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1 JOHDANTO

Taman tutkimuksen tarkoituksena on Kkuvata saira&opioin  esimiesten

kokemuksiin perustuvia kasityksia puheeksiottotdasta alaisensa kanssa.
Tavoitteena on 10ytdd ja tunnistaa erilaisia tapkgsittaa puheeksiottotilanne
johtamiseen kuuluvana  vuorovaikutuskaytanteend. e€ksiottotilanteella

tarkoitetaan esimiehen ja alaisen valista vuoravastilannetta, jonka syntymista on
edeltanyt esimiehen paatds ottaa tyontekijansaskapsheeksi jokin sellainen asia,
joka vaikuttaa hanen tyoskentelyynsa ja vaati dargaa selvitysta.

Puheeksiottotilanne on yksi johtamiseen kuuluva rouaikutuskaytanne kuten
erimerkiksi tydohonotto- tai perehdytyskeskusteluh&eksiottotilanteen kasitetta ei
ole tassa tutkimuksessa rajattu kovin tarkasti. eRkbiottaminen mielletdén
kuitenkin usein vaikeiden ja jopa vaiettujen asémidesille nostamisena, ja sen
toteuttaminen saattaa olla monille haastava teh(tdagia, Grondahl, Joki, Lahtinen
& Soini 2012, 77-78). Kasitteen tarkkaa etukateintiélyd merkityksellisempéaa
on kuitenkin se, minkalaiset vuorovaikutuskaytanteesimiehet kasittavat
puheeksiottotilanteiksi. Tutkimuksen tavoitteenan d&uvata erityisesti sita,

millaisena vuorovaikutuskaytanteend sairaanhotitopiiesimiehet ymmartavat

puheeksiottotilanteen.

Viime vuosikymmenina tapahtunut tydnteon ja tyoéldnmurros on jonkin verran
muuttanut tyon luonnetta. Tyo ei ole enaa pelkkidigamista, vaan siitd on tullut
entistd yksilollisempaa, henkisempdd ja itsendisemp Myods tyontekijan
persoonallisuus ja henkilokohtaiset ominaisuudett @ntista tarkeammassa roolissa
tydelamassa ja tuotantoprosesseissa. Reilun viemekymmenen vuoden aikana
ty6hyvinvointi ja tydssa jaksaminen ovatkin olldetskeisia teemoja poliittisissa
ohjelmissa. (Juvonen-Posti 2008.)

Blomin, Melinin ja Syrjalan vuonna 2000 tekeman édytutkimuksen mukaan
vahvimpia tybeldman muutosulottuvuuksia olivat imisbjen ja kilpailun
lisdantyminen sek& ammattitaitovaatimusten kasvon(B Melin & Pyéria 2001,

133). Tyobelamé&n muutokset voivat heijastua myos pdiKan sisaisiin



ihmissuhteisiin. Nykypaivan tydelamaa leimaa muunuassa patkittaisyys,
projektiluontoisuus, Kkiire ja tyOtehtavien monirtaiminen. Kaiken taméan
seurauksena tyopaikan sisdisen yhteishengen onaigossaarin korvannut
yksil6llisyys ja oman edun tavoittelu. ltsekkyys wakya esimerkiksi hyvien tapojen
katoamisena. (Kaivola 2003, 34-35.)

Vaikka tyontekijoiden kehittymis- ja vaikutusmahlisludet ovat parantuneet, on
my0s epavarmuus lisaantynyt. Tama voi nakya tyajdidien pahoinvointina, joka

iImenee esimerkiksi tyopaikkakiusaamisena. (Viital®4, 130.) Muita henkilotason
vaikutuksia ovat esimerkiksi lisaantyneet fyysigat psyykkiset sairaudet seké
kayttaytymisen muutokset kuten keskittymiskyvyttgmylevottomuus ja lisaantynyt
alkoholin kaytto. Viitalan (2007) mukaan nama vaikset ilmenevét tydpaikalla
kiusaamisen lisdksi lisaantyneind poissaoloina, kih#ston vaihtuvuutena,

heikentyneena tyotyytyvaisyytena ja luottamukserkdrgymisena tyOnantajaa
kohtaan. Nykyaan kunnallinen terveydenhoitoala opetesalan ohessa tyon
rasittavuutta koskevien tilastojen karjessa Suomedyds muiden teollisuusmaiden

tilanne on havaintojen perusteella samansuuntgMigala 2007, 222).

Kaikki ndméa ty6eldaman muutoksen aiheuttamat epéiseukeuraukset aiheuttavat
tyOpaikalla erilaisia tapahtumia, tilanteita ja &aytymismalleja, joihin esimiehen
tulisi puuttua. Puheeksiottotilanne voidaankin riéabdi&nlaisena johtamisen keinona
kasitella tyontekijoiden keskuudessa ilmeneviadibtakijoita. Tydelaman asenteiden
ja valta-asetelmien murroksessa esimiehet saatkav@nkin kokea nama tilanteet
entistd haastavampina. On myds mahdollista, ettdies kokee puheeksiottamisen

niin vaikeaksi, etta han véalttelee puheeksiottaraigieita kokonaan.

Puheeksiottotilanne tyopaikalla on tutkimuskohtegredd varsin tuore, ja sita on
tutkittu hyvin vahan. Tyohyvinvoinnin tutkimuksesgauheeksiottotilannetta on
tarkasteltu lahinnd osana erilaisia varhaisen pmiten malleja ja tyokaluja.
Esimerkiksi  Valtionkonttorin  (2007) verkkosivuillaon tietoa varhaisesta
puuttumisesta ja puheeksiottamisen malli valtion 6paikoille.  Useissa
opinnaytetdissa on myos kehitetty ja tarkasteltuhaizen tuen ja puheeksioton
toimintamalleja (ks. esim. Rasi 2011). Opaskirgalilitta 16ytyy jonkin verran
erityisesti alkoholin ja muiden paihteiden kaytbunhpeksiottoon tydpaikalla (ks.



esim. Aalto ym. 2009; Heindnen 2007). Puheeksikésitteena liitetaankin usein
tyokykyasioiden varhaiseen puuttumiseen ja varkeaistikeen. Etenkin suurilla
organisaatioilla kuten sairaanhoitopiirilda on yled& omat toimintaohjeet

puheeksiottotilanteita varten.

Tuoreessa Tyoterveyslaitoksen vuonna 2012 julkaasse haastavien esimiestyon
tilanteiden  oppaassa  kaytetdan  aikaisempaa @ lsgaliia laajemmin
puheeksiottamisen kéasitettd. Oppaassa kasitellagpaikalla tapahtuvaa
hairiokayttaytymistd ja annetaan esimiehelle koekiga ohjeita vastuuttomaan
kayttaytymiseen puuttumiseen ja puheeksi ottamisg¢eka n&hdaan esimiehen
tyontekijalle antamana mahdollisuutena muuttaa itdmansa ja kayttaytymistaan.
Opas erottautuu muista varhaisen puuttumisen téammalleista siten, etta siind
annetaan esimiehelle melko yksityiskohtaisia oajeitse puheeksiottotilanteen
vuorovaikutukseen, eikd vain puuttumisprosessirheiaiin laajemmin. Esimiesta
kehotetaan muun muassa konkreettisuuteen, penustiében, tavoitteellisuuteen ja
kuuntelemiseen. Puheeksi otettava asia tulisi &ésittakentavasti, ystavallisella
suoruudella ja kunnioittavasti. Esimiestéd opastef@gimaan omat tunteensa kurissa
ja palauttamaan keskustelu asiaan puheen harhaatseké tarkistamaan molempien
osapuolten yhtenevd ymmarrys keskustelun loppuselstia. Ohjeissa mennaan jopa
niin pitkalle konkretiaan, etta esimiehelle targmavalmiita vaihtoehtoisia lauseita
keskustelun sujuvoittamiseksi. Ohjeet puheeksitdtteen vuorovaikutukseen
sisaltavat melko vahvan oletuksen joidenkin tyoipbeden taidosta manipuloida
esimiestaan kuten mielistella tai harhauttaa athed3ppaassa esitellaan erilaisia
manipulointitaktiikoita ja keinoja niistd selviytyseen. (Vartia, Gréndahl, Joki,
Lahtinen, Soini 2012, 81-92.)

Puheviestinnan kirjallisuudessa puheeksiotto ei kdsitteend vakiintunut, eika
puheeksiottotilannetta ole juurikaan tutkittu ipErsonaalisena
vuorovaikutuskaytanteena. Tassa tutkimuksessaj&a paheeksiottoa tarkoittamaan
varhaista puuttumista tai varhaista tukea, koskaviigaavat usein esimiehen
juridiseen velvoitteeseen puuttua tyontekijdn tydkasioinin, eika niink&an
esimiehen oman harkinnanvaraiseen johtamisen \&Heen. Tassd tutkimuksessa

puheeksiottaminen nahdaan yhtend johtamisen vubrduskaytanteend, ja



puheeksiottotilanne on vuorovaikutustilanne, josssimies tuota kaytannetta

toteuttaa.

Tassa tutkimuksessa valitsin tutkimuskohteeksi esiten kasitykset. Ensisijainen
perustelu talle valinnalle on se, ettd esimiehitld todennakodisesti enemmaéan
kokemuksia puheeksiottotilanteista kuin alaisilBsimiehilla on samanaikaisesti
useita esimies-alaissuhteita, kun taas alaiseita on lahiesimieheensa kerrallaan
vain yksi. Toisaalta esimiehet valittiin tutkimuskeeksi myds siksi, etta pidan
puheeksiottotilannetta tarkeana osana esimiesigigtéellan sen yhdeksi esimiehen
tehtavaksi ja velvollisuudeksi. Lisaksi pohdin fatkskohdetta valitessani sita, etta
tutkimushaastattelutilanne olisi saattanut ollaséla kiusallinen, koska esimiehen ja
alaisen vélisessa puheeksiottotilanteessa on té#érsesti puhuttu alaisen
henkilokohtaisista ja mahdollisesti negatiivisia rkityksia sisaltavista aiheista.
Vastuu vuorovaikutuksen sujumisesta puheeksicdittlessa on kallellaan
esimiehelle, joten my®ds vuorovaikutustaitojen ja estintikompetenssin

nakokulmasta juuri esimiesten kasitysten kuvaamoremielekasta.

Sairaanhoitopiiri on tdman tutkimuksen kohdeorgaati®na varsin otollinen, koska
sairaalaymparist6 luo esimies-alaissuhteelle jeeplabiottotilanteelle aivan erityisen
luonteen. Sairaalassa vallitsee eri tyontekijoideskuudessa vahva hierarkia, ja
my0Os eri professiot ovat hyvin voimakkaat. Monetvab pitdd sairaalaa melko
vaativanakin tyopaikkana. Apkerin ja Rayn (2003, 83349) mukaan
terveydenhoitoalan organisaation tyontekijat oWiita ylimaaraisille kuormittaville
tekijoille kuten epénormaalille tyomaaralle, roaliklikteille, riittdmattomille
resursseille, fyysiselle rasitukselle ja puutteelle osallisuudelle paatoksenteossa.
Nama stressitekijat voivat aiheuttaa fyysisia sdista, paihdeongelmia, psyykkisia
ongelmia seka konflikteja sosiaalisissa suhteigSmeen ja stressin savyttamalla
organisaatiokulttuurilla on  suuri merkitys orgamBan viestinta- ja
vuorovaikutusprosesseihin. Myos Virtasen (2010,) 2hdkaan kulttuuri nayttaytyy
merkittavana toiminnan ja kayttaytymisen selitt@gauri sairaalayhteisossa, jossa
kulttuuri  usein  kiinnittyy terveydenhuollon perirgegn toimintamalleihin.
Terveydenhuolto-organisaatioita leimaa myods haaghstata yhteiskunnan ja
sidosryhmien odotuksiin seka organisaation sisatsiminnallisiin ja taloudellisiin

tavoitteisiin. Naiden odotusten ja tavoitteiden ti@iyinen vaatii organisaatiolta



aktiivista johtamista. (Landrum & Baker 2004, 13uheviestinnan tutkimus
johtamisviestinnasta ja esimies-alaissuhteestaalawrganisaatiossa on myos viela

ollut verrattain vahaista.

Puheviestinnan tutkimuksen painoalueista tamartuiki sijoittuu vuorovaikutuksen
ja vuorovaikutussuhteiden dynamiikan tarkastellauerjtyisesti johtamisviestintaan
tyoelamakontekstissa. Tutkimuksen aihepiiri sivuasittain  myds ty6eldmén
viestintdosaamisen tutkimusaluetta. Puheeksiadtotd nahdaan esimiehen ja alaisen
valisend dynaamisena vuorovaikutustilanteena, pmbjustaa esimies-alaissuhde.
Esimies-alaissunde on puheeksiottotilanteen kaan@tkea kasite, koska suhde
vuorovaikutustilanteen kontekstina vaikuttaa suarebsin esimiehen ja alaisen
valiseen viestintaan ja vuorovaikutukseen, ja vuaikutuksen
puheeksiottotilanteessa voidaan katsoa osaltaan s mggkentavan esimies-
alaissuhdetta. Liséksi johtamisviestintd on kasittetassa tutkimuksessa keskeinen,
koska puheeksiottotilanne voidaan nahda yhtenaaifoista toteuttavana ja
iImentavana instrumenttina. Tutkimus tuottaa mikiemoista tietoa siita, millaisena
vuorovaikutuskaytanteené esimiehet kokevat ja &gt puheeksiottotilanteen, ja
miten johtajuus ja esimiehisyys ilmenevat ndissitikisissa.

Taman tutkimuksen tavoite oli kuvata sairaanhoitopiesimiesten kokemuksiin
perustuvia kasityksia puheeksiottotilanteesta wkifinsad kanssa. Tarkoituksena oli
|6ytad esimiesten erilaisia tapoja kasittdd puhetksilanne. Tutkimusaineiston
muodosti seitseman sairaanhoitopiirin esimiestegstadtelua, jotka tehtiin kevaan

2012 aikana. Tutkimuksessa toteutettiin fenomerfegaatutkimusotetta.
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2 TEOREETTINEN TAUSTA JA KESKEISET
KASITTEET

2.1 Johtamisviestinta

Tassa tutkimuksessa puheeksiottotilannetta talleete  johtamisen
vuorovaikutuskaytanteena ja esimies-alaissuhteessa tapahtuvana
vuorovaikutustilanteena. Esimiehen toteuttama joidaiestinta ohjaa esimies-
alaissuhteen vuorovaikutusta, jossa esimiehen geseal valinen suhde rakentuu.

Esimies-alaissuhteen tutkimus kytkeytyykin kiintegshtamisen tutkimukseen.

Johtajuuden tutkimuksessa on tapahtunut vuosierellmrmuutoksia. Verrattuna
aikaisempaan nakemykseen johtajuudesta, 1980-&avukihtien johtajuutta

(leadership) ja johtamista (management) on tarkasteerillisind asioina.

Tutkimuskirjallisuudessa johtajuudella viitataamisten johtamiseen, organisaation
visioon, muutokseen ja tulevaisuuden tavoitteisi{iNorthouse 2007, 9-11.)
Johtamisella sen sijaan tarkoitetaan asioiden foista ja paivittaisten tapahtumien
ohjaamista. Vaikka johtamisen ja johtajuuden késttton pyritty erottamaan
toisistaan, voidaan tata erottelua pitdd myos téiiina ja jopa haitallisena.
Johtamisen ja johtajuuden prosessit kulkevat asitiittéin ja osa prosesseista on
keskenddn melko samanlaisia sisadltaen vaikuttamistasten kanssa tyoskentelya
ja tavoitteiden asettamista. (Northouse 2007, 9-Yukl (2006, 2—-3) myos toteaa
tutkijoiden usein maarittelevan johtajuuden heiddman nakdkulmansa ja sen
hetkisten intressien mukaisesti. Maaritelmia jalntdelle on siis lukuisia, ja ne ovat
usein kontekstisidonnaisia. Johtajuutta on mad#yitahuun muassa johtajan
ominaisuuksien, kaytoksen, vaikuttamisen ja vuolantaksen né&kokulmasta.
Hackman ja Johnson (2004, 11-12) nimeavat kolmendee jotka yhdistavat

lukuisia erilaisia johtajuuden maaritelmia: vailauttisen  harjoittaminen,

ryhmakonteksti ja yhteistyd. Ryhmakontekstilla tatktaan prosessia, jonka
tarkoituksena on vaikuttaa organisoituun ryhmaarhtik@asetettuja tavoitteita.

Yhteistyd kuvaa sitd, kuinka esimies ja alainen dustavat yhteiset tavoitteet ja

toimivat yhdessd organisaation menestyksen eteehtajduden maaritelmat
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kuitenkin eroavat siind, kuka pyrkii vaikuttamaamilla tavalla ja tarkoitusperalla
(Yukl 2006, 3).

Johtajuuden ilmi6td on tutkimuksessa tarkasteltieast® eri nakokulmasta.
Aikaisemmassa ja jo vanhahtavassa johtajuuderefgoreettisessa tutkimuksessa oli
taipumus pyrkia tunnistamaan johtajan niitd pitdeijja ominaisuuksia, jotka
edesauttavat tyontekijan  suoriutumista, tyytyvéiyy ja  motivaatiota.
Piirrenakdkulman mukaan ihmiset syntyvat johtajiksratka niinkdan opi siihen.
Piirreteorioissa ei juurikaan otettu huomioon tygkitia, koska silloisen ndkemyksen
mukaan ominaisuuksiltaan hyva johtaja pystyy jolgamketé tahansa tehokkaasti.
(Sias 2009, 22.) Johtajan piirteiden katsottiinvate synnynnéisia ominaisuuksia,
joita on vain tietyilla henkil6illa. Nakokulman ma&n johtajuus on synnynnainen
ominaisuus, jota ei voi oppia. Lahestymistavan nankhtajan tietyt piirteet kuten
alykkyys, rehellisyys, altruismi ja kaukokatseisusslittavat sita, kuka koetaan
johtajaksi. Piirreteoreettista ndkdkulmaa kritis@d sen synnynnaisen johtajuuden
oletuksesta. Jarkevdmpana oletuksena pidetddn jyotem rakentumista
kokemuksen ja harjoituksen kautta. (Hackman & Johr004, 66.)

Johtajan tyylia ja kayttaytymista tarkasteleva itmiks puolestaan alkoi keskittya
piirteiden ja ominaisuuksien sijaan johtajan kag&dn ja taitoihin. Johtajan
kayttaytymiseen ja taitoihin keskittyvd nakokulma eyds tdméan tutkimuksen
kannalta oleellinen. Uuden nakdkulman mukaan ihimpgestyvat myods oppimaan
hyviksi johtajiksi. Naissékin teorioissa oli rigtiaa siind, kuinka tarkeana
tyontekijan roolia pidetaan. Toisten teorioiden mak kaikki alaiset reagoisivat
samalla tavalla johtajan kaytokseen, kun taasewigtorioiden mukaan tietynlainen

johtajan kaytds toimii tehokkaasti vain tietynlaistalaisten kanssa. (Sias 2009, 22.)

Tilannetyyppinen lahestymistapa korostaa johtamiseauttuvaa luonnetta eri
tilanteissa. Eroavaisuudet johtamistyylissd saattdittya esimerkiksi meneillaan
olevaan tehtdvaan, esimies-alaissuhteen vuorowkikeén tai tyontekijan
motivaatioon. (Hackman & Johnson 2004, 66. Tilapy@pisen |&hestymistavan
idean mukaan tydntekijoiden kompetenssin ja sitmigen taso vaihtelee heidan
kehityksensa mukana. Korkealla kehityksen tasojléantekija on kiinnostunut

tyostaadn ja kokee itsensad itsevarmaksi ja kykersmvalkoriutumaan tehtavista.
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Matalalla kehityksen tasolla tyontekijd ei puolestaole taysin varma omista
kyvyistddn ja motivaatiostaan. Johtajan tulee nitddritama kehityksen tila ja
sovittaa johtamistyylinsa vallitsevaan tilanteessepivaksi. Koska tyontekijoiden
kehityksen taso vaihtelee edestakaisin, tilanngiyygn johtajuuden nakokulma
vaatii johtajalta joustavuutta ja kykya soveltaatgmistyylidén tilanteesta toiseen.
(Northouse 2007, 94-96.)

Tilannetyyppinen lahestymistapa on otollinen nakdilau puheeksiottotilanteen
tarkastelussa johtamisviestinndn ilmiona. Puheékdilanteita on erilaisia ja
erilaisissa tilanteissa olevien tyodntekijoiden keams Vuorovaikutustilanteen
kayttaytymistaan kuhunkin tilanteeseen sopivaksi. Esimerkiksi uuden,
kokemattoman ja epavarman tyontekijan kanssa kedlamsssa sopiva viestintatyyli
lienee erilainen kuin keskustelussa itsevarmariekeen tyontekijan kanssa.
Piirreteoreettisen ja tilannetyyppisen lahestynpisjan keskittyessa ensisijaisesti
esimiehen ja tyontekijan yksiléllisiin luonteenpdiisiin tarkastelee funktionaalinen
lahestymistapa johtajan vuorovaikutuskayttaytymidtakokulman perusoletuksena
on se, ettd kyky viestia johtajan lailla mé&aéarittntajuuden. Funktionaalinen
lahestymistapa hylk&a ajatuksen, jonka mukaan jidaon yksilén synnynnainen
ominaisuus. Sen sijaan se pitda johtajuutta sitéentavana kayttaytymismallina,
jonka voi omaksua. Kun yksilon kayttaytyminen ilntégjohtajuutta, alkavat ihmiset
hanen ymparilladn pitdd hanta johtajana. "Johtaja@md kayttdytyminen sisaltaa
seka tehtavakeskeisia etta ryhman muodostamisegiajatoon liittyvia rooleja ja
sulkee pois itsekkaitd rooleja, jotka eivat tuetdgha tai ryhman jasenten valisia
suhteita. (Hackman & Johnson 2004, 79-84.)

Tarkasteltaessa johtajuutta viestinnallisestd nakdéista voidaan johtajuus nahda
vuorovaikutusprosessina, jossa johtaja pyrkii vdd&maan tyontekijdiden
kayttaytymiseen ja mielipiteisiin organisaationgikten tavoitteiden saavuttamiseksi
(Hackman & Johnson 2009, 11). Johtajuuden tarkasiekn viestinnallisesta
nakokulmasta paljastaa vuorovaikutuksen merkityksghokkaaseen johtajuuteen,
joka on riippuvainen johtajan halusta olla vuoréudilksessa toisten kanssa ja
halusta kehittda viestintataitojaan (Hackman & 3omn2004, 20).
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Vuorovaikutusosaamisella tarkoitetaan tehokasta tgekoituksenmukaista seké
tavoitteellista ja sopivaa vuorovaikutuskayttaytgtéi ja asennoitumista toista
osapuolta kohtaan. Johtajan vuorovaikutusosaamig@daan nahda kuuluvan
kiinteasti h&nen ammattiosaamiseensa. Vuorovaikeaasminen tulee ilmi

nimenomaan johtajan ja tyontekijan valisessa vuaikamuksessa, ja se edellyttaa
johtajalta viestintdan ja vuorovaikutukseen liiiytietoja ja taitoja. Kompetentin

johtajan tulee myo6s olla halukas olemaan vuorovaksessa tyontekijan kanssa.
Liséksi taytyy ottaa huomioon vuorovaikutusosaamiséontekstuaalisuus.

Vuorovaikutuskayttaytyminen tulee suhteuttaa kulmink tilanteeseen,

vuorovaikutussuhteeseen, aikaan ja funktioon sépivdRouhiainen-Neunhauserer
2009, 21, 46.)

Johtajan viestintataidot ja pyrkimys niiden keimtiseen ovat merkityksekkaita
tekijoitd, jotka vaikuttavat johtajuuden tehokkuerniga vaikuttavuuteen. Rouhiainen-
Neunhausererin (2009, 11-12) nakemyksen mukaararjohen rakentuu juuri
esimiehen ja alaisen valiselle yhteydelle, jonkeolpstaan muodostaa heidan
valisensa viestintd ja vuorovaikutus. N&kokulmankaan esimies-alaissuhteen
osapuolet ja heiddn toteuttamansa vuorovaikutuseetejohtamisesta ilmiéna

olemassa olevan.

Johtajuuden tutkimus keskittyy Graenin ja Uhl-Bre(2005, 360) mukaan kuitenkin
muun muassa edellda mainittujen [&hestymistapojefossa melko rajatusti
tarkastelemaan vain johtajan ominaispiirteistaggttéytymista. Johtajuuteen kuuluu
kolme ulottuvuutta: johtaja, alainen ja heidan séitisd suhde. Vaikka viestinta ja
vuorovaikutus esiintyvat kasitteind johtamisen itmtkskirjallisuudessa (Rouhiainen-
Neunhauserer 2009, 30), on esimies-alaissuhteensyhteessa tapahtuvan
vuorovaikutuksen teoreettinen tarkastelu jaanyttgotisen tutkimuksessa vield
melko vahaiselle huomiolle (esim. Graen & UhI-Bi@@05, 360; Rouhiainen-
Neunhauserer 2009, 30). Graen ja Uhl-Bien (20053) 3®teavat johtajan ja
tyontekijan  vuorovaikutussuhteen vaihdannanteoriaftMX)  siséllyttavan
suhdeperustaisen lahestymistavan johtajuuden tetheas. LMX-teoria tarjoaa
lahestymistavan, jonka mukaan johtajuus on johtajan ty6ntekijan valisen
vuorovaikutuksen keskittdmé& prosessi (Northouse 720051). LMX-teoriasta

kerrotaan tarkemmin seuraavassa esimies-alaissahdsittelevassa luvussa.
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Tassa tutkimuksessa puheeksiottotilanne nahdaan tamaen

vuorovaikutuskaytanteena ja esimiehen ja tyontekija valisena

vuorovaikutustilanteena, jota pohjustaa ja ohjamieben ja tyontekijan valinen
suhde. Tata vuorovaikutuksen l&ahestymistapaa voi#aatua merkitysperustaiseksi
lahestymistavaksi, jonka mukaan suhteen osapuolabdostavat ja jakavat
merkityksid vuorovaikutuksessa. (Fairhurst 2005.B&simies-alaissuhde syntyy ja
rakentuu uudelleen vuorovaikutuksessa. Seuraavalksaissa paneudutaan

tarkemmin esimies-alaissuhteeseen ja sen funktioihi

2.2 Esimies-alaissuhde

Esimiehen ja tyontekijan valinen vuorovaikutussulmhe yksi tutkituimpia aiheita

organisaatioiden tutkimuksessa. (Sias 2009, 19miEs-alaissuhteen maarittelylla
on merkityksekas rooli johtajuuden maéarittelysséska siina otetaan huomioon
my0s tyontekijan aktiivinen rooli. Ero esimiehentyéntekijan roolien valilla ei ole

aina selked. Monet tehokkaan esimiehen ominaisukdin itsendinen ajattelu,
sitoutuminen, kompetenssi ja rehellisyys leimaanatds tehokasta tyontekijaa.
Kirjallisuudessa tyontekijasta kaytetdan myos térseuraaja (follower). (Hackman
& Johnson, 2004, 18.) Tassa tutkimuksessa esimighejohtajan kuten myds

tyontekijan ja alaisen kéasitteitd kaytetddn linmtttbistensa synonyymeina. Alaisen
termia pidetddn nykyaan jo vanhahtavana ja savyl&édéntavana, mutta koska se
edelleen esiintyy tutkimuskirjallisuudessa, kays#a tassa tutkimuksessa tyontekija

—termin ohella.

Sias (2009, 19) kuvaa esimiehen ja tyontekijan stélisuhdetta luonteeltaan
kompleksiseksi, vaikeaksi ja jopa emotionaalisekgbpaikan vuorovaikutussuhteet
voidaan erottaa muista vuorovaikutussuhteista kolmdemension avulla. Nama
dimensiot ovat status, etdisyys ja valinta. Kunaorgaatiossa vallitsee jonkinlainen
hierarkia, tyontekijan  suhtautuminen  statusasemaaraikuttaa  hé&nen

vuorovaikutussuhteisiinsa organisaatiossa. Etassigd tarkoitetaan

vuorovaikutussuhteisen etdisyyden tasoa eli yksialsesti sitd, ettd toiset
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vuorovaikutussuhteet ovat etdisempia ja toisetiséngpia. Valinnan seurauksena
tyontekijat paattavat, millaisen vuorovaikutussentduovat toisten tyontekijoiden
kanssa. Vaikka tyotovereita ei voi itse valita, yakainen kuitenkin valita, kenen
kanssa muodostaa laheisia suhteita tai jopa ysts&uyyeita. Myos johtaja voi valita
ne tyontekijat, joiden kanssa han muodostaa tivian ja laheisemman suhteen.
(Sias, Krone & Jablin 2002, 616-617.)

Laadukas esimies-alaissuhde on sidoksissa tyotiigyyteen, sitoutumiseen, tyossa
pysymiseen ja urakehitykseen. Suhde on yhteydesgds nyontekijdn tydssa

suoriutumiseen ja luovuuteen sekd esimiehen sksgtn ja tehokkuuteen. (Sias
2009, 42.) Berscheidin (1987, 82) toteaa laheisehtegn olevan luonteeltaan
vaikuttava, koska suhteen laheisyytta maarittaansesa maarin suhteen osapuolten

toiminta vaikuttaa toistensa toimintaan.

Hierarkia on organisaatioille luonteenomaista, jose ilmenee myods esimiehen ja
tyontekijan valisessa suhteessa. Esimies-alaissuimddyopaikalla tapahtuva ja
yllapidettdva suhde, jossa toiselle osapuolellaesimiehellda on suora formaali
auktoriteetti toista osapuolta eli tyontekijdd ladr. Tallainen suhde on erittdin
tarkea ja merkityksellinen sekd koko organisaagtié tyoskentelevien yksildiden
nakokulmasta. Esimiehen ja alaisen tydelamat owdivasti sidoksissa toisiinsa.
(Sias 2009, 19-20.) Tassa luvussa esimies-alaistiahdarkastellaan |&hemmin
suhteen funktioiden, kehityksen seka lopputulokseseurausten nékdokulmasta, ja
reflektoidaan teoriatietoa puheeksiottotilanteemiolbn. Sias (2009) maéaarittelee
esimies-alaissuhteen funktioiksi johtamisen, tiedg@kamisen, palautteen ja
arvioinnin, mentoroinnin seka vallan ja vaikuttaems Seuraavaksi esittelen esimies-

alaissuhteen funktiot yksitellen.

Johtaminen

Aikaisempi johtajuuden tutkimus on keskittynyt taskelemaan ja maarittelemaan
esimies-alaissuhteen sijaan johtajan ominaisuukasiléa on katsottu olevan yhteys
tyontekijan asenteisiin, motivaatioon ja tydssa remomiseen. Suhdetta ei ole
tarkasteltu interpersonaalisena vuorovaikutussulteevaan tyontekijan osuus

suhteessa jatettiin vahemmalle huomiolle. Tyonéekpidettiin ikdan kuin objektina,
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johon johtajan ominaisuuksilla ja kaytokselld on ikutus. Mybhemmassa
tutkimuksessa alettiin keskittya enemman myos 8Kij@n rooliin esimies-
alaissuhteessa. Esimerkiksi path-goal —teoria (Bldi®¥1) olettaa, etté tietynlainen
johtajan kéaytds toimii tehokkaasti vain tietyntyygten tyontekijéiden kanssa. (Sias
2009, 22). Teorian keskiossa on johtajan viesygtitjoka valitaan tyontekijan ja
tyotehtdvan luonteen mukaisesti. Huomioon otettawiontekijan ominaisuuksiin
kuuluvat hanen tarpeensa, kykynsa, arvonsa ja @eaficuutensa. (Hackman &
Johnson 2009, 82.)

Aikaisempien johtajan ominaisuuksiin, kaytokseenviastintatyyliin keskittyvien

teorioiden mukaan johtajat kontrolloivat ominaissilikan tai kaytoksellaan suhdetta
tyontekijaénsa, jonka rooli esimies-alaissuhtegdsadin ollen passiiviseksi. (Sias
2009, 24.) Nykykasityksen mukaan johtajuus nahdag§ha enemman

vuorovaikutuksellisena saavutuksena, eika juurikgesittdisen johtajan itsenaisina
toimintoina. Johtajuutta voidaan pitaa esimiessalaiteen tuotoksena. (Trenholm &
Jensen 2013, 307.) Aikaisemmat teoriat eivat huoreei sitd, kuinka johtajan
kaytos vaihtelee eri tyontekijoiden kanssa. YuKR®06, 116) mukaan on selvaa,
ettd esimiehen dyadiset vuorovaikutussuhteet eol@t kaikkien alaisten kanssa
identtisia. Johtajan ja tyontekijan vuorovaikutugsen vaihdannan teoria eli LMX-
teoria (Leader-Member Exhange Theory) ottaa huomiauyds tyontekijan

aktiivisen roolin esimies-alaissuhteessa, ja onjinlmain hyvaksytty teoria

tarkastelemaan esimies-alaissuhdetta (Graen & 8carld®87, Siasin 2005 mukaan).
LMX-teoria (Graen 1976) kuvaa sita, kuinka johtdje jokaisen tyontekijansa
kanssa vaihdantasuhteen, jossa osapuolet vaikuttaiginsa ja neuvottelevat
vuorovaikutussuhteessa alaisen roolista organossati (Yukl 2006, 117). Teoria
keskittyy tarkastelemaan prosessia, jossa johtafaittha suhteita johdettaviensa
kanssa ja sita, kuinka johtaja ja johdettavat olghatoimiaan saavuttaakseen
tavoitteita. ~Tahan prosessiin  kuuluvat roolit, potk ovat kehittyneet

vuorovaikutuksessa. (Hackman & Johnson 2004, 76.)

LMX-teorian mukaan johtajat luovat kahdenlaisia teith tyontekijoihinsa. Osa
tyontekijoistd kuuluu johtajan sisdryhmé&an (in-grpya osa ulkoryhmaan (out-
group). Sisaryhméssa esiintyy korkean tason luattdan ja molemminpuolista

vaikutusvaltaa seké& tukea. Sisdryhmaan kuuluvantekiat saavat johtajalta
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enemman vastuuta ja vaikutusvaltaa paatoksentekdtkoryhmassa johtajan ja
tyontekijoiden valilla luottamus ja tuen méaara @as/hmaan verrattuna vahaista, ja
johtamisviestinta on usein autoritaarista ja telikédgkeista. Teorian mukaan ryhmiin
jaottelu tapahtuu pian sen jalkeen, kun tyontesd@puu organisaatioon tai ryhmaan.
Jaotteluun  saattaa  vaikuttaa tyontekijdiden persltisouden  piirteet,
yhteensopivuus, kompetenssi ja toisista riippuwagsuKun jaottelu on tehty,
vuorovaikutus ryhmien valilla alkaa eriytya. Johtajja sisdryhmé&an kuuluvien
tyontekijoiden kanssa kaydyissa keskusteluissanéaesnemman vastavuoroisuutta
ja luottamusta kuin ulkoryhmalaisten kanssa kaysdyikeskusteluissa. Sita vastoin
johtajan ja ulkoryhmaan kuuluvien tydntekijoideriNé vallitsee muodollinen valta,
sopimuksenmukainen kaytds, roolien rajoittamat esethsekd matala luottamus ja
tuki. (Hackman & Johnson 2004, 76-78.) Erot ndidgmmien valilla vaikuttavat
muun muassa tyontekijoiden tyopanokseen ja moinaat koska esimies-
alaissuhteen laadun katsotaan olevan yhteydeslsénsimiten esimies kohtelee
alaisiaan. (Liden & Graen 1980, 464-465).

Tutkimuksen mukaan ne tyontekijat, jotka kokevat ulknansa johtajan
ulkoryhmaan, kokevat myos eriarvoista kohtelua enédmkuin ne tyontekijat, jotka
kokevat kuuluvansa johtajan sisaryhmaan. Ulkoryfamsaét liittavat myos erilaisen
kohtelun usein epaedullisiin tapahtumiin ja epérggen, kun taas sisaryhmalaiset
arvioivat erilaisen kohtelun reiluksi ja tuovat iesisuotuisia tapahtumia.
Tyontekijoiden erilainen kohtelu ja siitd keskustalnen voi siis vaikuttaa heidan
asenteisiinsa esimies-alaissuhteeseensa. (Siabli& 1895, 32.) LMX-teoria pyrkKii
asettumaan esimies-alaissuhteen tarkastelussatgi®eim esimies-alaisasetelman
ylapuolelle. Teoria nakee johtajuuden pikemminkimhd#envélisten jasenten

kumppanuutena ja yhteistoimintana. (Graen & UhIrBi€95, 229.)

LMX-teorian mukaisella alaisten jaottelulla sisa-ylkoryhmé&éan saattaa olla yhteys
esimiehen kokemukseen puheeksiottotilanteisiindreichnssaan. Allen (1996, 206)
on loytanyt positiivisen suhteen tiedon laadun ¢a walilla, kuinka tyytyvaisia

alaiset ovat vuorovaikutussuhteeseen esimiehensgs&a Tama saattaa vaikuttaa
my0s esimies-alaissuhteen laatuun. Koska korkeadula esimies-alaissuhteessa

koetaan enemman luottamusta kuin matalan laaduniessalaissuhteessa, jakavat
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korkeamman laadun suhteen osapuolet arkaluontéeste matalan laadun suhteen

osapuolia todennakéisemmin.

Nykyisen nakemyksen mukaan tyontekijoiden jakoa-sig ulkoryhmiin tulisi
valttda. Koska korkean laadun esimies-alaissuhd&uttaa positiivisesti niin
esimiehen ja alaisten kuin koko organisaationkinmiataan, olisi esimiehen
pyrittdva tarjoamaan mahdollisuus laadukkaan sunhtegodostamiselle valikoitujen
alaisten sijaan kaikille tyontekijoille. (Graen & hUBien 2005, 368-369.)
Valttddkseen tyOntekijdiden antamat negatiiviset rkibgkset ulkoryhmaan
kuulumiselle tulee esimiehen saada tyontekijat emmatan itsensd sisdryhmaan
kuuluviksi. Kun johtajalla ja tyontekijoilla on ldakkaat vaihdantasuhteet, he voivat

paremmin ja saavuttavat enemman. (Northouse 2@%/) 1

Graenin ja Uhl-Bienin (1995, 369-373) mukaan edrare ja alaisen laadukas
vaihdantasuhde muodostuu kolmessa vaiheessa. E&sietm vaihe on
muukalaisvaihe, jossa yksilot tapaavat toisensasillE@n tuntemattomina.
Vuorovaikutus on muodollista ja sopimukseen pemnesdu Esimies antaa alaiselle
vain valttdméattomia tehtavia ja alaiset suorittava@hoastaan nuo tarvittavat
tyotehtavat. Jotta esimies-alaissuhde voi kehitty@h muukalaisvaiheessa
jommankumman osapuolen tarjottava mahdollisuuttatesin syventdmiseen. Kun
tama "tarjous” on esitetty ja hyvaksytty, voi suhedetda seuraavaan vaiheeseen,
tuttavallisuuteen. Tuttavallisuusvaiheessa osapoolélinen sosiaalinen vaihdanta
lisdantyy, eikd kaikki vuorovaikutus ole endad sagksellista. Tassd vaiheessa
suhteen osapuolet jakavat enemman seka suhde-edttivdkeskeista tietoa ja
resursseja. Esimiehen ja alaisen vuorovaikutus aitekin viela jokseenkin
rajallista ja varovaista. Kolmas laadukkaan vailtdamhteen kehitysvaihe on
kumppanuusvaihe, johon p&&stessaan esimies-aldessoim kehittynyt korkealle
asteelle. Suhteen osapuolet kokevat molemminpaohstostusta, luottamusta ja
sitoutuneisuutta sekéa voivat luottaa saavansdtaasi tukea ja lojaalisuutta. Kaikki
esimies-alaissuhteet eivat kuitenkaan ylla kumppawaiheeseen eivatka valttamatta
edes tuttavuusvaiheeseen. Tuttavuusvaihe on vérsitinen vaihe esimiehen ja
alaisen suhteen kehityksessa, koska jos sen aikangikaan osapuoli ei tee

aloitetta suhteen kehittdmisesta seuraavalle gstahntuu suhde yleensa takaisin
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ensimmaiseen vaiheeseen. Tallaisessa suhteessavaltatus on hyvin vahaista
eikd suhteessa katsota ilmenevan todellista jointizju

Suhdekeskeisyyden ja sosiaalisen vaihdannan tdasueben ja alaisen vélisessa
suhteessa voi vaikuttaa monellakin tapaa puheetBiahteeseen ja siihen, miten
esimies tilanteen kokee. Alaisten jako sisa- jaortkmiin on esimiehen omien

paatosten seurausta. Oletuksena voisikin olla, etdt esimies-alaissuhteiden
suhdekeskeisyydessa, tiiviydessa ja tasavertaissadeeijastuvat myds esimiehen
kokemuksiin puheeksiottotilanteista. Korkeampi laigs ja luottamus esimiehen ja
alaisen valilla voi johtaa esimerkiksi siihen, e@&ioiden ottaminen puheeksi
tapahtuu melkein huomaamatta muodollisuuksien pas#a. Suhteen sisaltama
molemminpuolinen arvostus ja luottamus antavat ekéiettotilanteen

vuorovaikutukselle erityisen luonteen verrattunanravaikutukseltaan rajoitteiseen
matalan laadun esimies-alaissuhteeseen. Tassamuks@ssa LMX-teoria on

kuitenkin vain teoreettinen nakokulma esimies-alaideen tarkasteluun, eikd nain

ollen ohjaa tutkimuksen toteutusta.

Informaation jakaminen

Toisella esimies-alaissuhteen funktiolla, tiedortamisella, on merkityksekas rooli
esimiehen ja alaisen valisessd suhteessa. Jo easati@ tapaamisella esimiehesta
ja alaisesta muodostuu toisillensa tarkeat tiedae&. Tiedon vaihtamisella on
yhteys alaisen Kkiinnittymiseen organisaatioon ja ndma myohempaan
urakehitykseensa sekd esimiehen tehokkaaseen tsmoiseen tehtavistaan ja
huolehtimiseen tydyhteison toimivuudesta. (Sias2@%.) Uusi tyontekija kokee
usein epavarmuutta tyodtehtaviensa sisallosta, muités siitd, kuinka hyvin han
kokee suoriutuvansa uusista tehtavistaan ja tebeartsa ympariston hanelta
olettamaa kayttaytymismallia. Tutkimuksessa on ftiodeettd mitd enemman
tyontekija kokee epavarmuutta, sitd enemman hamehailetoa. (Miller & Jablin
1991, 94-95.) Kun uusi tyontekijd on ollut jonkitka@a organisaatiossa, alkaa han
vahitellen kiinnittda aikaisempaa enemman huomiatdamaansa vaikutelmaan
tyokavereiden silmissa. Talléin tiedon etsiminenhesee, koska kysymysten
esittdmisen koetaan olevan osoitus epavarmuudastagamattomuudesta. (Sias &

Wyers 2001, 553.) Vaikka epavarmuutta ja tiedormnessd tarkasteleva tutkimus



20

keskittyy suurimmaksi osaksi uusiin tyontekijoihikokevat myds organisaatiossa
pidempaan tyoskennelleet tydntekijat monenlaistadvapnuutta erilaisissa
organisaation tilanteissa (Sias 2009, 25). TaHaislanteita ovat esimerkiksi

organisaatiomuutos, uuden tyontekijan palkkaamtaeRollegan siirtyminen uusiin

tyotehtaviin (Sias & Wyers 2001, 567). Tutkimukserukaan sek& uudet etta
pidempaan tyoskennelleet tyontekijat pitavat juesimiesta yhtend tarkeimmista
tiedonlahteistaan. Tyontekijat myds omaksuvat esemsa johtamis- ja

viestintakayttaytymista ja imitoivat sitd omissam@ssrooleissaan. (Sias 2009, 25.)

Tiedon jakaminen on vastavuoroinen tapahtuma. &48&n tietoa tyontekijat
tukeutuvat esimieheensa, mutta myds esimiehet vetjagoimakkaasti alaisiinsa
hakiessaan tarvittavaa tietoa paatoksentekoa vadsaat tekijat vaikuttavat siihen,
kuinka halukkaita tyontekijat ovat jakamaan tieesimiehelleen. Mitd enemman
esimielld on vaikutusta alaisensa urakehityksegf,tgdennékdisemmin tydntekija
suodattaa esimiehelleen antamaansa tietoa. Tydittgkitavat myos mielellaan
itsellaan heihin mahdollisesti negatiivisesti vdikuaa tietoa, kuten tietoa huonosta
tyosuorituksesta tai virheista. (Sias 2009, 26.)nkas tyontekijan tiedon jakamisen
halukkuuteen vaikuttava tekija on luottamus. Mithemman tyontekija luottaa
esimieheensd, sita epatodenndkdisemmin han vidéeissimiehelleen jakamaansa
tietoa. (Jablin 1979, 1205.) Esimies-alaissuhteessdlitsevan luottamuksen
voidaankin todeta olevan keskeinen tekija tieddagaisen tehokkuuteen. Tutkimus
osoittaa myds LMX-teorian mukaisen suhteen korkdaadun vaikuttavan
positiivisesti tyontekijan esimieheltdan vastaaao@n tiedon maardan ja laatuun.
(Sias 2009, 26.)

Esimiehen ja tyontekijdn véalinen vastavuoroinenddie jakaminen on varsin
keskeinen tekija heidan valisessdan puheeksiaidgiessa. Jotta halutusta aiheesta
voidaan kayda keskustelua, taytyy tiedon maarana othrpeeksi suuri.
Puheeksiottotilanne voi jo itsessdan olla merkikéi setté tietoa ei ole jaettu esimies-
alaissuhteessa tarpeeksi, jonka seurauksena @milpnheeksiottotilanne on taytynyt
jarjestaa. Esimiehen nauttima luottamus ja vaikualgdollisuudet tyontekijaan
vaikuttavat tyontekijdn antaman tiedon maaraara@ulun puheeksiottotilanteessa,
mika puolestaan vaikuttanee esimiehen kokemukseermegksittotilanteen

vuorovaikutuksesta. Puheeksiottotilanne voidaandaalmyds tilanteena, jossa
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esimies ja tyontekija jakavat tietoa kokemastaamiimasta eli jakavat ja luovat
yhteisia merkityksia.

Palaute ja arviointi

Yksi puheeksiottotilanteen ja tdman tutkimuksen neda oletettavasti
merkityksekds esimies-alaissuhteen funktio on pelaja arviointi. Monesti
puheeksiottotilanne voidaan mieltaa sellaiseksi anigpation
vuorovaikutuskaytanteeksi, jossa on tarkoitus agadyontekijdd ja antaa héanelle
palautetta. Vaikka esimies voi antaa tyontekijgidautetta monessa tilanteessa ja eri
tavoilla, voivat esimiehet ymmartaa puheeksiothotieen juuri

palautteenantotilanteena.

Arvioiva tieto ja palaute tyossa suoriutumisestataérkeimpia tiedon tyyppeja, joita
esimies jakaa alaiselleen (Sias 2009, 26). Esimighealaisen toisilleen antama
palaute ilmiantaa organisaatiossa vallitsevia ntgkeskkaita tai heikkoja

kaytantoja ja toimintamalleja, joiden perusteell@idaan suorittaa korjaavia
toimenpiteitd tai kontrollitoimintoja. Vastavuor@n palaute myos ilmentaa
molemmille osapuolille toistensa ajatuksia ja tumi&sia organisaatiossa
tapahtuvista muodollisista ja epamuodollisista tomista. (Jablin 1979, 1213.)
Seka positiivisella ettd negatiivisella palauteethn omat tehtdvansa esimies-
alaissuhteessa. Esimiehen antama positiivinen {galaal motivoida tyontekij6ita ja

kannustaa jatkamaan hyvid suorituksia (Jablin 1929,3), kun taas negatiivinen
palaute on tarkedd tyontekijan kehityksen ja kokgaoisaation menestyksen
kannalta (Sias 2009, 26). Negatiivisen palautteertarainen on kuitenkin

huomattavasti vaikeampaa ja epa&mukavampaa kuin tiipisgin palautteen

antaminen, jonka seurauksena esimiehet saattaWidvanegatiivisen palautteen
antamista (Jablin 1979, 1213.) Puutteet esimiehmaugieenannossa heikentavét
tyontekijan tietoisuutta mahdollisesta vajavaisesyéissd suoriutumisesta. Jos
tyontekija ei ole tietoinen puutteistaan, ei hare anydskaan motivoitunut

kohentamaan suoritustaan. (Sias 2009, 27.)

Esimiehen tyontekijalle antama palaute on joko fiomta tai negatiivista.

Positiivisella palautteella ei tavoitella muutodigntekijan kayttaytymisessa tai
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suoriutumisessa, mutta se antaa tyontekijélle distooriutumisesta ja voi vahvistaa
tehokasta ja hyvaksi koettua tyoskentelytapaa. tleigan palautteen saaminen on
kuitenkin ratkaisevampaa tyontekijan edullisen rolsén, kehittymisen ja uran
etenemisen kannalta kuin positiivisen palautteeramsa@en. Ongelmallisen
negatiivisesta palautteesta tekee esimiehen kokkazsteet sen tuottamisessa, joka
johtaa jopa negatiivisen palautteen antamiseneldittiseen tai viivastyttamiseen tai
epatarkkuuteen palautteen esittdmisessa. Vaikkatinggen palautteen antaminen
koetaan haastavaksi, tutkimus osoittaa useidejoigé&n vaikuttavan siihen, kuinka
tyontekijd vastaanottaa ja prosessoi negatiivisalaytteen. (Sias 2009, 27-28.)
Leung, Su ja Morris (2001) ovat tutkineet esimielamtaman kritiikin hyvaksyntaa
tyontekijoiden keskuudessa. He keskittyivat tutkksessaan tyontekijoiden
suotuisan suhtautumisen negatiiviseen palauttegaeesimiehen interpersonaalisen
kayttaytymisen valiseen yhteyteen. Tutkimuksen rankaesimiehen reilu ja
oikeudenmukainen kohtelu tydntekijaéd kohtaan lisdégatiivisen palautteen
hyvaksyntdd ja luo tyontekijdssa positiivista asttan esimiesta ja organisaatiota
kohtaan. Tutkimuksessa reilulla ja oikeudenmukkisétohtelulla tarkoitetaan
esimiehen tarkkaavaista, arvostavaa ja tukea amtamarovaikutuskayttaytymista.
Tallaista negatiivista palautetta voidaan kutsukeméavaksi palautteeksi, jonka
vaikuttavuutta edesauttaa luottamus ja arvostumiesialaissuhteessa (Sias 2009,
28).

Esimies antaa alaiselleen palautetta tyosuoritti&deghdella tavalla, muodollisesti
ja epamuodollisesti. Epamuodollinen palaute anmefadvittdisessad esimiehen ja
alaisen valisessd keskustelussa, jolle ei eritifisgarata aikaa ja paikkaa.
Muodollinen palaute annetaan vuosittain tai puabitiain jarjestettdvassa
virallisessa palautehaastattelussa. (Sias 2009, QuWomessa téllaista esimies-
alaiskeskustelua kutsutaan yleisesti kehityskeskulssi (Juuti 2004, 108). Juulti
(2004) maarittelee  kehityskeskustelun tarkoittavaesimiehen ja hanen

vastuualueellaan olevan henkilén ennalta sovitgwynniteltua ja saannollisesti
toteutettavaa keskustelua, jolla on jokin tiettyam@ara. Kehityskeskustelu on
kasitteend alkanut vakiintua jo 1990-luvulta laht{®Vink 2007, 53). Aikaisemmin

kehityskeskustelujen tullessa tavoitejohtamisen tiy®uomeen 1970-luvun alussa
niitd  kutsuttiin  tavoitekeskusteluiksi,  tuloskestalsiksi tai  esimies-

alaiskeskusteluiksi (Juuti 2004, 108). Kivimakijrhatainen ja Liemola (1994, 319)
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kayttivat kasitetta esimies-alaiskeskustelu tutk@esm esimiehen ja alaisen valisen
palaute- ja arviointikeskustelun merkitystd samiahtekstissa. Tutkimuksessa
tarkasteltiin tavoitteiden selkeyden, palautteeittaxyyden, innovatiivisuuden ja
osastonhoitajan  johtamistapaan  kohdistuvan tyybyydien  edistymista

sairaalaosastolla.

Esimiehen ja alaisen valistd muodollista palautekst®lua on alettu kutsua
yleisemmin kehityskeskusteluksi. Tama juontuu pwyiisesta painottaa
keskustelujen merkitysta organisaation ja yksil@hikysta tukevana toimintana.
Myo6s ajatus esimies-alaissuhteen myonteisesta ykslesta voidaan nahda syyna
kehityskeskustelu-kasitteen kayton vakiintumiseéduuti 2004, 108.) Esimies-
alaiskeskustelun katsotaan edistavan esimiehenygatekijan valistd avointa

vuorovaikutusta, joka luo tyontekijalle tyytyvaidiy esimiehen johtamistapaan
(Kivimaki, Liimatainen & Liemola, 1994, 321). Sekdnuodollisen etta

epamuodollisen palautteen antaminen tapahtuu esafséssuhteen ohjaamana, ja
esimies-alaissuhteen luonne luo merkityksia vuakatastilanteisiin, joissa esimies

antaa tyontekijalle palautetta (Sias 2009, 27).

Esimiehen ja tyontekijoiden valisen palautteenantakimus keskittyy padasiassa
alaspain suuntautuvaan palautteeseen esimiehéltéekyjalle. Tama tutkimuksen
painopiste johtunee organisaatioiden hierarkkiséstateesta. Tutkimus ylospéain
suuntautuvasta palautteesta tyontekijalta esimiehdlohdistuu ensisijaisesti
muodolliseen palautteeseen, vaikka epamuodollistalaugetta annetaankin
jokapdivaisessa vapaamuotoisessa keskustelussan Kagimiehen tyontekijalleen
antamaan palautteeseen myods esimiehelle annettapatautteeseen ja sen
vaikuttavuuteen vaikuttaa ratkaisevasti esimiessidnteen luonne. Vastaavasti
my0s ylospain suuntautuvalla palauteprosessilla ®@aikutusta esimies-
alaissuhteeseen. (Sias 2009, 29.)

Mentorointi

Mentorointia pidetaan ensisijaisena funktiona nisimies-alaissuhteessa kuin

kaikissa muissakin tydelamén suhteissa (Sias ZI¥)O Mentorointia ei voitane pitaa

paaasiallisena puheeksiottotilanteen funktiona, tanyduheeksiottotilanteessa voi



24

ilmeta mentorointiin kuuluvia toimia kuten kaytamnésioiden opastusta. Esimies
voi edesauttaa tyontekijan kehittymista ottamalkidan valisesséan suhteessa
aktiivisen mentorin roolin (Hackman & Johnson 20382). Mathewsin (1997, 3)
mukaan mentorointi on jatkuvaa suhteessa tapahtovaataa, joka tahtaa lukuisiin
tarkkoihin mutta laajoihin tavoitteisiin. Mentoraiiie ei aseteta aikarajaa eika se
tapahdu ainoastaan muodollisissa jarjestetyissitéissa. Siasin (2009, 29-30)
mukaan mentorointi viittaa erityislaatuiseen subdem, jossa esimies mentorin
roolissa toimii eraanlaisena oppaana, joka tukeeriakroolissa olevan tyontekijan
kehittymista ja uran etenemista. MentorointisuhoEaa muista tydpaikan suhteista
ainakin kahdella tavalla. Mentorointisuhde on vastaioisuuden sijaan tyypillisesti
yksisuuntainen suhde, jossa informaation jakamimpataute ja tuen osoittaminen
tapahtuu yhteen suuntaan mentorilta aktorille. dkss mentorointi keskittyy
tyontekijdn tydskentelyyn ja uraan kokonaisuuten&a eniinkddn yksittaisiin
tehtaviin tai tyosuorituksiin. Vaikka yksilon urakigys tukeekin koko organisaation
kehitystd, on mentoroinnin tavoite tukea nimenomaasittaisen tyontekijan
kehitysta. Vaikka mentorin roolin voi ottaa myotssdeaertainen kollega, toimii

mentorina usein juuri tyontekijan esimies.

Mentorointia on kahden tyyppistd, muodollista jadmpiodollista. Muodolliselle
mentoroinnille on tyypillistd mentorointisuhteerusmiteltu perustaminen kokeneen
tyontekijan ja uuden tyontekijan valille. Tallaisassuhteessa on yleensa tavoitteena
tukea uuden tyontekijdn oppimista ja kiinnittymist@anisaatioon. (Sias 2009, 30.)
Epamuodolliset mentorointisuhteet puolestaan Kekitt luonnollisesti ja kestavét
niin kauan, kun suhteen osapuolet kokevat hyoty@wansntorointisuhteesta ja sen
tuottavan riittavasti positiivista lopputulosta &nturakehitysta ja menestysta (Jablin
2001, 768). Tassa tutkimuksessa voisi ajatella, miheeksiottotilanteessa tapahtuva

mentorointi on luonteeltaan epamuodollista.

Tutkimuksen mukaan mentorin ja mentoroitavan sadined ja usein toistuva
vuorovaikutus vaikuttaa positiivisesti tyOntekijakokemaan tyytyvaisyyteen.
Esimies on otollisessa asemassa toimiakseen epathiseda mentorina, koska
epamuodollinen mentorointisuhde muodostuu yleep#idaisten henkildiden valille,
jotka nakevat toisiaan usein ja ovat saannollisestorovaikutuksessa. Tama

tietenkin edellyttdd esimiehen fyysistd lasndolg@ntekijan arjessa. (Jablin 2001,
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768-769.) Vaikka tutkimus keskittyy suurelta osientorointisuhteen positiivisiin
nakodkulmiin, voi suhteeseen liittyd myos negatiannpuoli (Sias 2009, 29). Joskus
mentorointisuhde paattyy jopa vihamielisesti eskikasi siksi, ettd mentori on
jostain syysta kateellinen tyontekijalle ja yritt&@botoida taman uraa. Toinen
mentorointisuhteen negatiivinen nadkdkulma on limah riippuvuussuhde, joka voi
iimeta mentorin pyrkimyksend muodostaa mentorogevahanen klooninsa tai
mentoroitavan uskomuksena siitd, ettd mentori geitdvastuussa hénen urastaan.
(Ragins & Scandura 1997, 946.)

Valta ja vaikuttaminen

Vallan ké&sitteelle on olemassa lukuisia erilaisiaénitelmia. Yksinkertaisimmillaan

valta tarkoittaa sita, etta toisella osapuolella kapasiteettia vaikuttaa toiseen
osapuoleen. (Yukl 2006, 146.) Vallan ja vaikuttaaniprosessi on keskeinen funktio
esimies-alaissuhteessa suhteen hierarkkisen luontesksi. Usein johtaminen jopa
maaritellaan vallan kaytoksi (Hackman & Johnson£0IR6). Puheeksiottotilanne
voidaan nahda vuorovaikutustilanteena, jossa ebgnieja tyontekijdn valinen

hierarkia ja johtajan valta-asema on erityisen makyTaman vuoksi vallan ja
vaikuttamisen kasitteiden tarkastelu onkin tamatkimuksen kannalta erityisen

kilnnostavaa.

Yuklin (2006, 148-149) mukaan French ja Raven ()95%&koivat vallan

institutionaaliseen ja interpersonaaliseen valtablenkilon asemaan sidottuun
institutionaaliseen valtaan kuuluu jaottelun mukaarsi eri vallan lahdetta

legitiimi-, palkitsemis-, pakottamis-, tiedollinga ekologinen eli ymparistotekijdihin
littyva valta. Legitiimia valtaa kutsutaan myosriimaaliksi vallaksi, joka kumpuaa
henkilolle aseman puolesta myobnnetysta valta-asam&simiehisyyteen kuuluu
aina jonkinasteinen valta-asema tyontekijoihin rm@hd Puheeksiottotilanteen
kannalta pakottamisvalta on mielenkiintoinen valléhde. Silla tarkoitetaan
esimerkiksi tilannetta, jossa esimies uhkaa tydjitaljollain rangaistuksella kuten
irtisanomisella, jos tydntekijan toiminta ei muuRakottamisvallan vaikutus on sita
suurempi, mita uskottavampana vallan kayton kohdékausta pitaa.

Pakottamisvaltaa tulisi kayttdd harkiten, mutta smattaa olla myos
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puheeksiottotilanteen keskeinen keino muuttaa gkijdin toimintaa. (Yukl 2006,
152-153.)

Interpersonaalisen vallan lahteitd ovat referefdtasiantuntijavalta. Referenttivaltaa
voidaan pitdd oleellisena vallan lahteend puhetksianteessa. Saadakseen
esimieheltd hyvaksyntaa tyontekijat noudattavatlefié&n esimiehen kaskyja ja
pyyntoja, imitoivat heidan kayttaytymistdan ja mkaévat asenteitaan esimiehen
asenteiden mukaisiksi. Esimies voi myds omalla d&isellaan lisatd vallan

vaikutusta tyontekijdan. Referenttivaltaa on yléeaaemman sellaisilla henkil6illa,

jotka nayttaytyvat toisille ystavéllisena, vieh&taa ja luotettavana. Esimies voi
lisatd referenttivaltaansa puheeksiototilanteegsaisemalla huolensa tyontekijaa
kohtaan ja kayttaytya hantd kohtaan tukevasti jHawaiseksi. Luotettavuus on
kuitenkin olennainen osa referenttivallan toteusteni Tyontekijan taytyy pitda

esimiehen kaytosta uskottavana. (Yukl 2006, 1535154

Vaikka valta ja vaikuttaminen esimies-alaissuhtaass luonnollinen aihe kriittiseen
tarkasteluun, on siita tehty varsin vahan kriitistitkimusta. Aikaisempi tutkimus
keskittyi esimiehen yksisuuntaiseen vaikuttamisgetyontekijan kontrollointiin, ja
oikeastaan koko esimies-alaissuhteen maaritelmaspertdhan. Valta maariteltiin
yksinkertaiseksi ylhdalta alaspain kulkeutuvaksbspssiksi, jossa esimies antaa
ohjeita tyontekijalle. Jos tyontekija ei kykene dattamaan ohjeita tehokkaasti,
hantd rangaistaan. MyOhemmassa tutkimuksessa kyditée alettiin pitaa
osaavampina ja tietdvaisempind eikd heiddn oletetilevan helposti
kontrolloitavissa. Tyontekijaa alettiin pitdd osstlljana paatoksenteossa. Tassa
tapauksessa valta ei ole enda vain asemaan sidosiitationaalista valtaa, vaan

valta ansaitaan vuorovaikutuksessa. (Sias 2009, 31.

Tyontekijan aktiivinen rooli sai tutkijat maarittghaan erilaisia taktiikoita, joilla
tyontekija pyrkii kayttdmaan interpersonaalistataalja vaikuttamaan esimieheensa.
Taktiikat jakautuvat kolmeen ryhmaan: koviin assesiin taktiikoihin, pehmeisiin
taktiikoihin kuten mielistelyyn ja rationaalisiimgumentatiivisiin taktiikoihin. (Sias
2009, 31.) Higginsin, Judgen ja Ferrisin (2003, )1G0tkimuksen mukaan
rationaalinen argumentointi ja mielistelyn keinovab tehokkaimmat taktiikat

tyontekijan pyrkiessa  saamaan esimieheltddn postii  arviointia
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suoriutumisestaan. Myods LMX-teorian mukaisessa éark laadun esimies-
alaissuhteessa tyontekijalla on enemman vaikutastmiehensa paatoksiin kuin
matalan laadun esimies-alaissuhteessa. Korkeanurlaaslihteelle ominainen
luottamuksellinen ja supportiivinen vuorovaikutusadhentdd valtaetaisyytta

esimiehen ja tyontekijan valilla. (Sias 2009, 32.)

2.3 Esimies-alaisvuorovaikutus

Tutkimuksen mukaan esimiehet kayttavat karkeastimiBoneksesta kahteen
kolmannekseen ajastaan suoraan vuorovaikutuksaetesisa kanssa. Yleensa taméa
vuorovaikutus sisaltda palautetta tydsuorituksetta informaation jakamista
organisaation saanndista, toimintamalleista, tésista tai tyoskentelyohjeista.
Alaisilla puolestaan on tapana kertoa esimiehellasioita esimerkiksi itsestaan,
tyohon liittyvista ongelmista, tekeilla olevistahtavista tai esimiehen edellyttamista

toimintamalleista. (Trenholm & Jensen 2013, 309.)

Ne tavat joilla esimiehet ja alaiset saavuttavatorguaikutuksessaan seka
henkilokohtaisia ettd organisaation tavoitteita, @tut tutkijoiden kiinnostuksen
kohteena jo useita vuosikymmenia. Tutkijat ovateell kiinnostuneita erityisesti
vallan ja statuksen vaikutuksesta esimies-vuorataksessa, luottamuksesta
vuorovaikutuksen maarittajana ja etaisyydestd meperustaisessa tiedossa
vaarinymmarrysten lahteend. (Jablin 1979, 12Gb)idin (1979) ndkemys esimies-
alaisvuorovaikutuksesta interpersonaalisena tiegibitemisena ja
molemminpuolisena vaikuttamisena lienee ensimmatsidreettisia maaritelmia
esimies-alaisvuorovaikutukselle. Jablinin (1979,18)2 mukaan kolmea edella
mainittua tutkimusintressia tulisi tarkastella teissa kanssa rinnakkain. Erot
vallassa ja statuksessa ovat vaistdmattomia taloksganisaation kehittyessa ja
antavat osittaisen impulssin esimiehen ja alais@fiseen etdisyyteen tiedon
maarassa. Interpersonaalisen luottamuksen yhteygedm edella mainittuun
muuttujaan ei ole taysin selvaa. Joissakin tilasgeiluottamus lisdd ymmarrysta ja
avoimuutta esimiehen ja alaisen valilla, mutta dunattamuksella ei ole esimies-

alaisvuorovaikutukseen juurikaan vaikutusta. Jal§ie79, 1204-1204) tuo esiin
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my0s esimies-alaisvuorovaikutuksen avoimuuden rmasen.
Kirjallisuuskatsauksensa perusteella han toteaarowadkutuksen avoimuuden

lisddvan tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta.

Statushierarkian olemassaolo on luonnollista tée@liisille organisaatioille (Jablin
1979, 1201). Status on ensisijainen esimiehengaeal valiseen vuorovaikutukseen
yhteydessé oleva tekija ja luo suhteelle omanispiyteensa. Esimiehen formaalin
aseman luoma korkeampi status antaa hanelle vapawd@&idella esimies-
alaisvuorovaikutusta. (Trenholm & Jensen 2013, B@®urgoon, Hunsaker ja
Dawson (1994, 316) kasittelevat statuksen ja vatksitteitd synonyymeind, koska
status on itsessaan vallan lahde, ja valta luaulsdeh. Heidan mukaansa valta
maarittdd suurelta osin sosiaalisia suhteita. \wmkoitussuhteessa ilmenevat
valtaerot vaikuttavat kummankin osapuolen vieskayétaytymiseen. (Burgoon,
Hunsaker & Dawson (1994, 317.) Esimies on tyonékiyapaampi aloittamaan ja
lopettamaan keskustelua ja keskeyttamaan puheesjau@simies voi myds alaista
tehokkaammin vaikuttaa vuorovaikutuksen muodollisen. (Trenholm & Jensen
2013, 309.) Burgoon, Hunsaker ja Dawson (1994, 318) nostavat esiin
mielistelyn  viestintdstrategiana  mukautua  statushkgan  maarittdmaan
vuorovaikutussuhteeseen. Esimiehen mielistelemingontekijan taholta ei
kuitenkaan valttamatta tuo onnistunutta lopputaodbs esimies-alaissuhde ei kehity

mielistelya syvemmalle, ei suhdetta koeta tyyditi

Vaikka statushierarkia on organisaatioissa edelleaifitseva ominaisuus ja luo
oman erityispiirteensad esimies-alaissuhteen vudkatekseen, on tuoreempi
tutkimus keskittynyt tarkastelemaan johtamista ngskeskeisen

viestintakasityksen mukaisesti (Rouhiainen-Neunégars 2009, 28). Esimerkki
merkityskeskeisesta tutkimussuuntauksesta, joka Itddie esimies-

alaisvuorovaikutuksen dynaamiseksi ja vastavuoksisesimiehen yksisuuntaisen
viestinnan sijaan on diskursiivinen johtaminen rfesFairhurst 2007). Johtajuuden
tarkasteleminen diskursiivisesta nakdkulmasta mo&eskioon juuri esimiehen ja
alaisen valisen vuorovaikutuksen ja heiddn kaymaksakustelut, diskurssit
(Fairhurst 2008, 518). Esimiehen ja alaisen vélimeorovaikutus ja suhtautuminen
toisinsa rakentavat ja maarittavat heiddn suhdeita joten esimies-

alaisvuorovaikutus voidaan nahda synonyymind eshalaissuhteelle (Fairhurst
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2001, 384). Esimiesten kasitykset puheeksiottdi@m vuorovaikutuksesta
ilmentavat siis myos heidan valisidan suhteitaémtigkijoidensa kanssa.

Vuorovaikutussuhteen osapuolten kokemat tunteetetdéin ilmiond usein
yksityiselaman intiimeihin suhteisiin. Myds esimigaissuhteen osapuolet kokevat
tunteita vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Beidio (1987, 78-82) koonnin
mukaan ihmiset kokevat erilaisia tunteita erityissdloin, kun he kokevat jotain
tarkeda ja odottamatonta tai ratkaisevia muutokd@pahtuvan heidan
elinymparistdssaan. Tunteiden merkitysta vuorovaiksessa ei tule unohtaa, silla
merkityksekkaimmat viestit vaihdetaan silloin, kwmorovaikutuksen osapuolet

kokevat tunteita. Interpersonaalinen vuorovaikungunteiden yleisin lahde.

Puheeksiottotilannetta voi ajatella otolliseksiatifeeksi tunteiden syntymiseen,
koska tyontekijalla puheeksiottamiseen saattaa ntdldisesti liittya pelkoja ja

oletuksia omaa tyota koskevista muutoksista. Mgisiehelle puheeksiottotilanteen
voidaan olettaa olevan tunteita herattava vuorauastilanne. Tilanteessa esille
nostettavat asiat voivat olla ikédvia ja se voi aitea esimiehelle surua. lkavien
asioiden aarella esimies saattaa myos kokea egsiomisen tunnetta, koska ei ole
onnistunut johtamaan tyontekijgdnsa menestykselk&mmies voisi myos kokea

empatian tunteita puheeksiottotilanteessa.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimustehtava

Tutkimuksen tavoite on kuvata sairaanhoitopiirimmessten kokemuksiin perustuvia

kasityksia puheeksiottotilanteesta tyontekijanséiska. Tavoitteena on tunnistaa
fenomenografista analyysitapaa kayttden tutkimesstiosta erilaisia tapoja kasittéaa
tutkittava ilmid, puheeksiottotilanne johtamisen owovaikutuskaytanteena.

Tutkimuksen tavoitteiden pohjalta muodostui seuaaatkimustehtava:

Millaisena vuorovaikutuskaytdnteena esimiehet yni#wat puheeksiottotilanteen?

Puheeksiottotilanne nahdé&an johtamisen vuorovaskdtytanteena ja esimiehen ja
alaisen valisend interpersonaalisena vuorovaikidgostena, jota pohjustaa
esimiehen ja alaisen valinen vuorovaikutussuhdeheBksiottotilanne mielletéaan
yhdeksi esimiehen keinoksi johtaa tyontekijoitdda jusintaa suhdettaan
tyontekijoidenséa kanssa.

3.2 Tutkimusmenetelma

Koska tavoitteenani on kuvata ymmarrysta seka Keaato merkityksenantoa ja
kuvata kasityksia, on tutkimukseni laadullista totksta. Laadullinen tutkimus
voidaan ndhda myos tutkittavan ilmion véhitellepatfatuvasta kasitteellistimisesta
(Kiviniemi 2001, 74). Pyrin tarkastelemaan esirteaskasityksia ja ymmarrysta
heidan kokemustensa kautta, joten tutkimukseneoormenografinen tutkimus, joka
pohjautuu fenomenologiaan. Fenomenologinen suuntkosstaa yksilollista
kokemusta eli tiedon ndhdaan valittyvan ihmiseniraisen ja kokemisen kautta.
(Lahdesmaki, Hurme, Koskimaa, Mikkola & Himberg 200 Koko
tutkimusprosessia ohjaa aineistolahtoisyys, joliakditetaan teorian luomista
alhaalta ylospéain eli teorian rakentamista em@giad aineistosta lahtien (Alasuutari
1998, 19).
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Koska taman tutkimuksen aineistonkeruuta ei vamnkédgha mikaan tietty teoria, on
my0s tutkimuksen analyysimenetelma aineistolahtdideneiston analyysin myoéta
nousseiden nakoékulmien ja teoreettisen viitekehykskokulmien suhdetta voidaan
pitda vuorovaikutteisena. Aineiston keruussa jaeiaton analyysissa tutkijan
kiinnostus voi taustateorian perusteella kohdistiettyihin tarkeiksi oletettuihin
seikkoihin. Toisaalta keratysta aineistosta uskotaatenkin nousevan uutta teoriaa
tarkastelun kohteena olevasta ilmiosta. (Kivini2@D1, 74.) Valintani teoreettisen
viitekehyksen suhteen ohjaavat tutkijaa tarkasteBmesimiehen ja alaisen valista
vuorovaikutusta tietystd nakokulmasta. Koska vahntoli jattda tietyn esimies-
alaissuhdetta kasittelevan teorian kayttd kokonaars aineiston keruussa, on
analyysin paapaino aineistossa itsessaan. Aineebatyysissa tarkoituksenani on
tuottaa puheeksiottotilanteesta uutta tietoa, jokentuu kerddmaéstani aineistosta
kasin. Tatd voidaan kutsua laadulliselle tutkimulieseéyypilliseksi induktiiviseksi
paattelyksi, jossa tutkija etenee yksittaisista amawista yleisempiin vaitteisiin
(Eskola & Suoranta 1998, 83).

Merkitysten tutkiminen tuo mukanaan ongelman i tulkintojen

rakentumisesta. Samastakin aineistosta voi l6ytjlaiga tulkintoja sen mukaan,
minkalaisia oletuksia ja intresseja tutkija on oswkut. Tama tutkijan esiymmarrys
saa hanet suhteuttamaan tutkimansa asiat tietglalla, ja han luomansa
merkitykset pohjautuvat naihin suhteutuksiin. Kosktkijan tulkinta perustuu aina
tiettyihin olettamuksiin ja esiymmarrykseen, tulidutkijan tiedostaa oma

esiymmarryksensa. (Moilanen & Raiha 2007, 52-53.)

Tassa tutkimuksessa tavoitteenani oli [&hestyéittatlaa ilmiota mahdollisimman
ennakkoluulottomasti. Siitd teki helppoa aikaisemnigtkimustiedon vahaisyys ja
omien kokemusten puute tutkittavasta ilmiostd. RPyyksenani oli, etta
puheeksiottotilanne nayttaytyisi minulle juuri sédlena kuin se keraamastani
aineistosta ilmentyy. Tutkimuksen alkuvaiheessastiwin kuitenkin tutkimusaiheeni
teoreettisiin kasitteisiin kuten johtamisviestinté&eka esimies-alaissuhteeseen ja sen
funktioihin. Tutkimuksen kannalta relevanttiin laljsuuteen perehtyminen
helpottaa esiymmarryksen tiedostamista ja etenkitkintojen syventamista
(Moilanen & Raiha 2007, 53).
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3.3 Fenomenografinen lahesymistapa

Taman tutkimuksen menetelmaksi valittin fenomeadigen |ahestymistapa.
Tieteellistd ajattelua leimaa usein yleistimiseinessi. Fenomenologinen suuntaus
siséltdd ajatuksen, jonka mukaan ihminen on pdtagta yhteisollinen. Tama
tarkoittaa sitd, ettd todellisuuttamme avaavat ihdget kumpuavat
kasvattamastamme yhteisosta eivatkd nain ollen d@gnnynnaisia ja
sisdanrakennettuja. Ihminen on tietylla tavallattkuirin tuote. (Laine 2007, 30.)
Talla perusteella tietysta ilmiostd saatava tutlgtimio on yleistettavissa vain
kyseisen kulttuurin sisalla. Kulttuurin rajaaminem tosin hieman haastavaa. Taman
tutkimuksen tutkimushenkil6t, sairaanhoitopiirinineiehet, ovat monen kulttuurin
muovaamia. He ovat oman tyOyhteisbnséa jasenia,anmmaftds koko organisaation
kulttuuri muokkaa heidan toimintaansa. Laajemminédhghdistdd myos suomalainen

ja eurooppalainen kulttuuri.

Vaikka yleistyksien tekeminen tuntuu tieteellisesséninnassa mielekkaalta ja usein
tarkoituksenmukaiseltakin, ei ainoastaan kulttuanmovaaman ihmisen kokemukset
ja kasitykset ole kiinnostavia. Samanlaisuuden jgypitlisyyden lisaksi
ihmisyksildissa on kiinnostavaa heidan erilaisusgenJokainen yksild6 on samasta
kulttuuritaustasta huolimatta erilainen, ja talldaesuudella on oma merkityksensa.
(Laine 2007, 30.)

Yksildiden erilaisuuden kiinnostavuus johdattaa ektgmaan tutkimuskohdetta
fenomenografisella lahestymistavall&enomenografinen tutkimusotteen kehittely
sai alkunsa professori Martonin johtamassa tutkmhuedssad Goteborgin
yliopistossa 1970-luvun lopussa (Jarvinen & Jamvirg904, 83). Tutkimusotteen
tarkoituksena on Kkartoittaa niita erilaisia laahidl tapoja, joilla ihmiset kokevat,
kasitteellistavat, hahmottavat ja ymmartavat ttdkién ilmién eri ulottuvuuksia.
Perusajatus on se, ettd on olemassa vain yksi magjbsta ihmisilla on erilaisia ja
toisistaan poikkeavia kasityksid. Fenomenografisghkimuksen tavoite on kerata
tutkimusaineistosta kaikki yksildiden erilaiset ahwymmartaa ja kasittaa tutkittavan
iImidn luonnetta. Tutkija jaottelee nama ymmarténistavat kasitteellisiksi

kategorioiksi ja lopulta pyrkii I6ytdma&an niistdoga ja yhtalaisyyksia. Tutkittava
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1988, 144.) Fenomenografia eroaa fenomenologiasta, ®tta fenomenografiaan
suhtaudutaan tutkimuksellisena lahestymistapanatdas fenomenologia mielletdéan
lahinna filosofiseksi metodiksi (Niikko 2003, 4344

Tassa tutkimuksessa tutkittava iImio on puheeksiitdinne
vuorovaikutuskaytanteend. Fenomenografinen lahestgpa sopii hyvin ilmién
tarkasteluun, koska kiinnostuksen kohteena ei olegpksiottotilanne itsessaén, vaan
puheeksiottotilanne sairaanhoitopiirin  esimiesterokdmana ja kasittdmana.
Fenomenografia sopii lahestymistavaksi my6s si&8A oletan esimiehilla olevan
erilaisia kokemuksia ja kasityksid puheeksiottotiéeen vuorovaikutuksesta. Vaikka
esimiehet jakavat paddasiassa yhteisen kulttuutgdauson esimerkiksi heidan
vuorovaikutustaidoissaan, kokeneisuudessaan jaiesseaissuhteidensa laadussa
sellaisia eroavaisuuksia, jotka vaikuttanevat heiglfamarrykseensa.

Yksi keskeinen piirre fenomenografiassa on Jarvjaeharvisen (2004, 83) mukaan
perspektiivin valinta. Talla he tarkoittavat ensidigen ja toisen asteen
perspektiivejd, joista fenomenografia on kiinnostumimenomaan toisen asteen
perspektiivista. Perspektiiveja voidaan kutsua myakokulmiksi (esim. Hakkinen
1996, 30). Ensimmaisen asteen nakokulmasta tehdyfisénuksessa ympardivaa
maailmaa tarkastellaan sellaisenaan ja siita tehdddatelmia. Todellisuuden
katsotaan olevaan kuvailtavissa sellaisenaan leions Toisen asteen nakokulmassa
keskitytddn puolestaan ihmisten ajatuksiin, kasiigk ja kokemuksiin heita
ymparoivastd maailmasta ja tehdaan paatelmia n&isityksistd. Ymparoivien
iimididen kasittamisella tarkoitetaan merkitystentamista niille. (Jarvinen &
Jarvinen 2004, 83.) Tassa tutkimuksessa fenomef@agratoisen asteen
nakokulmalla tarkoitetaan sita, ettd tavoitteena kmvata esimiesten kasityksia
tutkittavasta ilmiéstd juuri  niin  kuin  ne heille sdlleen ilmenevat.
Tutkimushenkildiden subjektiiviset havainnot ja kohkukset, heidan tuottamansa
merkitykset, heijastavat sitd maailmaa, joka hedle todellista. Ahosen (1994,
121-122) mukaan fenomenografisessa tutkimuksessaseh ndhdaan tietoisina
olentoina, jotka tietoisesti rakentavat itsellegisityksia ja ilmaisevat ne kielensa
avulla. Tutkijan tehtdvaksi muodostuu tuon tietaden nostaminen esille

vuorovaikutuksessa tutkimushenkilén kanssa.
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Jotta tutkimuksen toisen asteen n&kokulma totdutjas tutkittavan ilmion
tarkasteleminen juuri niin kuin se tutkittaville rik@6ille ilmenee, on tutkijan
kyettava tunnistamaan oma esiymmarryksensa jdauttmaan siitd. Esiymmarrystéa
on teoreettinen, empiirinen ja henkilokohtainerotisekd uskomukset tutkittavasta
iImiosta. Ahonen (1994, 122) kutsuu tata omien dkbhtien tiedostamista ja
tunnustamista hallituksi subjektiivisuudeksi, jokasaltaan takaa tutkimuksen

luotettavuutta.

3.4 Aineistonkeruu

Kvalitatiivinen analyysi tarvitsee perustakseen kitauskysymyksen kannalta
olennaista tietoa eli tutkimusaineiston. Tutkimus#sto voidaan kerédtd monella
tavalla. Laadulliseen tutkimukseen soveltuvia atwikeruutapoja ovat padasiassa
havainnointi, haastattelu ja kirjallinen materidalten esseet tai avoimet vastaukset.
Fenomenografisessa tutkimuksessa pyritddn kuvaarsig&® miten ihmiset
ymmartavat tutkittavan ilmion, tésséd tapauksesshegksiottotilanteen. (Gréhn
1992, 18.) Haastattelua pidetddn tavallisimpanaorf@mografisen aineiston

hankintamenetelmana (Ahonen 1994, 136).

Suoritin  aineistonkeruun haastattelemalla kohdeusgatiossa tydskentelevia
esimiehid. Pyrin saamaan haastateltavia eri anatuilia, jotta aineisto kattaisi
mahdollisimman monipuolisesti koko kohdeorganisamti Haastattelu on
tarkoituksenmukainen aineistonhankintamenetelmairsilkun halutaan ymmartaa
sosiaalisen toimijan kokemuksia ja nakokulmia. lLdeen haastattelu perustuu
sille oletukselle, ettd haastattelupuhe on osajist kokemuksen retorinen
konstruktio. Haastattelu on myos perusteltu valisitoin, kun haluttua tietoa ei
voida keratd tehokkaasti muilla keinoin. (Lindlof &ylor 2002, 173.) Ihmisten
kasitysten kuvaaminen onnistuu vain, jos he itssirekertovat niista. Aineiston
keruu olisi ollut mahdollista suorittaa myods esikiesi kyselylomakkeella tai
narratiivisella menetelmalla, mutta oletin tutkirhaskildiden kertovan kattavimmin

kokemuksistaan haastattelussa, koska haastattelthdafiataa tarkentavat
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lisdkysymykset ja johdattelun tutkimuksen kannadtarkityksekkaaseen suuntaan.
Lindlofin ja Taylorin (2002, 173,179) mukaan tutiyleensa valitsee haastateltavat
siten, ettd heidan kokemuksensa ja kéasityksensd mHain tapaa keskeisia
tutkimusongelman kannalta. Pyrinkin haastattelemaaltaisia esimiehid, joiden
toimenkuvaan ja vastuualueeseen kuuluu lahialasmshuolehtiminen, jolloin heilla
todennékdisesti on kokemuksia puheeksiottotilatetei oisaalta koska tutkimus
toteutettiin tietyssd kohdeorganisaatiossa, oliskda tulos ollut myds se, ettei

haastateltavalla esimiehelld ole kokemuksia puhet&tlanteesta.

Ahonen (1994, 136-137) painottaa fenomenografi@domkasitykseen kuuluvaa
intersubjektiivisuutta, jonka tulisi toteutua tutkishaastatteluissa.
Intersubjektiivisuudella tarkoitetaan sitd, ettdkihasaan tietoa toisen ihmisen
ajattelusta tutkijan oman tietoisuuden rakentegasieivat vaistamatta haastateltavan
henkilon ilmaisun tulkitsemiseen. Tutkijan on t&ketiedostaa omat lahtokohtansa,
jotta han voi tarkkailla ja arvioida niiden vaiksta siihen, miten haastateltava
iimaisee asiansa tai mitd han jattda sanomattaersimbjektiivisuus edellyttaa
tutkijalta my6s  aktiivista  kuuntelemista. Omassa nata laaditussa
haastattelusuunnitelmassa pitdytyminen ei ole tarksenmukaista, vaan tutkijat
tulee kuunnella haastateltavaa tarkasti ja muodogatkokysymykset edellisten
vastausten antamien johtolankojen perusteella. Maastattelussa on mahdollista
paasta tarpeeksi syvélle haastateltavan ajatusmesml tutkittavasta ilmiosta.
Ahonen korostaa myds haastateltavan luottamustakijatt kohtaan.
Fenomenografisen tutkimuksen kannalta on oleellisttd haastateltava kykenee
iimaisemaan todelliset ajatuksensa. Tama edellyiitkdan rakentamaa luottamusta
haastattelutilanteessa. Tutkimukselle on haitalligbs haastateltava kokee, etta
hanen on vastattava "oikein” tai han ei kehtaa puésimerkiksi itselleen vaikeista
asioista. Eskolan ja Suorannan (1998, 94) mukadkijam myotaelaminen
haastattelutilanteessa voi saada haastateltavainka&an sellaisiakin asioita, joita

eivéat olisi uskoneet muille kertovansa.

Tutkimushaastattelun lajeja on erilaisia. Kosk&itatistani ei ohjaa mikaan tietty
teoria tai valikoitu kasitteistd, suoritin haasthit melko avoimina. Olin kuitenkin
valmistellut itselleni 16yh&n kysymysrungon ja mitgllyt ydinkysymyksen, johon

halusin haastattelussa vastauksen. Suorittamigkimushaastatteluja voi siis pitda
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puolistrukturoituina.  Puolistrukturoituun  haasthtten  kuuluu  kysymysten
suunnittelun etukateen, mutta tutkijalla on vapaastaa haastattelussa esiin myos

ennakoimattomia nakokulmia ja kysymyksia (Forre2@&t0, 79).

Haastattelujen maaritteleminen joksikin tietyn tgigeksi voi olla haastavaa.
Puolistrukturoitua haastattelua kutsutaan suonedas kirjallisuudessa myo6s
teemahaastatteluksi (esim. Hirsjarvi, Remes & Sajev 2007, 203; Tuomi &
Sarajarvi 2009, 75; Ahonen 1994, 138). Teemahdaktatoi olla jopa niin avoin,
ettd se lahestyy taysin strukturoimatonta syvah#tetta. Avoimuudestaan
huolimatta teemahaastattelussa kysymysten esittémmen ole taysin mielivaltaista,
vaan tutkija pyrkii asettelemaan kysymyksensa sitettd saa tutkimustehtdvan

kannalta olennaisia ja merkityksellisia vastauk§iaomi & Sarajarvi 2009, 75.)

Tassa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmaksi kol  puolistrukturoitu
haastattelu, jota kutsutaan my0ds respondenttinéelstesi ja kotimaisessa
kirjallisuudessa teemahaastatteluksi. Teemahaalstath perusteltu valinta, koska
menetelméan oletuksena on se, ettd kaikkia yksilakekuksia, ajatuksia,
uskomuksia ja tunteita voidaan tutkia teemahaattattavulla. Teemahaastattelussa
painotetaan haastateltavien elamysmaailmaa ja menddaritelmidén tilanteista.
Teemahaastattelu korostaa myds sita, ettd ihmistmnat ja heidan antamansa
merkitykset ovat keskeisia ja sitd, ettd merkityksentyvat vuorovaikutuksessa.
Teemahaastattelu ei sido tutkijaa tiettyihin kysisiy tai kysymysten muotoihin,
mutta ei ole myodskaan yhta vapaa kuin syvahaastattdirsjarvi & Hurme 2000,
47-48.)

Teemahaastattelu ei termina esiinny muissa kiglisstutta samankaltaisia
haastatteluja tehd&aén tietenkin myds muualla (&ivsj & Hurme 2000, 48).
Esimerkiksi Lindlof ja Taylor (2002, 178-179) pulaivlaadullisia viestinnan
tutkimusmetodeja kasittelevassa kirjassaan respotitigastattelusta, joka on
maadritelmaltdan hyvin paljon teemahaastattelusaaast Vastaajia eli haastateltavia
pyydetdan yleensd kuvailemaan tilanteita tai asiddéi selittdmaan, mitd he
ajattelevat tai miten he kokevat sosiaalisen maaika. Vaikka
haastattelukysymykset voivat vaihdella ja muutt@adtattelujen edetessa, sailyy

kaikissa haastatteluissa jokin tietty ennalta ntfarkaava. N&ain koko otoksen
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vastauksia voidaan suoraan vertailla. Perinteisalirnmukaan vastaajahaastattelu
on kuin linssit, joiden |api katsotaan yksilon vaeaikutusta sosiaalisten asenteiden
ja motiivien seka ulkoisen ympariston valilla. Himdsltavan vastaus nahdaan

raporttina tasta vuorovaikutuksesta.

Oma haastattelurunkoni oli hyvin pelkistetty ja iylk®rtainen. Se sisalsi esimiehen
tyonkuvaa ja tyOhistoriaa valottavia taustakysynigkskuten tyévuosien ja
esimiehena toimittujen tyévuosien maaran seka soa@iaisten lukumaaran. Selvitin
taustakysymyksissa myos sen, tydskenteleekd esimiggsisesti |&hella
tyontekijoitadn ja kuinka paljon han on tyontekiién kanssa tekemisissa.
Haastattelurunkoni sisalsi myds puheeksiottotilantmaarittelyn. Pyysin esimiehia
kertomaan, miten he kasittavat puheeksiottotilantéesitteen ja minkalaiset tilanteet
ovat heiddn mielestddn puheeksiottotilanteita. ¥igana ja tarkeimpana teemana
haastattelurungossa oli esimiesten kokemuksistakukesu. Johdattelin heita
kysymyksillani  kertomaan kokemuksistaan erilaisisiauheeksiottotilanteista

mahdollisimman syvallisesti ja yksityiskohtaisesti.

Haastattelut olivat luonteeltaan avoimia keskugielyoita ohjasivat valitsemani
teemat. Tavoitteeni oli saada esimiehet kertomaderkuksistaan mahdollisimman
moniulotteisesti. Johdattelin heita kertomaan vigimmasta tai
mieleenpainuvimmasta kokemastaan puheeksiottatisitd, ja sitd kautta paasimme
keskustelemaan yh& wuusista ja erilaisista puhegdsianteista. Pyysin
haastateltavia muistelemaan heidan mielestaanisenmtyonnistuneita ja vastaavasti
hankalilta tuntuneita tilanteita. Pyrin esittamaarvittavat haastateltavan
kokemusmaaliman avaamista helpottavat kysymyksetasthtelutilanteessa
antamatta kuitenkaan liikaa heidan ajatteluaan gtbtevia kysymyksia.
Haastateltavien tekeminen tietoisiksi puheeksitdtaeesta ja siina esiintyvasta
haastateltavat kertomaan aidoista kokemuksistaamenomaan tilanteessa

tapahtuneesta vuorovaikutuksesta ja sen ulottuvstaks

Vaikka haastattelu on ollut kvalitativisessa totkiksessa  yleisin
aineistonkeruumenetelma (esim. Hirsjarvi, Remesaga®ara 2008, 200) ja on tassa

tutkimuksessa perusteltu valinta, tuo haastattediston kayttaminen esiin myos
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joitain puutteita. Haastattelussa tutkimushenk#édadi ole aikaa pohdiskella aihetta ja
elaytya tutkittavaan ilmioon. He saattavat kokeashattelutilanteen painostavaksi,
eivatka nain ollen prosessoi ajatuksiaan syvaliis®&aikka kyseesséa ei olisikaan
strukturoitu haastattelu, saattaa tutkija myods deipohjata keskustelua tiettyyn
suuntaan, eikd haastateltava paase valttamatta otf@sraan itselleen

merkityksekkaitd asioita ja nakokulmia tarpeeksioekit puheeksiottotilanteet
saattavat olla esimiehille haastavia ja jopa vaj@ttilanteita. Vaikeista asioista
puhuminen vieraalle henkil6lle tutkimushaastattedusoi tuntua heistéd hankalalta,
mikd heikentdd aineiston monipuolisuutta ja sys@liita. Hirsjarvi, Remes ja

Sajavaara (2008, 201) toteavat haastattelun lawtaitta heikentavan juuri se, etta
haastateltavilla on taipumus sosiaalisesti suotaweastauksien antamiseen el
nayttdytymiseen hyvana ihmisena. Taman ilmion takgmerkiksi anonyymi

kirjoitelma-aineisto  voi rohkaista tutkimushenkiti henkilokohtaisempaan
kokemusten kerrontaan kuin kasvokkainen vuorovastiianne haastattelijan

kanssa.

3.5 Tutkimushenkil6t ja haastattelutilanteet

Tutkimushenkilot ovat erdén sairaanhoitopiirin @sgasemassa olevia tyontekijoita.
Suurimmalla osalla esimiehista toimenkuva koostidgdantoisesti kokopaivaisesti
hallinnollisista tehtavistd, mutta osa tyoskentesittain myds alaistensa kanssa
samoja tehtavia tehden. Esimiehet sijoittuivat lleseisairaanhoitopiirin eri
toimialueille kuten erikoissairaanhoitoa tuottawilltoimialueille, tukipalvelujen
toimialueelle ja ladkinnallisten palvelujen toimiaklle. Esimiesten alaisten

toimenkuvat ja koulutustaustat olivat siis hyvimststaan eroavia.

Haastattelin tutkimusta varten yhteensa seitsendigaamhoitopiirin esimiesta.
Haastateltavat tutkimushenkilot valittin laadudlile tutkimukselle ominaisella
harkinnanvaraisella naytteelld, koska tutkimuksamkdituksena ei ole tilastollinen
yleistdminen vaan tutkittavan ilmién ymmartamineyvalisemmin (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 58-59). Kriteerina tutkimushenkildideadinnalle oli riittava kokemus
esimiestyostd ja mahdollisista puheeksiottotilatéei Henkilét  valittiin
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kohdeorganisaation henkilostoyksikon avustuksktiaka heilla oli tietoa esimiesten
soveltuvuudesta haastatteluun. Yhtena kriteerinéntaan oli myds esimiesten
oletettu motivaatio osallistua tutkimukseen. Saienklostoyksikosta listan
esimiehistda, joilta oli alustavasti tiedusteltu Wkkuutta osallistua
tutkimushaastatteluun. Otin esimiehiin yhteytta glirhitse ja esittelin itseni seka
kerroin tarkemmin pro gradu -tutkielmastani ja $arkoituksesta. Suurimman osan
kanssa saimme sovittua haastatteluajat, ja vainegimies kieltaytyi haastattelusta
aikataulujen sopimattomuuden vuoksi. Kaiken kaigkiasimiehet tuntuivat olevan
varsin  kiinnostuneita tutkimuksestani ja halukkaitasallistumaan siihen.
Haastateltavien korkea motivaatio vaikutti posi§esti omaan asenteeseeni ja
itsevarmuuteen suorittaa haastattelut. Koin myds &aastatteluihin suopeasti

suhtautuvat henkil6t tuottivat monipuolista ja diigéa aineistoa.

Haastattelut suoritettiin maalis-toukokuun aikafd2 Haastattelut olivat kestoltaan
keskimaarin 50 minuuttia pitkid. Lyhin haastatt&isti 30 minuuttia ja pisin yhden

tunnin ja 18 minuuttia. Tutkimushenkil6t tiesivabhnen haastattelua sen, mista
iImiosta tutkimuksessa on kyse, mutta heidan eiriaut valmistautua haastatteluun
etukateen. Osa esimiehista pyysi yhteydenottopshalwhjeita valmistautumiseen.
Kerroin heille, etta erityista valmistautumistataivita, mutta he voivat halutessaan
muistella esimiesuransa aikana kokemiaan puhesbsiga keskustelutilanteita

tyontekijoidenséa kanssa.

Jotta haastatteluista koituisi tutkimushenkiléi@hdollisimman vahan ylimaaraista
vaivaa, tehtiin ne haastateltavien maaritteleméikss®a lahella heidan tyopistettaan.
Haastattelutila oli yleensd joko heidan tyohuoneets jokin muu rauhallinen

huone. Ennen varsinaisen haastattelun aloittarkéstain vielé itsestani ja pro gradu
-tutkielmastani seké pyysin haastateltavalta ssedhi luvan aineiston kayttamiseen
tutkimustarkoitukseen. Lisdksi annoin heille laain Kkirjallisen selvityksen

tutkimuksen eettisyydesta ja anonymiteetistd. Kinen dokumentti sisalsi myos

yhteystietoni, jos haastateltava syysta tai tossebBaluaa myohemmin perua
osallistumisensa tutkimukseen. Koin kaikkien haafi#vien suhtautuvan minuun
myoOnteisesti ja luottavaisesti, eikd suurin osamit yhteystietolappua itselleen

ollenkaan.
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Haastateltavista naisia oli kuusi ja miehid ykaitdan kaikki olivat yli 35-vuotiaita
vanhimman lahestyessa elakeikdd. Keskimaarin latatat olivat noin 45-50

-vuotiaita kokeneita esimiehia. Esimieskokemustdlgheli noin 10 vuodesta 25
vuoteen. Kaikki haastateltavat olivat olleet jo kgdn saman tydnantajan
palveluksessa. Alaisia heilla kaikilla oli melkousujoukko, jokaisella noin 20-40
suoraa alaista. Suurin osa esimiehistd tydskergaioissa fyysisissa tiloissa
tyontekijoidensa kanssa, jolloin he nékevat toisigéivittain. Joillain esimiehilla
alaiset tyoskentelivat eri rakennuksessa tai mugrrempana, jolloin sosiaalisten
kontaktien maara on vahaisempi. Esimiesten tyopakedstuivat lahinna arjen
rutiinien pyorittamisestd ja hallinnollisista tewigtd. Yhdella esimiehella
tyonkuvaan kuului vahvasti myds hallinnollisten téehen ulkopuolinen perustyo.
Kaiken kaikkiaan esimiehet kokivat esimiestydon sau paremmin, jos
toimenkuvaan ei kuulu muuta tyota. Osa esimiehlkskd tyopaivan aikana jaavan
tarpeeksi aikaa tyontekijoiden kanssa keskustekmmnis osa koki tdman ajan

riittAmattomaksi.

Haastatteluissa vallitsi rento mutta tiivis tunnalnkEsimiehet selvasti keskittyivat
haastatteluun ja olivat motivoituneita tuottamaankitnusaineistoa. Keskustelun
luonne oli dynaaminen. Kuuntelimme tarkasti toin@misiamme ja esimiehet
reflektoivat kokemuksiaan ja ajatuksiaan tehokkaaltanteen luottamuksellista
iimapiiria ilmensi se, ettd haastateltavat kertbiligvin avoimesti myds vaikeista
asioista. Haastatteluissa esimiehet kertoivat kalesman tilanteista, jotka he
kasittdvat puheeksiottotilanteiksi. Pyrin  lisakyggsilla auttamaan heita
kuvailemaan tarkasti heidan kokemiensa vuorovastiénteiden kulkua ja
tunnelmia. Keskustelimme myds esimiehen suhteigbatekijoininséd ja yleisesti

esimiestyOsta.



41

3.6 Aineiston kasittely ja analysointi

3.6.1 Haastatteluaineistosta analyysiyksikoiksi

Haastattelutilanteessa kaytin tallennusvélineené 3-sgitinta. Haastattelujen
tallentaminen tuntui luontevalta ratkaisulta, koskimman tarvetta Kkirjoittaa
muistiinpanoja pystyin keskittym&&n tutkimushenki&n kuuntelemiseen ja
lisdkysymysten esittdmiseen. Ennen jokaista hdektat kysyin haastateltavilta
luvan haastattelun nauhoittamiseen. Anonymiteatmmaiamiseksi poistin tallenteet
valittomasti soittimesta siirrettyani ne oman tieineeni kovalevylle. Poistin
aanitallenteet myos kovalevyltdni sitd mukaa, kumn shaastattelut litteroitua

kirjalliseen muotoon.

Litteroin eli kirjoitin  haastattelut puhtaaksi s#amkasti, jotta puheen
merkityksekkaat vivahteet sdilyisivat. Litteroinaatjatin sellaiset puheenvuorot,
joissa haastateltava kertoi jostain selvasti tutldtehtavan  kannalta
merkityksettomasta asiasta kuten organisaatiosditsewista prosesseista tai
henkilokohtaisesta elamasta. Litteroitua aineiskeatyi yhteensa 73 sivua (448

kilotavua).

Aineiston analyysi toteutettiin fenomenografistdkimusotetta noudattaen. Aluksi
haastatteluaineisto luettiin useita kertoja lapittavén selkedn kokonaiskuvan
muodostamiseksi. Kun aineisto alkoi tuntua lapileatatutulta, poimittiin jokaisesta
litteroidusta haastattelusta kaikki sellaiset ilkset, jotka olivat tutkimustehtavan
kannalta merkityksellisid. Fenomenografisessa agsalga ilmauksella tarkoitetaan
esimerkiksi yksittaista virketta, lausetta, tekssia tai haastattelu kokonaisuudessaan
(Niikko 2003, 33). Kriteerind ilmauksen erottamisebmaksi yksikokseen oli sen
sisaltdm&  heijastus  tutkimushenkilon  kasityksista uhgeksiottotilanteen
vuorovaikutuksesta. Alla muutama esimerkki ainaitgstgpoimituista ilmauksista eli

analyysiysikoista:

15) Ja sitten siina yleensa kay silla tavalla, s¢tdyontekija alkaa niinku selitella sité asiaansa
tai kaytostaan, tai miksi on tehnyt talla tavalla.
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110) Siina vaan pitais olla silla tavalla hirveehdonmukainen.
222) Ma ainakin koin, etté ei han mitenkaan lamitnd@uhun suhtautunu.

302) Sit tassa yhdessa sita surua kaytiin lapitkgti ja kaikki, et nyt han joutuu lahtemaan
téstd meidan yksikdsta pois.

Kaikki tutkimusaineistosta poimitut analyysiyksikéisaltavat jonkin ajatuksellisen
kokonaisuuden, joka ilmentdd haastateltavien ynystrja kasitysta tutkittavasta
iImiosta. llmauksien poimimisessa jatettiin huortaotsellaiset kohdat, joissa
tutkimushenkil6t eivat puhuneet tutkimusongelmanrnidta olennaisista asioista el
eivat kertoneet kokemuksistaan tai kuvanneet ynystan puheeksiottotilanteen
vuorovaikutuksesta. Tallaisia kohtia olivat esimlesk varhaisen puuttumisen
kokonaisvaltaisesta prosessista ja sdanndistankieto seka niiden hallinnollisten
toimenpiteiden kuvaaminen, joilla esimies pyrkii hdallistamaan tydntekijan

tydskentelyn jatkumisen.

Fenomenografisessa analyysissa huomio keskittyyaataan ilmauksiin. lImauksia
tuottaneet tutkimushenkilot eivat ole itsessaankidsellisia aineiston analyysin
kannalta, vaan kiinnostuksen kohteena ovat heidaottaimiensa ilmaisujen
merkitykset. Tutkimuksen kannalta on siis toissijai se, tulevatko merkitykset
samalta vai eri tutkimushenkil6lta. (Niikkko 20033.B Nain ollen rajat tutkittavien
valilla hylattiin, eika haastateltavien ilmauksieoteltu toisistaan niitd tuottaneen
yksilon perusteella. Analyysissa ollaan kiinnositaeyksittaisten henkildiden
kasitysten sijaan koko tutkimuksen kohdejoukon, rasaihoitopiirin esimiesten,

yleisista tavoista ymmartaa tutkittavaa ilmiota.

Analyysiyksikoita kertyi tutkimusaineistosta kaik&nikkiaan 469 kappaletta, ja ne
merkittiin juoksevalla numerolla, jotta ilmauksiepalauttaminen alkuperaisiin
haastatteluihin olisi mahdollista. Analyysiyksikddrjattiin Excel-dokumenttiin.

Jokaisella ilmauksella on kaksi kontekstia, joisbénen on se haastattelu, josta
ilmaus on peréisin. Toinen konteksti on puolestaanmerkitysten ryhma, johon
tutkija ilmauksen tulkinnallaan sijoittaa. (NiikkB003, 33.) Tassa tutkimuksessa
ilmauksiksi eli analyysiyksikoiksi muodostui etugéé lauseita ja virkkeita, mutta
myo6s pidempia tekstinosia kuten useita virkkeigakavia puheenvuoroja. Jotkut

iimaukset sisalsivat seka haastattelijan kysymyksttfi haastateltavan vastauksen.
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Alla esimerkkeja tallaisista analyysiyksikoistajsga lyhenne E tarkoittaa minua
haastattelijana ja H haastateltavaa:

202) E: Tuliko sulle parempi olo sen keskusteluraaa? H: Joo, tottakai sitten kun huomas
olevansa hyvaksytty sen asian kanssa niin sittemaan.

345) E: Mika se on se, miké siina (puheeksiottntdassa) lahentaa teitd? H: Ehka se on sit se
ajatus siita, etta haluaa tehda parhaansa.

460) E: Koetko, ettéd puheeksiottotilanteet oligidétaneet teidan valeja? H: Kylla. Kylla ma
uskon ja oletan, ettd minuun luotetaan esimiehési@nkin, mutta kylld minusta se tuo
tyontekijalle sellasta uskoa, etta kylla se oikieeslittaa ja ottaa vastuun. Vaikka ne on kurjia
asioita, niin on niilla positiivinen vaikutus seli.

3.6.2 Analyysiyksikoista kasityksiksi

Analyysin toinen vaihe oli analyysiyksikdiden ryhtely kasityksiksi. Ryhmittely

tapahtui vertailemalla merkityksellisid ilmauksiaisiinsa ja etsimalla niista
erilaisuuksia ja samankaltaisuuksia sekd harvinésa ja rajatapauksia (Niikko
2003, 34). Aluksi tulostin taulukkomuotoon kirjaamaanalyysiyksikot paperille.

Lueskelin ilmauksia muutamia kertoja, jotta saiByvan kokonaiskuvan ilmausten
sisélldista. Jo tassa vaiheessa aloin muodostadawia ryhmia merkityksellisille

ilmauksille. Tutustuttuani ilmauksiin jalleen kemraleikkasin tulostetut ilmaukset
yksittaisiksi paperisuikaleiksi, joista kukin sisélyhden analyysiyksikon. Myos
juoksevat numerot sisaltyivat edelleen kiinteasmaukseen. Pyrin tulkitsemaan
jokaisen ilmauksen ajatuksellista sisaltta mahsialiman huolellisesti, jotta

iImausten jaottelu ja ryhmittely olisi jarjestelrgia ja tutkimustehtdvan kannalta
tarkoituksenmukaista.

Jo alustavaa ryhmittelya tehdessa oli muistettastdei kielellisiin kasitteisiin

takertuminen ole analyysin kannalta oleellista. Siden kielellisilla ilmaisuilla

voidaan pyrkid ilmaisemaan hyvinkin erilaisia kyk#id ja erilaisilla kielellisilla

iImaisuilla samanlaisia kasityksida. Ryhmittelyss& olennaista myds selvittda
jokaista kasitysryhma&a maaritteleva kriteeri, jdttehunkin ryhmaan valikoituneet
iimaukset muodostavat yhden ajatuksellisen kokamaien. (Niikko 2003, 34.)
Tassa tutkimuksessa kriteereiksi eivat siis muadwst toisiaan muistuttavat
kielelliset ilmaukset vaan ajatussisalloltaan sakafiaiset ilmaukset.
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Analyysiyksikoiden ryhmittely kasityksiksi oli pifikestoinen ja ty6las prosessi.
Analyysiyksikoita oli runsaasti ja paneutuminen kumnilmaisun ajatukselliseen
sisaltoon vei paljon aikaa. Kasitysten nimeamisesgdrin pitaytymaan

haastateltavien kayttamassa kielessa ja valttarpédemmalle vietyja teoreettisia
kasitteita. Tassd vaiheessa merkitsin kuitenkinityéssta mieleeni nousseet
teoreettiset kasitteet ylos myohempaa analyysihett varten. Seuraavalla sivulla
ovat esimerkit kahdesta analyysiyksikosta, jotkamigtelin "Tyontekijan auttaminen

tuo onnistumisen tunteen” — nimisen kasityksen alle

231) Kun taa ihminen lahtee itekin mukaan siiheraprttensa hoitamiseen, niin se tuntuu
sillai tosi mukavalta.

320) No siis kylla se (onnistunut puheeksiottotilep mun mielestd on sellainen
huolenpitokeskustelu. Etta kylla varmaan ne kaiklkgarhaimmat onnistumiset liittyy ndihin
varhaisen tunnistamisen ndihin, kylla ne niihittyiy.

Vaikka jo aikaisemmassa analyysin vaiheessa, asigksikdiden poiminnassa,
karsin analyysistd pois sellaiset haastattelugimeisiimaukset, jotka eivat
paljastaneet mitdaan relevanttia suhteessa tutkipsyskykseeni, jatkui taméa
karsiminen my0s kasitysryhmien muodostamisessa.lygsigksikot kavivat lapi
viela toisen "seulan”, jossa analyysista jai pdigegnsa 11 analyysiyksikkod. Nain
ollen kasitykset muodostuivat kaikkiaan 458 anadlyksikosta. Alla on erimerkki
analyysiyksikdstd, jossa tulkintani mukaan haalitate ei  puhunut

puheeksiottotilanteen vuorovaikutuksesta.

123) Tietenkin on sellaisia kaytdnnon asioita. &sith kdydaan ihan kahden kesken, ja niissa
yleensa paastaan sopimukseen.

Analyysiyksikoistd muodostui yhteensa 93 erilalsigitystd puheeksiottotilanteesta.
Kasityksia tuli paljon, ja mietin pitkdan joidenkisamankaltaisten kasitysten
yhdistamista laajemmiksi ajatuksellisiksi kokonaiksiksi. Pitdydyin kuitenkin
pitdmaan kaikki ryhmittelemani kasitykset tassalysn vaiheessa erilldén, koska
ne sisalsivat toisistaan poikkeavia vivahde-erdjmausten lukumaaralla ei ole
analyysin kannalta merkitysta. Joku kasitys saattoodostua yhdesta tai kahdesta
analyysiyksikosta, kun joku toinen muodostui hudmasti suuremmasta maarasta
ajatussisalloltaan samankaltaisesta ilmauksestaalypsiyksikbiden maara ei
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fenomenografisessa analyysissa vaikuta kasitykaekeyteen, ja jotkut ilmaukset
voivat osoittautua tarkeammaksi kuin toiset (Niikk@03, 34).

3.6.3 Kasityksista kasityskategorioiksi

Seuraavassa analyysin vaiheessa kasityksistd nmettilos kasityskategorioita.
Tama vaihe vaati melko pitkgjanteistd ajatustyosd karsivallisyytta. Ennen
kasityskategorioiden hahmottelua paneuduin vietéakemuodostamiini k&sityksiin.
Lukemalla ja pohtimalla kasityksia yha uudestagm d&atusmaailmani tayttyi niista,
ja kategoriat alkoivat hiljalleen hahmottua. Alditytaa kasitysten merkityssisallosta
eroavaisuuksia ja samankaltaisuuksia, joiden peeliat aloin muodostaa alustavia
otsikoita. Fenomenografisessa analyysissa jokaiagggorian tulee paljastaa jotain
erilaista tutkittavasta ilmiostd, eivatka kategaen rajat saa mennéd paallekkain
(Niikko 2003, 36).

Kasityskategoriat muuttuivat niiden pohdinnan mygiténeen kertaan. Kategorioita
muodostaessani pyrin nimedmaan niita tutkittaviégtt@mista ilmauksista kasin.
Melko paljon jouduin kuitenkin pelkistima&an ja slamaan kategorioiden nimia,
jotta ne Kkuvaisivat sisaltbdan tarpeeksi kattavasdlaikka analyysi on
aineistolahtoistd, ei kasityskategorioiden muoduosgassa voi taysin irrottautua
tutkijan omasta teoreettisesta ymmarryksesta. jeutkioikin hydédyntdd omaa
teoreettista ymmarrystaan analyysin eri vaiheig@shonen 1994, 127.) En halunnut,
ettd yksikaan kasitys tuntuisi irralliselta muilsaman kategorian kasityksiin nahden,
vaan nimen tuli kuvata niitd kaikkia. Jotta kateg@ta muodostuisi eheitd
kokonaisuuksia, vertailin huolellisesti jokaistandusta saman kategorian muihin

ilmauksiin ja muiden kategorioiden ilmauksiin (Nitk 2003, 36).

Haastatteluaineistosta muodostetuista kasityksisaiennetut kasityskategoriat
muodostavat yhteensd kymmenen esimiesten tapa#ékaguheeksiottotilanne:
"Puheeksiottotilanne on esimiehen velvollisuus f@és noudatetaan esimiestyon
periaatteita ja saant6ja”, "Puheeksiottotilanteedsavitaan neuvottelutaitoja”,
"Puheeksiottotilanne on luottamuksellinen keskustgbssa annetaan tyontekijalle

tukea ja apua’, "Puheeksiottotilanteessa luodaajgtaan merkityksia”, "Esimies
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kokee tilanteen vaikeaksi ja voi kaivata tukea”ydmtekijan kielteinen reagointi
hankaloittaa  tilannetta”, "Puheeksiottotilanteessaarvitaan tunneélya”,
"Puheeksiottotilanne herattda tunteita”, "Puheeisibanteet opettavat ja luovat

varmuutta tydhoén” sekd "Esimies pyrkii saavuttamaarat tavoitteensa”.

Naita kymmenta kasityskategoriaa kutsutaan tutkimadlisuudessa alatason
kategorioiden joukoksi. Naiden alatason kategoebpigleinen kuvailu toki auttaa
ymmartamaan tutkittavaa ilmiota ja hahmottamaandiiinkoskevia kokemuksia ja
kasityksia, mutta analyysin p&aattaminen tahan gattiutkimuksen tulokset
keskeneradisiksi ja valjuiksi. Siksi analyysin sew@ssa ja viimeisessa vaiheessa
pyrin teoreettista ymmarrystani apuna kayttaen rostamaan kasityskategorioista

ylemman tason kategorioita eli kuvauskategorigihikko 2003, 36.)

3.6.4 Kasityskategorioista kuvauskategorioiksi

Kuvauskategorioiden tarkoituksena on jasentaa rutkaineisto sellaisiksi
kokonaisuuksiksi, joissa laadulliset erot ovat hyvselvia. Kuvauskategoriat
muodostuvat tutkijan tulkinnan tuloksena, muttdlaiiaytyy olla myos teoreettiset
perusteet. (Niikko 2003, 37). Kun Kkasityskategoriaela heijastelevat niin
sisalloltaan kuin kasitteistoltaankin tutkittavietuottamaa aineistoa, nousevat
kasityskategoriat teoreettisemmalle tasolle natygty usein koko analyysin
paatuloksena (Marton 1988, 146-147).

Kuvauskategoriat voivat jarjestyd toisiinsa nahddwlmella eri tavalla,
horisontaalisesti, vertikaalisesti tai hierarkkises Horisontaalisissa
kuvauskategorioissa erot kategorioiden vélilla perat ainoastaan niiden
siséltoihin. Vertikaaliset kuvauskategoriat pudest on jarjestetty keskindiseen
jarjestykseen jonkin aineiston pohjalta paatetyie&rin nojalla. Kriteeri voi olla
esimerkiksi tietyn kasityskategorian yleisyys. Hidkiset kuvauskategoriat ovat
vastaavasti tietyssa jarjestyksessa toisiinsa mahdtirjestys maaraytyy kasitysten
rakenteen ja sisallon kypsyyden ja kehittyneisyyaherkaan. (Niikko 2003, 38.)
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Tassd tutkimuksessa kasityskategoriat jakautuivaglken selkeédsti kahteen

sisallollisesti erilaiseen ryhmaan. Yhteensa kymeséin kasityskategoriasta
muodostui kaksi keskenaan samanarvoista horisgsttasduvauskategoriaa. Vaikka
toiseen kuvauskategoriaan jarjestyi enemman ké&sitggorioita kuin toiseen,

tulkitsin niiden silti olevan horisontaalisesti jgstaytyneitd. Kummankin kategorian
siséltd on tutkimustehtavan kannalta yhtd merkeiiés, eikd mielekasta kriteeria
niiden vertikaaliseen tai hierarkkiseen jarjestaars |0ytynyt. Kuvauskategorioiden
tuli kuitenkin olla kesken&én laadullisesti tarpgedrilaisia, jotta kategorioiden rajat
eivat menisi paallekkain (Niikko 2003, 37).
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4 TULOKSET

4.1 Tulosten kuvaaminen

Taman tutkimuksen pdaatuloksena voidaan pitdd kihkedegorioita, joissa
kymmenen erilaista tapaa kasittdd puheeksiottoanjasentyvat kahdeksi
teoreettisemmaksi, toisistaan poikkeavaksi kokanmlsksi. Kuvauskategoriat
muodostavat kasityskategorioita teoreettisemman aliksen siita, millaiseksi
vuorovaikutuskaytanteeksi esimiehet puheeksio#iotden ymmartavat.
Kuvauskategoriaan “Kasitykset itsesta johtajana’salsyvat kasityskategoriat
"Puheeksiottotilanne on esimiehen velvollisuus j@és noudatetaan esimiestyon
periaatteita ja s&aantojd”, "Puheeksiottotilanteedsavitaan neuvottelutaitoja”,
"Esimies kokee itsensd epéavarmaksi ja kaipaa tyk&RAuheeksiottotilanteessa
tarvitaan tunnealya”, "Puheeksiottotilanteet opeitaja tuovat varmuutta tyohén”
sekd "Esimies pyrkii saavuttamaan tavoitteensa’.is@en kuvauskategoriaan
"Kéasitykset esimies-alaissuhteen rakentumisestasaltsivat késityskategoriat
"Puheeksiottotilanne on luottamuksellinen keskustgbssa annetaan tyontekijélle
tukea ja apua’, "Puheeksiottotilanteessa Iluodaan jgataan merkityksia”,
"Puheeksiottotilanne herattaa tunteita” sekd "Teénpén kielteinen reagointi
hankaloittaa tilannetta”. Kuvauskategoriat ja ptFlug niiden muodostamiselle

esitellaan tarkemmin luvussa 5.

Tutkimuksen kasityskategoriat esitelldadn seuraasamun taulukossa 1. Nama
kymmenen sisallollisesti toisistaan poikkeavaa tkakategoriaa sisaltavat 93
esimiesten erilaista kasitystd puheeksiottotilestiee Kunkin kasityksen peréssa
oleva numero ilmaisee siihen sisdllytettyjen ilm@ges  lukumaaran.

Tutkimustehtavan kannalta merkityksellisia ilmaakgli analyysiyksikoita 10ytyi

aineistosta yhteensa 458 kappaletta. Kasityskateden jarjestys taulukossa
perustuu ainoastaan niihin liitettyjen ilmauksienkumaaraan, ei esimerkiksi
kategorialuokkien merkityksellisyyteen ja tarkeyteeEnsimmaisena taulukossa
esitelladn se kategoria, johon liitettiin  eniten maluksia alkuperdisista

haastatteluaineistoista.
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TAULUKKO 1 Kasityskategoriat

PUHEEKSIOTTOTILANNE
ON ESIMIEHEN
VELVOLLISUUS JA SIINA
NOUDATETAAN
ESIMIESTYON
PERIAATTEITA JA
SAANTOJA (93)

Taytyy olla rauhallinen ja aikuismainen (11)

Keskustellaan tydyhteistn sdanndisté ja hyvastikagsta
(10)

Keskustelussa noudatetaan tiettya kaavaa ja sag@ioj
Puheeksiottaminen on esimiehen perustehtava (9)
En saisi kokea tai nayttaa tunteita (8)
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Seuraavissa alaluvuissa jokainen kasityskategaiiall@dn erikseen pyrkimyksena
kuvata esimiesten kasityksia kayttden heidan ondisitteitddn ja kieltéan. Koko
aineistonkeruun ja analysoinnin ajan tavoitteenaolmt elaytya mahdollisimman
syvdllisesti haastateltavien ajatus- ja kokemuskmaain. Kategorioiden esittelyssa
tavoitteena on kuvata esimiesten kokemuksiin pewiesterilaisia kasityksia siita,
millaisena  vuorovaikutuskaytéanteena  ja -tilanteende ymmartavat
puheeksiottotilanteen. Jotta esimiesten kasitykget ajatusmaailma avautuisi
mahdollisimman ymmarrettavasti, on kategorioidenttedgn tukena kaytetty
runsaasti aineistositaatteja. Sitaatteja ei ole kitter tunnistein, koska rajat
tutkimushenkildiden valilla haipyivat jo analyysitiaessa, eika tutkimushenkildiden
erottaminen toisistaan ole tulosten kannalta mgkeéllistd. Tulosten esittelyssa

esimiehia kasitellaan yhtenéisena joukkona.

4.2 Puheeksiottotilanne on esimiehen velvollisuus jaisa

noudatetaan esimiestyon periaatteita ja saant6ja

Esimiesten kasityksissad korostuu heidan nadkemykisenti, ettd esimiehen tulee
pysya puheeksiottotilanteessa rauhallisena ja sikaisena. Esimiehet kokevat, etta
heidéan tulee omalla esimerkilladn nayttaa tilareaeassopivaa kayttaytymismallia.
He myds kokevat, ettd puheeksiottotilanteessa @i g@astdd omia tunteita
valloilleen tai antaa tunteiden nédkya omassa vwmkowuksessa. Esimiehet pitavéat
tarkedna sita, ettd tyontekijan kanssa taytyy pgarjayds puheeksiottotilanteen
jalkeen. Esimiehet ikdan kuin kokevat, ettd heidé@ytyy pysya irrallaan

vuorovaikutustilanteen tunteellisesta puolesta, pigdytyd keskustelun vetdjan

roolissa sailyttden tunnelma asiallisena:

Kylla siind yrittéda olla hyvin neutraali ja sell@n rauhallinen.
Ja sit tietenkin omalla esimerkill& osoittaa sétd se kommunikointi tapahtuu aikuisen tasolla.

Kun mé en oo sellainen hermostuva tyyppi. Et seaymaan siind kohtaa hyva ominaisuus, et
pystyy ehka pitdmaan sen tilanteen kasassa.

Asia asiana, aivan asialinjalla. Etta tunteethat@épipitdad siellda (syrjassd), vaikka ne on
mukana, niin tassa tulee se ammatillisuus, eté&piysya asiassa ja ottaa asia asiana.

En minakaan voi kayttaytya silla tavalla, ettenjgiar hanen (tydntekijan) kanssaan enaa.
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Esimiesten haastatteluaineistossa nousee moneetaarkeresille se, etta
puheeksiottotilanne kasitetaan valttamattomaksivolesuudeksi, joka kuuluu
jokaisen esimiehen toimenkuvaan. Puheeksiottotdtian ei niinkdan mielleta
esimiehen omaan harkinnan tuloksena jarjestetyksrovaikutustilanteeksi, vaan
puheeksiottotilanteet ovat valttamattomyyksia, goitulee aika-ajoin esimiehen
hoidettavaksi. Esimiehet eivat pidd puheeksiotatidita miellyttavina
vuorovaikutustilanteina. Ne ovat tilanteita, jotlk&imiehen on pakko kuitenkin

hoitaa. TAma kasitys ilmeni esimerkiksi seuraavissauksissa:

Ne ei oo mukavia tilanteita. Ne on minun tehtava.

Ei sitd asiaa oikein voinu olla puheeksi ottamattak

Toisaalta puheeksiottaminen kasitetdan myos esenietnkeen kuuluvaksi asiaksi,
joka ei tunnu vaikealta tai inhottavalta. Puheeftsidanne nahdaan
vuorovaikutuskaytanteend, joka kuuluu olennaisersana hyvin suoritettuun

esimiestybhon:

Ma vaan haluan ajatella, et se on sitd semmostmaajika kuuluu tydhén. Et musta tuntuu, et
ma en voi olla esimiehena, jos méa pelkdan aladsitilanteita, mita tydyhteisdssa tulee. En ma
halua ajatella, et ma pelkaisin jotain.

Se tarkoittaa sitd, ettd mind teen sitd esimiestyd®e kuuluu esimiestyohon se
puheeksiottaminen.

Vaikka puheeksiottotilanne kasitetdédn esimiehexoletuudeksi, kokevat esimiehet
hankalaksi vetaa rajaa siihen, mitka asiat on saatattaa puheeksi, ja mikd on
tunkeutumista tyontekijan yksityisasioihin. Esimi&sk terveysasioihin puuttuminen
voidaan kokea tunkeilevaksi, vaikka terveysongelumavat vaikuttaa heikentavasti
tyontekijan tydskentelyyn. Esimiehilla on myos kysi etta puheeksiottaminen
helpottuu, jos tyontekija ei ole hénelle kovin ldien. Kasitykset puheeksiottamisen

tunkeilevuudesta on tulkittu seuraavista ilmaulesist

Se tilanne meni ihan mukavasti, mutta oli se is@innittava tilanne, ettd missa kohtaa voi
esimiehend puuttua.

Se on vdhan semmonen, etta puutun toisen henlgioiman.
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Puheeksiottotilanteen  véltteleminen  koetaan  esiemeh velvollisuuksien
laiminlydmiseksi. Erityisen valttdmattoman puheeksitilanteesta tekee tilanne,
jossa tyontekijga ollaan syysta tai toisesta iniisaassa. Esimiehet pitavat
puheeksiottotilannetta vuorovaikutustilanteena, ojohliittyy vakavia ja ikavia

asioita:

Kyllahan nda puheeksiottotilanteet ma kasitan silléalla, ettd sillon on aina jostain vakavasta
asiasta kysymys.

Esimiesten kasityksissad korostui se, etta puhet&slanteet liittyvat useimmiten
kuitenkin tyontekijoiden epdaasialliseen kaytoksegaumuttumiseen ja tydyhteisén
pelisdantojen kertaamiseen. Esimiehet ratkovat ghkdiettotilanteissa tyontekijoiden
valisid riitoja, ja tilanteessa saattaa olla pd&aliseampi tyontekija. Riitojen
selvittely koetaan haastavaksi velvollisuudeksiskeo tydyhteisén hyvinvointi on

esimiehen vastuulla:

Istuttiin siin& sit kolmestaan ja kayttaytymisetig@Eantoja kaytiin 1api.
Ehka se on se aikuisena kommunikointi se keskewesti, et mitd m& oon yrittdnyt niin kun
kautta linjan. Oon sitd ikaan kuin odottanut mudntgkijoilta. Et lastentarha on erikseen.

Kaks kertaa mentiin ihan samaa ympyraa, ei paagtinkéian eteenpéin. Etta ei se nyt ihan
niin ollu, et mun piti seisoa valissa, ettei kaksnista tinttaa toisiaan nenaan. Mutta silla
tavalla se oli aika vakavaa. Ja sillahdan ma hetiteljn siind, et siihen taytyy saada joku
ulkopuolinen, mut sit kuitenkin jotenkin paastiiaan puhuun.

Esimiehet kokevat tarkedksi myos tyontekijoiden apamlisen kohtelun
puheeksiottotilanteessa. TyoOntekijoiden tasapunlif@®htelu koetaan tarkeaksi
osaksi esimiestyon oikeudenmukaisuuden periaatétimiehet myods nakevat, etta
heidan tulisi suhtautua puheeksiottotilanteessantgjdjoihin ja keskustelun
aihealueeseen mahdollisimman avoimin mielin. Avaiswuja tydntekijoiden
tasapuolien kohtelu koetaan kuitenkin usein haaktyv Lisdksi esimiehet pitavat
tarkedna sita, ettd tasapuolinen kohtelu ja oikesmkaisuus jatkuisivat myds
puheeksiottotilanteen jalkeen. He edellyttavatlifise tasapuolista asennoitumista

tyontekijoihin huolimatta naiden mahdollisista olmgista ja vaikeuksista:

Se oli musta aika vaikeeta (palaveri kiusaamidilasta), ettd ma osaan kayttaytya sillei, etta
en mee mukaan. Etta en oo terapeutti enka potilsh enikdan muukaan, ettd vaan kuuntelen.
Se niin kauheen helposti, tai etta piti sata keldakee kymmeneen, etté pysy puolueettomana,
etté on se sillei vaikeeta.
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Ja se (on tarkead), ettd ne ei joudu tyontekijfh@énkin B-ryhmé&én, vaikka niilla on jotain
tammadsta (asioita, joita taytyy ottaa puheeksi).

Huomion arvoista esimiesten kasityksissd on my¢stsé kehityskeskustelu koetaan
olevan puheeksiottotilanne. Kehityskeskustelunoliarjasioiden puheeksiottaminen
koetaan helpommaksi kuin pelkan puheeksiottotimtgarjestaminen, koska

kehityskeskustelu kaydaan joka tapauksessa kaikkigintekijoiden kanssa.

Kehityskeskustelu kéasitetdéan myos kuitenkin kyskeseksi kaytanteeksi ottaa
asioita puheeksi, koska se kaydaan paasaantorsmsin, noin kerran vuodessa.
Esimiesten kasitysten mukaan puheeksiottotilant@&na-aikaisuus on olennaista
tilanteen onnistumisen kannalta. Esimerkiksi paésart antamisen koetaan olevan
tehokkainta mahdollisimman nopeasti impulssin saamijdlkeen. Seuraavissa
ilmauksissa esimiehet puhuvat kasityksistaan kekégkustelusta

puheeksiottotilanteena ja puheeksiottamisen oillegisaiudesta:

Jos puhutaan tammdsistd puheeksiottotilanteisti@amaosista, niin myos kehityskeskustelut
voisi olla yksi sellainen tilanne. Niin ne vois alkaliiberiltaan helpompia, koska ne kaydaén
kaikkien kanssa. Et siina pystytddn peilaamaan exgiks sitd ammatillista kehittymista ja
siind tydyhteisdsséa olemista. Niin voisin sanot Be on helpompia, koska siind mennaén sen
kehityskeskusteluotsikon alla. Etta ei oo mitadkseen jarjestettyja tilanteita.

Kehityskeskustelussa otin timan asian esille. EFreersita. Tyodntekijat tuli paljon sanomaan
téstd asiasta, ja siks tuli puheeksiotto. Josigiotllu néin lahella se kehityskeskustelu, niinitok
ma olisin ottanut sen sitten muutenkin jo puheeksi.

Pitais pystyd antamaan se palaute silloin, kun sia an tapahtunut, niin se on paljon
hedelmallisempaa. Ma koen sen paljon hyodylliserapknin ettd ma esimerkiks keraisin
kehityskeskusteluun kaikki vuoden varrella tapabtinasiat. Mieluummin ma pyrin siihen,
ettd ma annan valittomasti.

Esimiehet kasittavat puheeksiottotilanteen tarkoin strukturoiduksi

vuorovaikutustilanteeksi, jossa toteutetaan ennalégritettyjd toimintamalleja ja
saantdja. Tiukasti ennalta suunniteltu rakenne jalked ohjeistus
vuorovaikutustilanteen etenemiseen helpottavat iesten oloa, ja he mielellaan
turvautuvat valmiisiin ohjeisiin ja malleihin. S&éinin voi kuulua myo6s se, etta
tilanteessa voi olla mukana yliméaraisia henkildtéen luottamusmies tai ylempi
esimies. Puheeksiottotilanteen rakenteeseen useiliik myos virallisten paatosten

tekeminen ja muistioiden kirjoittaminen:

Oli selkeet ohjeet, miten menetellaan, niin eisgunu sillei pahalta.
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Sitten tietysti naita (sdant6ja) taytyy noudattttd hanen (tyontekijan) tykondan voi olla sitten
luottamusmies, tydsuojaluvaltuutettu tai joku muu.

Ja mun pitaa sitten tehda joku johtopaatés. Macnaitaa sita lillumaan ilmaan, ettd joo no
tammadsta nyt tapahtu.

4.3 Puheeksiottotilanteessa tarvitaan neuvottelutaitoja

Esimiesten kasitysten mukaan puheeksiottotilannevworovaikutustilanne, jossa
tarvitaan  neuvottelutaitoja ja jopa ennalta suweltud  strategiaa.
Puheeksiottotilanteessa  tarvitaan  esimiesten ndelesmyds  sellaisia
vuorovaikutustaitoja, joiden avulla suunnitelmani vioteuttaa onnistuneesti.
Esimiehet nékevat puheeksiottotilanteen eraanlaiseruvotteluna, johon tarvitaan
neuvottelutaitoja kuten argumentointia, ennakkoahmistautumista, vaikuttamisen

keinoja seka asioiden selk&é esittamista ja aspasanista.

Erityisen tarkedné esimiehet pitdvat puheeksiddiuteessa faktojen tiedostamista ja
niilla argumentoimista. Jos esimies ei ole varnitz,smitd todella on tapahtunut tai
on vain kuulopuheiden varassa, aiheuttaa se haeelarmuutta ja ahdistusta
puheeksiottotilanteessa. Esimiehet pitavatkin fektokeraamista ja tosiasioilla
argumentointia yhtena puheeksiottotilanteen kulwiatd. Vastaavasti esimiehet
odottavat tosiasioihin vetoavaa argumentointia mygentekijalta. Esimiehet

kayttavat kiistamattomien tosiasioiden esittamikginona puheeksiottotilanteen

sujuvaan etenemiseen:

Sitten ma en ole ahdistunut, jos ma oon varma rsiiilanteeseen mennessa, ettd mulla on
kaikki hallussa.

Tavallaan niiden faktojen kautta kay sitd keskustelettd mitd sanoisit tdhan asiaan, kun
mydhastyt.

Esimiesten kasitysten mukaan puheeksiottotilantestativat heiltd laajaa
valmistautumista. Valmistautumisella he tarkoittavasein tilanteen taustojen
riittdvaa selvittdmista. Valmistautumiseen liittyyy6s suunnitelman tai strategian
luominen ja siind pidattaytyminen.  Huolellinen  vatautuminen ja
suunnitelmallisuus luovat esimiehelle varmuutta farvallisuuden tunnetta

puheeksiottotilanteessa. Esimiehet saattavat kaytidsaastikin aikaa tilanteeseen
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valmistautumiseen ja voivat miettid jopa vuorosaanj etukateen. Huolellista
valmistautumista pidetaan niin olennaisena osahagisiottotilanteen onnistumista,

ettd se voi aiheuttaa esimiehille peréti ahdistusta

Jos ei oo kaikki hallussa ennen sita tilannettan sit ma valvon yolla ja herddn neljalta, ja
mulla alkaa heti raksuttamaan, etta pitaisko sdi ps@sta viela selvittaa.

Tahankin tilanteeseen valmistauduin silla tavadktd ma ennakkoon mietin sita tilannetta ja
keskustelua.

Esimiehet pohtivat paljon strategioita ja keingglla saisivat lisaa vaikuttavuutta
puheeksiottotilanteen vuorovaikutukseen. Puhedksil@inteita varten suunnitellaan
omaa puhetta etukateen ja mietitddn keinoja avatkustelu mahdollisimman
tehokkaasti. Esimiehesten kasitysten mukaan tygatekanssa on hyvda menna
suoraan asiaan, ja etta asiassa pysyminen lapustesin on tarkedd. Asioiden
suoraan sanomista pidetadan myo6s reiluna ja oikeondeaisena tapana seka
vaikuttavana keinona havahduttaa tyontekijd. Va&isirselkeissa asioissa suoraa
puhetta pidetaan hyvana tapana kaynnistaa puhéekiamteen keskustelu:

Ma en osaa muuta keinoo muuta kun asiat suoradsegsi.

Yritan tietenkin aina sen asian kautta lahtee &idle.

Suoran ja avoimen puhumisen lisédksi esimiestentysisn mukaan on tarkeaa
pystya esittdmaan asiat selkeasti ja pysymaansasiddyods valppaana pysyminen
mielletddn tarkedksi. Esimiehet kokevat asiassaymigen ja keskustelun
palauttamisen varsinaiseen aiheeseen olevan hea$inullaan, ja se koetaan myos
haastavaksi tehtdvaksi. Esimiehet kertovat tyojiekiyrittdvan joskus joko
tahallisesti tai tahattomasti kiertaa aihetta, méehen taytyy olla jatkuvasti
valppaana palauttamaan keskustelu oikealle urBBemiehet kokevat, etteivat voi

herpaantua tilanteessa hetkeksikaan:

Mut sit ne tilanteet on mitd ne on. Ja tosiaasigifi tilanteessa pitédé olla heti hoksaavainen ja
tarttuu niihin ennen kuin ne liukuu ohi.

Ihmiset on aika taitavia pyorittdmaén sitd omaaassa, ettd niin sanotusti saattavat yrittda
puhua pyorryksiin.

Mulla ainakin omalla kohdalla, oon esimiehend jowtutekemaan kaikkein eniten itseni
kanssa toita siihen, ettd pysytaan asiassa.
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Esimiehet toivoisivat saavansa keinoja siihen, mifgystyisivat vaikuttamaan
tyontekijan ajatteluun haluamallaan tavalla. Eshmte  pyrkivat

puheeksiottotilanteessa siihen, ettéd saisivat glajiissad aikaan aktiivista ajattelua
omasta kaytbksestadn ja tilanteestaan. Talla tavioen kokevat saavansa
tyontekijoissa positiivista vaikutusta aikaisek$tsimiehet puhuvat tyontekijan

ajatteluun vaikuttamisesta muun muassa seuraavasti:

Niin sitten kun alkaa tyontekija itekin miettia tdiiasioita, niin sitten l6ytyy se ratkaisu joskus
aika helposti.

Sit ma koitan miettii, et mika se mun perusviesti &t totta kai se tilanne on siind, mutta et
mitd ma sitten sanon. Mista se oikee toimintatagakkia [6ytyy siina tilanteessa.

4.4 Puheeksiottotilanne on luottamuksellinen keskustelyossa

annetaan tyontekijalle tukea ja apua

Esimiesten haastatteluissa nousi useaan kertaée lemdan kokemansa tarve antaa
tyontekijalle tukea ja apua. Vaikka puheeksiotamiiie mielletdan usein
valttamattomaksi velvollisuudeksi, kasitetddn sé&smwuorovaikutustilanteena, jossa
esimies omasta halustaan osoittaa tyontekijalle&eat Puheeksiottamista edeltdd
usein esimiehen aito huoli tyontekijan hyvinvoinais Esimiehet antavat
tyontekijoilleen  tukea tyokykya selvasti heikengBd asioissa kuten
tyduupumuksessa, mutta toimivat kuuntelijoina mgy@mntekijoiden yksityiselaméan
murheiden keskella. Tuen osoittamisella esimielgekipat helpottamaan tyontekijan
oloa ja parantamaan taman tyokykya.

Tuen osoittamisen ja avunannon keinoja ovat muuassa kuunteleminen, tyota
helpottavien toimenpiteiden jarjestely ja neuvogriaminen. Esimiesten kasitysten
mukaan tukea ja apua on pyrittdva antamaan mabidatian nopeasti signaalin
saamisesta, jotta tyontekijan huolta aiheuttaxamtie ei ehtisi menna liian pitkalle.
Esimiehet myos kasittavat, etta tyontekijalle tubedaa tukea, vaikka taman olisi
toiminut sdéntdjen vastaisesti ja olisi saamass@aiatuksen. Kaiken kaikkiaan
haastatteluissa korostui vahvasti esimiestyon iflm@an puoli ja aidillinen ote

tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtimisessa:
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Siis kyllahdn ma niin kun olkapaana olen, ja aikjgnhan henkilékunta kertoo omia asioita.

Kayttaytymisestdhan sen nakee (tydssa uupumista)ihenisen kayttdytyminen muuttuu. No
mina otan sen puheeksi ja keskustellaan, mistéise o

Mut se ettd minkalaisia ihmiset ovat normaalisiitte® on semmosia kokemuksia, ettd ma
naen, ettad jotain on nyt vinossa. lhminen saatt@ajatenkin vasyneempi tai artyneempi tai
kireempi, semmonen ayskahtelevaisempi tai ndinn simiesuran alussa ma olin tehnyt
sallasen paatoksen, ettd ma en anna sellaseneéfamhennd pitkélle. Ettd jos jotain ma
huomaan, niin ma kysyn, ettd onko jotain, mitd ntamvitsee tietdd. Sitten m& sanon, etta
minusta nayttaa talta.

Ja nin  kun silla tavalla rakastavasti ja huoltapit esimerkiks téssakin
(puheeksiottotilanteessa) oon.

Tybntekijan auttaminen ja tukeminen tuottaa esimelpositiivisia tuntemuksia.
Tukea osoittaessaan he kokevat onnistuneensa sgiGEedan. Tyodntekijan
auttaminen ja hyvinvoinnin edistaminen lisdd myésneesten omaa hyvinvointia.
Puheeksiottotilanteet joissa esimies kokee autte@eetyontekijad, kasitetaan
onnistuneiksi ja antoisiksi vuorovaikutustilanteikMonesti esimiehet liittavatkin
kokemukset onnistuneista  puheeksiottotilanteista rhaiaen  tunnistamisen

keskusteluihin, joissa puututaan ajoissa tyontakij@kykyyn vaikuttaviin asioihin:

No siis kylla se (onnistunut puheeksiottotilanne) unm mielestd on sellanen
huolenpitokeskustelu, ettd kylla varmaan ne kaikkg@rhaimmat onnistumiset liittyy niihin
varhaisen tunnistamisen naihin, kylla ne niihittyiy.

Kylla tédssa tuntee tekevansa koko sydamellaany&ita ja tuntuu, ettd se auttaa eteenpadin.

Kertoessaan kokemuksistaan puheeksiottotilanteessamiehet puhuvat paljon

luottamuksesta esimies-alaissuhteessa. Esimiekétakdt, ettd luottamus hanen ja
tyontekijan valilla tekee puheeksiottotilanteen nav@aikutuksesta helpontuntuista ja
sujuvaa. Esimiehet myo6s kasittavat, etta heidantineansa luottamus on edellytys
puheeksiottotilanteen onnistumiselle, ja ettd heidaytyy ansaita tyontekijan

luottamus omalla kayttaytymiselldadn. Vastaavasimehet myos kasittavat, etta
tuen osoittaminen ja tyontekijan empaattinen kahteldavat luottamusta esimies-
alaissuhteessa. Huolenpidosta, tuen osoittamisgstapttamuksen rakentumisesta

muodostuu esimiehen ja tyontekijan suhteessa émisiaokkivia tekijoita.

Vaikka esimiesten kasitysten mukaan puheeksiaitaglet ja ikavien aiheiden esiin
nostaminen on usein haastavaa, mieltavat he namérowaikutustilanteet

haastavuudesta huolimatta luottamusta rakentaviksimiehet kasittavat tuen
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osoittamisen olevan erittdin palkitsevaa, koska psgantaa ja lahentda valeja
tyontekijoihin. Esimiehen tydntekijélle osoittamauga huolenpito rakentavat heidan
kokemustensa mukaan luottamusta jopa niin paljod,tgdntekijat alkavat ottaa itse
esimiehensa kanssa asioitaan puheeksi ennen esmpeluttumista. Jos luottamusta
ei alun perin ole, kokevat esimiehet sen rakentamigssta puheeksiottotilanteessa
haastavaksi. Luottamuksen voidaan n&hda rakentwesimiesten kasityksissa

esimerkiksi seuraavien ilmausten perusteella:

Mut se meni niin, etta kun ihmiset oppi, ettéd ma wlla tavalla (otti puheeksi), niin he oppi
myos luottamaan, etté nyt voi olla jotain ja saesimiehelle.

Yleensa ne (tyontekijat) on hirveen kiitollisia & mydskin joustaa vaikka miten pdain sitten
sinne tydhon pain, kun ne on tullut kuulluksi jaeguiksi.

Se on kuin aiti toruis lasta, etta silti se lapdiastaa sita aitia, vaikka aiti sita toruu.

Esimiehet kertovat my6s positivisen palautteen aanigen olevan yksi
puheeksiottotilaneen mahdollisista aiheista. He Ithuét positiivisen palautteen
antamisen miellyttavaksi ja antoisaksi. Toisaalbaifivisen palautteen antamiseen
voi liittyd my6s haasteita, jos suhteessa ei otpetksi luottamusta. Esimerkiksi
seuraavissa ilmauksissa esimiehet puhuvat pos#iivpalautteen antamisesta ja sen

haasteista:

Tietysti mieluisia ja antoisia tilanteita ovat narndlaiset palautteet onnistumisista ja hyvin
tehdysta tyosta.

Sekin on haasteellista, ettéd miten s& saat setiipigen palautteen silla lailla annettua, etta ne
ihmiset ymmartaa, ettd se on valitonta se palaute.

4.5 Puheeksiottotilanteessa luodaan ja jaetaan merkityka

Puheeksiottotilanne kasitetddn vuorovaikutustikamdée jossa esimies ja tyontekija
pyrkivat rakentamaan yhteistd ymmarrysta ja nakény®uheeksiottotilanteen
vuorovaikutuksen yhtena tarkeéna funktiona nahg&égisten merkitysten luominen
ja jakaminen, joka myos lahentda esimiehen ja gldjdin. Konkreettisin esimerkki
merkitysten luomisesta ja jakamisesta on esimighgkimys paasta tyontekijan
kanssa yhteiseen ndkemykseen tapahtuneista asiigteeksiottotilanteessa esimies

ja tyontekija luovat vuorovaikutuksessa yhteisafetiisuuden:
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Yleenséhéan se on, etta toisella on erilainen nakesiita asiasta, ettd mydskin sitten jaetaan se
nakemys siita tilanteesta.

Tyontekija niinku antaa omaa selitystdan, ettéidissa asiassa on niinku tapahtunu.

Esimiehet myods kasittavat, ettd heidan taytyy vst@a yhteinen ymmarrys
tyontekijan kanssa siita, mitd esimies on tarkoiitagja halunnut sanoa. Esimiehet
kokevat, ettd heidan tulee perustella tekonsa gativisa tyontekijalle ja huolehtia,
ettd tyontekijd ymmartda esimiehen viestit oikelnissain tapauksissa esimiehet
kokevat taman yhteisen ymmarryksen aikaansaamisemastdvaksi mutta

valttamattomaksi:

Jouduin ikd&n kuin naitd asioita suomentamaanif@taaan kayntiin sitd koko prosessia. Ja
silla tavalla realisoimaan sita tilannetta tyonjélie.

Pitad miettid, ettd miten se toinen ihminen onygamartéanyt, samalla tavalla kuin mé oon sen
tarkoittanu.

Esimiehet pitavat tarkedna myods sitd, ettd he gkijdin kanssa jakavat johtajuuden
merkityksen. Esimies on johtavassa asemassa ssategmtekijaan, ja han haluaa
taman esimiesroolin ilmentyvdn myds puheeksiotntdessa. Keinoja johtajuuden
iimentamiseen ovat esimerkiksi johtajuuden ilmiterbaalinen korostaminen tai
tiukkasdvyinen  puhe. Esimiehet kasittavat ongeisal sen, jos

puheeksiottotilanteesta puuttuu johtajuus ja vatankia. Kasitykset johtajuuden
merkityksen jakamisesta on tulkittu esimerkiksirs@wista ilmauksista:

Ja sit ma kaytan tata esimiesasemaa, et jos maéanyttdssd, niin sit ma oon ja ma oon
esimiehend tassa.

Mé& aina sanon vakavasti, etta taa taytyy kuulla.

Esimiesten kasitysten mukaan yhteisen tavoitteamustaminen on olennainen osa
onnistunutta  puheeksiottotilannetta. Esimiehet stk vuorovaikutuksessa
rakentamaan tata tavoitetta tyontekijan kanssaity&sn mukaan yhteinen tavoite
syntyy nimenomaan keskustelun aikana, eli yhtersakitykset tavoitteista luodaan
puheeksiottotilanteessa. Yhteisen tavoitteen symgmtekee puheeksiottotilanteesta

esimiesten nakokulmasta miellyttavan:
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Ma koitan sitten ihan konkreettisesti kysyé, e#tiet sovitaan et mita tdssé nyt tehdaén tan
asian kanssa.

E:Ymmarsinkd oikein, etta siitd tilanteesta tekeieliyttavan se, ettd jos teilla on sellainen
yhteinen tavoite siina? H: Niin. Joo, joo.

Antoisat puheeksiottotilanteet mielletddn dialoggik joissa tyontekija ottaa
esimiehen antamaa palautetta rakentavasti vastaamsallistuu keskusteluun
aktiivisesti. Esimiehet toivovat, ettd puheeksibtdone olisi sellainen
vuorovaikutustilanne, jonka seurauksena tyontekij@untelisi ja prosessoisi
saamansa palautteen ja oppisi siitd. Esimiehetviditéinyos sellaisia tilanteita
onnistuneina, joihin tydntekijd on tullut hyvin waistautuneena ja motivoituneena.
Esimiesten kasitysten mukaan keskustelu sujuu nagtawimenomaan sellaisten
tyontekijoiden kanssa, jotka myontavat oman kayaks ja ovat aidosti harmissaan
aiheuttamastaan vahingosta esimerkiksi tydyhteiséleskustelu puolestaan koetaan
hankalana sellaisten tyontekijoiden kanssa, jotkaupat hyvin vdhan ja ilmaisevat
itseddn niukasti. Tallaisessa tilanteessa yhtersierkitysten luominen ja jakaminen
ei toteudu tehokkaasti. Alla on esimerkkeja ilmasties joissa nakyy esimiesten
kasitykset puheeksiottotilanteen dialogisuudestsiifa, ettd he kokevat keskustelun

erilaiseksi eri tyontekijoiden kanssa.

E: Minkélaisen tydntekijan kanssa sun mielesta @pgo keskustella puheeksiottotilanteessa?
H: Ehk& varmaan sit semmosen, joka puhuu ja avauttamaan, mista on kysymys.

Taa asianomainen henkild tuli hyvin valmistautursega hanella oli hirvedn hyvat ajatukset
siitd, miten hén p&asee tdssd asiassa eteenpémséditkanssa. Se ei ollut yhtdan hankala
tilanne.

Enemman on taa kokemus, ettd kylla puhutaan patiomettad pitais kaivaa.

Se on tavallaan sellasta vuoropuhelua.

Esimiehet kasittavat puheeksiottotilanteiden aattalveitd ymmartamaan tyontekijaa
ja lahentamaan heidan véalejaan. liman naita tientee eivat ehkd keskustelisi
samoista asioista ja loisi yhteisia merkityksid.initesten on jatkossa helpompi
suhtautua tyontekijoihin, koska he puheeksiottotdan jalkeen ymmartavat
tyontekijoita paremmin. Puheeksiottotilanne voiaoluonteeltaan sellainen, etta
tyontekija kertoo siind helpommin esimiehelle asidatsestaan ja tuntemuksistaan
kuin muissa keskustelutilanteissa. Seuraavat il®etukvalottavat esimiesten
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kasityksia siita, etta puheeksiottotilanne auttammyrtamaan tyontekijaa ja lahentaa

suhdetta:

Jasitten han (tyontekija) sai sellasenkin asianotsam, ettd hanella oli kanssa ongelmia
tydyhteiséssa. Han sai toiveensa sanottua, eségaiuoneensa eri paikkaan, ettd paasis pois
Siita.

Et kylla ne (puheeksiottotilanteet) sit [ahent&aneilla on tdammdnen yhteinen juttu.

Ja sit oikeestaan esimiehend, et vaikka ne onkgatiigisia ja ikdvia asioita, niin jollain
tavalla oppii tuntemaan ihmisia. Etta vaikka vah#@ran puun kautta, niin sitten vahan
syvallsemminkin.

4.6 Esimies kokee itsensa epavarmaksi ja kaipaa tukea

Esimiehet kasittavat puheeksiottotilanteet usein virhy haastaviksi

vuorovaikutustilanteiksi. Jos tilanne tuntuu todellvaikealta, kaipaa esimies
tilanteeseen tueksi joko omaa esimiestdan tai nfotauuta ulkopuolista tahoa.
Ulkopuolisen henkilon lasndolo tuo esimiehelle &av Esimiesten kasitysten
mukaan tyontekija on helpompi kohdata, kun esimgiesle aivan yksin tilanteessa.
Ulkopuolisten henkildiden lasnéolo tekee tilantaessimiesten kasitysten mukaan
my0Os virallisen, mika helpottaa esimiehen oloa, kkosilloin han ei ole yksin

vastuussa tilanteen ja asian etenemisesta. Vieatliannetta ohjaa usein myos jokin
saannostd, jonka noudattaminen vapauttaa esimidilanteen rakentamisen
vastuusta. Esimiehet voivat ottaa ulkopuolisen tajas mukaan tilanteeseen myos

siité syysta, etta silloin on useampi silmapatkiailemassa tilanteen kulkua:

Sillon meilla oli aika laaja tdammdnen (puheeksittémne). Oli jopa tydsuojelupiirista myds
sen takia, ettd saadaan vahan ulkopuolista ndkéamyst

Jos on yhtdan hankalampi asia, ottaisin jonkuresiikkuulemaan jo ihan senkin takia, ettd han
vaan siind kuuntelee, mut voi aina keskeyttaa lkessamenna pieleen se keskustelu.

Mita ylempi henkild siind on lasna, sitd selkeaspon.

Esimies saa apua ja ulkopuolista nakemysta myodakéoon kysyttyind neuvoina.
Haastatellut esimiehet kertovat kysyvansa neuvajaepksiottotilannetta varten
omalta esimieheltddn tai joltain asiantuntijaltateku palvelussuhdepdaallikolta.
Ylempi esimies otetaan apuun myds silloin, kun ladk@skisessa

puheeksiottitilanteessa ei ole paasty haluttuurkarstiun. Lisédksi esimiehet
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kaipaavat tuekseen valmiita toimintamalleja ja @hjejoita he voisivat kayttaa
hytdykseen vuorovaikutustilanteissa tyontekijanssan Myds oman kokemuksen
tuomat toimintamallit helpottavat esimiesten kadigym mukaan puheeksiottamista.
Esimiesuran alussa pidetyt puheeksiottotilanteettdan olleen haastavampia kuin
kokeneempana esimiehenéa pidetyt tilanteet. Ohjejdemallien liséksi esimiehet
pitdvat tarkeana myo0s sitd, ettd voivat puhua Kolle haastavista

puheeksiottotilanteista ja saada ndain tukea itselle

Taahan on tana paivana paljon helpompaa, kun anagiga erilaisia malleja, joiden mukaan
toimitaan. On paljon selkeemp&éa tana paivana narnégksiottotilanteet.

No kyllahan siina on aika yksin ainakin hetken enken sita tilannetta saa purettua. Et miten
ma tasta selvian. Kylla siinéd kerkee tulla sellasateet paalle.

Esimiehet kasittdvat puheeksiottotilanteet haastauilanteina erilaisista syista.
Esimiehet kokevat tilanteet erittdin intensiiviksika kuluttaviksi. Tilanteseen taytyy
keskittyd aarimmaisen hyvin, ja esimiehet kuvaiteaskustelun jalkeistd oloa

todella vasyneeksi:

Siin& ei pysty ajattelemaan niinku mitdan muutaarvaitd asiaa, ettd nyt toi on puhuttu ha
seuraava asia.

lhan hyva jos pystyy (puheeksiottotilanteen jalkedddvelemadn tai jotain. Semmosta
palautumista.

Esimiesten kasitysten mukaan myos puheenaiheetuseat sellaisia, ettd ne tuovat
tilanteeseen haastetta. Kéasiteltavat aiheet owah ukévia ja harmittavia. Jaykan ja
kiredn tunnelman kasitetddn syntyvan vaikeasta gndikeesta, ei valttamatta
niinkdan keskustelun luonteesta. Esimiehet pitgusieeksiottotilanteita ahdistavina
ja vaikeina erityisesti silloin, kun niihin on akavalmistautua. Puheeksittotilanteet
herattdvat haastatelluissa esimiehissa jopa pelksaniehet toivovat tulevansa
tyontekijan silmissa hyvaksytyksi, ja hyvaksytykalemisen tunne itse tilanteessa

helpottaakin esimiesten oloa:

Se ei ollu varmaan tunnelma siité keskustelusta waanelma siita aiheesta.
E: Tuliko sulle parempi olo sen keskustelun aikah&i?Joo, tottakai sitten kun huomas
olevansa hyvaksytty sen asian kanssa niin sittemaan.
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4.7 Tyontekijan kielteinen reagointi hankaloittaa tilannetta

Esimiesten kasityksille puheeksiottotilanteista anelko leimallista heidéan
kasityksensa tyontekijan epaedullisesta kayttaydgsta. Esimiehet kokevat, etté
tyontekijat eivat suinkaan aina ole tilanteessataxasroisia ja yhteistydhaluisia,
vaan heidan reaktionsa ja vuorovaikutuskayttaytgmsé tekevat esimiehen olosta
epamukavan. Esimiesten yleisesti kokema tyodntekii@elteinen reagointitapa
puheeksiottotilanteessa on tydntekijaan kohdistlereivaitteiden kieltdminen ja
vastaan vaittaminen. Esimiehet kokevat, etta tyijtealkaa tilanteessa selitella tai
esimerkiksi vierittaa syytoksia tyokavereiden niflko Jos tyontekija ei myodnna
asioita, kokevat esimiehet puheeksiottotilanteeutayan umpikujaan. Tyontekijat
voivat esimiesten mukaan joko alkaa voimakkaastilystella itseaan tai osoittaa,
etteivat lainkaan ymmarra, mita heidan asiaansaeqkgiotto koskee. Esimiesten
kasitysten mukaan tyontekijat eivat valttamattéositkaan tunnista itsessaan niita
asioita, joiden takia puheeksiottotilanne on jdgdg. Esimiehet kasittavat
hankaliksi ja epaonnistuneiksi sellaiset puheeldialanteet, joissa tapahtuu
tyontekijan kieltamista, ymmartamattomyytta ja selya:

Ei ollut onnistunut tilanne. Tama henkild joka ko&ita hantd on kiusattu, niin han kun esitti
nama asiat, niin toinen oli kuin sita olisi haloli@ty paahan. Ei tienny ollenkaan, mista oli
kysymys. Et hdn ei ndhny itsessdén kiusaajaa.

Monesti sanotaan selitykseksi, ettd ei pida paikkaaja enka ole niinku.

Sitten siihen liittyy niin kun sellasta, ettéa eetptain tyota, niin se on kylla vaikea joidenkin

myontaa.
Esimiehet myds kuvailevat tyontekijoita selitteli§si, jotka pystyvat harhauttamaan
keskustelun pois varsinaisesta aiheesta. Tyonteddgittavat esimerkiksi alkaa puhua
oman kayttdytymisensa sijaan tyOkavereistaan tdkertaa epdaolennaisiin

yksityiskohtiin:

Jos olis ulkopuolinen tarkkailija, niin huomaistéesiind vahan kierrellan asioita, niin kuin
kissa kuumaa puuroa.

Han ehk& enemmankin etti niitd syitd, miks hankélttaytyny silla tavalla. Ettd ne oli aika
ontuviakin selityksia. Ettd han ainakin mun miedesiina tilanteessa vaisteli sitd vastuuta.
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Erityisen hankalaksi esimiehet kokevat sen, ettantgkijd suuttuu ja alkaa
kayttaytya tilanteessa aggressiivisesti. Aggressiivs voi ilmeta esimerkiksi
sanallisena uhkailuna tai nonverbaalisena viestintditen seisomaan nousemisena.
Esimiehet kasittavat puheeksiottotilannetta haritalaksi asiaksi myos tyontekijan
iimaiseman loukkaantumisen. Vuorovaikutusta ei f@idennistuneena sellaisissa
tilanteissa, joissa esiintyy aggressiivista kayosti loukkaantumista. Esimiehet
nakevat tilanteen Kilpistyvat tyontekijan negaseen kaytokseen. Esimiehet
kasittavat, ettd tyontekijdn negatiivinen suhtautwen kohdistuu nimenomaan

esimieheen, ja tama koetaan kielteisené asiana:

Ens alkuun, kun sitd (puheeksiottamista) lahti nekén, niin saatto saada kurat niskoilleen,
ettd mita sa tuut tahan kyseleen, etta ei mullmib&an hataa.

Sit tan toisen kanssa on ollu ihan sellasta kelaitéki ettd noustaan seisomaan ja katotaan
ylh&alta alaspain. Niin sit mé tosissaan joudullasin asioihin pysayttamaan.

Sita sit koitettiin selvittdd tassa, ja tuntu endituli kaikki ne kehonkielet ja semmonen
uhmakkuus.

Tyontekijan kielteisend reagointina kasitetaan myaalinpitdmaton kaytos.
Esimiehet toivovat keskustelulta vastavuoroisuufta tyontekijdn aktiivista
osallistumista. Tyontekijan poissaoleva ja valiapaton kayttaytyminen
puheeksiottotilanteessa koetaan hankalana. Esitmigbkevat hammentavaksi
sellaiset tilanteet, joissa tyontekija ei reagoh@eseen juuri millaan tavalla, vaan
suhtautuu asioihin kylmasti. Tallaisissa tilantaisssimiesten on vaikea jatkaa

keskustelua ja paasta asiassa eteenpain:

Sitten tietysti ne tilanteet, joissa asianomainent®mmonen, ettéd ei jotenkin lahde siihen
yhteisty6hon, ja on jotenkin semmonen, ettd paaftake. Niin sehdn ei oikein johda
mihink&an.

(Tyontekijan) reaktio oli mun mielestd hammentdidska han ei juuri siihen reagoinut.

4.8 Puheeksiottotilanteessa tarvitaan tunnealya

Esimiehet pyrkivat omalla vuorovaikutuskayttaytyaetigan luomaan
puheeksiottotilanteesta sellaisen, ettd tyontekglsi siind mahdollisimman hyva
olla. Esimiehet kayttavat aikaa pohtien keinojdlgsaa aikaan seké esimiehen etta
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tyontekijan kannalta miellyttavan tilanteen, jallpiesimiehen viestit vaikuttaisivat
tyontekijdédn. Tilanteeseen ei voi kuitenkaan airmistautua, eika huolellinen
valmistautuminenkaan takaa vuorovaikutuksen onmistia. Esimiesten kasitysten
mukaan puheeksiottotilanteessa tarvitaan tunnegdyatilannetajua. Joillekin

tyontekijoille asiat taytyy esittda hyvin hienoviaesti, mutta toisille sopii suorempi
tyyli. Esimies-alaissuhteen laheisyys ja tyontekijégnteminen vahvistavat tunnealya
ja helpottavat puheeksiottotilanteessa suoriutmigisimiehet my6s tunnustavat
esimies-alaissuhteen laadun ja tyontekjoiden peabsuuden vaikuttavan heidan
kokemaansa puheeksiottamisen helppouteen tai wat@uNama kasitykset voidaan

tulkita muun muassa seuraavista ilmauksista:

Et se puheeksiottotilannekin on jotenkin saatavanseseks, etta sen tyontekijan on jotenkin
mahdollisuus olla siina ja vaikka lahtee kotia.

Kylla ma niinku koitan miettid, et kun sen omanntgkijansa tuntee, et milla tavalla juuri
taméan ihmisen kanssa se kommunikaatio toimii janién méa saisin sen viestin menemaan
perille.

Ja se ettd toisaalta ei liikaakaan voi niin kunyei olla taysin valmistautunu, vaan siind
mennaan tilanteen mukaisesti.

Ma tiedan, ettad jotkut ihmiset on varmaan sinarmséisend helppoja ja toiset vaikeita. Et
esimerkiks tédad yks, jonka kanssa ma oon paljon Usieku, niin se on mulle itelle
henkilokohtaisesti helpompi.

Esimiehet kasittavat, ettd puheeksiottotilanteedaavitsee kuuntelemisen ja
tulkitsemisen taitoja. Kuunteleminen ja tulkitseemnneivat rajoitu vain tyontekijan
puheen kuuntelemiseen ja siihen reagointiin. Estare mielesta tulisi osata tulkita
myOs sanomatta jattamista. Esimiehet kertovat gkijdilla olevan mielen paalla
usein sellaisia asioita, joista he eivat osaa puf@laisissa tilanteissa esimiehet
kokevat, ettd heidan pitaisi omaa tilannetajuaantu@anealyadn kayttden kyeta
tulkitsemaan tyontekijaa. Esimiesten kasitysten @&amk myos nonverbaalisen
viestinnan havaitsemisen ja tulkitsemisen on t&kesimerkiksi puhelimessa
tapahtuva keskustelu jaa heidan mielestdan kasistika keskustelua
vaillinaisemmaksi. Joskus esimiehet kokevat kuemtéten menevan kuitenkin jopa
liallisuuksiin ja rajautuvan aihepiireiltédan esehen tehtavien ulkopuolelle.
Esimiehet puhuvat tyontekijan kuuntelemisen ja itséknisen tarkeydesta

seuraavissa ilmauksissa:
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Pitais jotenkin osata kuunnella niita hiljaisempiakettd mitd ne ei sano, mitd ne ei sano
aaneen.

Tyontekijalla on joku hankala asia, johon ma erspazan kasiks, et mika siella painaa.

Ja just se kokonaistilanne, ja just se ruumiinkjali miten tdssa ollaan asettauduttu ja
puhutaanko toisen péaalle ja semmosia asioita.

Mé& ajattelin, ettd nyt tehdaan niin, etta ei laitetitdn aikarajaa, ettd ma kuuntelen. Kuuntelen
niin paljon kuin hanella on asiaa. Meidan keskuskelsti nelja tuntia ja viistoista minuuttia.

4.9 Puheeksiottotilanne herattaa tunteita

Esimiehet kokevat puheeksiottotilanteissa monealdimteita, joista haastattelujen
perusteella yleisempid ovat surun ja empatian @intesimiehet saattavat kokea
tunteidensa herddmisen ristiriitaisena, koska pigwetotilanteessa on kyse
kuitenkin heidan tyostdan ja velvollisuuksistaamnteiden kokemista ei voi silti
taysin valttaa, ja esimiehet kuvailevatkin puheeitstilanteen olevan tasapainoilua
vastuun ja velvollisuuden seka tunnepuolen valilEsimiehet jopa olettavat
puheeksiottotilanteen herattavan heissa tunteitss tlnnelma tilanteessa on
tavanomainen ja neutraali, saattavat he olla sigattyneitd. Kasitys

puheeksiottotilanteesta tunteita herattdvana vuwokowstilanteena ilmenee

seuraavissa ilmauksissa:

Etta siind se on sitten, kun on vastuu ja velvolls mutta siind on my6s se tunnepuoli
mukana. Se on sitd sellasta tasapainoilua.

Kylla niissa sillai tulee niita (tunteiden esillé&tja).

Kun tulee niitd tunteita siiné ja sita (asiaa) italk&an.

Puheeksiottotilanteet herattavat esimiehissa sagka tyontekijoiden ongelmia ei
ole mukava kasitella, ja ikavien asioiden esillestaminen tuntuu heista pahalta.
Puheeksiottotilanteet saattavat Kirvoittaa esingshie  voimakkaitakin

tunteenpurkuksia kuten itkua. Surua aiheuttavamiesien kasitysten mukaan

tyontekijalle aiheutettu mielipaha ja huoli tyonjék parjaamisesta jatkossa:

Niin kun inhottava on kaivella ihmisen heikkouk&ivirheita tai tan tyyppisté.

Sit tdssa yhdessa sité surua kaytiin 1api, jatiikgh kaikki. Et nyt hdn joutuu I6htemaéan tasta
meidan yksikosta pois.
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Tosin se tuntu sillei pahalta, kun kyse oli aik&k#&&sta tyontekijastd, et miten han sit
tyollistyy, koska se menee sitten oikeuteen ja...

Sit se on kauheen surullista siina, etté lahteaarhpan sita ihmista.

Esimiehet eivat kasitd surun tunnetta yksiseliistis kielteiseksi asiaksi, mutta
joitain tunteita he pitavéat puheeksiottotilantearegimiestydn kannalta negatiivisina.
Tallaisia puheeksiottotilanteessa esiintyvid tuateiovat liiallinen empatia,

kimpaantuminen ja epamieluisa jannittaminen. Lisella empaattisuudella
esimiehet tarkoittavat sita, ettd tyontekijan himoja murheisiin elaytyminen alkaa

menna hairitsevalla tavalla ohi esimiehen toimekuv

Se ei ole oikein, etta tydnantaja toimii tydntelkgdallaisena terapeuttina.

Toisaalta siind (tyontekijan kuuntelemisessa) dtersise sudenkuoppa, ettd sitd rupee niin
empaattiseks.

Esimiehen hermostumisella puheeksiottotilanteessa pwuolestaan esimiesten
kasitysten mukaan kielteinen vaikutus, koska sgottaa tilanteen keskeytymiseen.
Esimiehet eivat myodskaan kasitd hermostumisen bplemamattitaidon kannalta

suotavaa kaytosta:

Kylla ma muistan yhden kerran, ettd ma hermostiim attd ma laksin siita sitten pois.

4.10 Puheeksiottotilanteet opettavat ja tuovat varmuuttaty6hon

Esimiehet kasittdvat puheeksiottotilanteet opettaiks tilanteiksi, jotka auttavat
heita kehittymaan tydssaan. Selviytyminen haadtaviianteista luo heille varmuutta
ja uskoa parjata tyontekijoiden kanssa myos jatko¥sisaalta vahainen kokemus
esimiestyosta luo epavarmuutta ja tekee puhee@slatiteesta esimiehille vaikean.
Kokemuksen ja esimiesvuosien karttuessa puheeisioten helpottuu. Myds
aikaisempi kokemus puheeksiottotilanteista ja nauissimiehen ja tyontekijoiden
valisistd keskusteluista luo varmuutta puheeksingaen. Esimiehet kokevat
oppivansa toimivia menetelmid ja taitoja, joita wadi kayttdd hyodykseen
tulevaisuudessa. Esimiesten kasitysten mukaan fsiogaminen helpottuu
kokemuksen myotd kerta kerralta. Esimiehet myosiomat jalkikateen, etta
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noustessaan hierarkiatasoltaan samanlaisten tyjindelk joukosta esimieheksi oli
puheeksiottotilanteet haastavampia kuin roolins&kiimauttaneena kokeneena
esimiehena. Esimiehen oman tyon kokonaisuuden nhali kasitetddan myos

vaikuttavan puheeksiottotilanteen hallitsemiseen:

Et on oppinu halltsemaan sen tilanteen ja pystig kun antaan puheenvuoron ja pelin
vetamaan poikki.

Se oli varmaan paljon niitA mun ensimmaisid (pubiEgfo)tilanteita, ettd siind
oppimistilanteessa se oli antoisa.

Tyobvuodet ja kokemus antaa lisda voimaa ja varrathdgttaa niité asioita.
Se on fakta, ettd mitd enemman otat puheeksisitirhelpommaksi se aina muodostuu.

Jos on jotenkin oma kasitys siita tydsta, kuinkgipiolla ja kuinka tyontekijoiden pitais olla
toissa, niin siten se puheeksiottaminen helpottiantattavasti.

Esimiehet arvioivat omaa toimintaansa ja puheeiiddinteen sujumista jalkikateen.
Oman suoriutumisen arviointi saattaa olla jopa hyiittista. Esimies saattaa jaada
pitkaksi ajaksi pohtimaan, oliko hanen kaytoksejastekemansa paatokset oikeita.

Oman toiminnan arvioiminen kasitetaan opettavaisasimna:

Ma mietin, ettd mun olis pitanyt tehda se sillaalta; ettd ma olisin ottanut lisdaikaa siihen
selvitystyohon, ettd ma en olis tehny minkaanlgiétatosta siina tilanteessa.

Et se tulee tavallaan sellanen harmiasia talla@idisskalissa tilanteissa sitten myéhemmin, kun
on itekseen tassa. Niin miettii, ettd menikbéhanosgein, ja olisko mun pitanyt sitten viela
tehdé& noin tai néin. Sitten viel& miettii eri vaibhtoja siiné.

4.11 Esimies pyrkii saavuttamaan oman tavoitteensa

Esimiehet muodostavat usein puheeksiottotilannedtéen jonkin oman tavoitteen,
jonka he pyrkivat saavuttamaan. Tavoite voi ollaimeskiksi tyontekijan
konkreettinen auttaminen, kiusaamistapauksen ratikean tai tyontekijan omituisen
kayttaytymisen syyn selvittaminen. Jos ennalta sileltu tavoite ei
puheeksiottotilanteen aikana toteudu, se saattaeutda esimiehelle ahdistusta.
Tavoitteen saavuttaminen tekee esimiesten kasitystekaan puheeksiottotilanteista
valilla myds hyvin pitkia, tai keskustelua voidalfiyda useampaan otteeseen, jotta

tavoiteltu lopputulos saavutettaisiin:
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Siitd asiasta en paassy sellaiseen lopputulokseiéim olisin halunnu.

Pyrin sellaseen lopputulokseen, etta tyot jatkaisijhen tulis parannus siihen asiaan, mista
ollaan keskustelemassa.

Mutta loppuvaiheissa kun han (tydntekija) otti lesilan, ettd han kaynnistaa siité erilaisia
prosesseja, niin tuli ihan sellanen toivoton olo.
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5 PUHEEKSIOTTOTILANNE
VUOROVAIKUTUSKAYTANTEENA

5.1 Kuvauskategoriat

Edellisessa luvussa esiteltiin esimiesten haaktatteeistosta nousseet kymmenen
erilaista  tapaa kasittaa puheeksiottotilanne  jolgaem kuuluvana

vuorovaikutuskaytanteena ja esimiehen ja tyontekija valisena

vuorovaikutustilanteena. Tass&d luvussa esitellaéarkemmin tutkimuksen

kuvauskategoriat,  joissa  kasityskategoriat  jaseiityv abstrakteimmiksi

kokonaisuuksiksi. Kuvauskategorioiden tarkoitukseoa tiivistdd ja kiteyttda

tutkimuksen tulokset paatulokseksi, tutkimuksendhedksi.

Alla olevassa kuviossa 1 esitelladn tdméan tutkiraok&uvauskategoriat, jotka
kuvataan tarkemmin omina alalukuinaan. Suluissaveolkiku kertoo kuhunkin
kategoriaan liitettyjen kasitysten maaran. Tutkiserk kuvauskategoriat ovat

horisontaalisessa eli tasavertaisessa suhteessadai
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5.2 Kasitykset itsestéa johtajana

Esimiesten haastatteluaineistosta nousee yhteeBs&rifnista kasitystd heidan
omasta johtajuudestaan. Esimiesten kasityksia td&es johtajana ilmentavaan
kuvauskategoriaan kuuluu kuusi kymmenesta kasitggkaiasta:

"Puheeksiottotilanne on esimiehen velvollisuus f@és noudatetaan esimiestyon
periaatteita ja saant6ja”, "Puheeksiottotilanteedsavitaan neuvottelutaitoja”,
"Esimies kokee itsensd epéavarmaksi ja kaipaa tyk&RAuheeksiottotilanteessa
tarvitaan tunnealyd”, "Puheeksiottotilanteet opsitaja tuovat varmuutta tyohon”
sekd "Esimies pyrkii saavuttamaan oman tavoittéendddiden kaikkien

kasityskategorioiden voidaan nahda heijastelevamiesten kasityksia siita,
millaisena vuorovaikutuskaytdnteend he puheeksilaiibeen ymmartavat oman
johtajuutensa ja esimiesroolinsa nakoékulmasta, rmueheeksiottotilanne muokkaa
ja rakentaa heidan kasitystddn omasta johtajuleteggaminkalaisia johtajan taitoja

puheeksiottotilanne heidén kasitystensa mukaari.vaat

Tassa alaluvussa pohditaan sitd, miten esitetyn adgskategorian erilaiset
kasitysryhméat kuvaavat esimiesten kasityksid ompasitajuudestaan, ja miten se
suhteutuu tutkimuskirjallisuuteen. Taman tutkimukdasityskategorioiden jakoa
kahteen kuvauskategoriaan voisi kutsua myos jaggisniehen tehtavakeskeisiin ja
suhdekeskeisiin  kasityksiin. Kasitykset itsestd ta@na ovat esimiesten

tehtavakeskeisia kasityksia.

Haastatteluaineiston perusteella esimiehet ymméairtgpmheeksiottotilanteen olevan
esimiehen tyohon valttamattomana osana kuuluva ovadtutuskaytanne. He
kuvailevat puheeksiottamista esimiehen perusteksivéiaikka se ei aina olekaan
kovin mukavaa. Koska puheeksiottotilanteet kuuluviiinteasti esimiehen

toimenkuvaan, rakentaa se my0ds jatkuvasti esinmestdsitysta omasta
johtajuudestaan. Esimienet  kokevat, ettd heidan tyyay toteuttaa

puheeksiottotilanteessa johtajuuteen soveltuvadtdgiymista kuten rauhallisuutta
ja aikuismaisuutta. Tallaiset kasitykset sopivaala&n tutkimuskirjallisuudessa
esitettyyn tilannetyyppiseen lahestymistapaan €ksn. Hackman & Johnson 2004),

jonka mukaan johtajan tulee soveltaa kayttaytyraistaina tilanteeseen sopivaksi.
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Esimiehet mieltavat puheeksiottotilanteen tilanggejossa heidan taytyy kayttaytya

tietylla tavalla sek& noudattaa tiettyja sdantajggriaatteita.

Esimiesten kasitykset puheeksiottotilanteesta eieni perustehtavana kytkeytyy
kiintedsti perinteiseen valtaa ja vaikuttamistaostavaan maaritelmaan esimies-
alaissuhteesta (ks. esim. Sias 2009). Esimieheevédkitsensé johtajina, jotka
pyrkivat kontrolloimaan tyontekijaéd ja taman kaygsPuheeksiottotilanne ndhdaan
naiden kasitysten mukaan kylmana ja tunteettomaneovaikutuskaytanteen, jossa
selvitellaan tyontekijoiden riitoja, keskustelldayvasta kaytoksesta ja pelisaannoista
tai mahdollisesti jopa irtisanomisesta. Puheeksiddinteen tarkeimpana funktiona
voidaan nahda tyontekijan kontrollointi. Esimiekeg itsensa asemaansa perustuvaa
valtaa kayttavana ja autoritaarisena johtajana.liMy006, 145) mukaan varsinkin
suurissa organisaatioissa esimiehen tehokkuusigpuviainen muun muassa siita,
miten han pystyy vaikuttamaan tyontekijoihinsa. Kimuskirjallisuuden mukaan
kuitenkin vain harvat tutkimukset osoittavat, etgimiehen vallan kayttdminen on
suoraan yhteydessa vaikuttavaan lopputulokseennkutautokseen tydntekijan
asenteissa ja kaytoksessa. Merkityksellista on negjamiten esimies osaa kayttaa
valtaa ja sen ulottuvuuksia. Tutkimusten mukaarsiné@in sellaiset esimiehet, joilla
on vankka asemaan perustuva valta-asema, luottiéafasi tdhan eivatka kehita
johtamistaitojaan. (Yukl 2006, 160-162.)

Esimiehet nayttavatkin ymmartavan puheeksiottotdan sellaiseksi johtamisen
vuorovaikutuskaytanteeksi, jossa tarvitaan eridlyistuorovaikutustaitoja kuten
neuvottelutaitoja ja tunneélyd. Robbins ja Judd¥l42 80) maarittelevat tunneélyn
henkilon kyvyksi havaita ja oivaltaa omia ja muidamteita, ymmartaa naiden
tunteiden tarkoitus ja merkitys seka saadella ttmmtéNama taidot ja niiden taso
konkretisoituvat esimiehille nimenomaan puheekstdéinteessa. Esimiesten
kasitysten mukaan neuvottelutaidot ja tunnedly widkvat ratkaisevasti

puheeksiottotilanteen onnistumiseen ja tilanteenélman miellyttavyyteen.

Johtajan vuorovaikutusosaamisen voi liittda suoradnen ammattiosaamiseensa
(Rouhiainen-Neunh&userer 2009, 21), joten esimmestd@sitykset omasta
johtajuudestaan pohjautuvat heidan kasityksiinsastanmvuorovaikutustaidoistaan.

Kasitykset naiden tiettyjen taitojen tarpeellisustdesopivat tutkimuskirjallisuudessa
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esitettyyn johtajuuden viestinnélliseen lahestyapaan (ks. esim. Hackman &
Johnson 2009), jonka mukaan johtajan halu kehittégstintataitojaan ja olla
vuorovaikutuksessa tyontekijan kanssa on merkityést johtajuuden tehokkuuden
ja vaikuttavuuden kannalta. Tutkimus myds osoittedd esimerkiksi tunnealyn
korkea taso ennustaa parempaa menestymista tyResbifs & Judge 2014, 81).
Tutkijat my0ds olettavat, etté johtajat tarvitsewaenestyakseen tydssaan usein jopa
enemman pehmeitd interpersonaalisia taitoja kuinmeskiksi talous- ja

strategiaosaamista (Mumford, Campion & Morgeson/2063).

Puheeksiottotilanteiden koetaan tdman tutkimukselkaan olevan opettavaisia ja
tuovan esimiehelle varmuutta tyohdasimiehet kokevat, ettd kokemus haastavista
puheeksiottotilanteista ja esimiestytsta ylipadnsa heille varmuutta ja hallinnan
tunnetta. Esimiehet kertovat myos arvioivansa kéteaen omaa toimintaansa
puheeksiottotilanteissa. Taman perusteella voisiatghd, ettda kokemukset
puheeksiottotilanteisa ajavat esimiehia opettelemg@htamistydossa tarvittavia
taitoja ja nain kehittymaan tydssaan. Samankadtaishkemyksia 6ytyy myos
johtamisviestinnan Kkirjallisuudesta. Yuklin (2006895) mukaan menestys ja
onnistumiset haastavissa tilanteissa ovatkin olsmatapahtumia johtajan
kehittymisen kannalta. Kohdatessaan haastaviaditanjohtaja oppii uusia taitoja ja
saa itseluottamusta. Kokemuksen kautta oppiminséltgda onnistumisten lisaksi
epaonnistumisia. Puheeksiottotilanteista oppimijgevarmuuden saaminen ei siis

edellyta ainoastaan hyvin menneita ja onnisturpitaeeksiottotilanteita.

Haastateltujen esimiesten kokemusten mukaan pulgekisanteet herattavat
epavarmuutta ja tarvetta saada tukea. Epavarmuudae aiheuttaa esimiehille jopa
pelkoa ja ahdistusta, ja he toivovat tulevansa tgkijin silmissa hyvaksytyiksi.

Epavarmuuden ja pelon vahentamiseksi he kaipaaeatleen tukea ja apua.
Tutkimuskirjallisuudessa epavarmuus ja hyvaksytyksiemisen tarve liitetaan
sosiaalisen tuen kasitteeseen etenkin kasittedraiganpien maaritelmien mukaan.
Sosiaalinen tuki on Mikkolan (2006, 25) mukaan ntemoinen ilmi6, jonka voi

maaritella monella tapaa. Yksi lahestymistapa sdisien tuen maarittelyyn on
hallinnan tunteen korostaminen. Tama I|&hestymistdparostaa Mikkolan

jasennyksen mukaan sosiaalisen tuen lisddmia veirogy joita hallinnan tunne

kasvattaa. Epavarmuuden voi esimiesten kasitykggatella tarkoittavan hallinnan
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tunteen puuttumista. Puheeksiottotilanteiden athend ep&varmuuden tunne
heijastuu heidan kasityksiinsd omasta johtajuudest&oska esimiehet toimivat

puheeksiottotilanteissa johtajan roolissa.

Esimiesten kasitysten mukaan puheeksiottotilanne orsellainen
vuorovaikutuskaytdnne, jossa pyritadn saavuttanwaam tavoitteita. Rouhiainen-
Neunhausererin (2009, 37) mukaan johtajan omatittaeb voivat olla esimerkiksi
tavoite vieda lapi esimies-alaiskeskustelu, vadaitjollain tapaa tyontekijaan tai
yllapitdd heidan valistddn vuorovaikutussuhdettayod/! tdman tutkimuksen
haastatteluaineiston perusteella esimiesten taedittvat tamankaltaisia. Haastatellut
esimiehet tavoittelivat puheeksiottotilanteissa mumouassa tyontekijan kaytokseen
vaikuttamista ja esimies-alaissuhteen pysymistéhgv Tavoitteiden saavuttamisen
voi kytkea esimiehen tarvitsemiin taitoihin, neuebitaitoihin ja tunnealyyn.
Tutkimusaineiston perusteella voi sanoa, ettd jsgnies ei koe saavuttavansa
tavoitteitaan puheeksiottotilanteessa, vaikuttaaesgatiivisesti hanen kasitykseensa

itsestddn hyvana esimiehena.

5.3 Kasitykset esimies-alaissuhteen rakentumisesta

Toinen kuvauskategoria pitdd siséllaan yhteenséesiesten erilaista kasitysta
esimies-alaissuhteen rakentumisesta. Kun edeli@tgdiuvauskategoria "Kasitykset
itsestd johtajana” sisalsivat esimiehen tehtavékiegk kasityksia, sisaltaa téssa
alaluvussa esiteltavd kuvauskategoria esimiesteimdekeskeisia kasityksia.
Esimiesten  kasityksia  esimies-alaissuhteen rakeeagta  ilmentavaan
kuvauskategoriaan kuuluu seuraavat nelja kasitggkataa: "Puheeksiottotilanne on
luottamuksellinen keskustelu, jossa annetaan tkjale tukea ja apua”,
"Puheeksiottotianteessa luodaan ja jaetaan mesiéyk’Puheeksiottotilane herattaa
tunteita” seka "Tyontekijan kielteinen reagointi nkaloittaa tilannetta”. Naihin
kasityskategorioihin siséltyvat kasitykset heijstat esimiesten kasityksia siita,
miten puheeksiottotilanne vuorovaikutuskaytanteeséentaa ja muokkaa heidan

suhteitaan tyontekijoihinsa.
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Kuten tdmén tutkimuksen taustaluvuissa on jo togdetsimiehen ja tyontekijan
valista suhdetta kuvataan Kkirjallisuudessa komdeksi, vaikeaksi ja
emotionaaliseksi (Sias 2009, 19). Suhdetta leintaayds statuksen, etdisyyden ja
valinnan ulottuvuudet. Esimiehen ja tyontekijanisegsa suhteessa vallitsee yleensa
valtahierarkia, ja esimiehella voi olla laheisemngithteet eri tydntekijoihin.
Valinnalla viitataan siihen, etta niin esimies ktyantekijakin voivat valita, millaisia
suhteita toisiinsa muodostavat. (Sias, Krone &ida®002, 616-617.) Myds taman
tutkimuksen kasitysten mukaan esimies-alaissuhda&haisia piirteitd. Johtamisen
merkitysperustaisen eli vuorovaikutuksen nakokulmarkaan esimies ja tyontekija
muodostavat ja jakavat merkityksia vuorovaikutuksegks. esim. Fairhurst 2001),
eli esimies-alaissuhteen katsotaan rakentuvan he@#essaan vuorovaikutuksessa.
Koska puheeksiottotilanne nédhdaan esimiehen jaekgan valistd vuorovaikutusta
siséltdvana vuorovaikutuskaytanteend, rakentaao seegriankin valossa esimies-

alaissuhdetta.

Haastatteluaineiston perusteella vaikuttaa siltdta eesimiehet mieltavat
puheeksiottotilanteen vuorovaikutuskaytanteeksgsgo vallitsee luottamuksellinen
ilmapiiri ja jossa annetaan tyontekijdlle sosidaligukea. Esimiehet kokevat
luottamuksen vaatimuksen lahentavan suhdetta tigijédi@, mutta vastaavasti myos
suhteessa aikaisemmin rakennettu luottamus hedpottaeidan oloaan
puheeksiottotilanteessa. Myo6s tutkimuskirjallisusgte todetaan esimiehen ja
tyontekijan valisen interpersonaalisen luottamuksksadvan ymmarrysta ja
avoimuutta heidéan valilladan (Jablin 1979). Esimiekertovat, ettd he haluavat
nayttaytya tyontekijan silmissa luotettavina, koskattamus on heidan kasitystensa
mukaan edellytys puheeksiottotilanteen onnistud@sélalu nayttaytya luotettavana
voidaan ndhda esimiehen pyrkimyksena kayttaa tkgatasa referenttivaltaa (ks.
esim. Yukl 2006). Kun esimies nayttaytyy tyontekijgilmissa luotettavana ja apua
antavana tukijana, lisda se esimiehen valtaa jeuttamisen kapasitettia suhteessa

tyontekijaaan.

Johtajan ja tyontekijdn vuorovaikutussuhteen vainda teoria (LMX-teoria) (ks.
esim. Hackman & Johnson 2004) pyrkii selittamadmiehen ja tyontekijan valista
luottamusta juuri sen perusteella, kuinka suurieigyys esimies-alaissuhteessa

vallitsee. Teorian mukaan esimiehen sisaryhmaanmukian tyontekijdiden kanssa
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kaytavissa keskusteluissa ilmenee enemmén luottamksiin  ulkoryhm&an

kuuluvien tyontekijoiden kanssa. Koska puheeksiiéione on kuitenkin esimiesten
kasitysten mukaan jo perusluonteeltaan luottamiikeal vuorovaikutuskaytanne,
voisi sen todeta lisddvan luottamusta esimiessalhigessa ja nain l&hentavan

suhdetta.

LMX-teorian mukaan korkean luottamuksen esimiessalditeissa eli [Aheisemmissa
suhteissa annetaan myds enemman tukea. Tutkimuksestatteluaineistossa
korostuu esimiesten halu antaa tyontekijalle tubelaeeksiottotilanteessa seka tuen
antamisesta  koituva esimiehen kokema ilo ja onm&en tunne.
Tutkimuskirjallisuudessa on todettu myonteistentéiden vaikuttavan suhteeseen
positiivisesti (Guerrero, Andersen & Trost 1998,),12oten tuen antamisen
puheeksiottotilanteessa voidaan katsoa parantasramedien suhdetta tyontekijaan.
Esimies-alaissuhteen rakentuminen puheeksiotttédmsa iimenee myos heidan
kasityksissaan merkityksen luomisesta ja jakamasesEsimiehet pitavat
puheeksiottotilannetta vuorovaikutuskaytanteengsgoluodaan vuorovaikutuksessa
yhteistéa todellisuutta. Esimiehet ymmartavat pubkestotilanteen dialogina, jossa
tyontekijd on esimiehen tavoin aktiivinen keskugiejoka suhtautuu esimieheen ja
tilanteeseen vastavuoroisesti ja rakentavasti. i¥tete merkitysten luominen ja
jakaminen auttaa esimiestd tuntemaan ja ymmartantg@mekijad ja tiivistaa

esimies-alaissuhdetta.

Taustaluvuissa esitelty diskursiivinen johtaminks. esim. Fairhurst 2008) korostaa
esimiehen ja tyontekijan valistd vuorovaikutustah@dan kaymiaan keskusteluja.
Néakokulman mukaan vuorovaikutus rakentaa ja maarisimies-alaissuhdetta.
Yksi esimiesten kasitys merkitysten luomisesta @kamisesta on merkitys
johtajuuden ilmenemisestd puheeksiottotilanteeEsamiehet myods kokevat liian
empatian olevan haitaksi puheeksiottotilanteellesimiehet haluavat oman
statuksensa ja hierarkia-asemansa olevan puhdekisdmiieessa nakyvia.
Puheeksiottotilanteen voikin tulkita rakentavannees-alaissuhdetta |&heisyyden
lisdksi myods esimiehen ja tyontekijan rooleja kt@waan suuntaan. Johtajuuden
iimeneminen puheeksiottotilanteessa voidaan katsgyés esimiehen legitiimin

vallan kayttdmisend (ks. esim. Yukl 2006). Esimighen statukseen perustuvaa
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formaalia valtaa tyontekijddn n&hden, ja han halusen myds tulevan
puheeksiottotilanteessa selvaksi ja ndkyvaksi.

Esimiehet kasittavat puheeksiottotilanteen olevan unnepitoinen

vuorovaikutuskaytanne. Esimiehet kokevat puheelditzinteessa sekéa iloa etta
surua kuten myos jannitysta, hermostumista ja &nsts. Kirjallisuudessa tunteiden
kokeminen maaritelladn tunteita herattavan arsykkeestattamana sisdisena el
intrapersonaalisena reaktionna. Tunnekokemuksegmtiaa tunnereaktion lisdksi
myo6s vallitseva mieliala. (Guerrero, Andersen & Strd998, 9.) Jos esimerkiksi
esimies on hyvalla tuulella ja itsevarma tyonsa lif@sta, mutta

puheeksiottotilanteessa tyontekija sanoo haneliidk asioita, koostuu tilanteen
tunnekokemus seké positiivisesta mielialasta edgativisista viesteista. Vastaavasti
jos esimies on jo valmiiksi ahdistunut ja epavarn@htaa tyontekijan ikavéat

sanomiset erilaisen tunnekokemuksen.

Aikaisemmin tassa luvussa mainittiin myonteistenteiden vaikuttavan esimies-
alaissuhteeseen positiivisesti. Esimerkiksi vihaa thapean tunne vaikuttaa
suhteeseen puolestaan negatiivisesti (Guerreroedad & Trost 1998, 12), joten
esimiehen hermostuminen ei ndin ollen vaikuta sg#en sitd eheyttavasti.
Haastatteluaineiston perusteella voisi sanoa,pettéeeksiottotilanteen lopputulos ja
sen aiheuttama tunnetila esimiehessa ennustaanjddpaa esimies-alaissuhteen
rakentumista. Hyvin sujuneiden tilanteiden ja otungskokemusten jalkeen
tyontekija on varmasti helppo kohdata myods jatkosgaikealta tuntuneet ja
ahdistavat puheeksiottotilanteet voivat puolestaahda esimies-alaissuhteesta

kompleksisen.

Negatiivisia tunteita esimiehissé aiheuttaa myddarekasityksensa tyontekijoiden
kielteisesta reagoinnista puheeksiottotilanteessaEsimiehet pitavat

puheeksiottotilanteen onnistumisen kannalta kedte& sitd, ettd tyontekija
esimerkiksi suuttuu, vlttelee aihetta tai suhtaw@linpitamattomasti. Esimiesten
kasitykset tyontekijan kielteisesta reagoinnistak@ttaytymisesta voidaan tulkita
vastavuoroisen ja hedelmallisen vuorovaikutuksenottpena, mika puolestaan ei
edesauta esimies-alaissuhteen syvenemistd. Viastinfa vuorovaikutuksen

vaivalloisuus tai torppautuminen puheeksiottotég@sisa luo epaonnistuneen
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tilanteen kautta esimies-alaissuhteelle negatavisierkityksida, jotka heijastuvat

esimiehen mielikuvaan esimies-alaissuhteesta.

Nayttaisi siltd, ettd esimiesten erilaiset kasigtksja niistda muodostetut

kasityskategoriat antavat hieman erilaisia enntasteiesimies-alaissuhteen
rakentumisesta. Kaikkien niiden voidaan kuitenkigtska heijastavan esimiesten
kasityksia ja mielikuvaa esimies-alaissuhteestanibta kasityksissa on nahtavissa
piirre, jonka mukaan puheeksiottotilanne haastagstain huolimatta lahentaisi
esimiehen ja tyontekijan valista suhdetta. Tahdeykyy myos erdédn haastateltavan
kommentti puheeksiottotilanteiden vaikutuksesta eigyyteen: “"Kylla ne sit

loppuviimein lahentaa”.
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6 TUTKIMUKSEN ARVIOINTI

Tama tutkimus toteutettin  kayttamalla fenomenogtaf tutkimusotetta.
Fenomenografisen  tutkimuksen tavoite on saada liéstdu tietoa
tutkimushenkillbiden kasityksistd. Taméan tutkimuksaineistoa ja siitd tehtyja
laadullisia tulkintoja arvioitiin validiteetin jaetevanssin kriteereilla, koska ne ovat
metodikirjallisuudessa yleisesti hyvaksytyt laachgh tutkimuksen arviointikriteerit.
Tutkimusaineiston ja johtopaatdsten validiteetidlekoitetaan sita, ettd seka aineiston
ettd johtopaatosten tulee perustua aidosti tutkdéta ajatuksiin. Validiteetilla on
myo6s toinen ulottuvuus: Aineiston ja johtopdatostariee myds pohjautua
tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Tutkinenksjohtopaatokset, tassa
tutkimuksessa tutkijan tulkintojen perusteella rakeeet kuvauskategoriat, ovat
valideja silloin, kun niiden voidaan katsoa vastaavtutkittavien ilmaisemia
ajatuksia. Aineiston ja johtopaatdsten luotettawru#tannalta onkin oleellista, etta
tutkijaa tiedostaa oman esiymmarryksensa olemassgal kayttdd sitéa harkitusti.
Aineiston ja johtopaatosten tulee myos kytkeytyakitnuksen teoreettiseen
linjaukseen. (Ahonen 1994, 129-130.)

Taman tutkimuksen aineiston validiteettia arviaitpohtimalla sita, kuinka aidosti
haastateltujen esimiesten tuottama aineisto reflekheidan ymmarrystaén
puheeksiottotilanteesta vuorovaikutuskaytanteengeigton validiteetin arviointi
alkoi heti ensimmaisen haastattelun jalkeen. Kuumja litteroin haastattelun heti,
jotta saisin ennen seuraavaa haastattelua kagmysigé, sainko tutkimushenkilon
tuottamaan tutkimustehtavani kannalta validia stoa. Tassa vaiheessa minulla oli
tutkijana viela tilaisuus oppia aineistonkeruugtéta tulevien haastattelujen anti olisi
hyva. Jos olisin kerannyt aineiston esimerkiksjoiielmina tai kyselyina, ei tama
olisi ollut samalla tavalla mahdollista. Aineistoalevanssia puolestaan arvioitiin
suhteuttamalla empiirinen aineisto tutkimuksen detirseen viitekehykseen.
(Ahonen 1994, 130.)

Fenomenografisen aineiston validiteetin arvioimieenle kuitenkaan ongelmatonta.

Haasteellista siitd tekee fenomenografiseen tutkgmen kuuluva toisen asteen
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nakokulma (ks. esim. Jarvinen & Jarvinen 2004), ajokdellyttad tutkijalta
voimakasta elaytymista tutkittavien ajatusmaailmpatulkintojen tekemista heidan
kasityksistaan. Tama vaati keskittynytta ja intemsid otetta tutkimushaastatteluissa
sekad huolellista ja aikaa vievaa paneutumista htehtaineistojen lukemiseen ja
kertaamiseen. Poimiessani aineistosta relevanitgjauksia, pyrin huolellisesti
syventymaan jokaiseen ilmaukseen ja ajatussisaltdahtadkseni sen, etta
epahuomiossa ohitan tai tulkitsen huolimattomastkilmushenkildiden ajatuksia.
Toisen asteen nakdkulman toteuttaminen oli siinélessa helppoa, etta minulla ei
ollut vankkaa esiymmarrysta tai omia kasityksian niuheeksiottotilanteista kuin
esimiestyostakaan. Kykenin ajattelemaan itseninkéén tyhjana mutta ajattelevana
koppana, joka tayttyy esimiesten Kkasityksistd. kesten tuottama
haastatteluaineisto auttoikin minua myo6s |oytamdadétkimukselleni olennaiset

teoreettiset lahtokohdat, mika tekee tutkimuksedstgvin aineistolahtdisen.

Aineiston relevanssilla tarkoitetaankin sen tedigmt merkittavyyden arvioimista.
(Ahonen 1994, 129). Tassa tutkimuksessa aineigtl@vanssia arvioitiin pohtimalla
sitd, onko sen siséltd suhteessa tutkimuksen kiannakellisiin ilmidihin ja
kasitteisiin, erityisesti puheeksiottotilanteesg#rtamisen vuorovaikutuskaytanteena
ja johtamisviestintddn. Haastattelut olivat avoin#a keskustelunomaisia, joten
tutkimushenkilot ajoittain puhuivat niissé muustakkuin tutkittavasta ilmidsta.
Luonnollisesti ilmausten poimimisen vaiheessa ahosta karsiutui pois sellaiset
esimiesten ajatukset, jotka eivat paljastaneetdmittitkittavan ilmion luonteesta.
Tulkitessani poimimiani ilmauksia useampaan kertaairstd karsiutui viela
muutamia samasta syystd. Haastavia tapauksia odeidiset ilmaukset, joissa
haastateltavat puhuivat puheeksiottotilanteesta,ttamkertoivat lahinna sen
kaytannon jarjestelyistd. Naiden ilmausten kohdallavalilla hailyvaa, sisaltyiko
niihin kasityksia puheeksiottotilanteesta juuri xeaaikutuskaytanteena.

Lopulta seitsemésta tutkimushaastattelusta poimitgellaiset ilmaisut, jotka
tayttavat taman tutkimuksen kannalta teoreettiseerkittdvyyden Kkriteerit.
[Imaisuista rakentui merkityksia tulkitsemalla ardia kasityksia
puheeksiottotilanteista johtamisen vuorovaikutusdteena. Kasityksistd muodostui
kymmenen kasityskategoriaa ja edelleen kaksi tétsempaa kuvauskategoriaa.

Kuvauskategorioita ja niiden selittamistd voidaamadp taman tutkimuksen



84

johtopaéatoksina. Seuraavaksi arvioidaan tamannutksen tulkintojen validiteettia
ja relevanssia. Téalla tarkoitetaan tutkimusainsistaekemieni tulkintojen yhteytta

haastateltujen esimiesten ajatteluun ja tutkimuksereettiseen viitekehykseen.

Tutkimuksen tulkintoja eli tassd tapauksessa ksigity ja kategorioiden
muodostamista voidaan pitda valideina, jos niidesidaan nahd& vastaavan
tutkittavien ajatuksia ja merkityksia. Tulkintojeaytyy myos pitaytya tutkimuksen
kannalta oleellisen teorian rajoissa. (Ahonen 19%4.) Tulkintojen tulee vastata
tutkimustehtavaan “"Millaisena vuorovaikutuskayt@mi& esimiehet ymmartavat
puheeksiottotilanteen?”. Analyysivaiheessa ilmauks&otettiin  alkuperaisesta
kontekstistaan ja niitd yhdisteltiin ja eroteltiilmausten ajatuksellisen yhteyden
sailyttaminen tuli kuitenkin varmistaa, joten teiniihin itselleni tarvittavia

lisdmerkintdja, jotta niiden merkitys ei analyysadetessa muuttuisi. Pyrin myds
kasitysten ja kategorioiden nimedmisessa kayttamead@dollisimman paljon

tutkittavien omaa kieltd ja kasitteita, jotta astei nayttaytyisi merkityksiltaan lapi

tutkimuksen tutkimushenkildiden tuottamalta.

Haastavaa tulkintojen tekemisessa oli erityisestiettd tutkimushenkilot nayttivat
tuottavan tutkittavasta ilmiosta hyvin erilaisiankigyksia, jotka olivat ajoittain myos
ristiriidassa toisiinsa. Tama johtui varmasti siidtd puheeksiottotilanne esimiehen
vuorovaikutuskaytanteend on loppujen lopuksi varsioniulotteinen ilmid, josta
samakin esimies voi eri kokemusten perusteella duodarsin erilaisia
merkityssisaltoja. Tutkimuksen kymmenen kasitysgata ovatkin kaikki erilaisia
tapoja kasittdd puheeksiottotilanne vuorovaikutytkiteend, vaikka ne pohjautuvat
samojen tutkimushenkildiden ajatuksiin. Naiden gateiden muodostaminen ja
nimeaminen osoittautui aikaa vievéaksi tehtavaksilpHdtusta tulkintojen tekemiseen
toi kuitenkin se, ettda jo ilmausten poimimisen \gahsa aineistosta oltiin karsittu
teorian ja tutkimustehtavan kannalta epaoleeliisgtukset. Nain ollen tulkittavana
oli vain validia aineistoa, mika teki tulkinnastalevanttia. Tulkintaa pystyttiin

tekemaan taysin aineiston ehdoilla.

Fenomenografisen tutkimustavan mukaan tutkimuksemtopaatokset esitetéaan
kategorioina, jotka on luokiteltu aineistosta |Gigien merkitysten perusteella.

Kategorioinnin aitous on tassa tutkimuksessa pyritisoittamaan esittamalla
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kuhunkin kategoriaan liitettyjd esimerkkeja littelosta haastatteluaineistosta.
Esimerkkeja on esitetty melko runsaasti, jottaitutijen ainekset ja niiden riittavyys
valittyisivat mahdollisimman hyvin.  Tutkijan taytyy pyrkia valttdmaan
johtopaatoksissan ylitulkintoja, jotka nojautuidivaellaisiin  merkityksiin, joita
tutkimushenkilot eivat ole oikeasti tarkoittaneeKategorioinnin relevanssia
arvioidaan selittamalla kategoriat ymmarrettavgsisuhteuttamalla ne tutkimuksen
teoreettiseen viitekehykseen. Vaikka tutkija tigeas teoreettiset lahtékohdat
kategorioita selittdessaén, taytyy ne avata risiivmyos tutkimusraportin lukijalle.
Fenomenografista tutkimusta voidaankin pitaa ldat@na silloin, kun seka
empiirinen  ettd  teoreettinen tieto  kytkeytyvat mp#atoksissa el

kuvauskategorioissa perustellusti yhteen. (Ahor#1154-155.)

Tassa tutkimuksessa kuvauskategoriat rakentuivadiesten ajatteluun perustuvista
kasityksistd, mutta kategorioiden muodostamiseernkutiavat vankasti myds
tutkimuksen teoreettiset lahtokohdat. Tarkkaan pgah#asityskategoriat jakautuivat
kahdeksi samanarvoiseksi, mutta keskenaan erikisdiuvauskategoriaksi.
Tutkimusprosessin  edetessd kavi ilmeiseksi, ettadmiesten ajatuksista
puheeksiottotilanteesta lOytyy kahdenlaisia kasiggk tehtava- ja
suhdekeskeisyyteen perustuvia. Kuvauskategoriatentakvat kahden teeman
ymparille: esimiesten kasityksiin itsestaan johtajaja kasityksiin esimies-
alaissuhteen  rakentumisesta.  Tutkimuksen  kuvaugéagé  pohjautuvat
haastatteluaineistosta tehtyihin tulkintoihin jdtmpaatoksiin, mutta ne on pyritty

selittamaan aineistolahtoisyyden liséksi teoraatperustein.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kuvata esimieskakemuksiin perustuvia
kasityksia puheeksiottotilanteesta tyontekijansanska. Tarkoitus oli tunnistaa
tutkimusaineistosta erilaisia tapoja kasittaa plbettotilanne

vuorovaikutuskaytanteend. Esimiesten kasityksiittith heidan tuottamastaan
haastatteluaineistosta. Naista tulkinnoista muaddstkimuksen kasityskategoriat,
jotka edelleen jalostuivat teoreettisemmiksi kukabsgorioiksi. Vaikka

ké&sityskategoriat antavat jo tietoa niista eritsitavoista, joilla esimiehet kasittavéat
tutkittavan ilmién, voidaan kuvauskategorioita pitatdman tutkimuksen
paatuloksena. Kuvauskategoriat selittavat esimmesgatelusta tulkittuja merkityksia

osoittamalla myds niiden yhteyden tutkimuksen tettiigeen perustaan.
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7 PAATANTO

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kuvata sairaaoporin esimiesten kasityksia
puheeksiottotilanteesta tyontekijansd kanssa. Takooli 10ytda ja tunnistaa
esimiesten tuottamasta tutkimusaineistosta edaisi tapoja kasittaa
puheeksiottotilanne johtamiseen kuuluvana vuoravaskaytanteena.
Tutkimusaineisto  kerattin ~ haastattelemalla  sainagopiirin =~ esimiehia.
Puheeksiottotilanteen kasite ei ole puheviestinnéutkimuskirjallisuudessa
vakiintunut, eikd sitd pyritty rajamaan tarkasti Gakaan tassa tutkimuksessa.
Haastatellut esimiehet saivat itse maaritella k&t niin kuin he sen ymmartavat.
Tutkimus toteutettiin fenomenografista tutkimustapaoudattaen, ja sitd leimaa
vahvasti aineistolahtoisyys. Tutkimuksen kannaliahgvin oleellista, etta koko
tutkimusprosessin ajan esimiesten kasityksia pyritkuvaamaan nimenomaan
heidan ajattelunsa kautta. Tama edellytti omannesigirrykseni tiedostamista ja

hallitsemista.

Tutkimuksen tulosten perusteella esimiehilla on kynen erilaista tapaa kasittéa
puheeksiottotilanne. Tulokset osoittavat, ettd plbhmttotilanne ymmarretaan
vuorovaikutuskaytanteend, joka on esimiehen vebwls ja siind noudatetaan
esimiestybhén kuuluvia saantdja ja periaatteitasdksi esimiehet ymmartavat,
puheeksiottotilanteen vuorovaikutuskaytanteeksisgotarvitaan neuvottelutaitoja ja
tunneélyd. Puheeksiottotilanne ymmarretddn myodsovadkutuskayténteeksi, jossa
esimies kokee epavarmuutta, mutta joka on opettamaja tavoitteellinen. Naiden
eri ymmartamisen tapojen nahdaan heijastavan dsamiekasityksia itsestaan
johtajana ja esimiehend. Tutkimuksen tulosten muokaaimiehet ymmartavat
puheeksiottotilanteen myds luottamuksellisena jaedu antavana keskusteluna,
tunteita herattdavana vuorovaikutuskaytanteena de&éteena, jossa luodaan ja
jaetaan merkityksia ja jota tyontekijan mahdollineglteinen reagointi hankaloittaa.
Naiden kasitysten puolestaan nahdaan heijastelesemiesten kasityksia esimies-
alaissuhteen rakentumisesta. Tutkimuksen kannhltdegllista ja mieltd avartavaa,
ettd koko tutkimusprosessin ajan pyrittiin kaytt@maesimiesten omaa kielta ja
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tapoja ilmaista ajatuksiaan. Talla tavalla onnistpysymaan elaytyneend heidan
ajatus- ja kokemusmaailmaansa, ja se aukeaa paremyds lukijalle.

Puheeksiottotilanne  johtamiseen  kuuluvana vuoraagkaytanteena on
tieteellisessa kirjallisuudessa viela varsin vakasitelty ilmio, mutta olisi varmasti
tervetullut lisd johtamisviestinndn tutkimukseenihden laajempi kasittely voisi
tehda siitd arkisemman ja vahemman kammoksutun esiamesten tyota. Jatkossa
mielenkiintoista selvittaa, miten tyontekija kds#atpuheeksiottotilanteen vaikuttavan
hanen ty6hyvinvointiinsa ja esimies-alaissuhteesdé&man tutkimuksen luoman
mielikuvan perusteella ei ole selvaa, ettd vaikuiis yksiselitteisesti negatiivinen.
Yksi  esimiesten kasittdmisen tapa oli ymmartaa plbiettotilanne

vuorovaikutuskaytanteend, jossa annetaan tyonliekijikea ja apua.

Toinen jatkotutkimusidea on teoriasidonnainen tutks, jossa ilmion tarkastelussa
hyodynnetddn johtajan ja tyontekijan vuorovaikutidsen vaihdannan teoriaa.
LMX-teoria tarjoaisi kiinnostavan tyOkalun tarkdie sitd, miten esimiehet

kasittavat puheeksiottotilanteen laheisyydelta#lasoisissa suhteissa.

Koen, ettd taman tutkimuksen tekeminen opetti nienjohtamisesta ja esimiestydsta
jotain sellaista, jota en olisi varmasti muuten iopp Pidan tata tutkimusta varsin
ainutlaatuisena oppimiskokemuksena niin tiedoltis&sin taidollisestikin. Opin

pitkajanteisyyttd ja  kriittistd ajattelua. Omien aisten ja paatelmien
kyseenalaistaminen ja uudelleen pohdinta antaatkogpia tulevaisuuden haasteita
varten. Paasin myo0s tarkastelemaan sellaista #mjat siihen liittyvia aitoja

kokemuksia, joista usein mieluummin vaietaan kuirhygaan avoimesti. Tama
tutkimus loi minulle k&sityksen, jonka mukaan putsettotilanteet kaikessa
haasteellisuudessaankin kuuluvat esimiesten tygadesimiehet haluavat suoriutua
niissa hyvin. Tutkimuksen tuloksia soveltamalla m@shet voivat laajentaa ja
syventdda ymmarrystadan ilmiostd, josta ei ole jlaaik empiiristd tutkimustietoa.
Tama tutkimus tarjoaa arvokasta tietoa kaikillemesstyosta ja sen haasteista

kiinnostuneille.
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