Jokainen haastateltavista
kommentoi omalta osaltaan tyooloja, ja niissa koettpuutteita [&hinna

sosiaalitilojen ja tyohon vaikuttavien resurssidyten koneiden ja varaosien
tilauksien tai tyolojen siistiyden osalta. Tam&ort fokuksena ei kuitenkaan ole
fyysisten tybolojen kuvaaminen vaan tyOyhteison kmsn hyvinvoinnin

kartoittaminen, joten fyysisid resursseja kasitalldassa raportissa tiiviisti 1&ahinna

niiden henkiseen tydhyvinvointiin liittyvien merkgten kautta.

Epasiisteyden, sosiaalitilojen  puutteellisuuden  jaerityisesti  koneiden
toimimattomuuden nahtiin vaikuttavan tydssaviihtyteen ja tyon hoitamiseen
erityisen paljon. Koneiden toimimattomuus nousiiresrityisesti keskusteltaessa
tuotannollisista tavoitteista ja tyon tuloksellisi@sta. Suurin osa haastateltavista
koki, ettei nykyisella kalustolla ole realistista ayttada tamanhetkisia
tuotantotavoitteita, mink& koettiin heikentavanosiavoitteisiin sitoutumista. Osa
tyontekijoistda myods kommentoi, ettei talla hetketléalla tydpanoksella juurikaan
ole merkitystd tavoitteiden saavuttamiseen, sildvigdisesta tybajasta suurin osa
kaytettiin remontoimiseen ja koneiden korjaamisé@neiden toimimattomuuden ja
tydolojen yleisen epasiisteyden koettiin kertovgdpaikalla vallitsevasta yleisesta
huolimattomuuden ilmapiiristd, jota kuvattiin esnkiksi "hallavalid-asenteeksi”.
Haastateltavat kokivat, ettei yrityksessa olla vadn panostamaan ulkoisiin
resursseihin ja tydoloihin, joten tyontekijdidenkad tarvitse panostaa yritykseen tai

omiin ty6tehtaviinsa.

Suurin osa haastateltavista kertoi olevansa vanpanostamaan tydskentelyyn ja
tyojalkeensa entista enemman, jos fyysiset redusastaisiin kuntoon. Haastattelun

ajankohtaan mennessa tapahtuneita muutoksia kuavattsitiivisesti, ja niiden
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koettiin luovan uskoa yrityksen tulevaisuuteen. &eaikana tapahtuvaa kehittamista
kuvattiin positiivisiksi muutoksiksi, mutta muutaks liittyi myds Kkriittisyytta.
Epdilevasti suhtauduttin |&hinn& muutosten toteuseen, ja suurin  o0sa
haastateltavista vaikutti hyvin epéileviltd sen teeh, tapahtuisivatko muutokset
luvattuna ajankohtana ja kuinka paljon ne todeligdyttaisivat tyontekijoita.
Kehittamistydsta seurauksena olevia muutoksia, rkuteahdollisia irtisanomisia,
odotettiin huolestuneina, vaikka virallisesti igi®misia ei esimiesten mukaan ollut

odotettavissa.

Fyysisten resurssien koettua ajoittaista puuttellita ja muutosten toteutumisen
hitautta selitettiin  esimerkiksi ulkoisiin tekijdiy kuten saastamiseen ja
rahankayttoon, yhteydessd olevina mutta ensisghisesimiestydoskentelyyn
littyvand ongelmana. Suurin osa haastateltavissdut olevan sita mielta, ettei
yrityksessa kyetty tai haluttu panostaa heidén ruointinsa. Tama kokemus
yrityksen haluttomuudesta panostaa tyontekijoihmsdseekin ensisijaisen tarkeaksi

tyontekijoiden kokeman arvostuksen ja oman tyonkmdesellisyyden kannalta.

Fyysisten resurssien ja tydolojen voidaan nahd&aoleyksi tydhyvinvoinnin
kulmakivistd, joka vaikuttaa muiden hyvinvointia kévien kayténteiden
muodostamiseen tyoOpaikalla. Kohdeyrityksen tapasdee resurssien koettu
vajaavaisuus ilmenee tyontekijdiden kesken ajeitiaa turhautuneisuutena seka
stressikokemuksina. Fyysisten resurssien voidaan olen nahda vaikuttavan
merkittavasti tyontekijoiden kasitykseen siitd, enitheita ja heidan tydpanostaan
tyopaikalla arvostetaan. Tutkimuskirjallisuus ot@t kuinka merkityksellinen
kokemus oman tyon ja itsen arvostuksesta tyopakatl. Kokemus arvostetuksi
tulemisesta on yhteydessa yritykseen sitoutumigaesiihen, kuinka tydpaikalla
viihdytddn ja jaksetaan. Tyontekijoiden sitoutunaita kasitelldadn tarkemmin

luvuissa 2.2.2 ja 2.2.4 tyonjaon ja esimiestytsigntkysymysten yhteydessa.
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2.2.2 TyOn organisointi ja tydnjako

Haastatteluissa nousi esiin selkeasti tyonjakoonty@dtehtavien organisointiin
littyvid seikkoja. Haastateltavat kuvailevat tyakpa muun muassa sanoilla
"pomputtelu”, "hyppyyttaminen” ja "kaaos”. TyOpaem ennalta-arvaamattomuus ja
useat tyopisteiden vaihdot tyopaivan aikana turitunaaheuttavan stressia
tyontekijoille. Haastateltavat vaikuttivat kaipaavaelkeampaé ja organisoidumpaa
rakennetta tyopaiviinsd seka tietoa siita, kenenoldw mitékin péaivittain hoitaa.
Haastateltavien valilla oli kuitenkin selkeitd expjja osa tyontekijoista totesikin
tyOpisteiden vaihtuvuuden helpottavan tyopaivadtdiskojen muodossa. Suurin osa
haastateltavista kuitenkin koki joko omakohtaisdati tyokavereilta kuulemansa
kautta tyonjaon epéselvyyden hairitsevan paivigtdistyon menestyksellista
suorittamista. Omat tyotehtavat koettiin sinanskkesed ja helposti hallittavina,
mutta tyOpaivien organisoimattomuus ja vahainerto tipaivittaisista tuotantoon

liittyvista tekijoista koettiin tyon hallintaa heskitavina tekijoina.

Tyonjakoon liittyvdnd ongelmallisena tekijana osaastateltavista koki myds
tyotehtavien keskinaisen epétasa-arvon. TallGirtthogeettd tietyissa tyotehtavissa
olevilla oli enemman taukoja ja heidan tydskentséyroli tuotantotavoitteellisesti
l6ysempéaa kuin toisten. Suurin osa haastateltakmtamentoikin néita tyotehtavien
erilaisia fyysisid vaatimuksia, ja keskustelua tterinyos tuotantotavoitteiden
vaatimusten epéatasa-arvoisuus. Tyontekijat kokiet osalla tyopisteita jouduttiin
tydskentelemaan muita kovemmin tuotantotavoitteisl@avuttamiseksi, ja kuvasivat
naita toita yleisesti myds muita fyysisesti raskaaksi. Osa vahemman raskaissa
tbissa olevista myonsi ihmettelevansa, miten tyétibjaksoivat omassa tydssaan.
Raskaampia toitd tekevéat puolestaan kuvasivat psvayysisen jaksamisensa

aarirajoilla kevytta tyota tekevia tyotovereitasseammin.

Ty6tehtavien vaihtuvuutta kuvattiin hyvand asiamajtta vaihtuvuuteen toivottiin
selkeampaa ja jarjestelméllisempaa tapaa. Suuannosta haastateltavista, joiden
tyonkuva oli vaihtuva, tuntui arvostavan kaytantd@sa samalla tyopisteella
jatkuvasti tyoskentelevistd toivoi voivansa vaihtayOpistettd useammin.

Vaihtuvuuden hyvind puolina kuvattiin tyopaivien skenaista erilaisuutta ja

27



vaihtelua sekd tyon monipuolisuutta. Osa vaihtutygda tekevistd kuitenkin koki
turhautuvansa ja stressaantuvansa tyopisteidenvgdka ja valilla epérationaalisesta
vaihtelusta. Samalla tyoOpisteelld tydskentelevista oli erittain tyytyvaisia
ty6honsa, mutta osa kuvasi etenkin fyysistd vasy@nys kuormittavuutta omaa
tyokykyaan heikentavaksi tekijaksi.

Tyon organisoimattomuuden taustalla vaikuttaviajdéik kuvattiin haastatteluissa
suurilta osin esimiestyoskentelysta johtuviksi. Buosa tyontekijoista koki, etteivat
esimiehet suunnitelleet tyGtehtavia tarpeeksi Hlisdsti tai ettei tydn sujuvuudesta
valitetty. My0Os taloudelliset ja tyomiesten maaraktyvat resurssit nahtiin

mahdollisina syina tydnjaon ajoittaiseen toimimattmteen. Tyodnjakoon ja

tyotehtavien organisointiin liittyvat tekijat ovatrityksen menestyksen kannalta
tarkeitda. Tutkimuskirjallisuudessa tyonjaon on tbde olevan yhteydessa
tyontekijoiden kokemukseen oman tyon hallittavutalga esimiestydskentelysta ja
sen voidaan tata kautta nahda vaikuttavan paitéissty jaksamiseen myds
motivaatioon. Nain ollen tyonjaon kysymykset kytkest kohdeyrityksesséa

selkeasti tyontekijoiden kasityksiin esimiesten skgntelystd, péatevyydesta seka
luotettavuudesta. Naiden tyontekijoiden kokemusemimiesten patevyydesta ja
sitoutumisesta yritykseen on tutkittu vaikuttavaihen, kuinka tyontekijat itse

sitoutuvat ja asennoituvat yritysta kohtaan. Yray&n sitoutumista talla hetkella
kuvaa tyontekijoiden halukkuus vaihtaa tyopaikkpe, tyon rasittavuus vahenisi
vaihtamisen vuoksi. Tyontekijat eivat kuitenkaarleeil halukkaita vaihtamaan
tyopaikkaa samalla alalla toimivaan yritykseen, gasisijainen syy tydpaikan

vaihtoon nahtiin oman alan tdiden I6ytdminen. Te#ijbiden voidaan siis katsoa
olevan jossain maarin sitoutuneita kohdeorganisaati yrityksend, mutta

paivittaisen tyoskentelyn epdaselvyyksien ja tyonskeaden voidaan nahda

heikentavan tata sitoutuneisuutta.

Tutkimuskirjallisuudessa on myo6s todettu tyontakgo yritystd kohtaan olevien
asenteiden ja sitoutumisen vaikuttavan tyOmotiemeti ja siihen, kuinka toissa
jaksetaan ja tyotehtdvien hoitamiseen panostet@gdntekijoiden, jotka kokevat
tydnantajiensa arvostavan heidan tydpanostaargdstitti olevan todennakdisemmin

sitoutuneempia tydhonsa seka tyonantajaansa. N&datekijoiden on nahty olevan
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muita valmiimpia panostamaan tyohonsa ja ndkemairaa tyonantajansa eteen.
Tyon organisoinnin ongelmallisuus kuitenkin vaikatt aiheuttavan tyontekijdille

ylimaaraista stressia ja heikentdvan luottamusimiesten patevyyteen ja heidan
panostukseensa yritystd kohtaan. Nain ollen yrégkssitouttamisen kannalta olisi
tarkedd luoda organisoidumpia rakenteita tyopdaiyan pyrkid jarkevoittamaan

tyonjakoon liittyvia kysymyksia. Nain voitaisiin kea tyontekijdéiden kokemusta
oman tyonsa hallittavuudesta seké rakentaa luostartydntekijdiden ja esimiesten

valille.

Kohdeyrityksen tapauksessa naissa tyonjakoon Mgt Kkysymyksissa
merkittavaksi nousee tavoitteista ja tyopdivien erdkesta keskusteleminen
tyoyhteiséssa. Oman tyon hallinnan tunnetta voidéaéta ja tyon hallintaan
littyvad stressia vahentdd avoimella keskusteldigd, mitd tdissd milloinkin
tapahtuu ja millaisia tavoitteita esimerkiksi viikain odotetaan saavutettavan.
TyoOyhteisdssa olisi merkittdvaa luoda yhteisestttja ymmarrys esimerkiksi siita,
mitka tyOtehtavat koetaan fyysisesti rasittavimmikBarkedd olisi myds sopia
yhteisesti tydskentelytavoista, joilla kaikkien bgékijoiden asema olisi tyotehtavien
kannalta mahdollisimman tasa-arvoinen. Yhteisastitst palkitsemiskaytanteet tai
pyrkimys tyOpisteiden vaihtuvuuteen voisivat kekitt tyonjakoa entista
tasapuolisemmaksi ja yhteisesti hyvaksytyksi. Kaghides hyotyisi myos
pitkajannitteisestéa ja jatkuvasta tiedottamisegtpdivien rakenteesta ja siita, mita
tyontekijoiltd milloinkin odotetaan. Talldin omarydn hallintaan ja tydpaivien
epasaanndllisyyteen liittyvda stressia voidaan ithallyhteisesti, kun kaikilla
organisaation tasoilla on riittAvasti tietoa esikiesi viikoittaisista tuotanto-
odotuksista, tyopéaivien rakenteesta seka pitkanai@en suunnitelmista. Naita
tiedottamisen kysymyksia kohdeyrityksen nékokulmasg@sitellaan tarkemmin

seuraavassa luvussa 2.2.3.

2.2.3 Tiedottaminen

Tiedon kulkua ja tiedottamista kuvataan haastasiedu vahédisena ja henkilosta

itsestddn riippuvaisena. Tietoa koettiin olevantessalda, jos sitd jaksetaan oma-
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aloitteisesti ja itsendisesti hakea ja kysya, mu#isinaisia tiedottamisen tapoja tai
tiedon kulkua helpottavia kaytanteitd ei tyopaialkoettu olevan. Useat
haastateltavat nostivat esiin palaverit, joiden kdauksena oli informoida

tyontekijoita siita, mitd aiemmalla viikolla oli aa aikaan ja mitd seuraavalla
viikolla oli odotettavissa. Suurin osa haastate#ttavkoki tAmén kaltaisen jarjestelyn
hyodyllisena, silla omaan tyohon liittyvan tiedeamamisen koettiin helpottavan tyén

tuloksellista hoitamista.

Kaytannon tyoskentelyssa tiedonkulun ajoittainerutfaellisuus ja tiedottamisen
vahaisyys nadkyvat haastateltavien mukaan epatiettdea tyotehtavista. Omiin
tyotehtaviin tiedon vahaisyyden koettiin vaikuttavesimerkiksi tyonjaon kautta, ja
osa haastateltavista kokikin puutteellisen tieddumkuaiheuttavan tyontekijoiden
tyopisteiden turhaa vaihtelua ja nain ollen vahemd téiden sujuvuutta.
Tiedottamisen koettin myos olevan liitoksissa kdellisuuteen ja tyon
kannattavuuteen. TyoOntekijat kokivat joutuvansapeettomasti keskeyttamaan
tyoskentelynsa hakeakseen tietoa esimerkiksi st seuraavaksi olisi tehtava.
Usea haastateltava toivoikin esimerkiksi kirjallisitybohjeita, joiden avulla
tyontekijat voisivat tyoskennellda itsendisemmin jahokkaammin. Itsendaisen
tyoskentelyn uskottin myos kehittdvan tydjalkea |saavan tuotannollista

tehokkuutta.

Tiedottamisen voidaan nahda kohdeyrityksen tapasks®levan liitoksissa paitsi
tyontekijoiden kykyyn hoitaa tydtaan itsenaisemnmiyds heidan valmiuksiinsa
ottaa vastuuta omista tyotehtavistaan. Suurin gSatekijoistd toivoi voivansa
hoitaa tyOtehtavidan itsendisemmin, ja riittavaeddin saamisen voidaan katsoa
olevan avainasemassa vastuun ottamisessa. Omiakmt tyoskentely
mahdollistuu vasta silloin, kun tydntekijalla onitégen lisaksi myos riittavasti
tarvittavaa tietoa oman tyonsda menestykselliseenitamseen. Riittavan
tiedottamisen  koettiin  vaikuttavan tyopaivien swjuteen, tydskentelyn
mielekkyyteen ja yritykseen sitoutumiseen. Tyorjtadlen yritykseen sitoutumisen
tason voidaan nahda olevan kohdeorganisaationidedsa, uudelleenjarjestelyn
vaiheessa olevassa yrityksessa erittdin  merkittdekija niin taloudellisen

tuottavuuden kuin tyontekijdiden hyvinvoinninkin rkaalta. Tutkimuskirjallisuus
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osoittaa tyopaikkaansa positiivisesti asennoitugreigh tydnantajansa arvoihin ja
tavoitteisiin sitoutuneiden tyontekijoiden olevaseammin halukkaita panostamaan
ylimaaraista tyon jalkeensa ja pysymaan yrityksesvgluksessa pidempaan.
Sitoutuneet tyontekijat my6s kokevat olevansa tyd@tyempid tyohonsa.

Tiedottaminen muodostuu merkittavaksi taméan sitougen muodostumisen
kannalta, silla viestinnan voidaan n&hda olevaninagg@massa tyontekijoiden
muodostaessa kasitystaan yrityksestda ja sen vadistak tyontekijoihinsa

panostamiseen.

Riittavan tiedon saamisen on tutkimuksissa todettyts voivan helpottaa
tyontekijoiden tyon pysyvyyteen liittyvaa epavarrtawseka vahentdvan muutoksiin
littyvad stressia. Kohdeyrityksen tapauksessa tgldjdiden valilla oli runsaasti
vaihtelua juuri siind, missd maarin omasta tyopstkaoltiin huolissaan tai miten
yrityksen nykytilaan suhtauduttiin. Epavarmuutta véitiin @ haastatteluissa
nimenomaan tyotehtavien uudelleenjarjestelyynyliind epavarmuutena siita, mité
milloinkin toissa oli tehtava ja mita tyontekijd@ltodotettiin. Kaikki tydntekijat eivat
kuitenkaan kokeneet epavarmuutta ongelmallisentydskentelyynsa vaikuttavana
tekijana. Epavarmuus tyon pysyvyydesta kytkeytyyhdeyrityksessa selkeasti
tiedottamisen ja asioista puhumisen kaytanteiginseat haastateltavat kuvasivatkin
olevansa epétietoisia tulevaisuudesta ja siitéd gmtyksessa seuraavien kuukausien
aikana tulee tapahtumaan. Mahdollisista kehittamoissitelmista ja muutoksista
tiedottamisen tarkeys korostuu yrityksen tulokselliden ja tyontekijoiden
hyvinvoinnin kannalta juuri tata kautta, silla téiva ja oikeanlaisen tiedon saaminen

ovat yrityksen menestyksekkaan toiminnan kannaiéénasemassa.

Pienelle yritykselle tyypillisesti kohdeorganisaata ei valttAmatta viela olla taysin
tiedostettu tiedottamisen jarjestelmallisyyden édtkd. Nain ollen tyontekijoiden
vahaisen maaran takia ollaan ajateltu tiedon kulken asianosaisille ilman
saanndllisia kaytanteita, ikdan kuin itsestddnddimkulkua olisi hyva tehostaa koko
yrityksessa, jolloin my6s esimiesten ja osakkaigallla vallitsisi yhteisymmarrys
siitd4, minka asioiden tiedottaminen on kenenkinwalta. Yrityksessa olisikin hyva
panostaa selkeiden rakenteiden luomiseen ja vdetidan selkiyttdmiseen, jolloin

tiedottamisesta tulisi luonnollinen osa ty6skerdely
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Tiedottamisen jatkuvuus ja paamaaratietoisuus malisenyds merkittaviksi

tekijoiksi tiedonkulun suunnittelemisen kannaltaadtateltavat kokivat saanndlliset
palaverit paaosin hyddyllisend kaytdnteena ja ftoato tavan palauttamista
tyoyhteisoon. Tyontekijoiden parissa oli kuitenkselkedd epdaluottamusta sen
suhteen, miten jatkuvia palaverikaytanteet ovath@ uskoivatkin mahdollisen

kehittamisen loppuvan nopeasti. Nain ollen varsin&lussa yhteisten palaverien
olisi hyva olla saanndllisia ja tyoyhteisdissa iohyva selventad miksi palavereja
pidetd&n ja mita niilla halutaan saavuttaa. Tiedoisen rakenteiden ei tarvitse olla
monimutkaisia ja jaykkid, vaan tarkeinta olisi yk&n tietopohjan luominen

tyoyhteistssé tavalla, joka mahdollistaisi kaikillseapuolille mahdollisimman tasa-

arvoisen tiedon saannin ty6paikalla.

Kaiken kaikkiaan tiedottamisen ja asioista puhumis®ettiin kohdeyrityksessa
kuitenkin kehittyneen viimeisen vuoden aikana. $uwsa haastateltavista koki
tyonjohtajan palkkauksen helpottaneen informaatiaamista, mutta samalla tietoa
toivottiin jaettavan enemman esimieslahtoisestilojo tyontekijoiden ei itse

tarvitsisi ottaa paavastuuta tiedon kulusta orgaatien sisalla. Kohdeorganisaation
nykytilanteen huomioon ottaen yrityksen tulevaiserudkannalta merkitykselliseksi
nousee tiedottamisen kaytanteiden selkeyttamin&d ggkuvuuden korostaminen
tiedottamisen kautta. Tydyhteisdssa kaivataandiptitsi omasta tyosta ja tyopaivan
suunnitteluun liittyvista tekijoistd myos yrityksekokonaistilaan ja tulevaisuuteen

vaikuttavista asioista.

2.2.4. Esimiestydskentely

Tiedottamisen lisaksi esimiestyoskentelyn voidaghdd olevan merkittdvassa
asemassa siind, miten tyontekijat kokevat, ettd&dh@g heiddn tydpanostaan
arvostetaan. Haastatteluissa kaytiinkin vilkastaklistelua esimiestydskentelysta ja
sen vaikutuksista jokapaivaisen tyon hoitamisegriintekijoiden valilla oli jonkin

verran eroavaisuuksia, mutta kaiken kaikkiaan essten tyoskentelyn ja toiminnan
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koettiin sek& helpottavan ettd vaikeuttavan omam tfyoitamista ja omalta osaltaan

vaikuttavan tydpaikan ilmapiiriin.

Tamanhetkinen lahiesimiesten valinen tyonjako koettselkedksi ja tyota
helpottavaksi. Suurin osa haastateltavista piti angv menettelyd, jossa toinen
esimiehista tyoskenteli selkeasti "kentéalla” ja teas tydpaikan paivittaisista asioista
ja tyotehtavista. Enemmisto haastateltavista ketkd tyonjohtajan palkkaaminen oli
helpottanut ja selkeyttdnyt omien tdiden hoitamige tdiden sujuvuutta.
TyOnjohtajan tydskentelya kuvattiin haastatteluikaken kaikkiaan positiivisesti ja
hanen lasndolonsa néhtiin parantavan tyopaivieruveujta ja helpottavan
tiedonkulkua yrityksessa. Tyonjohtajan toiminnanettiicn myos jossain maarin

parantavan tyontekijoiden oloja ja ajavan heid&meen.

Eniten kehittdmista esimiestydskentelyssa kaivattiionjakoon ja organisointiin
liittyvissd kysymyksissa. Tyontekijat tuntuivat gaavan kurinalaisempaa otetta ja
selkeampaa tiedottamista esimiehiltddn. Selkeyds#ikdi esimiehilta kaivattiin
jatkuvuutta ja pidemman aikavalin suunnitelmia,kgothelpottaisivat oman tyon
suorittamista ja ajoittamista. Lisaksi tyontekiaipasivat enemman mahdollisuuksia
ottaa vastuuta omasta tyostaan ja hoitaa tyotgandtsemmin. Erityisesti kritiikkia
heréatti tamanhetkinen jarjestelma, jossa tyonteda@o on jatkuvasti oltava
yhteydessa esimiehiinsa paivittaista tyota koskehetaa saadakseen. Esimiehilta
toivottin oma-aloitteista ja jarjestelmallista dettamista ja tatd kautta vastuun

jakamista pitkaan yrityksen palveluksessa tyoskigitie tyontekijoille.

Tyontekijoiden valilla oli selkeitd eroja siind, tamn he kokivat esimiesten reagoivan
esimerkiksi  kehitysehdotuksiin ja palautteeseen. urifumalta osin omat
vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon ja tyonkuvaaettkn heikoiksi. Tyontekijat
kokivat, etteivat he omilla ideoillaan voi vaikudtatydpaikan toimintaan tai
tulevaisuuteen, ja esimiehille suunnatun palautteiekoettu johtavan toimintaan.
Esimiesten valilla koettin  merkittdvia eroja sijnaniten palautteeseen ja
kehittamisehdotuksiin reagoitiin. Suurin osa haafiavista kuvasi tydnjohtajan
kuuntelevan ja reagoivan kehitysideoihin mutta keki ettei hanella ole tarpeeksi

valtuuksia aloittaa kehittamistoimintaa.
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Haastatteluissa nousi esiin my6s esimiesten vastipaikan ilmapiirin ja yleisen
hyvinvoinnin kannalta. Tyontekijat kuvasivat keskista ilmapiiriaan melko
hyvaksi, mutta |&hes jokainen haastateltavista kedimiesten ja tyontekijoiden
valilla olevan selkean jannitteen. Moni tyonteksi@i kertoi olleensa mukana tai
todistaneensa konfliktia, joka oli [&ht6isin esitmea tyoskentely- tai johtamistavasta,
ja toimitusjohtajan johtamisen tapaa yrityksessévakiiin yksilokeskeiseksi ja
emotionaalisesti latautuneeksi sekad lyhytjanteisekksilokeskeista johtamista
kuvattiin haastatteluissa ajatteluna siita, etitnes itse tietdd ja osaa tyotehtavat
tyontekijoitaan paremmin, joten tyontekijéiden HKghideoita ja ajatuksia
kuunneltiin harvoin. Suurin osa tyontekijoista mykski, ettd pienetkin omaan

tyohaon liittyvat paatokset oli aina hyvéksytetté@simiehella.

Emotionaalisesti latautunut johtamisen tapa naéigdgnkin tyontekijéiden mukaan
johtajan vuorovaikutuksen epéasiallisuutena ja eggjivisuutena. Emotionaalisesti
ja tunneperéisesti johtavassa asemassa tyoskentbknwkilé voi parhaimmillaan
motivoida muita tyontekijoitd intohimoisella ott&en, mutta myds suhtautua
tyohonsa lilan tunteellisesti, jolloin asiallisupsuskottavuus tyontekijoiden silmissa
voivat heiketd. Osasta haastatteluista nousikinin esidsityksia siita, ettei
esimiestyoskentelyyn yrityksesséd aina luotettu f{t# eesimiehen péatevyytta ja
kyvykkyytta hoitaa tyontekijoiden etuja epailtiiEsimiehen tydskentelyd kuvattiin
riippuvaiseksi siitd, millainen paiva milloinkin ipleikad toimintatavoissa koettu
olevan jatkuvuutta tai saanndnmukaisuutta. Tyopaeki  kuvasivat
esimiestydskentelyn lyhytjanteisyyden haittaavaivifiaista tyoskentelya ja oman
tyon hoitamista esimerkiksi tyonjaon ongelmien kautJohtamisen kuvattiin
keskittyvan paivittaisiin eteen tuleviin ongelmiirgivatkd tyontekijat kokeneet
esimiehensa suunnitelleen tai toteuttaneen pitkésgknpaa strategiaa tai tavoitteita.
Lyhytnakdisen ja nykyhetkeen keskittyvan johtamikeikkouksina voidaankin pitaa
pitkallisten suunnitelmien puuttumisen ja tata kadtrategian mukaisen toiminnan

vaikeutumista.

Tutkimuskirjallisuudessa on osoitettu, kuinka johisen tavasta ja johtajan

kayttaytymisesta tyopaikalla voi tulla koko tyodyistin toiminnan ja kayttaytymisen
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esimerkki. Johtamisen tapa voi nain ollen vaikutieganisaatiokulttuuriin ja siihen,
millaista kayttaytymistd tyoyhteiséssd odotetaan jaetaan. Esimerkiksi
autoritdadrinen ja yksilokeskeinen johtajuus voi deyrityksen tapauksessa heikentaa
ja estdd halukkuutta vastuun kantamiseen ja omteseen tyoskentelyyn. Suurin
osa tyontekijoista kuitenkin toivoi voivansa kantaaemman vastuuta omasta
tyostaan ja tyoskennella itsendisemmin, saavansdisia ja rakentavaa palautetta
sekd voivansa suunnitellaan tyétaan pitkakestoisamrKohdeorganisaatiossa
olisikin tarkeaa kehittaa johtamisen kaytanteitéajoja tyopaikalla kohti enemmaéan
vastuuta jakavaa ja luotettavuutta herattavaa foista.

Kohdeyrityksen kaltaisessa perheyrityksessa valjahfamisen, auktoriteetin ja
luottamuksen  kysymykset nousevat esimiestyOskesgaly merkittaviksi.
Perheyrityksissa valta on usein perittyd ja perhteemi rakentavat omat jannitteensa
yritykseen. Naiden jannitteiden hallinnassa tarkedkousee tiedostaminen ja
keskusteleminen, silla jannitteet ovat jatkuvasisnia yrityksen jokapdaivaisessa
arjessa. Kohdeyrityksen tapauksessa haastateelomssi esiin niin sanotun piilo-
vallan kaytt6a, silla useat haastateltavat kokiefti yhdella tydmiehista oli muita
enemman sananvaltaa ja valtuuksia toimia tyopaikallikulaisuutensa ansiosta.
Yhteistydorganisaatiolle olisi erittdin hyddyllistédyda avointa keskustelua siita,
ketkd ovat tyopaikalla vastuussa mistékin ja kedld valtuuksia esimerkiksi eri
tyotehtavien suhteen. Tarkeaa olisi myds hahmdattgkalaisuussuhteeseen liittyvia
jannitteité ja niiden vaikutuksia tyoyhteis6n tomtdan seka ilmapiiriin. Avoimen
keskustelun kautta tydyhteistssa voitaisiin ndinodmstaa yhteisesti sovitut ja
hyvaksytyt vallankayton rajat ja selkiyttda kaikitbsapuolille heidan vastuualueitaan

tyOpaikalla.

Kaiken kaikkiaan esimiestydskentelyn koettiin kgmeen viime vuosien aikana.
Osa tyontekijoistd tuntui yha kaipaavan vyhteisidlispdntbja esimiesten ja
tyontekijoiden valille koskien sita, miten ja milto asioista puhutaan. Erityisen
positiivisena koettiin tyonjohtajan palkkaamiseké&esakkaiden mukaan tulemisen,
vaikka osakkaita ei suoranaisesti esimiehiksi ki@thn. Haastateltavien valilla oli
eridvaisyytta siina, miten tulevaisuuteen suhtatidut Osa tyontekijoista naki

tulevaisuuden positiivisena ja uskoi niin yrityksdmin esimiestyoskentelynkin
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kehittyvan osan uskoessa, ettei asioita enda wouuttaa paremmiksi. Suurin osa
tyontekijoista oli kuitenkin varovaisen optimistisija he toivoivat tydympariston ja
esimiestyoskentelyn kehittyvan tulevaisuudessalaTi#tkella esimiestydoskentelyn
kannalta merkitykselliseksi nousee kehittdmiserka@ainen ja rakentavien seka
organisoitujen johtamiskaytanteiden muodostamigégteisdssa.

2.2.5 Palautekaytanteet

Esimiestydskentelyyn liittyvana ilmiona haastatigtia nousivat esiin palautteenanto
ja palautteen antamiseen liittyvéat kaytanteet. Tekifat eivat kokeneet yrityksessa
olevan saanndllisia palautekaytanteitd, ja paltatetasta tydsta koettiin saatavan
satunnaisesti. Haastateltavien valilla oli jonkierran eroja, mutta suurin osa koki
palautteen hyddylliseksi oman tydon hoitamisen jés$a jaksamisen kannalta.
Informatiivisen palautteen uskottiin auttavan ontgdn sujuvassa hoitamisessa ja

tehokkaassa tyoskentelyssa.

TyoOntekijat kokivat saavansa melko runsaasti negstth palautetta, ja se nahtiin
usein aiheellisena seka asiaan liittyvana. Osa tekgoistd kuitenkin koki

negatiivisen palautteen ja sen antamisen tavanuttaikan halukkuuteensa kantaa
vastuuta ja hoitaa tyotaan itsenaisesti. Saatwfmkoettiin toisinaan epéaasialliseksi
ja haukkumiseksi, jolloin vastuuta ei haluttu mahsi@n virheiden ja niista saadun
palautteen vuoksi kantaa. Rakentavaa sekd& positiivipalautetta koettiin

suurimmalta osin saatavan melko vahan ja niitéottim saatavan saannollisemmin.
Erityisesti tyontekijat toivoivat enemman rakentavpalautetta kuin negatiivista,
silla sen uskottiin parantavan oman ty6n hoitamisshdollisuuksia negatiivista

palautetta paremmin

Positiivista palautetta toivottin  myds saatavaneammin, silla sen koettiin
parantavan omaa motivaatiota ja tydssaviihtyvyyélautteen antamisen tavoissa
koettiin olevan kehittdmisen varaa, ja palautteeto@n liittyvia tilanteita kuvattiin
ohi meneviksi, kiireisiksi ja julkisiksi. Palautteesaajalle ei valttamatta annettu

mahdollisuutta reagoida saamaansa informaatioorint€kijat eivat kuitenkaan
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kaivanneet esimerkiksi virallisia palautepalaverepaan palautetta toivottiin
annettavan tyon ohessa sellaisina ajankohtinaa jotihdollistivat myos tydntekijan

itsensa reagoivan saamaansa tietoon.

Palautteesta keskusteltaessa haastatteluissa nesigi myods tyontekijoilta

esimiehille annettava palaute ja siihen liittyv&é&mus mahdollisuudesta vaikuttaa
omaan tyohon. Suurin osa haastateltavista kolaj bdidan esimiehille antamaansa
palautteeseen juurikaan reagoitu tai palautteean@aen esimiehille olevan turhaa.
Osa tyontekijoista toivoi avoimempia palautteenankaytanteita ja mahdollisuutta

esittdd omia kehitysideoitaan useammin.

Yrityksen tapauksessa palautekdytanteiden voidadhd& olevan yhteydesséa
tyontekijan kasitykseen siita, kuinka tyonantajanthékunnioittaa ja kuinka h&nen
tyopanostaan yrityksessa arvostetaan. Tastd sypatutteen oikea-aikaisuuteen,
tarkkuuteen ja muotoilemiseen olisi hyva kiinnittda huomiota.
Tutkimuskirjallisuudessa palautteenannon on todetkuttavan tyotyytyvaisyyteen,
tyOyhteis66n sitoutumiseen seka motivaatioon. Ri@@m ja positiivisen palautteen
avulla voidaan tutkitusti myos kehittdd tyonteksién luottamusta esimiehiin ja
tyoyhteisbn ilmapiiria. Haastattelujen perusteellaaikuttaa silta, ettei
kohdeorganisaatiossa ole vield organisoitua pa&ean#innon tapaa tai sdanndllisia
palautekaytanteitd, jotka voisivat omalta osaltaatitaa kehittdmaan luottamusta ja
iimapiiria yrityksessa. Tyoyhteisd voisikin hyotytissa tilanteessa siita, etta
esimiehet ja tyontekijat keskustelisivat yhdessdtemn ja millaista palautetta
kaivataan. TyoOyhteison yhdessa muodostamat ja sd#ei hyvaksymat
palautteenannon ja vastaanottamisen tavat voisdbaistaa palautteen antamista ja
vahentaa palautteeseen liittyvia vaarinymmarryksia.

Tehokkaan ja tarkoituksenmukaisen palautteen dligkitusti hyva olla oikea-
aikaista, tarkkaa ja tyOtehtaviin liittyvaa. Oikagéaisuudella voidaan
kohdeyrityksen tapauksessa nahda tarkoitettavanettti palaute annetaan sellaisena
ajankohtana, joka mahdollistaa tyontekijan reagsémj eika nolaa yksiloa. Palaute
olisi hyva antaa rauhallisena ajankohtana ja agdli mahdollisimman lahella

palautteenannon syyhyn liittyvd& hetkeda. Palautteekkuus puolestaan edistaa
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informaation hyvaksymista ja ymmartamista tavgtila palautteen antaja on viestin
tarkoittanut. Tyotehtaviin liittyvd palaute puolaah korostaa sita, ettéd palautteen
pitdisi aina ensisijaisesti liittyd tyohon. Palamteidaan nahda myos merkittavana
suhdetason ilmiona yrityksessa, ja sen voidaan adiltthvan myos luottamuksen
rakentumiseen tyopaikalla.

Yleisesti kohdeyrityksen tapauksessa palautteestautfaessa kaikilla yrityksen

tasoilla olisi hyddyllista tarkastella palautettenaa tyotd tukevana ja luottamusta
rakentavana ilmiéna. Suurin osa tydntekijoista aoipalautteenannon tehostamista
esimies-alaissuhteessa sekad alaisen ja esimiekére®iniehen ja alaisen valilla.

Tarkeana tekijand voidaan pitda myds tyontekijoitteskinaisia palautteenannon
tapoja ja sitd, milla tavalla tyoyhteisdssa viggtit. llmapiirin rakentumisen kannalta
juuri viestintd ja tata kautta palaute nousevat deammganisaation kannalta
merkittaviksi tekijoiksi, joihin yrityksen tulevaisiden kannalta olisi hyva kiinnittaa

huomiota mahdollisimman pian.

2.3 Kehitysehdotukset

Taméan yhteistyoprojektin perusteella henkisen hywimin ja ilmapiirin kannalta
yhdeksi merkittdvimmaksi tekijaksi kohdeyrityksessiusee luottamus tydyhteison
yhteisena ilmiona. Kaikki raportissa kasitellyt nest liittyvat omalta osaltaan
luottamukseen ja sen rakentumiseen tyOpaikallaejatdat tatd kautta yrityksen
nykytilaa. Kriisiytyneelle organisaatiolle tyypsiesti kohdeyritys on kohdannut
haasteita myos jaljelle jaaneiden tyontekijoiderntivaation suhteen, ja motivaation
sekad luottamuksen rakentumisen yrityksessa voidadmda limittyvan toisiinsa.
Naita luottamukseen liittyvia haasteita voidaan tdah kehittamaan erityisesti
esimiestyoskentelyna tiedottamisen kaytanteitd kehittamalld, joita kéasitellaan

erikseen raportin loppupuolella.

Luottamuksen rakentumisen ja epaluottamuksen koksemuluonne tydyhteisdssa
nousee YyhteistyOyrityksen toiminnan kannalta meikiksi. Talla hetkella

epavarmuus tydyhteisdsséa ei vaikuta olevan ainaagtdoudellista epavarmuutta tai
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epavarmuutta tyOpaikan pysyvyydestd vaan osa @gamokulttuuria ja sita,
millaisena yritys nahdaan. Luottamuspula ei perustityksessa ainoastaan
saneeraukseen, silla luottamukseen liittyvia ongelofi haastatteluiden perusteella
olemassa jo ennen tuotanto-olosuhteiden uudellgesiélyd. Luottamuspula
vaikuttaakin muodostuvan keskinédisestd vuorovakadsta, tiedon puutteesta seka

haasteellisista henkildsuhteista organisaatiol&isa

Viime vuosien saneerausprosessin jalkeinen tiukiutellinen tilanne seka
tyontekijoiden vaihtuvuus ovat omalta osaltaan wH#neet luottamukseen ja
ilmapiiriin yrityksessa, mutta luottamuksen haastegat taloudellista tilannetta
monitahoisempia. Toisin sanoen yrityksen nykytikeita ei voida kehittda ainoastaan
taloudellisin keinoin tai fyysisia resursseja k&malla, vaan organisaation on
herattavd myos henkilostoon ja ilmapiiriin liittyn haasteiden kohtaamiseen.
TyOyhteison tdyden potentiaalin kayttoon saamisskiyksessd on keskityttava
my06s suhdepuolen, kuten luottamuksen ja motivaatmmodostumisen ilmidihin.

Luottamuksen rakentumisen kannalta tarkeimmiksijtdidsi kohdeorganisaatiossa
nousevat esimiestyoskentely sekd tiedottaminen, fdiden prosessien

yhtendistdmisen seka selkiyttdmisen voidaan nahdévam luottamuksen

kehittymisen kannalta yrityksen nykytilanteessatéaatonta.

EsimiestyOdskentelyEsimiestyoskentelyn ja luottamuksen yhteyksi&asteltaessa
olisi hyva kiinnittdd huomiota siihen, etteivat ttammukseen liittyvat haasteet ole
palautettavissa suoraan yksiloihin.  Organisaatiossallitsevaa osittaista
luottamuspulaa ei siis voida talla hetkella poistaastaan kehittamalla yksittaisten
tyontekijoiden valmiuksia, vaan luottamus rakentughteis6ssa yhteisten
kaytanteiden ja vuorovaikutuksen kautta. Esimiesktgatelyn ja luottamuksen
kannalta merkitykselliseksi nousee johtamisen kigiden yhtenaistaminen,
tyOpaikan puitteissa tapahtuvalle toiminnalle rajojasettaminen seka néaista

kaytanteista ja rajoista kiinni pitaminen.

Kohdeyrityksen tapauksessa ensisijaisen tarkedkssaekin esimiesten keskinaisen
konsensuksen muodostaminen yrityksen johtamisadgvikta kaytéanteista seka

yrityksen tavoitteista. Esimiesten, tassa tapawdesenyO0s osakkaiden, olisi hyva
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yhtendistad kaytanteitaan ja keskustella yhdes&# miiten johtamista tehdaéan ja
millaisia johtamiskayténteet yrityksessa ovat. Kmadttisesti johtamisen tapaan
liittyvid asioita, kuten palautteenannon tapojagssié, miten tyontekijoiden kanssa
keskustellaan, olisi myds hyva yhteisesti selventd#htendisen tavan

muodostaminen voisi auttaa helpottamaan tyontelgjdi ja esimiesten valisia
konflikteja ja erityisesti toisen esimiehen ja ty@kijoiden valilla vallitsevaa

luottamuspulaa. Yhtendiset toimintamallit voivaeddé huomiota pois yksittaisen
esimiehen tydskentelysta, jolloin tdhan suhteedstyva epaluottamus voi myds

omalta osaltaan helpottua.

Esimiesten keskinadistéa tiedonkulkua olisi myds hygdistdd. Talla hetkella
informaatio ei vaikuta olevan esimiesten keskemighd, vaan tydaikaa on kaytettava
asioiden selvittdmiseen ja tiedon hankkimiseen. nNabollen yhteiset

palaverikaytanteet myos esimiesten kesken voisadtaa tiedon jakamisessa ja
yhteiseksi tekemisessa. Osakkaiden ja esimiestidle \a@lisi myds hyvd muodostaa
yhteista ymmarrysta siita, mihin yritysta ollaaremiassa ja miksi. Tulevaisuuteen
littyvan tiedon ja toimintastrategian yhteiseksekéminen olisi tarkeaa, silla
strategian kanavoiminen eteenpain tyodyhteistlleahypu esimiestytskentelyn
kautta. Lahiesimiehet toimivat linkkind tyontekii@n ja strategisten tavoitteiden

valilla ja ovat vastuussa tavoitteiden tiedottarsigeteenpain.

Yhtenadisten kaytanteiden ja ymmarryksen muodostmigilkeen yrityksessa
voitaisiin keskittyad sellaisen johtamisen tavannhigeen, joka tuottaa jatkuvuuden
tunnetta ja luottamusta tyoyhteisossd. Esimiessitghyn kaytdnnon haasteet
luottamuksen suhteen liittyvatkin siihen, kuinkaitys pystyy tulevaisuudessa
muodostamaan kaytanteita, jotka luovat turvalligrudunnetta tydyhteisoon. Tata
voidaan lahted kehittamaan esimiestyoskentelynt&adisimiesten on asetettava
selkeat rajat tydyhteison toiminnalle ja selkiyigt sitd, mitd tyopaikalla
hyvaksytddn ja mita ei. Yrityksesséa olisikin tatkelioda seka esimiehille etta
tyontekijoille yhteinen ymmarrys siita, millaistéaytaytymista tyopaikalla tuetaan ja
millaisia sanktioita sovitun tavan rikkomisesta reeu Esimiestytskentely on

avainasemassa tassd prosessissa, silla tyoyhteiaikutteaa tarvitsevan
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johdonmukaista ja jAméakkaa johtamista, joka omadtdtaan auttaa luomaan selkeita

saantoja ja rakenteita tyopaikalle.

Yrityksen tapauksessa jamakalla johtamisella jajeaj asettamisella ei kuitenkaan
pida kasittdd perinteista autoritdarista ja yksil@@rustuvaa paatantavallan kaytt6a
vaan sellaista johtamisen tapaa, joka on tilantesseen johdonmukainen, jatkuva
seka pitkdjannitteinen. Johdonmukaisuudella vistaté&ssa yhteydessa johtamisen
tapaan, joka on tilanteesta toiseen samanlaisersyv@y eika ole liitoksissa
esimiehen tunnetiloihin. Jatkuvuudella tarkoitetagr@atosten ja toiminnan
jatkuvuutta, jolloin asetuista tavoitteista ja sni@lmista pyritdan pitamaan kiinni.
Tiedottaminen nousee tassa merkittavddn asemadld, tavoitteiden ollessa
toteuttamattomissa jatkuvuuden tunteen kannaltakittéerdksi nousee asiasta
tiedottaminen. TyoOyhteisotlle on tarkeda luoda koksersiitd, ettd myds esimiehet
ovat sitoutuneita yrityksen tavoitteisiin ja tulésauteen. Pitkajannitteinen
johtaminen perustuu tulevaisuusorientoituneeseemiritaan ja siihen, etteivat
esimiehet keskity ainoastaan paivittdisen toiminrfaitamiseen vaan nakevat
paivittdisen toiminnan haasteet pitemmalla aik#i@dli Kaiken kaikkiaan
kohdeyrityksen olisi hyva heréata siihen, ettei ggzhinen missaan yrityksessa ole

ainoastaan tyotehtavien johtamista vaan myds tgistn ja ihmisten johtamista

Paitsi esimiestyoskentelylla myo6s tiedottamiselhanoerkittdva rooli luottamuksen
synnysséa ja kehittymisessad seka epavarmuuden riedba organisaatiossa. Talla
hetkella kohdeyritys voisi hyodtya yrityksen nykysse tilasta ja tulevaisuudesta
avoimesti keskustelemisesta seka jarjestelmallisteottamisen kaytanteiden
vakiinnuttamisesta yrityksessa. Avoimella ja rv#ld tiedonsaannilla voidaan
edistda luottamuksen rakentumista tyoyhteisossé,kiikille tyontekijoille taataan
samat mahdollisuudet tiedon saantiin seké palandtgeon. Riittavan ja laadukkaan
tiedonsaannin varmistamiseksi esimiesten olisigwéhtarkentaa sitd, kuka tiedottaa,

mité tiedottaa sekd miten ja milloin tiedottamirtehdaan.

Tiedottaminen Ensimmaiseksi esimiesten olisi hyva selventa&ewm®in sitd, kuka
hoitaa tiedottamista tyoyhteison sisélla. Selkeidastuualueiden jakaminen voisi

tehostaa nykyisia tiedottamisen tapoja ja tiedokikalyrityksen sisalla. Tyonjohtaja
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voisi esimerkiksi olla vastuussa paivittaiseen kgidgelyyn liittyvasta tiedottamisesta
seka tuotannollisiin tavoitteisiin ja tilauksiinttyvasta informaatiosta. Osakkaiden
nakyvyys tyopaikalla nousi haastattelujen perukteaherkittavaksi tekijaksi

arvostuksen kokemuksen kannalta, joten osakkaatvabiolla mukana esimerkiksi
yrityksen taloudellisesta tilanteesta, tulevaiswsti@eseka kehittamistoiminnasta

tiedotettaessa.

Seuraavaksi tiedottamista selkiytettdessa esinmiedisi hyva pysahtya tarkemmin
pohtimaan myo6s sitd, mita tiedottamisella halutagbyhteisossd saavuttaa.
Paivittdiseen toimintaan liittyvan tiedottamisenube voidaan tukea tydtehtavien
laadukasta hoitamista, mahdollistaa tyopaivien kanauunnitteleminen seka
parantaa tyopdaivien sujuvuutta. Tiedon yhteiseldiemninen luo myds omalta
osaltaan tasa-arvoisuutta ja arvostuksen tunnettg/hteisossa, kun kaikilla

tyontekijoilla on mahdollisuus saada yhtélaillatdee Yrityksen tulevaisuuteen ja
taloudelliseen tilanteeseen liittyva tiedottamimperolestaan tarjoaa tietoa paitsi siita,
missa nyt mennaan, myaos siitda, mihin yritys on ngsao Tassa merkitykselliseksi ei
nouse ainoastaan tieto siita, etta asioita tehdégm ennen kaikkea tieto siité, miksi
niita tehdaan. Esimerkiksi kehittdmistoimista tiedtaessa olisi hyva perustella,
miten kehittdmistoimet edesauttavat yritystd ja gnike ovat valttamattomia.

Tallainen rehellinen informaatio ja osakkaiden pns tiedottamiseen luovat
kokemuksia esimiesten ja osakkaiden sitoutumisseta kiinnostuksesta yritysta ja

sen tyontekijoitd kohtaan.

Vastuualueiden jakamisen jalkeen yrityksessa dligia pohtia myos sita, miten
asioista kaytannossa tiedotetaan ja millaisia tieddsen kayténteet voisivat
yrityksessa olla. Yrityksen tapauksessa selkeidakenteiden ja tiedottamisen
mallien muodostaminen todennakdisesti palvelisitylgsen tarpeita parhaiten.
Tyo6tehtaviin ja tydskentelyyn liittyvan informaatiokannalta tarkeatd on tiedon
helppo ja johdonmukainen saatavuus. Esimerkikskoitiiaiset palaverit, joissa
tulevan viikon ja edellisen viikon tapahtumia ka§dalapi, voisivat toimia
kohdeyrityksen tapauksessa hyvin. Palaverien lisakés kirjallisten tydohjeiden ja
jonkinlaisen informaatiotaulun kayttdminen voisivakea paivittaista tyoskentelya.

Talloin palavereissa voitaisiin kasitella esimeskidiemman viikon tapahtumia ja
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tulevan viikon tilauksia yleisemmalla tasolla, tankman tiedon l10ytyessa tybohjeista

ja infotaululta.

Yrityksen taloudelliseen tilanteeseen ja tulevaieano liittyvan tiedottamisen
johdonmukaisuus ja selkeys ovat yhtéalailla tarkeitéaloudelliseen tilanteeseen ja
yrityksen tulevaisuuteen liittyvan tiedottamisennkalta tarkead on tiedottamisen
saanndllisyys ja johdonmukaisuus. Esimerkiksi kuwski#ain jarjestettavat koko
tydyhteison yhteiset palaverit, joissa sekd osak&ta esimiehet ovat lasna, voisivat
olla hyva tapa taloudellisista asioista seka kahiistyosta tiedottamiseen. Tall6in
voitaisiin helpottaa ja hallita taloudelliseen milaeseen liittyvdd epavarmuutta ja
sitouttaa  tyontekijoitd  yrityksen tulevaisuuteen j&ehittdmistoimintaan.
Tiedottamisen kaytanteiden toimivuuden kannalta kittéwdksi nousee myo0s
tyontekijoiden mahdollisuus antaa palautetta jaklistella esimiesten kanssa, el
tiedottamisen mahdollisuus ylhaaltda alaspain. Tiadasen rakenteita
muodostettaessa olisikin hyva varmistaa tiedon dutlkminen myos tyontekijoilta

esimiehille pain.

Luottamusta kasiteltdessd kohdeyrityksen tapauasessrkitykselliseksi nousee
my0Os motivaation kasite. Tydyhteistn sisadisen amtiksen heikentyminen tuntuu
vaikuttavan talla hetkella koko tydyhteisOn toinmah ja tatd kautta myos
tyontekijoiden motivaatioon. Epaluottamus nakyy amigaatiossa yritysta kohtaan
olevien asenteiden ja yritykseen sitoutumisen lexikknisen kautta. Naiden
asenteiden ja sitoutuneisuuden tason kehittdmin@usae®e motivaation ja
luottamuksen eheyttdmisen kannalta tarkedksi. Tgistissa vallitsevaa
epavarmuutta ja luottamukseen liittyvia haasteitadaankin lahteda kehittamaan
edella mainituilla viestinnan keinoilla esimiestigéntelyyn ja tiedottamiseen
keskittyen. Vallitsevaan tilanteeseen ei ole kliam olemassa nopeaa
parannuskeinoa, silla organisaatiokulttuurin  muoviaan ja luottamuksen
palauttaminen ovat pitkia ja aikaa vievid prosessiépiken kaikkiaan luottamuksen
muodostuminen tydyhteison tasolla on monimutkaipeosessi, joka vaatii paitsi
aikaa, myos resursseja. Luottamuksen palauttanjsé&ehitystyon vélilla ei voida
nahda olevan syy-seuraus-suhdetta, eika kehitt@misinan maara valttamatta

ennusta luottamuksen parantumisen maaraa.
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Kohdeyrityksen tapauksessa merkittdvaa on kuitenge) ettd tydyhteistssa
kehittymistd koetaan jo tapahtuneen monilla osaibdu Yrityksessa on siis uskoa
kehittdmistybhon seka tulevaisuuteen, ja tyoyhtisdaikuttaa [6ytyvan jonkinlaisia
resursseja ja halukkuutta yrityksen kehittdmisegrupttamuksen rakentamiseen.
Henkisen hyvinvoinnin sekéd luottamuksen rakentumigannalta merkittavaksi
tekijaksi yrityksen tulevaisuudessa nousee tyogbitei kyky tunnistaa naita

voimavaroja ja valjastaa niita kehittdmistoiminrgvaksi.

Tiedottamisesta, epavarmuudesta seka organisaataentifioitumisesta katso lisda

esimerkiksi:

Allen, M. W. 1992. Communication and organizatiom@mmitment. Perceived
organizational support as a mediating factor. Compation Quarterly 40. 357 -
367.

Davy, J. A., Kinicki, A. J. & Sheck, C. L. 1997. tast of job insecurity’s direct and
mediated effects of withdrawal cognitions. Jourofibrganizational behaviour 18,
323 - 349.

De Witte, H. 1999. Job insecurity and psychologieall-being. Review of the
literature and exploration of some unresolved iss&eiropean journal of work and
organizational psychology 8, 155 - 177.

Palautteesta katso lisaa esimerkiksi:

Chory, R. M & Kingsley Westerm, C. Y. 2009. Feedbaand fairness. The
relationship between negative performance feedbamu#t organizational justice.

Western journal of communication 73, 157 - 181.

Geddes, D. & Linnehan, F. 1996. Exploring the disenality of positive and

negative feedback. Communication Quarterly 44,-3244.
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Johtamisesta, luottamuksesta esimies-alaissuhtessiksa esimiestydskentelysta ja

tyGilmapiirista katso lisda esimerkiksi

Keyton, J. 2005. Communication and organizationéuce. A key to understanding
work experiences. Thousand Oaks: Sage.

Legge, K. 2005. Human resource management. Teakseséckroyd, R. Batt, P.
Thompson & Tolbert, P.S. (toim.) The Oxford handboof work and
organization. Oxford: University Press, 220 - 242.

Schein, E. H. 1992. Organizational culture and éeslip. 2nd Ed. San Francisco:
Josey-Bass.

Sias. P. 2009. Organizing relationships. Traditicsrad emerging perpectives on
workplace relationships. Thousand Oaks: Sage.

Sias, P. M. 2005. Workplace relationship qualityd aemployee information
experiences. Communication Studies 56, 375 - 395.

Aberg, L. 2000. Viestinnan johtaminen. 2. painoslsihki: Inforviestinta.

TyoOyhteisostd, ilmapiirista ja asenteista kats@digsimerkiksi

Ajzen, I. & Fishbein, M. 2005. The influence ofifattles on behaviour. Teoksessa D.
Albarraccin, B. T. Thompson & M. P Zanna (toim.)eThandbook of attitudes.
Mahwah: Lawrence Erlbaum. 173 - 223.

Nakari, M-L. 2003. Ty6ilmapiiri, tydntekijdiden hywointi ja muutoksen
mahdollisuus. Jyvaskyla: Jyvaskylan yliopisto.
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3 PROJEKTIN ARVIOINTI

Projektitydskentelyn arvioinnissa tarkeinta on pelgitd, miten projektin alussa
asetetut tavoitteet tayttyivat (Pinkerton 2003, )338rvioinnissa voidaan myos
soveltaa tietyiltd osin konsultaatioprojektin aiaitkriteereja, jolloin DeWinen
(2001, 404) mukaan tavoitteiden saavuttamisen disakn hyva arvioida
tyoskentelyprosessin  tehokkuutta, asiakkaan tyysyyita sekd projektin
lopputulosta. Tama projektin arviointiosuus al@itet tavoitteiden saavuttamisen
arvioinnilla, jonka yhteydessa pohditaan kohdekdgn tyytyvaisyytta
lopputuloksena tuotettuun tyohyvinvointiraporttinfTaman jalkeen arvioidaan
projektitydskentelyn sujuvuutta, pohditaan tydskénin mahdollisesti vaikuttaneita

ulkoisia tekijoitd seka kaydaan lapi projektityostedyn eettisia periaatteita.

Projektin tavoitteiden toteutuminenTaméan projektin tavoitteena oli oman
tydyhteisbn vuorovaikutussuhteisiin liittyvan agiamtijuuteni syventdminen seké
projektityoskentelytaitojeni kehittdminen. Sisdiléésti tavoitteena oli tuottaa
kuvaus kohdeyrityksen tyontekijoiden kokemuksista kasityksista heidan
ty6hyvinvoinnistaan. Tavoitteena oli tarjota yhteigritykselle kehittamisideoita

siitd, kuinka viestinn&n avulla voidaan edista&gganvointia.

Koen oman asiantuntijuuteni teoreettisen syventgmjééneen projektitydoskentelyn
aikana paikoittain pinnalliseksi. Mielestani tamé&kyy esimerkiksi projektin
esittelyosan kéasitteiden maarittelyn referoivasgglissa. Olisin voinut pyrkia
maarittelemaan kasitteitd kokonaisvaltaisemmin jaskktya tadman projektin
nakokulmaan. Kasitteiden maarittelyn ajoittaisgstanallisuudesta huolimatta koen
taustakirjallisuuteen tutustumisen olleen projekarkataulun rajoissa riittavaa.
Vaikka teoreettinen asiantuntijuuteni ei tiedokiBevalttamaéatta syventynyt riittavasti,
opin projektin aikana soveltamaan jo hallitsemateioa kaytdnnén tydeldman

kontekstissa.
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Oma asiantuntijuuteni kehittyi teoreettista osasgmsnemman prosessiosaamisen
osalta, silla kohdeyritykselle toteutettu ty¢é mallidt kaytdnnon projektitaitojen
kehittamisen ja syventamisen. Tydskentelin yhtétiyyksen kanssa itsendisesti ja
projektitybn  suunnitteleminen ja toteuttaminen kit ymmarrystani
tyoskentelyprosessista asiakasyrityksen kanssakikd@iden ajateltuna olisin
kuitenkin voinut panostaa enemman projektin sutelowaiheeseen, jolloin koko
projektin hahmottaminen etukateen olisi ollut hehpaa. Vaikeudet projektin
kokonaisuuden hahmottamisessa vaikuttivat eritfiisegnkayton suunnitteluun,
joka aiheutti projektin aikana aikataulujen muovemista ja ajoittaista Kkiiretta.
Suunnitteluvaiheen vahaisyydesta huolimatta pyskimtenkin alkuperaisesséa
aikataulussa melko hyvin, ja lopullisen raportin lapdéaminen tapahtui

projektisopimukseen kirjatun aikataulun mukaisesti.

Aiemmin mainittu projektin suunnitteluvaiheen nopdattaminen kuitenkin vaikutti
lopullisen ty6hyvinvointiraportin  muotoon. Viimeayn Kkiire nakyy erityisesti
yritykselle palautetun raportin rakenteessa ja i&seissa. Olisin voinut nostaa
raportissa selkeammin esiin jokaisen teeman pa&toaloin raportin lukeminen
olisi helpottunut ja kaytettavyys parantunut. Pdiilem esiin nostaminen esimerkiksi
luettelomuodossa palvelisi paremmin myds yhteigtygsta, silla se helpottaisi
raporttiin palaamista myohemmassa vaiheessa. Kselgli raportti olisi voinut olla
hiotumpi ja Kkasitteiden maarittely konkreettisempadalkikateen luettuna
tyohyvinvoinnin teemoja kasitellaan raportissa esé&hni yha liian abstraktilla

tasolla, ja asiakasyritys olisi voinut hyotya koegttisemmasta lahestymistavasta.

Viimeistelyyn liittyvista puutteista huolimatta tggvinvointiprojektin sisalto vastasi
mielestani melko hyvin sille asetettuja tavoitteitbaastatteluissa nousi esiin useita
tyohyvinvoinnin kannalta tarkeitd teemoja, joitavhttiin ja selitettiin raportissa
kattavalla tavalla. Yritykselle tarjotut kehittarafedotukset ovat mielestani

perusteltuja ja hyddyllisid, vaikka ne voisivat staitekstista esiin selvemmin.

Projektin siséllosta saatu palaute oli positiiviggaerityisesti raportin keskeisten
tulosten esittely johtoryhmalle koettiin hyodyllise Yrityksen edustaja koki

ty6hyvinvointiraportin siséllon vastaavan yritykseaotuksia ja tarpeita. Kaiken
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kaikkiaan yrityksen edustaja koki siséllon auttavaioittamaan keskustelun
vaikeistakin aiheista ja motivoivan johtoryhmaaitkseen pohdintaan viestinnan

merkityksesta yrityksen johtamisessa.

Projektitydskentelyn arviointiTavoitteiden toteutumisen lisdksi on hyva arvioida
myos projektitydskentelyn tehokkuutta, sujuvuuttaalittujen menetelmien
tarkoituksenmukaisuutta seka projektitydoskentelyaikuttaneita muita tekijoita.
Projektitydoskentely oli sujuvaa, mutta kuten aiemrtotesin, olisin voinut kayttaa
enemman aikaa suunnitteluvaiheeseen. Hieman hselalbi suunnittelu olisi
auttanut  hahmottamaan  projektin  kokonaisuutena, loifpl aikataulujen
suunnitteleminen  olisi  helpottunut.  Tyoskentely dsthi  esimerkiksi
ty6hyvinvointiraportin laatimisen aikana, silla esllut projektin alkuvaiheessa
pohtinut tarpeeksi raportin muotoa. Muodon ja rak&en pohtiminen aiheuttivat
Kiiretta raportin viimeistelyyn, joka jai ulkoiseéstkiireesta johtuen osittain

hiomattomaksi.

Projektin vaiheiden sujuvuuden liséksi myos tehohgnetelmavalinnat vaikuttivat
projektin lopputulokseen. Tiedonkeruumenetelmangtettiin teemahaastattelua ja
projektin lopputulos olisi voinut olla merkittavaserilainen, jos menetelmana olisi
kaytetty esimerkiksi kyselyd. Osa haastateltavigiki teemoista keskustelemisen
haastavaksi, jolloin naissd haastatteluissa seordadtrkemmin valmiiksi tehtyja
avoimia kysymyksia. Resurssien salliessa useammetodim, kuten kyselyn ja
teemahaastattelun, yhdistdminen olisi voinut tarfatkoituksenmukaista numeerista

ja laadullista tietoa.

Tassa projektissa ennalta méaaritellyista teemagsianerkiksi muutoskokemukset
jaivat haastatteluissa kuvauksiltaan niin vahaisiksettei niita siséllytetty

tyohyvinvointiraporttiin. Olisinkin voinut kartoiia kyselylla etukateen ne tekijat,
joilla tyontekijat kokivat olevan vaikutusta ty6hpvointiinsa, ja teemahaastattelussa
olisi voitu siten keskittyd teemoihin, jotka tyokijét itse nostivat esiin. Omien

resurssieni ja pro gradu -tyon laajuuden huomiotiaea tiedonhankintametodien
yhdistaminen ei kuitenkaan ollut mahdollista. Talta haastatteluiden aikana

tyontekijoiltd kysyttiin avoimesti heidan tyohyviawtiinsa vaikuttaneita tekijoita,
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joten koen teemahaastattelun tarjonneen tyontdkijenahdollisuuden avoimesti

kuvata tyohyvinvointiin liittyvia kokemuksiaan.

Haastattelupaikkana toiminut toimisto saattoi omaltosaltaan vaikuttaa
haastattelujen siséltoon. Osa haastateltavistaittakokevan tyopaikalla tapahtuvan
haastattelun luottamuksellisuuden kyseenalaiseksi ofi selkeasti huolissaan
esimiestensd kuulevan keskustelun sisallon. Naidemstateltavien kanssa
keskusteltiin perusteellisemmin projektin [&htokisa ja luottamuksellisuuden
periaatteesta, ja haastattelut sujuivat alun epéwaden jalkeen hyvin.

Oman haasteensa projektitydskentelylle asettivabankohdeyrityksen rajalliset
resurssit ja yrityksen edustajien sitoutuminen giktin. Kaikki yrityksen edustajat
eivat olleet yhtd vahvasti sitoutuneita projektiam projektista tiedottamiseen. Taméa
nakyi esimerkiksi projektista tiedottamisen vahgiepa, jolloin haastateltavat eivat
valttamatta pystyneet valmistautumaan haastatisluijparhaalla mahdollisella
tavalla. Pyrin korjaamaan vahaista tiedottamistallissumalla itse tydntekijoiden
palavereihin ja kertomalla tydyhteisolle projektinisdllostd ja tavoitteista.
Kohdeyrityksen edustajien suhtautumisen liséksnkogtds oman ikani, sukupuoleni
ja koulutusalani vaikuttaneen jonkin verran siihemillaiseksi suhteeni
kohdeyrityksen edustajien kanssa muodostui. Suhésgakasyritykseen maariteltiin
alusta lahtien selkeasti maaraaikaiseksi tyosubteg@bnka tavoitteet olivat alusta
lahtien molemmille osapuolille selkeat. Asiakaggusen tyontekijoiden kesken oli

kuitenkin vaihtelua siind, miten ammattimaisesthmin suhtauduttiin.

Eettinen arviointi.Projektin tavoitteiden ja projektitydskentelyn amwinin lisaksi
projektitydoskentelyd voidaan tarkastella myos setti periaatteiden kautta.
Haastattelututkimuksena toteutetun projektityontigetsad arvioinnissa voidaan
jossain maarin soveltaa tieteellisessa tutkimulesdsgtettyja arvoja. Christiansin
(2005, 144 - 145) mukaan tutkijan on hyva noudatfigkimuksessaan neljda
moraalista perusperiaatetta, jotka ovat tutkittavapaaehtoisuus (consent), harhaan
johtamisen valttdminen (deception), yksityisyys ljgottamuksellisuus (privazy,

confidentiality) seka tutkimuksen tarkkuus (accyjac
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Naméa tekijat muodostuivat perinteiseen tutkimukseegrrattuna haastaviksi
projektitydssa, jonka tilaajina ovat toimineet ykisen esimiehet. Tassa projektissa
haastatellut tyontekijat olivat mukana vapaaehstisemutta todennakoisesti
esimiehiltéa saatu kehotus on vaikuttanut tyontettgid osallistumisen halukkuuteen.
Haastateltavia on todennakdisesti ohjeistettu istathaan haastatteluihin ja yksi
tyontekija saapui haastatteluun vasta esimiestieaisésa keskusteltuaan. Nain ollen
haastateltavien vapaaehtoisuus ja tata kauttaisiealisen motivaatio on omalta

osaltaan voinut vaikuttaa projektin lopputulokseen.

Harhaan johtamisen valttamiseksi haastateltaviidawjottava riittdva maara tietoa
projektista, jotta osallistuminen voi perustua &itdvaan tietoon (Christians 2005,
144). Taman projektin suhteen esimiehilla oli saourvastuu projektista
tiedottamisesta tyoyhteistn sisalla. Tiedottaminarkutti valilla riittdmattomalta,
mutta pyrin tarjoamaan tietoa projektista aloittienppkaisen haastattelun avoimella
keskustelulla siita, mista projektissa oli kyseikka haastateltavia myds kehotettiin
tarvittaessa kysymaan lisaa tietoa. Koen haasateft luottaneen anonymiteettiinsa,
mutta tiedottamisen vahaisyys saattoi vaikuttaatgkijoiden kykyyn valmistautua
haastatteluun. Kaikki tyontekijat olivat kuitenkkuulleet projektista puhuttavan
tyOpaikalla ja olivat tietoisia haastattelusta éiglen, vaikka haastatteluajankohdista

oli ollut epaselvyytta.

Yksityisyyden ja luottamuksellisuuden periaate letwo tyoyhteison sisélla
suoritettavissa kehittdmisprojekteissa. Haastast®du kasiteltiin arkaluontoisiakin
asioita, jolloin yksildiden tunnistettavuuden h#&uminen valmiista tydstd nousi
merkittdvaan asemaan. Yksil6iden identiteetin dagjesen ja luottamuksellisuuden
varmistamiseksi kaiken julkaistavan tiedon on dataehdottoman anonyymia
(Christians 2005, 145). Haastateltavien anonyymiaemistettiin ryhmittelemalla
vastaukset niiden sisaltéjen mukaan, jolloin raposgisaltoa ei voida palauttaa

yksittdiseen haastateltavaan.

Viimeisena eettisend periaatteena Christians (20CE) nostaa esiin saatujen
tulosten ja tiedon oikeellisuuden periaatteen. Néallen kaikenlainen tulosten

muokkaileminen on eettisesti epailyttdvaa ja masaati sopimatonta.

50



Projektitydoskentelyssa tuloksia kuitenkin tarkdsgah aina tietystd n&kokulmasta
kasin, joka vaikuttaa siihen, miten tuloksia s#di#m. Tilauksena tehtavissa
projekteissa on myos eettisesti tarkeda varmigteivat kohdeyrityksen edustajan
mahdolliset odotukset tai mielipiteet padase vakmtian siihen, miten materiaalia
analysoidaan. Tassa projektissa tyohyvinvointia esdyttiin  puheviestinnan
nakokulmasta, jolloin  esimerkiksi fyysisten tyo@nj kuvaaminen jai
tyohyvinvointiraportissa vahemmalle. Nakdkulma eit&nkaan vaikuttanut tiedon
oikeellisuuteen, silla myos fyysisia tydoloja kuviat lyhyesti raportissa. Kaiken
kaikkiaan tiedon ja saatujen tuloksien oikeelliserudarmistamiseksi koko projektin

eteneminen ja tydskentelyvaiheet on raportoitughktiy esittelyosassa.
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4 TRANSFORMATIONAALINEN JOHTAMINEN JA
LUOTTAMUS ESIMIES-ALAISSUHTEESSA

Tiivistelma

Luottamuksen merkitys nousee keskeiseksi nykypaiwabyhteisoissd, joissa
tietotydn luonne on jatkuvasti korostunut. Tietaibkunnalle tyypillisissa
organisaatioissa tyontekijoiden keskeisia tyovéalinevat luovuus, osaaminen ja
tieto. Erilaiset uudet organisaatiorakenteet, kutemitydskentelyyn perustuvat
verkostomaiset organisaatiot vaativat erilaistdgofista ja johtajuutta kuin aiemmat
hierarkkisen byrokraattiset organisaatiot (Creed Miles 1996, 24 - 27).
Transformationaalinen johtaja pyrkii vastaamaanhindihaasteisiin voittamalla
tyontekijoiden luottamuksen puolelleen ja hyodyréflén tata luottamusta

tyontekijoiden sitouttamisessa ja motivoimisessa.

Tassa esseessa tarkastellaan transformationagibeajuuden nakokulmasta sita,
miten luottamus rakentuu esimies-alaissuhteesseka Seansformationaalista
johtajuutta ettd luottamusta lahestytdan johtaraginndn nékokulmasta, jolloin
tarkasteluun  keskioén nousee ilmididen  vuorovaiksdélliinen luonne.
Transformationaalinen johtajuus on johtamista, jpkakii korvaamaan yksildiden
oman edun tavoittelemisen organisaation arvoihitajeoitteisiin sitoutumisella ja
mahdollistamaan tyontekijan kehittymisen (Seeck& @29 - 334). Luottamus on
tarkedd transformationaalisessa johtamisessa, s#lasformationaalinen johtaja
pyrkii voittamaan alaistensa luottamuksen puolellgekayttamaan tata luottamusta
saavuttaakseen organisaation tavoitteet (Dirks &ifr002, 614). Luottamus on
organisaatioita koossa pitava tekija, joka mahsdia toiminnan yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi (Six 2005, 1). Naiterol luottamuksen merkitys

tydyhteison toiminnalle on tarkea.

Asiasanat: esimies-alaissuhde, luottamus, transftiomaalinen johtajuus
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4.1 Johdanto

Tybn luonne ja konteksti vaikuttavat omalta osaltasihen, millaista johtamista
tyoyhteisosséa tarvitaan. Monikansallisen poérssiyhtitoiminnan organisoiminen
vaatii erilaisia valmiuksia ja lahtokohtia kuin agriyhteiskunnan peltoviljelyn
organisoiminen (Seeck 2008, 39). Tydelaman ja asgatioiden rakenteiden
muuttuessa myos johtamiselle asetetut odotuksettovat. Ty6eldméan kehittymisen
myotd myos tyon merkitys yksilolle on muuttunut. Kygikana tyd ndhdéaéan yha
useammin paitsi tulonldhteena myo6s mahdollisuutésansa toteuttamiseen ja
merkitykselliseen toimintaan. Nain ollen johtajlla vaaditaan uudenlaista
osaamista, silld johtaja on yha useammin keskdisesemassa tyontekijoiden
sitouttamisessa ja yrityksen tavoitteiden saavutessa (Birasnav, Rangnekar &
Dalpati 2009, 109).

Transformationaalinen johtaminen vastaa tahan mneéseen kasitykseen tyosta ja
tyoyhteisosta pyrkimalla sitouttamaan tyontekijggamisaation arvoihin ja luomalla
tunteen tyodyhteison tavoitteiden yhteisyydesta.n$t@rmationaalisen johtamisen
kaytanteet, kuten idealisoiva vaikuttaminen, ykBiién huomioiminen, inspiroiva
motivoiminen ja yksiléiden kehittymisen tukemindBaés & Riggio 2008, 7 - 10),
voivat parhaimmillaan luoda yksilolle kokemukserhtggan luotettavuudesta ja

luottamuksen kautta halun panostaa yrityksen amnvjgjéavoitteiden toteutumiseen.

Useiden transformationaalisen johtajuuden kaytédetei on todettu kehittavan
luottamussuhteen syntya (esim. Gillespie & Mann 4QP0mutta samalla
transformationaalinen johtaminen itsessdédn ed&dtyttluottamusta esimies-
alaissuhteessa toteutuakseen (Dirks & Ferrin 2@22). Luottamus voidaankin
nahda seka vuorovaikutussuhteen edellytyksend gitéksena. Talldin sen
tarkasteleminen johtamisviestinnan nakdkulmastadalis ymmarrystd niista
vuorovaikutusprosesseista, jotka vaikuttavat trammsétionaalisen johtajuuden ja

esimies-alaissuhteen luottamuksen rakentumiseen.
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4.2 Johtajuus ja johtamisviestinta

Asioiden johtamisen ja ihmisten johtajuuden kagéte pyritdan toisinaan

erittelemaan johtajuuden tutkimuksessa (ks. esiackkhan & Johnson 2004, 13;
Northouse 2004, 8 - 10; Yukl 2010, 24 - 26). KoftE990, 3 - 8) erottelee asioiden
johtamisen (management) ja ihmisten johtamisen jefitajuuden (leadership)
tehtavia toisistaan niiden keskeisten funktioidegrupteella. Tallin johtaminen
keskittyy suunnitteluun, organisointiin sekd kofitimtiin ja johtajuus puolestaan
nahdaan suunnan Iluomisena, ihmisten linjaamiseng s@otivoimisena ja

inspiroimisena. Hackman ja Johnson (2004, 14 - rh8kailevat edella mainittua
nakdkulmaa todetessaan johtajuuden eroavan johgataiserityisesti siina, etta
johtamisessa ollaan kiinnostuneita vallitsevan ntilgailyttdmisesta. Johtajuus

puolestaan keskittyy muutokseen ja kehittymiseen.

Johtamisen ja johtajuuden valista erottelua voidgatdd keinotekoisena ja
liioiteltuna. Monet johtamisen ja johtajuuden si&élistad prosesseista, kuten
vaikuttaminen, tavoitteiden asettaminen ja ihmist@anssa vuorovaikutuksessa
oleminen, ovat yhteisia molemmille kasitteille (Neruse 2004, 8). Yuklin (2010,
26) mukaan johtamisen ja johtajuuden kéasitteidempsgssien ja roolien
erotteleminen on usein vaikeaselkoista. Erottelu pahimmillaan heikentda
tutkimuksesta saatavan informaation laatua, vaisinjos jaottelu tehdaan

keinotekoisesti ja yksinkertaistavasti.

Tassa esseessa keskitytddn tarkastelemaan traastoraalista johtajuutta
(transformational leadership) johtamisviestinnan kak@lmasta.
Vuorovaikutusprosessien nakokulmasta tarkastelteka johtaminen ettd johtajuus
toteutuvat samalla tavalla vuorovaikutuksen kaufRmuhiainen-Neunh&usererin
(2009, 12, 28) lahestymistavan mukaan johtamistaleiolemassa ilman johtajaa,
johdettavaa ja heidan valista vuorovaikutustaanldiféjohtajuus ja johtaminen
toteutuvatvuorovaikutuksessa, eika johtaja voi tukea tai wotia alaisiaan ilman
vuorovaikutusta. Organisaation tavoitetta tai tesiei siis voida laatia eristyksissa

sosiaalisesta maailmasta. N&in ollen johtamisejoh#ajuuden kasitteiden valinen
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tarkka erottelu on johtamisviestinnan nakokulmatstgpeetonta, silla molemmat

toteutuvat vuorovaikutuksessa.

Seeckin (2008, 18) mukaan johtaminen voidaan n&lidritoiminnaksi, joka pyrkii
hankkimaan, kohdentamaan ja hyddyntdmaan ihmisy@panosta ja fyysisia
voimavaroja jonkin tietyn tavoitteen saavuttamisedehtamisen tarkoituksena on
saada tyoyhteison sisalla toimivat erilaiset jdaggissa asemissa olevat yksil6t
toimimaan yhteistydssa tyoyhteison arjessa. Taméeistgé on valttdmatonta
organisaation toiminnan ja asetettujen tavoitteideaavuttamisen kannalta.
Johtamista voidaan tarkastella myo6s vaikuttamigssiea, silla johtajan on
pystyttdva muuttamaan alaisen tietorakenteita, rksteeemoja ja asenteita (Seeck
2008, 326). Ruohotie (2006, 14) puolestaan lahegbhtamista sosiaalisena
prosessina, jota sdatelemalla johtaja voi vaikuila@ organisaation jdsenten tunne-
elamaan ja kognitioihin ettd organisaation tuotioksiNaissa maéaarittelyissa ei
kuitenkaan oteta kantaa siihanjten tydyhteison jasenet toimivat yhteistydssa tai
milla tavoilla johtaja voi vaikuttaa organisaation jasenten tueldendaan tai
kognitioihin. Kiriittisesti voidaan arvioida mydst&j onko johtajuuden tarkoituksena
erityisesti saadella sosiaalisia prosesseja tai alaisten tietorakentedi pyrkia

esimerkiksi edesauttamaan vuorovaikutusta esimighalaisen valilla.

Edella mainitun kaltainen johtajakeskeinen lahesdyepa on hyvin yleinen

johtamisen tutkimuksissa. Esimerkiksi Yuklin (2080, - 33) mukaan johtajuutta on
tarkasteltu esimerkiksi piirreteoreettisena, tigallisena sekd kayttaytymiseen
liittyvana ilmionad. Johtamista on tutkittu myos iatan piirteiden (Yukl 2010, 30),

mutta erityisesti johtajan taitojen ja johtamisipgyhdkokulmasta (Northouse 2004,
35, 65). Piirreteoreettisessa lahestymistavassatajjaiden uskotaan olevan
synnynnainen, yksilon piirteisiin palautettavissieva ominaisuus, joka on vain
tietyilla yksiloilla. Piirteiden uskotaan vaikuttam erityisesti siihen, kuka koetaan
johtajaksi, ja johtajuuden uskotaan olevan tilast@eaiippumaton yksilon jatkuva
tapa toimia (Hackman & Johnson 2004, 65 - 66). kmistavan toimivuutta

voidaan perustellusti arvostella nykypaivana, sékimerkiksi johtamisviestinnan

nakokulmasta tarkasteltuna johtaminen on vuorovakgaessa syntyva ilmio. Talldin
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johtajuus ei liene sisadsyntyinen ominaisuus vaameeminkin vuorovaikutuksessa

syntyva ilmio.

Tilanteellisessa lahestymistavassa hylatddn poreettinen ajatus johtajuudesta
Johtamistyylin vaihtelu n&hdaan riippuvaisena teaflisista tekijoista, kuten

tehtavaan tai esimies-alaissuhteeseen liittyvistéavaisuuksista. (Hackman &
Johnson 2004, 66.) Tilanteellisen lahestymistajatus onkin siind, ettd johtajan
tyylin ja tyontekijoiden osaamisen ja sitoutumisam sovelluttava yhteen tilanteen
vaatimalla tavalla (Northouse 2004, 88). Johtajd@mkdin tehtdavd on oman

toimintansa sovittaminen ympardivan kontekstin waaksiin, mutta |[Ahestymistapa

ei ota kantaa siihen, miten tama tapahtuu.

Johtajakeskeisistda l&ahestymistavoista voidaan ®&imebhyos funktionaalinen
johtajuus, jossa johtajuutta selitetdan johtajayttiééttymisella ja toiminnalla. Talléin
johtajalla n&dhdaan olevan seka tehtdvakeskeisi@ sthdepuoleen eli ryhman
muodostumiseen ja yllapitoon liittyvié rooleja. @kanan & Johnson 2004, 79 - 80,
84.) Vastoin piirreteoreettista lahestymistapaa kfiomaalisessa nakokulmassa
johtajuutta ei ndhda yksilon sisaisena piirteenanvaayttaytymismallina, jonka

jokainen yksilo voi omaksua.

Aiemmin mainitut l&hestymistavat keskittyvéat peeisesti tarkastelemaan johtajan
piirteita ja kayttaytymista vyksilotasolla. Usein hjajuus nayttaytyy naissa
lahestymistavoissa kapea-alaisesti, eikd johtamiserita ulottuvuuksia, kuten

esimies-alaissuhdetta oteta huomioon. (Graen & Ridah 2005, 359.) Myos

johtamisviestinta kasitetdan yksilokeskeisisséa itexga yleensd kapea-alaisesti
osaksi johtamisen funktioita tai johtajan taitorgpaaria. Viestinta nahdaan usein
lineaarisena ja hierarkkisena ylhaalta alaspainntautuvana. Kaiken kaikkiaan
johtamisen tutkimuksissa johtamisviestinndn pesgcst&li alaisen ja esimiehen
valinen vuorovaikutus jad melko vahaiselle huormeiolRouhiainen-Neunhduserer
2009, 31).
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Johtamisviestinnan tutkimukselle on ominaista dtiglius (Fairhurst 2001).
Johtamisviestintdd tarkastellaan usein joko johtajai suhdekeskeisesti, ja
johtamisviestinnan funktio nahdaan joko informaatsirtdmisend tai merkitysten
rakentamisena Toisaalta johtamisviestinnan yksgk&esissd |ahestymistavoissa
viestinndn ja vuorovaikutuksen rooli ndhddan yléensana johtajan sosiaalisia
piirteitd ja viestintd voidaan esimerkiksi nahdahtgan suhdekeskeisen
johtamistyylin ~ yhtenda  taitona  (Rouhiainen-Neunh&ese 2009, 23).

Suhdekeskeisessa l&hestymistavassa vuorovaikutustatarkastellaan

vuorovaikutussuhteen nakokulmasta, jolloin viedtintndhdaan johtamisen

mahdollistavana ja tuottavana tekijana.

Johtamisviestinnan  tutkimuksessa vuorovaikutus @&ahkin  usein  joko
todellisuudesta erillisend olemassa olevana oledena ilmiona tai toisaalta
suhteen osapuolten aktiivisesti suhteessa tuoti@mga konstruoimana.
Jalkimmaisessd merkitysperustaisessa lahestymssimvauhteen ja todellisuuden
nahdaan  syntyvdn  vuorovaikutuksessa.  Siirtovailsgak  perustuvassa
nakokulmassa viestinndn n&hdaadn olevan olemassateesuh osapuolista
rippumattomana objektiivisena ilmionad. (Fairhurd001, 385.) Tassd esseessa
johtamisviestintdaa lahestytddn merkitysperustaaseshakokulmasta. Talloin
johtamisviestintd nahdé&an vuorovaikutusprosesgossa jaetaan ja muodostetaan
yhteisid merkityksia.

4.3 Transformationaalinen johtaminen

Transformationaalisen johtajuuden kéasite sai al&ubh870-luvulla James Burnsin
(1978) poliittista johtajuutta tarkastelevassa $#)sjossa johtajuutta kasiteltiin
transaktionaalisen ja transformationaalisen joli@gm kasitteiden kautta. Burnsin
(1978, 4) mukaan transaktionaaliset johtajat johitasosiaalisen vaihdon kautta.
Esimerkiksi poliittiset johtajat johtavat vaihtart@ahsioita, kuten tyopaikkoja &éaniin
tai vaaliavustuksia kampanjarahoitukseksi. Transakalista johtamista ovat
Burnsin (1978) kasitteiston perusteella tutkinesinerkiksi myoés Bass (1985, 12 -
13) seka Bass ja Avolio (1994, 3), joiden mukaangektionaalinen johtaminen
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perustuu johtajien, kollegoiden tai tyOntekijoiderdlilla tapahtuvaan tietojen,
materiaalien tai resurssien vaihdantaan. Alaisgamsotivoidaan heiddn oman etunsa
edistamisen kautta (Yukl 2010, 263). Tassa laheastgwassa johtajan tarkeimpana
tehtdvana on keskustella siitd, mita tyontekijod&ditaan ja tarkentaa seké kehittaa
palkintoja, joita tavoitteiden tayttyessa saaddasé & Avolio 1994, 3).

Transaktionaaliseen johtamiseen verrattuna tramsfttonaalinen johtajuus on usein
innovatiivisempaa. Transformationaalinen johtajakpykehittamaan tyontekijoiden

arvoja ja eettista tietoisuutta vapauttaakseenéa lisébimavaroja ja energiaa
organisaation ja yksildiden kehittymiseen (Yukl 201263). Burnsin (1978, 4)

mukaan transformationaaliset johtajat pyrkivat hyiidmaan alaistensa tayden
potentiaalin  tayttdmalla yksildiden syvemmat tatpega  sitouttamalla

tyontekijoidensa koko min&n organisaation yhteisiivoitteisiin ja arvoihin. Bass ja
Riggio (2008, 3) puolestaan kuvailevat transfororaalisen johtajan tarkeimmaksi
tehtavaksi tyontekijoidenséa kehittymisen ja kaswsmitukemisen inspiroimisen ja
stimuloimisen kautta. Na&in ollen transformationseii johtajat tukevat myo6s
alaistensa johtajapotentiaalin kasvua (Bass & RigZP08, 4) ja alaiset tuntevat

luottamusta, ihailua ja lojaaliutta johtajaansatkain (Yukl 2010, 277).

Seeck (2008, 329 - 334) kasittelee transformatimstaajohtamista tyylind, jossa
alaisten oman edun tavoitteleminen pyritdan konssmorganisaation yhteisen
vision ja paamaaran tavoittelemisella. Tallainemtgpuus kehittdd luottamusta
esimiesten ja alaisten valilla ja voi motivoida myékijoitéa tekemaan enemman kuin
heiltd odotetaan. Transformationaalinen johtamirmmkiikin kehittdmaan seka
organisaation ettd tyontekijdiden valmiuksia moiivalla ja sitouttamalla
tyontekijoita. Transformationaalisella johtamisellm todettu olevan positiivinen
vaikutus  esimerkiksi  organisaatioon identifioituges,  Kiinnittymiseen,
emotionaaliseen sitoutumiseen seka esimiehen igeal&aliseen arvokongruenssiin
(esim. Krishnan 2005, 450 - 452). Johtajat ovatenkin kautta aikojen pyrkineet
sitouttamaan tyontekijoita yrityksen strategiaagpdyntamaan alaistensa tayden
potentiaalin ja motivoimaan tyontekijoita suoriutaam tdistdéan mahdollisimman
hyvin. N&in ollen voidaankin perustellusti pohtmika erottaa transformationaalisen

johtamisen muista johtajuuden lahestymistavoista.
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"Perinteiseen” johtajaan verrattuna transformatabisalle johtajalle tyypillista on

proaktiivinen, visiondarinen ja yrittajahenkinernmota jatkuvasti muuttuvassa ja
epavarmassa ymparistossa (Bryson 2006, 141 - IRdnsformationaalisessa
johtamisessa my0s painotetaan johtajien organ@aasisalla muodostamien
suhteiden tarkeytta tyontekijoiden organisaatioon dentifioitumisessa,

kiinnittymisessa ja emotionaalisessa sitoutumisesSahteiden laadun liséksi
nakokulmassa painotetaan luottamuksen merkitysidkiaalle yhteistoiminnalle ja
toiminnan jatkuvuudelle. (Bass & Riggio 2008, 3; Bryson 2006, 143.)

Transformationaalisen johtamisen nakokulmassa &#mit myds kuvaamaan
kaytanteitd, joilla johtaja voi edistaa organisaati identifioitumista, sitoutumista ja
luottamuksen syntymista. Naita johtamisen tyokayat idealisoiva vaikuttaminen
(idealized influence), yksiléllinen huomioiminenndividualized consideration),
inspiroiva motivoiminen (inspirational motivationyeka alyllinen stimulaatio
(intellectual stimulation). (ks. esim. Bass & Awll994, 3 - 4; Bass & Riggio 2008,
7 - 10; Yukl 2010, 278 - 280.) Idealisoitu vaikuttizmen herattdd alaisissa vahvan
halun sitoutua organisaatioon ja tukee alaistentifi@itumista johtajaan esimerkiksi
silloin kun johtaja on todella omistautunut, tekéeauksia alaistensa eteen ja toimii
inspiroivana esimerkkind. Yksilollisessd huomiossa johtaja pyrkii huomioimaan
jokaisen alaisensa yksilond ja tarjoamaan heilleedy neuvoja ja valmennusta
tyontekijoiden  tarpeiden mukaan. Yksil6llisen huomnin lisksi
transformationaalinen johtaja pyrkii myos inspiraam ja motivoimaan alaisiaan
luomalla vetoavia visioita ja kayttamalla symbdistvaikuttamista tehokkaasti
hytdykseen. Taman lisdksi transformationaalinentajah pyrkii usein myo6s
nostamaan tyontekijoidensa tietoisuutta haastgistagelmista seka tukemaan uusia
ja luovia lahestymistapoja. (ks. esim. Bass 198&sB& Avolio 1994, 3 - 4; Yukl
2010, 278.)

Nakokulma kuvaa kuitenkin  heikosti sitd, miten &ilel mainittuja
transformationaalisen johtamisen tyokaluja kaytdnndasolla sovelletaan.
Esimerkiksi esimiehen ja alaisen valisen suhteefotdamisviestinnan merkitysta

kaytanteiden toimivuudelle ei pohdita, vaikka jguts toteutuu nimenomaan
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suhteen tasolla vuorovaikutuksen kautta. Yksilovei ansaita johtajuutta ilman
vuorovaikutusta muiden ryhman jasenten kanssa,a sjbhtajuus on aina
pohjimmiltaan kollektiivinen, suhteeseen perustulaid (Fairholm & Fairholm

1999, 102). Esimerkiksi Hackman ja Johnson (204, rhaarittelevat johtajuuden
symboliseksi viestinndksi, joka vaikuttaa muidefm@an jasenten asenteisiin ja
kayttaytymiseen  yhteisten  tavoitteiden ja  tarpeidersaavuttamiseksi.
Transformationaaliset johtajat sitouttavat, motwadi ja kehittdvat alaisiaan
nimenomaan vuorovaikutuksen kautta, joten vuorawagsuhteiden pohtiminen

olisikin johtajuuden kaytanteiden tarkastelussaigteitua.

Johtamisviestinnan nékdkulmasta voidaan tarkastelltiisesti sitda, kuinka hyvin

transformationaalisen johtamisen nékdokulma todeditad johtajan ja johdettavan
valistd vuorovaikutusta (Rouhiainen-Neunhauser@0230) tai kuinka konkreettisia
nakokulman tarjoamat tyokalut ovat. Transformatalisgn johtajuuden nékdkulma
onkin usein johtajakeskeinen, ja useat tutkimuksshottavat johtajan vaikutusta
alaisiin eikd vastavuoroisia vaikuttamisen progesséi molemminpuolista

vuorovaikutusta ole tarpeeksi huomioitu (Yukl 2088 - 290). Nakdkulmassa
viestintaprosesseja ei lahestyta transaktionaalisgrestintamallin  kautta

(transactional model of communication, ks. esimch#@an & Johnson 2004, 10)
vaan lineaarisena prosessina, jossa alainen nahgiEBivisena vastaanottajana.
Tallgin viestintd n&hdaén suoraviivaisena prosessjossa tarkeintd on viestin
ymmarrettavyys ja lahettgjan viestit vastaanoteaagmmarretaan ilman yhteista

aktiivista vuorovaikutusta.

Transformationaalisen johtamisen n&kokulmassa foistaestintda tarkastellaan
informaation valittamisena. Talldin johtamisviestiim tarkeimpéna tehtdvana on
informaation kommunikointi alaisille ja yrityksen rvajen “siirtdminen”
tyontekijoille vuorovaikutuksen kautta. Alaisen lodassa prosessissa nahdaan
vastaanottavana ja passiivisena. Molempien osaguoliaktiivista roolia
painottavassa merkitysperustaisessa lahestymisivabtamisviestintd puolestaan
nahdaan prosessina, jossa suhteen molemmat osamsakistuvat aktiivisesti
suhteen yllapitamiseen ja yhteisten jaettujen nigsten luomiseen. Talloin johtaja

ei pyri siirtAmaan yrityksen arvoja tyontekijoikellaisenaan, vaan vuorovaikutuksen
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kautta esimies ja alainen luovat yhteisia merkikm arvot pyritddn muokkaamaan
yhteisiksi.

Transformationaalisen johtajuuden ndkdkulmassaientioida riittavasti yksildiden
valisia eroja merkitysten luomisessa, vaan alaiggkotaan ymmartavan ja kokevan
transformationaalisen johtamisen kaytanteet sant@ain. Yksildiden on kuitenkin
todettu luovan merkityksia vuorovaikutuksessa omightokohdistaan kasin. Talloin
esimerkiksi tyontekijan aiemmat kokemukset, tiekerdgeet ja vuorovaikutuksen

konteksti vaikuttavat omalta osaltaan siihen, mjtdriajan viestintd ymmarretaan.

Transformationaalisen johtamisen nakokulmaa voikimarpitdéd pohjimmiltaan
yksilokeskeisend ja johtajan merkitystd esimiessalditeen kustannuksella
painottavana. Nakokulma soveltuu kuitenkin luottkemn rakentumisen
tarkasteluun, kunhan viestintaa lahestytddn nakdkml alkuperéistda kasitysta
laajemmin. Transformationaalisen johtamisen tagtastsimies-alaissuhteen tasolla

tarjoaa mielenkiintoisen nédkdkulman johtamisviesidm.

4.4 Esimies-alaissuhde

Johtamisen ja johtamisviestinnan tarkastelemineoaataan johtajan nakdkulmasta
ei ota huomioon johtamisen ja johtajuuden vuorowtiéista luonnetta. Yuklin
(2010, 35) mukaan johtajuutta voidaankin tarkagtpHitsi johtajan myos esimiehen
ja alaisen valisen suhteen nékdkulmasta. Esimighemlaisen valisen suhteen
tarkastelu nostaa esiin myos alaisen roolin suhéd#ivisena osapuolena korostaen
johtamisen dynaamista luonnetta. Johtaja-johdeftaween vaihdantateoria (leader-
member exchange, LMX), on yksi harvoista johtamiseorioista, joka on alusta
l&htien tarkastellut johtamista suhteen tasollauttvana prosessina (Fairhurst 2001,
383).

LMX-teoria erottuukin muista johtamisen teorioispauri siind, ettd se nostaa
tarkastelun keskipisteeksi esimiehen ja alaiseisesildyadin (Gerstner & Day 1997,
827). Graenin ja UhI-Bienin (2005, 368 - 369) mukdaViX-teoria tarkastelee
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sosiaalisen vaihdannan kautta sita, kuinka esimiejae alaisen vélinen suhde
rakentuu ja kuinka suhteista muodostuu kumppanhtsi$a johtajan ja johdettavan
valille. (ks. myds esim. Liden & Graen 1980, 464ortkiouse 2004, 147 - 158.)
Talloin suhteen laatu vaikuttaa sek& esimiehen affsen toimintaan. Suhteen
laadun nahdaan vaikuttavan alaisen tydpanoksesiihgn, miten esimies kohtelee
alaisiaan (esim. Bowler, Halbesleben & Paul 2010, Riden & Graen 1980, 464).

Greanin ja UhI-Bienin (2005, 364 - 368) mukaan LNBOria on Kkehittynyt
yksittaisten vertikaalisten dyadisten linkkien @eal dyad linkages, VDL)
tutkimuksesta kohti kokonaisvaltaisempaa nakoku|rjassa johtajan ja johdettavan
vaihdantasuhdetta kuvataan ryhman ja yhteisonléasdlun perin LMX-teoria oli
poikkeuksellinen siksi, etta johtamista ei nahtyrpteoreettisesti pysyvana luonteen
piirteena vaan ennen kaikkea tilanteesta toiseeihtuxaana ilmiond. Teorian
kehityksen varhaisessa vaiheessa laadukkaiden essatdissuhteiden maaran
uskottiin olevan rajallinen, jolloin johtajan ja asen valinen vuorovaikutus
maaritteli alaiset sisa- ja ulkoryhmiin. Varhaiseaiheen jalkeen teoria keskittyi
tutkimaan vaihdantasuhteen laadun merkitysta osgamiisille muuttujille (tydhon
tyytyvaisyys, organisaation sitoutuminen) seka lkumaan sitd, kuinka ndma suhteet

muodostuivat.

Esimiehen ja alaisen valisen laadukkaan vaihdahtaso nahdaan Graenin ja Uhl-
Bienin (2005, 368 - 373) mukaan rakentuvan kolmessaséheessa. Suhteen
rakentuminen alkaa "muukalaisvaiheella” (strangeplloin yksilot tapaavat

ensimmaistd kertaa tuntemattomina. Tassa vaiheessaovaikutus perustuu
sopimukseen: esimiehet antavat alaisilleen minirdné@é tietoa ja tukea. Alaiset
hoitavat tyttehtdvansa kuten sovittu mutta eivatudapanostaa tybhonsa
ylimaaraista. Seuraavassa vaiheessa suhteen joramardn osapuolen on tehtava
aloite suhteen kehittymista varten, jonka jalkeenmhde yleensa siirtyy
"tuttavuustasolle” (acquaintance). Talloin vuordwduksen maara ja seka
informaation ettda resurssien jakaminen lisdantyyttan vuorovaikutus on viela
rajallista. Seuraavalla tasolla suhteesta tulee psky (mature), jolloin

vuorovaikutuksen laadun syventyessa kunnioituksedupttamuksen tuntemukset

kehittyvat.
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Nama laadukkaat esimiehen ja alaisen valiset viakatussuhteet ovat positiivisesti
litoksissa esimerkiksi ty6hon tyytyvaisyyteen j&ostumiseen, roolikasityksiin
(Gertsner & Day 1997, 836) seka tydsuoritustendasgiowell & Hall-Merenda
1999, 688). Kaikki suhteet eivat kuitenkaan muodlo&lypsiksi vaan jaavat
pinnallisemmiksi. Néille suhteille ominaista onaiunut ja vahainen vuorovaikutus
esimiehen ja alaisen valilla, eika todellista jginidta nahda naissa suhteissa
tapahtuvan (Graen & UhI-Bien 2005, 371). Northou§2004, 153 - 154) mukaan
nykyinen LMX-teoria painottaa johtajan kykyd muothes laadukkaita suhteita
mahdollisimman monen alaisensa kanssa, jotta téftintekijoiden ulko- ja
sisaryhmiin jaottelemiselta valtyttaisiin. Myés @rma ja Uhl-Bien (2005, 368)
painottavat vaihdantateorian keskittyvan kumppasulbieiden muodostamiseen ja
siihen, ettd johtajan olisi tarjottava kaikille side mahdollisuus laadukkaan

vaihdantasuhteen muodostamiseen.

Johtajan ja johdettavan suhteen vaihdantateoriaotai kantaa siihen, miten
viestintakayttaytymisen tasolla suhteet kaytann@gs@ntyvat. Aiemmin kuvatussa
suhteen muodostumisen mallissa suhteen kehittymikewataan lineaarisena
prosessina, mutta teoriassa ei pohdita sita, mdlaivuorovaikutus tukee suhteen
syvenemista. Rouhiainen-Neunhauserer (2009, 29)mhautiaakin olevan hyva
pohtia kriittisesti sita, voiko johtajan ja johdstan valistd vuorovaikutussuhdetta
ylipaatansa kuvata lineaarisena  prosessina. Vuikksen  voidaan
perusluonteeltaan n&hda olevan prosessimaistayisiiija kompleksista (Hackman
& Johnson 2004, 7 - 10), jolloin suhteen kehittyenidineaarisuus voidaan asettaa

kyseenalaiseksi.

Esimiesalais-suhteen vaihtoteoriaa on kritisoituémgiita, ettei siind huomioida
tarpeeksi niitd negatiivisia seurauksia, joita tp#joiden ulko- ja sisédryhmiin
jakamisella voi olla (ks. esim. Northouse 2004, ;16%man, Ee & Shi 2009, 338).
Vastauksena tdhan Graen ja Uhl-Bien (2005, 368uspelevat LMX-teorian
nykyisessa muodossaan pyrkivdan painottamaan laaglék suhteiden
muodostamista, jotta mahdollisimmat monet tyongkliuuluisivat sisaryhmaan.

Toinen merkittava kritiikin kohde on teorian pyrilymtéaydelliseen yleistettavyyteen,
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vaikka esimiehen ja alaisen vélisen suhteen muaodoséen vaikuttavat myos
tilanteelliset tekijat. Osa tutkijoista (esim. Egdm, Liden & Kramer 2006, 402 -
403) onkin todennut LMX-teorian kaipaavan tilantisetn tekijoiden huomioimista,
silla esimies-alaissuhteen syntymiseen vaikuttawgts vaihtuvat tekijat, kuten
organisaatiokulttuuri tai tydyhteison ilmapiiri.

Kritiikista ja kehittdmiskohteistaan huolimattaregs-alaissuhteen vaihtoteoria sopii
hyvin tarkasteltavaksi transformationaalisen jalntden yhteydessa. Graen ja Uhl-
Bien (2005, 371 - 372) esittavatkin laadukkailla ihdantasuhteilla ja
transformationaalisella johtamisella olevan samlailst@a tuloksia, kuten
organisaation tavoitteisiin sitoutumisen edistymina esimies-alaissuhteen laadun
kehittymisen. Heikompien vaihdantasuhteiden puabest kuvataan olevan
transaktionaalisen johtamisen mallia vastaavialoijpl esimiehen ja alaisen
vuorovaikutussuhde perustuu johtajan ylempaéan amern@ahierarkkisiin suhteisiin

organisaatiossa.

LMX-teoriassa ei kuvata tarkemmin sita, millaisieikoin johtaja tai alainen voi
varmistaa suhteen syvenemisen. Transformationaaligehtamisen teoriaa
voidaankin tassa mielessa pitdd vaihdantateoripgdetdavand, silla nakokulmassa
esiteltyjen johtamisen k&ytanteiden on todettu st@an esimiehen ja alaisen
valista suhdetta ja lisdadvan luottamusta esimicstiéaan.

4.5 Luottamus esimies-alaissuhteessa

Luottamuksen tutkiminen on tarkeaa tyodolojen, thtigien ja organisaatioiden
muuttuessa, silla luottamus mahdollistaa yhteisty@rganisaatiossa erillisesti
toimivien yksildiden valilla (Tyler 2003, 556.) krpersonaalinen luottamus on
keskeinen tekija tyontekijoiden sitoutumisen kamméGillespie & Mann 2004, 588),
silla luottamus mahdollistaa tehokkaan johtamisemwvgi tatd kautta kehittdd koko
organisaation kannattavuutta (Burke, Sims, Lazz&e Salas 2007, 606).

Luottamuksella on myds monia muita positiivisia kedauksia tydyhteisoille.

Zeffanen (2010, 247) mukaan luottamusta tukeva plimia voi parantaa

64



tyontekijoiden tydmoraalia ja nain edistaa tyoskgmt sujuvuutta ja toimivuutta.
Sixin (2005, 1 - 2) mukaan luottamus on erityisénkéda epavarmoissa ja
monimutkaisissa tilanteissa, joissa se voi helpottskin ottamista tai tuottaa
turvallisuuden tunteen. Luottamus myds edistaarméation jakamista, rikastaa
ihmissuhteita ja lisdd avoimuutta sekd toisten hkgydistd. Tama voi
parhaimmillaan vaikuttaa positiivisesti laadukkaide esimies-alaissuhteiden

muodostumiseen organisaatiossa.

Luottamusta on maaritelty useilla eri tavoilla (ksim. Nooteboom 2002, 45, 48; Six
2005, 6 - 8). Rousseau, Sitkin, Burt ja Camerer9819395) maarittelevat
luottamuksen yksilon psykologiseksi tilaksi, jossama mina asetetaan
haavoittuvaiseksi, silla toisen osapuolen toiminrian aikeiden uskotaan olevan
hyvantahtoisia. Laineen (2008, 18) mukaan suurifanasalle luottamuksen
maaritelmid ovat yhteisid hyvantahtoisuuden, kompetin ja riskin kasitteet.
Hyvéantahtoisuus viittaa luottavan osapuolen kokeseek siitd, ettei luottamuksen
kohteena oleva henkild vahingoita hanta. Kompetbaspuolestaan viitataan
luottavan osapuolen kokemukseen luotettavan henkighamisesta ja patevyydesta
eli siita, etta luotettavalla osapuolella on rii&ti tietoa ja taitoa toimia odotuksia
vastaavalla tavalla. (Laine 2008, 18.) Riskin Ildsttiittaa luottavan yksilon
kyvyttomyyteen varmasti arvioida toisen osapuolemmintaa, jolloin oma mina
asetetaan haavoittuvaiseksi (Levi & Stoker 200®)47

Luottamus maaritellaan tassa esseessa Laineen,(28)8méaaritelman pohjalta.
Hyvéantahtoisuuden, riskin ja kompetenssin kasigeiliséksi vuorovaikutus néhdaan
tarkeana luottamuksen rakentumiselle. Useille &mtista kasitteleville
maaritelmille ja teorioille on yhteista niiden taf@akastella vuorovaikutusta lahinna
instrumentaalisena osatekijand luottamuksen rakae&ssa. Vuorovaikutus
nahdaan usein ainoastaan informaation jakamisemeedla, joka auttaa tulkitsemaan
toisen osapuolen aikomuksia ja luotettavuutta. . @g@m. Noteboom 2002, 97;
Nooteboom 2003, 30 - 31.) Tassd esseessd luot@mmuatkastellaan
johtamisviestinnan nékdkulmasta, joten vuorovaikutéhdaan tarkeana esimiehen
ja alaisen valisen luottamussuhteen rakentumiseséestinnan rooli on

luottamuksen rakentumisen kannalta kaksijakoindid, ®isaalta luottamus syntyy
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vuorovaikutuksen kautta, mutta toisaalta vuorov@iku vaatii luottamusta
toteutuakseen. Luottamus siis muodostuu ja tuldeyvddsi vuorovaikutuksessa

suhteen toisen osapuolen kanssa, mutta suhde luadtEimusta rakentuakseen.

Esimiehen ja alaisen valista luottamusta on tutkitsein joko esimies-alaissuhteen
(relationship approach) tai piirreteoreettisestiméshen luotettavuuden (character
based trust) nakokulmasta. Esimies-alaissuhteerieksiissa luottamus néhdaan
suhteeseen suuntautuvana vuorovaikutusilimiond,ajoashteen laatu ja toisen
osapuolen huomioiminen ovat tarkeitd tekijoitd. rieteoreettisesti luottamusta
esimiesalaissuhteessa lahestyttdessa tarkastsitdamiten luotettavana esimiehen
toiminta koetaan. Luottamus nahdaan siis ennerk&ailksilon piirteena. Esimiesta
kohtaan koetun luottamuksen on todettu vaikuttaeammerkiksi tyontekijoiden
asenteisiin, tyotyytyvaisyyteen ja organisaatioaousumiseen seké tyoskentelyn
tehokkuuteen. (Dirks & Ferrin 2002, 621.)

Piirreteoreettista lAhestymistapaa luottamukseen idaam kritisoida
johtamisviestinnan nakokulmasta. Piirreteoreettis=smiehen luotettavuus n&dhdaan
esimiehen toiminnan tuloksena mutta osittain myk#l§n subjektiivisena piirteena.
Kuten aiemmin on todettu, luottamus rakentuu jaetdu vuorovaikutuksessa,
jolloin luottamus ei voi olla ainoastaan yksilonmantaan palautettavissa ole piirre.
Luottamus ei voi muodostua sosiaalisessa tyhjioss@ian se vaatii aina

vuorovaikutusta.

Suhdendakdkulman ja piirreteoreettisen lahestymastaviséksi luottamusta on
jaoteltu esimerkiksi normatiiviseen, arvoperustamse kognitiiviseen, harkintaan
perustuvaan sekad affektiiviseen luottamukseen @sm. Huotari, Hurme &
Valkonen 2005, 102). Lewicki & Bunker (1996, 11924, ks. myds McAllister,
Lewicki & Charturvedi 2008, 2) kuvaavat luottamustanmatillisissa suhteissa
kolmiportaisesti:  tarkkaan  harkintaan  perustuvaksjcalculative  trust),
tietoperustaiseksi  (knowledge based) ja identifibiseen perustuvaksi
(identification based) luottamukseksi. Tarkkaan khmiiaan perustuva luottamus
perustuu luottamuksen yllapitamiseen liittyviin laatoihin ja luottamuksen

rikkomisesta seuraaviin sanktioihin. Luottamussehtéoimivuus perustuu ennen
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kaikkea luotettavan osapuolen kykyyn langettaa tha@itk Tietoperustainen
luottamus puolestaan perustuu tietoon toisen ogapuotoiminnasta ja
kayttaytymisen ennustettavuudesta. Luottamuksendogiaminen vaatii laadukasta
informaatiota toisen osapuolen kayttadytymisestangm ollen luottamus perustuu
aiempaa tasoa syvempaan interpersonaaliseen sesrtega toisen osapuolen
toiminnan  ymmartamiseen. Identifioitumiseen  perugtu luottamus on
luottamussuhteen syvin taso, jolla yksilot ovadisiineet toistensa tavoitteet ja ovat
valmiita tukemaan toisiaan niiden saavuttamisedsawicki & Bunker 1996, 119 -
124; McAllister, Bunker & Chaturvedi 2008, 2.)

Kaiken kaikkiaan teoria varoo normatiivista oteteikd pyri jaottelemaan
luottamuksen tyyppeja niiden paremmuuden mukaan.sildden nahdaan
tarvitsevan erilaisia luottamussuhteita erilaisiskmteissa, tosin ihmisten ndhdaan
suosivan identifioitumiseen perustuvia laadukkaitdnteita. McAllister, Bunker ja
Chaturvedi (2008, 3, 6) tarkensivat Lewickin ja Bann (1996) teoriaa harkintaan
perustuvan luottamuksen osalta myohemmin. He taesharkintaperustaisen
luottamuksen olevan lasna lahinna luottamuksen ookkumiseen liittyvissa
tilanteissa, jolloin se on ennemminkin luottamuksesiaste eika itsessaan

luottamuksen muoto.

Lewickin ja Bunkerin (1996) teorian lisaksi toindoottamuksen rakentumista
lineaarisesti kuvaava malli on McAllisterin interpenaalisen luottamuksen
rakentumisen teoria. McAllister (1995, 25) esitlédédttamusta olevan kahdenlaista:
kognitioihin perustuvaa ja affektiivista luottamast Kognitiivista luottamusta
kuvaillaan luottamukseksi toisen osapuolen luotettdesta, taitavuudesta ja
rehellisyydesta (Huotari, Hurme & Valkonen 2005,21McAllister 1995, 25).
Kognitiivista luottamusta voidaankin pitda Lewickina Bunkerin (1996)
tietoperustaisen luottamuksen kasitettda vastaavaiti@d, molemmissa luottamus
perustuu toisesta osapuolesta saatavilla olevatooti ja rationaaliseen kasitykseen
toisen luotettavuudesta. McAllisterin (1995, 25ukaan affektiivinen luottamus
puolestaan perustuu vastavuoroiseen interpersseeeaali vuorovaikutukseen,
huolenpitoon ja kunnioitukseen. Affektiivinen luattus onkin nimensa mukaisesti

tunnepitoinen luottamustapa (Huotari, Hurme & Val&o 2005, 102 - 103), ja siita
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voidaan loytda samankaltaisia tekijoitd kuin Lewmckja Bunkerin (1996)
identifioitumiseen perustuvasta luottamuksen mélanésta. McAllisterin (1995, 50)
maaritelmassé luottamuksen rakentuminen nahdaaoltaasoiselle etenevana
prosessina, jossa kognitioperustainen Iluottamusinusedeltaa affektiivisen

luottamuksen syntya.

Nooteboom (2002, 90) on kritisoinut Lewickin ja Bkerin (1996, 119 - 124)
kolmiosaista mallia sen keinotekoisuudesta. Noaigbo (2002, 90) mukaan
luottamuksen muodostuminen erillisesti kolmesshegsésa ei ole mahdollista, silla
jo harkintaperustainen vaihe vaatii yksilolta teettoisen osapuolen toiminnasta.
Na&in ollen harkintaan perustuvan ja tietoperustalaettamuksen vélinen jaottelu on
keinotekoinen. Nooteboomin (2002, 90) mukaan McAdirin (1995) teoria kuvaakin

luottamuksen rakentumista paremmin.

Naita luottamuksen rakentumisen lineaarisia mallaja kuitenkin hyva lahestya
kriittisesti, silla luottamuksen rakentuminen on ittém konteksti- ja
tilannesidonnainen ilmi6. Nooteboomin (2003, 28) kamn ei ole |6ydettavissa
universaalisti patevaa ja yksiselitteista luottasuieen rakentumisen kaavaa, silla
suhteen rakentumiseen on monia vaihtoehtoisia dapdjuottamussuhteen
rakentuminen perustuu esimerkiksi yksilon aikais@mkgokemuksiin, tavoitteisiin,
mieltymyksiin sek& ymparistoon. Puheviestinndn hékdasta luottamuksen
rakentuminen on vuorovaikutusprosessi, jossa sohteapuolilla on aktiivinen
rooli. Vuorovaikutusprosessille on ominaista subjeisuus, jolloin osapuolten omat
kasitykset, kokemukset ja normit vaikuttavat omalt@altaan luottamuksen
rakentumiseen. Nain ollen kaikkien luottamussulgeidkehittyminen lineaarisesti
tasolta toiselle ei liene todennakadista.

Vuorovaikutus onkin tarkedssd asemassa esimiehen algisen valisen
luottamussuhteen rakentumisessa. Viestinta vakulttaitamuksen muodostumiseen
helpottamalla informaation saamista (Ellis & ShegkBhabalak 2001, 393) ja
esimerkiksi Thomas, Zolin & Hartman (2009, 290k#otat vuorovaikutuksen olevan
se perusta, jolle luottamus rakentuu. Thomas, Zaliflartman (2009, 298 - 299)
myo6s osoittivat tydtehtdvan kannalta tarkoituksekamsen informaation riittdvan
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saannin edistdvan luottamuksen muodostumista, mkidlestaan edistaa
organisaation avoimuutta. Naissa tutkimuksissa, erkutusein luottamuksen

tutkimuksessa, vuorovaikutusta tarkastellaan kagb@gesti l&ahinnd informaation

valittamisenda. Tall6in vuorovaikutuksen rooli luastiuksen rakentumiselle ndhdaan
lahinna epévarmuuden vahentamisend informaatios@anmalla. Informaation

riittdvan saamisen on osoitettu vahentavan epauatamu mutta informaation

lisddntyminen itsessdan ei tarkoita luottamussuhssmtymistd (esim. McAllister,

Bunker & Chaturvedi 2008, 3, 6).

Luottamuksen rakentumisen tarkasteleminen johtaestimnan nékokulmasta
edellyttéda luottamuksen ja vuorovaikutuksen yhtaydeomioimista. Tassa esseessa
luottamus n&hdaan ilmiond, joka muodostetaan, twetaan ja jota testataan
vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Informaationittadinen on vain yksi
vuorovaikutuksen tehtavista, mutta sen lisaksi ouaikutuksessa esimerkiksi
luodaan yhteisid merkityksia, tehdaan nakyviksitsebeen liittyvid odotuksia ja
muokataan omia tietorakenteita. Luottamuksen rakeista voidaan lahestya
merkitysperustaisena prosessina, jossa osapuolebrowaikutuksen kautta
neuvottelevat ja luovat yhteisid merkityksid. Ykten merkitysten luominen voi
osaltaan edistad informaation tarkoituksenmukajstanartamista ja tata kautta

luottamusta suhteessa.

4.6 Luottamus transformationaalisessa johtamisessa

Transformationaalinen johtaminen seka edellyttéé tiottaa luottamusta. Dirks ja
Ferrin (2002, 622) toteavat transformationaalisgrigjuuden kaytanteiden edeltavan
luottamusta ja edistdvan luottamuksellisen esiralassuhteen syntymista.
Luottamus on transformationaalisen johtamisen kidmnatdrkead mydos

muutostilanteissa, jolloin luottamus edistaa johsmm kaytanteiden toimivuutta
(Howarth & Rafferty 2009, 5). Johtamisviestinnaik@kulmasta on mielenkiintoista

tarkastella transformationaalisen johtamisen kagi&h ja problematisoida sita,
millaista viestintda luottamuksen rakentuminen gfarmationaalisen johtamisen

nakokulmasta vaatii.
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Luottamusta transformationaalisessa johtamisessdaa |&hestyd useasta eri
nakokulmasta. Esimerkiksi Sixin (2005, 82) mukaapnttimuksen rakentuminen
interpersonaalisella tasolla perustuu yksildidenyttégtymiseen ja erityisesti
suhteeseen liittyviin positiivisiin  viesteihin. Trsformationaalisen johtajuuden
kaytanteiden voidaan nahda tukevan positiivisteestien muodostumista ja
kehittavat tatd kautta luottamusta esimies-alaismdsa. Six (2005, 82) jaottelee
interpersonaalisen luottamuksen rakentumista tukesanintatavat avoimuudeksi
(being open), vaikutusvallan jakamiseksi (sharkierfce), delegoimiseksi (delegate)
sekd yhteisten odotusten muodostamiseksi (managduamuexpectations).
Transformationaalisen johtajan voidaan nahda pwrkiv interpersonaalisen
luottamuksen rakentamiseen erityisesti avoimuudenkutusvallan jakamisen ja

yhteisten odotusten luomisen kautta.

Avoimesti toimiva yksil6 asettaa itsensa haavouisgksi jakaessaan tietoa itsestaan.
Toisaalta avoimuus voi olla myds palautteen antint@iselle, joka oikein tehtyna
voi edesauttaa luottamuksen rakentumista. (Six 2085 - 83.) Avoimesti
toimiessaan transformationaalinen johtaja pyrkioinioimaan alaisiaan yksildiné ja
antamaan heille heidan toimintaansa kehittdvaa jativoivaa palautetta.
Vaikutusvallan jakaminen puolestaan on toimintazaj pyrkii huomioimaan ja
arvostamaan toisen osapuolen mielipiteitd sek& rhake tietoa ja resursseja.
Vaikutusvaltaa jakamalla yksil6 voi osoittaa huglioa ja antaa toiselle osapuolelle
mahdollisuuden vaikuttaa paatoksiin. (Six 2005, 83006, 81 - 82.)
Transformationaalinen johtaja pyrkii olemaan tééa avoin, inspiroiva esimerkki
tyontekijoilleen ja kohtelemaan alaisiaan yksilo{iNbrthouse 2004, 174, 177). Han
pyrkii sitouttamaan alaisensa organisaation armogimtamalla tyontekijoille vastuuta

ja vapauksia oman tydnsa menestyksekkaaseen hegami

Delegoiminen puolestaan lisdd mahdollisuutta |notdesen syntyyn saamalla toisen
osapuolen osalliseksi paatoksenteosta ja toimianasuottamuksen rakentumisen
kannalta on tarkedd tehda nakyviksi osapuolten itbéa koskevat odotukset ja
selkiyttaa sita, millaisena osapuolet yhteistoimamrkokevat. Toiminnan yhteiseksi

kokeminen voikin edistdd luottamuksen rakentumidtdix 2005, 81 - 83.)
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Transformationaalinen johtaja ei valttaméatta pyri elegoimaan
paatoksentekovastuuta muille vaan ennen kaikkeat&maan tyontekijat toiminnan
tavoitteisiin. Inspiroivalla ja motivoivalla johtasella pyritaan tarjpamaan yksiloille

176.)

Positiivisten viestien muodostamisen liséksi luoti&sen rakentumista voidaan
tarkastella myds transformationaalisen johtamisgytdateiden kautta. Tutkijat eivat
kuitenkaan ole yksimielisia siitd, mitkd naista téteista kehittavat luottamusta
tehokkaimmin. Esimerkiksi Butler, Cantrell ja FlicK1999, 24) osoittivat

tutkimuksessaan kaikkien neljan transformationealisjohtamisen kaytanteen
tukevan luottamuksen ja tyohon tyytyvaisyyden Kgmistd. Toisaalta ainoastaan
osan transformationaalisen johtamisen kaytanteisit#@n tyontekijoiden yksilollisen

huomioimisen, inspiroivan motivoimisen seka yhwistavoitteiden luomisen, on
todettu edistavan luottamuksen rakentumista. Aghi stimulaation on huomattu
olevan liitoksissa luottamuksen rakentumiseen jopegatiivisesti (ks. esim.

MacKenzie, Podkoff & Rich 2001, 127 - 129). Toisaahuiden kaytanteiden, kuten
selkean vision artikuloinnin seka korkeiden odatunsasettamisen, ei ole todettu
vaikuttavan luottamuksen rakentumiseen (ks. esiittegpie & Mann 2004, 591).

Ristiriitaisuudet tutkimustuloksissa luovat epéaggtta siitd, miten hyvin ja milla

tavoin transformationaalisen johtamisen kaytanteedistavat luottamuksen
rakentumista esimiehen ja alaisen valilla. Tatasepgytta voidaan tarkentaa
johtamisviestinnan nakokulmasta. Tallbin kaytadteitihestytdan pohtien sita,

millaista vuorovaikutusta luottamuksen rakentumivaatii.

Johtamisviestinnan nakokulmasta luottamusta tramsftbonaalisessa johtamisessa
voidaan lahestyd aiemmin Kkasitellyn McAllisterin 99b, 25) kaksiportaisen
luottamuksen rakentumisen mallia soveltaen. Malliksottamuksen rakentuminen
nahtiin kognitiivisena tai affektiivisena luottamaéna. Massey ja Kyriazis (2007,
1164) tutkivat viestinnan vaikutusta kognitiopeaisén ja affektiivisen
luottamuksen rakentumiseen markkinointitimeissé&iddn mukaansaviestinnan
laatu ja esimiehen ja alaisen vélinemastavuoroinen viestintasuhdaukevat

interpersonaalisen luottamuksen rakentumista.
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Kognitioperustaisen luottamuksen rakentumisesstyisesti alaisten yksil6llinen
huomioiminen, esimerkiksi rakentavan palautteenarmallla, edistéaa luottamuksen
kehittymista.Avoin ja toistuva vuorovaikutugdistad myos keskustelua tavoitteista,
tarpeista ja odotuksista, jota kognitioperustaisielttamuksen rakentuminen
edellyttéda (den Hartog 2003, 131). Vuorovaikutuksawli perustuu tietoperustaisen
luottamuksen vaiheessa Lewickin ja Bunkerin (199@1) mukaan erityisesti
informaation valittamiseenTransformationaalisen johtajan tulisi ndin olleyrkia
luottamussuhteen alussa erityisesti avoimeen, wagtaiseen ja toistuvaan

vuorovaikutukseen seké helpottamaan tiedonkulkiigkgen sisalla.

Luottamuksen syventyminen affektiiviseksi luottarseksi edellytta&astavuoroista
interpersonaalista viestintaahuolenpitoa ja kunnioitusta (McAllister 1995, 25)
Luottamuksen syventyminen vaatii tydyhteison yhisidéidentiteettid, tavoitteita ja
yksildiden sitouttamista naihin tavoitteisiin (delartog 2003, 131), joita idealisoiva
vaikuttaminen ja inspiroiva motivoiminen edistavarksildiden sitoutumista
organisaation tavoitteisiin on selitetty esimerkikgintekijoiden tyytyvaisyydella
johtajan viestintaan. Tahan tyytyvaisyyteen vakut tekijoita ovat esimerkiksi
palautteenantcseka tyytyvaisyys esimiehdmuuntelemisen taitoihin(Van Vuuren,
de Jong & Seydel 2006, 122.) Taman lisaksi mydgniesien selkedn ja
johdonmukaisen viestinngBambacas & Patrickson 2008, 65) on todettu edhsta
organisaation arvoihin sitoutumista. Nain ollen ttamussuhteen syventyessa
transformationaalisen johtajan tulisi pyrkia vastanoisuuteen,
tarkoituksenmukaiseen palautteenantoon, aktiividaemtelemiseen seka selke&éan

ja johdonmukaiseen viestintaan.

Edeltavan Kkaltaista johtajan viestintataitoihin Jayttaytymiseen keskittyvaa
kuvailua voidaan pitaa pinnallisena tapana tarlastaottamuksen rakentumista.
Aiemmin esitettyjen teorioiden ja ndkdkulmien vaas/oidaan perustellusti olettaa
sekd transformationaalisen johtamisen etta luotkseru olevan pohjimmiltaan
viestinnallisia ilmiditd. Talloin naita ilmidita wdaankin lahestya kuvailevaa tasoa

syvallisemmin suhdetasolla. Tama siirtdisi fokukgeois yksilon piirteista tai
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kayttaytymisesta kohti vuorovaikutusprosessia, gossapuolet luovat, jakavat ja

tulkitsevat merkityksia.

Transformationaalinen johtaja kayttaakin symboligestintad yhteisten merkitysten
luomisessa (Yammarino 1994, 45), ja luottamuksemdaan n&hda syvenevan
yhteisid merkityksia luotaessa. Merkitykset rak&atuvuorovaikutuksessa toisten
kanssa ja yhteis6t, kuten organisaatiot, perustud@eison jasenten valiseen
yhteistoimintaan (Littlejohn & Foss 2008, 160). ltiaonuksen rakentumisen voidaan
nahda perustuvan esimiehen ja alaisen valisessébwaikutuksessa tapahtuvaan
merkitysten jakamiseen. Talloin viestintd ei ole imegkiksi erillisessa

viestintayksikdssa tapahtuvaa organisaation sésfiesionsiirtoa vaan tavoitteisiin ja
organisaation arvoihin sitoutumista edistava dynaamprosessi. Johtamisviestinta
on esimies-alaissuhteen tasolla tapahtuvaa vuddgtuesta, jossa myds alaisella on

aktiivinen rooli yhteisten merkitysten luomisessa.

Nain ollen transformationaalisen johtajuuden jatamuksen rakentumisen yhteyden
voidaan olettaa perustuvan molempien tekijoiden rovakutteisuuteen.
Transformationaalisen johtajuuden kaytanteet edistiuottamuksen rakentumista,
koska ne edistavat vuorovaikutusta esimiehen jaiseala valilla. Toisaalta
luottamuksen rakentuminen edistaa vuorovaikutuksgrentymista ja tata kautta

transformationaalisen johtajuuden toteutumista.

Luottamuksen ja transformationaalisen johtamiserteyttd ei ole juurikaan
lahestytty tasta vuorovaikutussuhteiden nékokulmadtulevaisuudessa esimies-
alaissuhteen tasolla liikkuva tarkastelu voisi éaspa luottamuksen ja
transformationaalisen  johtamisen yhteyden ymmad&mi ja syventda

transformationaalisen johtamisen nakdkulmaa.

Lopuksi

Tassé esseessa transformationaalista johtajudtiatfamusta esimies-alaissuhteessa
l&hestyttiin  johtamisviestinndn né&kokulmasta. Laottussuhdetta tarkasteltiin
johtamisviestinnan kautta, jolloin tarkastelun ledksi nousi vuorovaikutuksen

merkitys transformationaalisen johtajuuden kaytd#lete ja luottamuksen
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rakentumiselle. Transformationaalisen johtamisekbkéman tarkastelu osoitti sen
olevan mielenkiintoinen lahestymistapa luottamuksesimiehen ja alaisen valilla,
mutta jddvan kokonaisuudessaan johtamisviestinngaltao kuvailevalle tasolle.
Puheviestinndn né&kokulmasta tarkasteltuna transfiiomaalisessa johtamisessa
viestintd ndhdaan kapea-alaisesti tiedonsiirtongolgajan merkitysta painotetaan

esimies-alaissuhteen kustannuksella.

Yksilokeskeinen, johtajan merkitysta painottava eltlymistapa ei huomioi
luottamuksen rakentumisen vuorovaikutteisuutta.riJtétéd esimiehen ja alaisen
valistd vuorovaikutusta voidaan pitaa transformaadisen johtamisen ja
luottamuksen rakentumisen kannalta merkittavana ijatek Seka

transformationaalinen johtaminen ettd luottamiaeutuvat vuorovaikutuksessa
esimiehen ja alaisten valilla. N&ain ollen transfatimnaalisen johtamisen fokuksen
siirtAminen pois yksilokeskeisyydestd mahdollistagkokulman syventamisen ja

laaja-alaisemman tarkastelun vuorovaikutussuhté&ikulmasta.
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5 PAATANTO

Tama opinnaytetyd on neljasta erillisesta osastadmstuva monimuoto-gradu.
Opinnaytetyoni erilliset osat ovat projektin edittedyohyvinvointiraportti, projektin
arviointi seka teoreettinen essee. Olen arvioimajefstitydoskentelyani, projektin
esittelyosaa ja tyOhyvinvointiraporttia projektirrviminti -luvussa. P&atannossa
keskityn arvioimaan pro graduni muille osille asefj@ tavoitteita, niiden tayttymista
ja pro gradu -tyotdni kokonaisuutena. Arvioin Kisiésti myds omaa

tydskentelyprosessiani ja asiantuntijuuteni kemista.

Pro gradu -ty6n tavoitteetPro gradu -tyoni kokonaistavoitteena oli kehit&gka
omaa tiedollista etta taidollista puheviestinnanardsintijuuttani ja syventaa
ymmarrystani erilaisista tyoyhteisdjen vuorovailgguhteista. Taidollisesti
tavoitteenani oli kehittda projektitydoskentelytggim  erityisesti  projektin
suunnittelun, toteutuksen ja raportoinnin osaltkasesaada valmiuksia oman
asiantuntijuuteni soveltamiseen kaytannon tydel&@aSisallollisesti pro graduni
tavoitteena oli muodostaa neljasta erillisesta tasksostuva ehea kokonaisuus, joka

tuo esille oman asiantuntijuuteni ja ajatteluniesytymisen.

Pro gradu -tydn osien tavoittedEnsimmaiserprojektin esittely-osan tavoitteena ol
kehittdaa projektitydskentelytaitojani raportoinnasalta. Osan tavoitteena oli myos
kuvata projektitydskentelyvaiheitteni eteneminenpgustella projektin sisallolliset
valinnat. Pro gradu -tyoni toisen osapihyvinvointiraportin tavoitteena oli toimia
esimerkkind  kyvystani soveltaa teoreettista pulstwiedn  osaamistani
asiakasyrityksen tarpeita vastaavalla tavalla. dlhsgna tavoitteena raportin
muodostamisessa oli kehittdéa osaamistani tiiviigga tarkoituksenmukaisista
raportointikaytanteistd. Sisallollisesti osan tawoioli kuvata yhteistyoyrityksen

tyéhyvinvoinnin nykytilaa ja tarjota yritykselle kéreettisia kehittdmisehdotuksia.

Pro gradu -tyoni kolmannen osarprojektin arvioinnin, tavoitteena ol
tutkimustuloksena muodostetun tyohyvinvointiraporti  sisallon ja
projektitydskentelyn aikana tehtyjen metodivalietoj kriittinen arvioiminen.

Taidollisesti tavoitteena oli osoittaa kykyni omaroskentelyni reflektointiin ja
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objektiiviseen arviointiin. Opinnaytetyoni neljdnmeosan, teoreettisen essegn
tavoite oli syventdéd ja laajentaa tiedollista osatani johtamisviestinnasta seka
edistaa tieteellisen kirjoittamisen taitojani. Essetavoitteena oli tarjota uusi
lahestymistapa paljon tutkittuun transformatiorseen johtajuuteen
johtamisviestinnan nakokulmasta. Puheviestinnén Okdknasta
transformationaalista johtajuutta ja luottamustédsteltaessa tavoitteena oli pohtia

vuorovaikutuksen merkitystad molemmille ilmidille.

Pro gradu -tybn kokonaistavoitteen arviointi. Koen  saavuttaneeni
kokonaistavoitteeni melko hyvin. Tiedollisesti osiiin sisdistdmaan laajan maaran
uutta tutkimustietoa nopeasti, erityisesti teoisett esseen kirjoittamisen vaiheessa.
Varsinkin johtamisviestinnan osalta koen asianjuateni syventyneen ja
monipuolistuneen pro gradu -tyoskentelyn aikanaisdaita pro gradu -tyoni
alkuvaiheessa, yhteistyoyrityksen kanssa tyoskgmtedikana, koen tiedollisen
asiantuntijuuteni syventymisen jaaneen ajoittaispstnalliselle tasolle. Kaiken
kaikkiaan koen pystyvani pro gradu -tyoni alkuvdihe analyyttisempaan ja
syvallisempéaan tiedon kasittelyyn. Mielestani oliipi tydoskentelyn voinut pyrkia

kriittisempaan otteeseen ja tuomaan oman daneast@&paremmin esille.

Taidollisesti pro gradu -tyOlleni asettamani tatemst tayttyivdt melko hyvin.
Kohtasin projektityoskentelyn suunnittelemiseen, tewttamiseen ja
projektiraportointiin liittyvid haasteita tyoskeihtsi aikana ja koen selviytyneeni
niista vaihtelevasti. Suurimmat haasteet liittyipé gradu -tyoni suunnitteluvaiheen
lyhyyteen ja tata kautta opinnaytetyoni kokonaiserudahmottamiseen. Pro gradu
-tyoni kokonaisprosessi alkoi yhteistydtahon kangsteutetulla projektilla, ja
koenkin keskittyneeni alussa liikaa yhteistyoprdjek N&in ollen oman
opinnaytteeni kokonaisuuden suunnitteleminen jdanli vahalle huomiolle.
Kokonaisuuden suunnittelun vahaisyys pitkitti tyéstelyprosessiani, silla
ty6hyvinvointiprojektin toteuttamisen jalkeen minwili pysahdyttava pohtimaan
opinndytetydni muita osia ja niiden muodostamaaokaksuutta. Koen kuitenkin
projektityoskentelytaitojeni kehittyneen erehdyksi&autta, silla tulevaisuudessa
ymmarran suunnitteluvaiheen sek& kokonaisuuden bthmisen térkeyden

aiempaa paremmin.
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Taidollisesti puheviestinnan asiantuntijuuteni kighierityisesti soveltamisen osalta.
Opinnaytetyoni  erilliset osat antoivat minulle mahduuden soveltaa
puheviestinndn asiantuntijuuttani eri tavoin. Koyritgksessa viettdmieni
kuukausien aikana sain perustella, kasitteelliggdavainnollistaa puheviestinnan
osaamistani niin tyontekijdille kuin esimiehillekinTAm& prosessi syvensi
ymmarrystadni oman osaamiseni tarkeydestd, kykyéitektoida omaa osaamistani

seka kehitti valmiuttani soveltaa osaamistani kéyté tydelamassa.

Pro gradu -tydon osien tavoitteiden arvioin®ro gradu -tyoni ensimmaisen osan,
projektin esittelyn, osatavoite oman oppimiseni rata toteutui tydssani melko
hyvin. Projektitydskentelytaitojeni osalta esitieba kehitti raportoinnin taitojani,
silla minulla ei juuri ollut aiempaa kokemusta pidjtyoskentelyn raportoinnin
kaytanteista. Koen osan tekevan melko hyvin naksvakoskentelyni aikana
tekemani metodivalinnat ja perustelevan projektinloksena muodostetun
tyohyvinvointiraportin - sisallollisia valintoja. Si#iollisesti osa teki nakyvaksi
projektitydoskentelyn aikana tekemani valinnat. Bettiselta sisalloltddn projektin
esittely jai kuitenkin melko kuvailevaksi, ja olsvoinut tydskentelyn aikana pyrkia

analyyttisempaan ja tarkempaan kasitteiden méalgsitte

Pro gradu -tyoni toinen osg&ohyvinvointiraporttj vastaa mielestani melko hyvin
sille asetettuja tavoitteita. Osa kuvaa kykyaniets@ma puheviestinndn osaamistani
asiakaslahtoisella tavalla, mutta sen ulkomuottmpallinen siséltd olisivat voineet
olla hiotumpia. Taidolliset tavoitteeni eivat tini ja tarkoituksenmukaisen
raportoinnin osalta tayttyneet, silla jalkikateeettuna raportin rakenne olisi voinut
olla selkeampi. Toisaalta koen jatkossa osaavaromimida luettavuuden ja
kaytettavyyden vaatimukset paremmin raportteja okigessani.

Tyohyvinvointiraporttia on arvioitu tarkemmin luvihyhteydessa.

Pro gradu -tyoni kolmannen osaprojektin arvioinnin tavoitteena oli arvioida
projektityoskentelyni  vaiheita ja  projektin  esiftel -kappaleen ja
tyohyvinvointiraportin - sisaltdja. Koen arvioinnin ukaavan melko Kkriittisesti
tyoskentelyssa tekemiani valintoja seka projeksittelya ja tydhyvinvointiraporttia.

Arvioinnin haasteellisuutta lisdsi kuitenkin pro agu -tyoni kokonaisuuden
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venyminen, silla ajallisesti arviointi Kkirjoitettii yli kuukausi itse projektin
toteuttamisen jalkeen. Nain ollen koen luvun objeistuuden hieman heikommaksi
kuin jos se olisi kirjoitettu yhtaaikaisesti projektoteutuksen kanssa. Toisaalta tein
kattavasti muistiinpanoja projektityoskentelyn a&a mika helpotti arvioimista

myohemmin.

Monimuoto -graduni neljannen osanteoreettisen esseentavoitteena ol
puheviestinnan asiantuntijuuteni syventaminen ty@iglin vuorovaikutussuhteiden
osalta, johtamisviestintaan liittyvan teoreettisgatdmyksen kehittaminen seka
kriittisen ja analyyttisen ajatteluni syventaminevlielestani essee vastasi naihin
tavoitteisiin -~ kohtalaisen  hyvin  ja  kehitti  erityse ymmarrystani
johtamisviestinnasta. Tiedollisesti tutustuin  mlaul aiemmin tuntemattomiin
transformationaalisen johtamisen nakokulmaan ja EHtdotiaan. Tata kautta
puheviestinndn asiantuntijuuteni ja tietopohjani nipaolistui ja syventyi
tyoyhteisbn vuorovaikutussuhteiden kannalta. Koetekkin, ettd olisin voinut
syventaa ajatteluani ja pyrkia entistéa tarkemmontaan esiin omaa osaamistani ja

nakokulmiani kasittelemiini aiheisiin.

Taidollinen tavoite tieteellisen Kkirjoittamisen tt@eni kehittamisestd toteutui
mielestani osittain. Esseen kirjoittaminen palantieleen tieteellisen kirjoittamisen
saant6ja, mutta jalkikdteen luettuna esseesséd owaittaaissa Kkielellista
epatarkkuutta. Kaiken kaikkiaan koen esseen syvantgro gradu -tyoni teoreettista
kokonaisuutta, mutta Kkirjoitusotteeni olisi voinuaila viela analyyttisempi ja

kriittisempi.

Siséallollisesti koen johtamisviestinnan nakdkulnsaveltuneen hyvin luottamuksen
ja transformationaalisen johtamisen tarkasteluusseBssa esitellyt teoriat ja
nakokulmat tukevat toisiaan, mutta sisédllbllisestssee jai ajoittain hieman
kuvailevalle tasolle. Tekstissad on seka hyvia, wiasia osioita ettd kuvailevampia
kohtia, joita olisin voinut |&Ahestyd analyyttisenmmKaiken kaikkiaan koen esseen
siséllén ajoittaisesta pinnallisuudesta huolimatizgkevan pro gradu -tyoni

kokonaisuutta hyvin.
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Pro gradu -tyoskentelyn haaste&okonaisuutena monimuotoisen pro gradu -tyon
tekeminen tarjosi monia haasteita. Opinnaytetydodostuminen neljasta erillisesta
osasta mahdollisti  prosessityoskentelytaitojeni itkghisen, silla  sain
mahdollisuuden hallita neljan erillisen osan valmsista. Toisaalta osien erillisyys
teki  opinnaytteen  kokonaisuuden  hahmottamisen  haalssi. Koen
tyoskentelyprosessini  pitkittyneen kokonaisuudenhnmaitamisen heikkoudesta
johtuen. Olisin voinut tytskentelyn alusta lahtigiysahtya maéaarittelemaan ja
suunnittelemaan opinnaytetyon ja tyodskentelyprasedsokonaisuutta, jolloin
tydskentelyn aikataulujen seuraaminen olisi olkeipbmpaa.

Yhteistydyrityksen kanssa tyoskentely toi omat tkéuihin sekd pro gradu -tyon
sisaltoon liittyvat haasteensa tyodskentelyprojektiiKoen, ettda pro gradu-
tyoskentelyn alussa keskityin liikaa yhteistyOykdglle muodostettuun raporttiin
enkd huomioinut sen olevan ainoastaan yksi osallisiau opinnaytettani. Tasta
johtuen muiden osien, kuten projektin esittelygareettisen esseen, valmistuminen
vilvastyi. Tassékin tavoitteiden ja opinnaytetydmhmottaminen tasapainoisena
kokonaisuutena alusta lahtien olisi helpottanuskgitelyani.

Kaiken kaikkiaan koen pro gradu -tyoskentelyni kig&imeen omaa asiantuntijuuttani
ja tyoskentelyotettani. Tyoskentelyprosessi kelottia lahtGkohtiani tydyhteison
vuorovaikutussuhteisiin, ja erehdyksien kautta kogmmartavani projektin
suunnittelun  tarkeyden huomattavasti aiempaa pamemmTarkeimpéna
oppimiskokemuksenani pidan kuitenkin tietoisuutésadntymista omasta tavastani
hahmottaa ja kasitteellistaa tydyhteison rakentgda vuorovaikutusta. N&aen
tyoyhteisbn viestintasuhteet merkityksia ja vuorkutusprosesseja korostavasta
nakokulmasta. L&hestymistapani sisaltdéa luonngliisesekd heikkouksia etta
vahvuuksia, joiden tiedostaminen on kuitenkin ptrant kykyani reflektoida ja

kehittdd omia taitojani tulevaisuudessa.
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