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Tamaéan opinnaytetyon tarkoituksena oli integroivan kirjallisuuskatsauksen avulla kuvata ty6-
yhteison yhteisollisyytté rakentavaa johtamisviestintad. Tutkimuskysymyksiné olivat: 1) Mita
ovat yhteiséllisyyden rakentumista edistavat tekijat johtamisviestinndssa? 2) Mitd ovat yh-
teisollisyyden rakentumista estéavat tekijat johtamisviestinnassa? Taman opinnaytetyon ta-
voitteena oli, etta tulokset ovat hyddynnettavissa johtamisen ja tydyhteisojen kehittamistyo-
hon seka toimintamalleihin.

Tama opinnaytety® toteutettiin integroivana kirjallisuuskatsauksena, jonka toteuttamispro-
sessi koostui vaiheista: aineiston haku, arviointi, valinta ja analyysi. Aineiston haku toteutet-
tiin kevaalla ja kesélla 2016 kahdestatoista eri tietokannasta: ABI/INFORM Collection, Aca-
demic search elite, Business source elite, Emerald Insight, Arto, Elektra, Doria, Medic,
Cinahl Complete, Science Direct, Communication & Mass media complete, Bonnier Pro,
Talentum Pro seka kasihaulla. Alkuperaistutkimusten valinta tehtiin etukéteen maariteltyjen
sisdanotto- ja poissulkukriteerien pohjalta. Aineiston laatu ja luotettavuus arvioitiin Kriittisesti
tarkastelemalla. Lopulta kirjallisuuskatsaukseen valittiin 6 artikkelia: 2 tieteellista ja 4 amma-
tillista artikkelia. Aineisto analysoitiin teemoittelemalla.

Tulosten mukaan yhteiséllisyyden rakentumisen keskeisimpana edistavana tekijana johta-
misviestinndssa korostui kasvotusten tapahtuvan vuorovaikutuksen merkitys koko aineis-
tossa. Kasvokkain vuorovaikutukseen panostava, yhteistydhdn osallistava ja luottamuksel-
lista, arvostavaa ilmapiiria luova johtamisviestinta oli yhteiséllisyyden rakentumisen edisté-
via tekijoita. Tulosten mukaan keskeisimpi& yhteisollisyyden rakentumisen estavia tekijoita
johtamisviestinnassa oli kasvokkain vuorovaikutuksen ja yhteistyon puutteellisuus seka
egoistista, kilpailevaa seka syrjivaa ilmapiiria luova johtamisviestinta.

Johtopaatoksena oli, etté yhteisdllisyytta rakentavassa johtamisviestinndssa keskeista on
kasvokkain vuorovaikutus tydntekijdiden kanssa, yhteistython osallistaminen seké luotta-
muksellisen ja arvostavan ilmapiirin luominen tyoyhteisdssé. Yhteisdllisyyden rakentumista
edistavaa johtamisviestintda on tarpeen tutkia enemman, silla tutkimustietoa aiheesta l6ytyi
vahan.
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The purpose of this study was to describe leadership communication building the sense of
community in the workplace and to suggest a more effective approach in developing lead-
ership models in the professional environment. The research questions were: 1) What are
the factors promoting sense of community building in leadership communications? 2) What
are the factors preventing sense of community building in leadership communications? The
aim of this study was that the results can be utilized in the development of leadership and
work communities and leadership models.

This study was conducted as an integrative review of the literature which consisted imple-
mentation of phases: the search, evaluation, selection and analysis of the data. The search
of the data was conducted in the spring and summer of 2016 from twelve different electric
databases: ABI / INFORM Collection, Academic Search Elite, Business Source Elite, Emer-
ald Insight, Arto, Elektra, Doria, Medic, Cinahl Complete, Science Direct, Communication &
Mass Media Complete, Bonnier Pro, Talentum Pro, as well as a hand search. Selection of
the primary studies were carried out on the basis of inclusion and exclusion criteria defined
in advance. The primary studies were critiqued to identify their strenghts and limitations,
reliability and validitation. In the end, six articles were selected: two scientific and four pro-
fessional articles. The data was analyzed and synthesized by the method of thematic anal-
ysis.

According to the results, the key elements in contributing to the sense of community building
in leadership communicationwas a sufficient amount of face to face interaction, cooperation
relationships and interactions that promotes a confidential atmosphere. The results showed
that the main factors preventing sense of community building in leadership communication
was the lack of face to face interaction, cooperation relationships, as well as interaction that
encourages an egotistical, competitive and discriminatory atmosphere.

The conclusion was that the key factors in promoting sense of community building in lead-
ership communication was face to face interaction with employees, co-operation, as well as
the inclusion of the creation of a confidential and appreciative atmosphere of the workplace.
There is a need for more research in leadership communication building sense of commu-
nity.

Keywords Sense of community, leadership, management,
communication, integrative review of the literature
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1 Johdanto

Yhteisollisyys arvona on jadnyt menneista ajoista taustalle nykypaivana korostuvaan yk-
silollisyyteen nahden. Nykypaivan hektisyydella ja yksildllisyyden korostumisella on ne-
gatiivisena seurauksena syrjaytyneiden ja yksindisyydesta karsivien suomalaisten kas-
vava joukko. (Murto 2013.) Suomen tydelama on voimakkaassa myllerryksessé ja julki-
nen keskustelu tyosta ja arjesta on usein negatiivispainotteista; on jatkuvaa Kiiretta ja
ajan puutetta, paineita, tyottomyytta, tydntekijoiden psyykkista kuormittuneisuutta, tyo-
paikkakiusaamista, tyon mielekkyyskatoa, irtisanomisia ja liian aikaista el&koitymista.
Tallaisen ongelmakeskeisyyden sijaan tulisi kiinnittdéd huomiota siihen, miten voisimme
edistaa tai muuttaa tilannetta. (Manka - Larjovuori 2013: 4.) Keskeinen kysymys siis on,
kuinka tydelaméan tuottavuuden kasvu voidaan toteuttaa ihmisten tarpeet huomioiden, ei

keskindista kilpailua hyvéksyen (Karkkdinen 2004: 4-19).

Tybelama vaatii tyontekijoiltd hyvaa osaamista ja koulutusta, tehokkuutta ja tuottavuutta.
Tyontekijat odottavat tydelamalta joustavuutta, mielekkyytta ja jatkuvuutta. Tyoyhteison
ilmaypiirilla on heille suuri merkitys. Tulevaisuuden menestys vaatii oppimiskyky&, innos-
tuvuutta ja innovatiivisuutta. (Kéarkkdinen 2004: 4-19; Manka - Larjovuori 2013: 4.) Vas-
tavuoroisuus, luottamus, yhteiset arvot ja yhteinen toiminta lisdavat luottamusta ja yhtei-
sdllisyytta. Luottamuksellinen ilmapiiri tydyhteisdssé kannustaa vastuullisuuteen yhtei-
sista tavoitteista. Luottamus rakentuu parhaiten avoimella ja reilulla vuorovaikutuksella;
aidosti kuuntelemalla, ymmartamalla ja kunnioittamalla toisen nédkemyksid. Vaikka yhtei-
sdllisyys syntyy kaikkien yhteison jasenten yhteisen tyon ja toiminnan tuloksena, sen
tietoisessa luomisessa johtajan rooli ja toiminta ovat avainasemassa. (Kéarkkainen 2004:
4-19; Manka - Larjovuori 2013: 4; Murto 2013.)

Kiinnostukseni yhteisollisyyttd kohtaan herasi tydskennellesséni terapeuttisen yhteiso-
hoidon péihde- ja perhekuntoutusyksikdssa useita vuosia sitten. Ruisniemen (2006) mu-
kaan yhteisollisessa kuntoutuksessa yhteisé on seka konteksti ettd metodi. Se eroaa
muista yhteisoista silla, ettd kuntoutuksessa terapeuttinen yhteis ¢ pyrkii muuttamaan ja-
sentensa sosiaalista identiteettid, elamantyylia ja riippuvuutta. Terapeuttinen tai kuntout-
tava yhteiso toimii keinona auttaa yksil6d muuttamaan itsedén. Kun painopiste on sosi-
aalisessa osallistumisessa, keskindisessa vastuussa ja luottamuksessa, antaa yhteiso



mahdollisuuden saada positiivisia kokemuksia sosiaalisen identiteetin rakentumiselle.
(Ruisniemi 2006: 35.)

Yhteiso6hoidon yksikdssa tytskennellessani opin ihmisten kayttaytymisesta ja itsestani
enemman kuin koskaan. Tuolloin omaksuin piirteitd yhteisdllisesta tyootteesta omaan
tapaani tydskennelld ihmisten kanssa. Kokemukseni mukaan yhteisoéllisyys voi olla mer-
kittdva voimavara, oli kyse millaisesta yhteisdsta hyvansa. Yhteisdllisyys haastaa aitoon
dialogiin ja reflektioon, silla ne ovat yhteiséllisyyden peruselementit luottamuksen syn-
nyttgjina (Ruisniemi 2006: 36) ja toisaalta iiman luottamusta ei ole aitoa dialogia ja ref-
lektiota (Freire 2005: 70). Yhteisollisyys on antanut minulle mahdollisuuden kasvaa ja
kehittyd ammatillisesti seka ihmisena. On vapauttavaa nédhda omat vahvuudet ja heik-
koudet myds muiden silmin, silla usein omalle toiminnalleen on sokea. Vasta rehellisesti

avoimena on mahdollisuus myds kehittya.

Kiinnostukseni yhteisollisyyttd, ihmisten valistd vuorovaikutusta ja johtamista kohtaan
johti lopulta tekemaéan tdman kirjallisuuskatsauksen sosiaali- ja terveysalan ylemman
ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetyona.

2 Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata yhteisollisyytta rakentavaa johtamista. Joh-
tamisen kuvailussa keskitytéaén erityisesti tarkastelemaan johtamisviestintéa ja vuorovai-
kutusta. Aikaisempaa tutkimusta tdysin samasta nékokulmasta ei liene tehty, silla vas-

taavaa tutkimusta ei [0ytynyt.

Tama integroiva kirjallisuuskatsaus on aiheiltaan poikkitieteellinen ja sisaltda yhdistet-
tyna johtamis-, sosiaali- ja viestintatieteiden kasitteistda ja tutkimusaineistoa. Tavoit-
teena on, ettd tulokset ovat hyddynnettavissa johtamisen ja tydyhteistjen kehittamistyo-

hon seka toimintamalleihin.

Tutkimuskysymykset olivat:
1. Mita ovat yhteiséllisyyden rakentumista edistavat tekijat johtamisviestinndssa?
2. Mitd ovat yhteisollisyyden rakentumista estavat tekijat johtamisviestinndssa?



3 Tutkimuksen tausta ja lahtokohdat

Tassa kirjallisuuskatsauksessa hyodynnetdan johtamiseen, muuttuvaan tydeldmaan ja
johtamisympaéristoon seka yhteisollisyyden rakentumiseen vaikuttavia tekijoita. Johta-
mistatarkastellaan erityisesti Northousen (2001) johtamisen vuorovaikutusta korostavan
johtamisteorian avulla. Taman kirjallisuuskatsauksen tuloksia peilataan raportin pohdin-
taluvussa Northousen (2001) johtamisteoriaan. Yhteisollisyyden rakentumista tyoyhtei-
sossdymmarretadan Lampisen, Viitasen ja Konun (2013) mukaisten selittavien tekijéiden

kautta ja niita peilataan tamén kirjallisuuskatsauksen tuloksiin raportin pohdintaluvussa.

3.1 Tyodelaman ja johtamisympariston muutokset

Tybelamassa ollessaan huomaa, kuinka asiat muuttuvat nopeassa tahdissa. Mediassa
tuodaan usein esiin, miten koko Euroopan taloustilanne vaikuttaa muun muassa Suo-
men tyollisyystilanteeseen ja hyvinvointipalveluiden laatuun. Suomen Valtioneuvoston
(2013) Tulevaisuusselonteossa 2030 ennustetaan, ettd muutoksia Suomen tydelamaan
on tiedossa viela enemman. Digitaalitalouden muutokset muuttavat tydonteon kulttuuria.
Yksittdisen tyontekijan vapaus oman ty0n suunnittelusta ja tekemisesta voi kasvaa,
mutta samalla vastuu tulosten tekemisesta lisdantyy. Digitalisoitumisen myoéta yhteisolli-
nen ja verkostomainen toiminta lisééntyy ja vaatimukset kansainvélisyydelle kasvavat.
Ty0 ja vapaa-aika nivoutuvat yha tiukemmin toisiinsa ja nain ollen monilla tyéelaman
tahti kiivastuu. Tyonteon valineet kehittyvat, syntyy uusia ammatteja ja osa nykyisista
ammateista muuttuu. lhannetapauksessa ihmisten ja tydyhteiséjen toimintatapoja mu-
kautetaan nopeaan muutokseen tyohyvinvointia samalla kasvattaen. (Valtioneuvosto
2013: 37-39.)

Yhteiskunnalliset muutokset vaikuttavat vahvasti sosiaali- ja terveydenhuollon johtamis-
ymparistoon. Sosiaali- ja terveysalan johtajan toimintakentté koostuu lukuisista erilaisista
ja eritasoisista ilmidista, jotka ovat lasna ja vaikuttavat johtajan tyohon hanen omassa
organisaatiossaan. llmiét luovat paineen kohti tuloksellista, tehokasta ja vaikuttavaa
seka toimintakykyista palvelujarjestelm&d, jonka edellytyksena on, etta toiminta ja sen
johtaminen uudistuvat jatkuvasti. Nain ollen johtajilta vaaditaan asiantuntija-, henkilosto-

, laatu- ja talousjohtamiseen seka erityisesti verkostojohtamiseen liittyvaa osaamista.



Jatkuva kehittaminen vaatii myos tutkimus- ja kehittdmistoimintaa ja arviointitaitoja pal-
velukaytantdjen yhtenaistdmiseksi. Uusiin tydkaytantéihin sitoutuminen ei tapahdu ilman
aktiivista johdon tukea ja kannustavaa johtamista. Henkiloston jaksaminen, motivointi ja
tyohyvinvoinnin yllapitaminen edellyttévat voimakasta panostamista johtamismenetel-
mien kehittamiseen ja vahvistamiseen. Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioihin
odotetaan siis taloudellista ja tehokasta muutosjohtamista, moniammatillista henkilstoa
ohjaten ja alan uutta tietoa soveltaen. Johtamisen muutostarve on keskeinen aihe sosi-
aali- ja terveydenhuollon kehittdmisessa. Johtaminen muuttuu kiristyvan talouden, tulos-
ja laatujohtamisuudistusten myo6ta. Yhteiskunnallisessa keskustelussa nousee usein
esiin se, ettd monia sosiaali- ja terveydenhuollon ongelmia voitaisiin lievittda tai tulevia
haasteita ratkaista kehittdamalla alan johtamista. Taméan tyyppinen nakokulma ei rakenna
hyvaa kuvaa alan johtamisen nykytilasta. (Vitanen ym. 2007: 13, 64-65.)

Johtamisen uudistumiselle on tarve myos muilla aloilla. Johtamisen on uudistuttava kes-
tavyyden ja inhimillisten voimavarojen tukemiseen kaikkien alojen ty6elamassa. Hyvin-
vointi tydyhteisdssa edesauttaa tuottavuutta, innovatiivisuutta ja luo uutta ty6ta. Tulevai-
suudessa aiempaa tarkeampia taitoja ovat kokonaisuuksien nakeminen, toteutusosaa-
minen, luova ongelmanratkaisu, tunne-, yhteisty6- ja kommunikaatiotaidot sekad valmius
ottaa jatkuvasti kaytt6on uusia ajattelun ja kommunikaation valineita. Sivistys, yhteisolli-
syys ja osallisuus ovat kestavan kasvun ja hyvinvoinnin perustana. Yhteisollisyys takaa,
ettd valitAmme toisistamme ja luotamme toisiimme. (Valtioneuvosto 2013: 39-41.)

Muutostilanteessa keskeinen edellytys muutoksen onnistumiselle on organisaation tai
yhteison ylimman johdon nakyva sitoutuminen muutokseen. Taman liséksi tytpaikan
avainhenkil6t ja henkiléstd on otettava mukaan riittavan varhaisessa vaiheessa muutos-
suunnitelmien laatimiseen ja varmistaa viestinnan sujuvuus muutoksen kaikissa vai-
heissa. Vanhakantainen, hierarkkinen johtamistapa ei sovellu prosessimaisten muutos-
ten johtamiseen. Onnistunut muutos edellyttdd yhdessa tekemisté, jossa on otettu tyo-
yhteison osuus kehittdmisessa huomioon. (Luomala 2008: 8.)

3.2 Vuorovaikutuksen ja viestinnan korostuminen johtamisessa

Tassa kirjallisuuskatsauksessa johtamista tarkastellaan erityisesti johtamisviestinnan ja
johtamisen vuorovaikutusta korostavan johtamisen kautta (Barge 1994: 56; Northouse
2001; Northouse 2004; Madlock 2008). Tasséakirjallisuuskatsauksessa johtaja kasitteella



tarkoitetaan johtajan tai esimiehen asemassa olevia henkil6itd, niin pienten tiimien paal-

lik6itd kuin suurten organisaatioiden ylinté johtoa.

Johtamistutkimuksessa yhdistyvat mm. psykologia, sosiologia, liiketaloustiede ja etiikka.
Johtamisen tutkimus on kuvaileva tiede, joka pyrkii selittdmaan johtamista sosiaalisessa

ja taloudellisessa kontekstissaan. (Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakoulu i.a.)

Johtaminen usein jaetaan kahteen eri tarkastelunakdkulmaan, liketoiminnan (engl. ma-
nagement) tai ihmisten johtamisen (engl. leadership) nékékulmaan. Asioiden johtaminen
on johdonmukainen ja jarjestysta tuottava prosessi, joka siséltdd suunnittelun ja budje-
toinnin, organisoinnin ja henkildstonhallinnan seka kontrolloinnin ja ongelmanratkaisun.
Ihmisten johtaminen puolestaan on muutosten tuottamista, siséltden suunnan luomisen,
ihmisten linjaamisen seka motivoinnin ja inspiroinnin. Organisaation tavoitteiden saavut-

tamiseksi kumpaakin ndkokulmaa tarvitaan. (Northouse 2001, 8-9; Kotter 1990, 3-8.)

Tassa kirjallisuuskatsauksessa johtamista ei jaeta asioiden ja ihmisten johtamiseen,
vaan tarkastellaan johtajuutta prosessimaisuuttaja viestintaé korostaen. Tama siksi, etta
my0s asioiden johtaminen on pyrkimysta vaikuttaa muihin tavoitellessaan yhteista p&a-
maarada. Johtajuus on siis kontekstisidonnaista vuorovaikutusta. Johtamisen kontekstiali-
suudella tarkoitetaan, ettéd johtamistavat, sisallét ja laatu ovat kytkdksissa juuri siihen
toimintaymparistdon ja organisaatiokulttuuriin, jossa johtaminen toteutuu. Johtaja siis
vaikuttaa oman toimintaympdristbnsa muotoutumiseen ja toimintaympéristd vaikuttaa
johtamisen onnistumiseen. N&in ollen johtaja ei mydsk&an yksin ole vastuussa johtami-
sen onnistumisesta. (Nivala 2006: 129.)

Johtaminen on jatkuvaa vuorovaikutteista kayttaytymista ja nimenomaan vuorovaikutus-
kayttdytyminen muovaa kasityksen johtajasta. Vuorovaikutus voidaan jakaa kahteen
osaan: johtajan viesteissa oleviin kasitteisiin ja niiden esitystapaan. Johtajien viestien
katsotaan sisaltdvan seka affektiivisia etta kognitiivisia strategioita. Johtajan tehokas ja
vision mukainen vuorovaikutus heréttdd alaisissa luottamusta, mikéa puolestaan vaikut-
taa positiivisesti muun muassa alaisten tyytyvaisyyteen. (Northouse 2001: 8-9; Nort-
house 2004: 2-3; Madlock 2008: 61)

Johtamisen vuorovaikutustarve on rajdhdysmaisesti kasvanut vimevuosien aikana. Yh-

teiskunnan muutos ja monimutkaisuus, erityisesti organisaatioiden ja instituutioiden va-



listen rajojen hamartyminen, mutta yhta lailla teknologisen kehityksen ja kommunikaa-
tiokulttuurin muutokset ovat vuorovaikutustarpeen kasvun taustalla. Johtamisessa tulisi-
kin panostaa vuorovaikutusosaamisen kehittdmiseen. Tilannetaju, kyky yhdistdd nako-
kulmia, sosiaaliset taidot, kyky kasitella tietoa, hyva argumentointikyky ja itsetuntemus
ovat johtajalle hyddyllisid vuorovaikutustaitoja. Hyvilla johtajilla on yksi yhteinen piirre:
He pitavat ihmisten kanssa toimimisesta, eikd erilaisten ndkemysten kohtaaminen ole
heille tyolasta. (Haveri 2014.)

Loppupaatelmaksi yksinkertaistettuna johtaminen on viestintda. Yhteiséllisyyden ja si-
sdisten verkostojen rakentaminen seka tyontekijdiden sitouttaminen tyohon ja tydyhtei-
s00n, ja sité kautta vaikuttaa positiivisesti tydn imuun ja tuloksiin, ovat yhteiséviestinnan
tyypillisia tehtavia. Yhteisollisyyden rakentuminen edellyttdd ensin henkildiden valisten
suhteiden muodostumista. (Juholin 2013: 59 —60.) Tydelaman jatkuvassa muutostilassa
viestinnan ja kommunikaation tehtava on ennakoida ja vahentad muutosvastarintaa. Ih-
misten sitoutuminen organisaatioon ja muutokseen lisaéantyy, mikali johtamisessa kiinni-
tetdan huomiota ihmisten yleiseen tyohyvinvointiin ja erityisesti jaksamiseen jatkuvassa
muutostulvassa. (Luomala 2008: 8.)

3.3 Yhteisoéllisyys tydyhteistn sosiaalisena pddomana

Yhteisollisyys on yksi tarkeimmisté arvoista ty0yhteisossé. Sen tarve korostuu erityisesti
nykypaivana, tyoelaman muuttuessa hektisemmaksi ja vaativammaksi. Lampinen ym.
(2013) vahvistavat, ettd yhteisollisyys tukee vaativissa tydolosuhteissa jaksamista ja
edistda tybhon ja organisaatioon sitoutumista. Tyontekijéiden jaksaminen ja sitoutumi-
nen tydbhon ovat t&dna paivana tarkeitd ja tavoittelemisen arvoisia asioita johtamisen ja

viestinnan onnistumisen nékokulmasta (Luomala 2008; Juholin 2013).

Yhteisollisyys on traditionaalinen sosiaalinen side, yhteenkuuluvuuden tunne, eraanlai-
nen ”sosiaalinen sentimentti”. Yksinkertaisemmin sanottuna yhteisollisyys on térkea
emotionaalinen kokemus kuulumisesta yhteis6on. Saksalaisen sosiologian klassikon,
Weberin (1978) mukaan pelkka tunne ei muodosta suhdetta osapuolien vdlille. Pelk&s-
taén yhteiset ominaisuudet, yhteiset tilanteet ja olosuhteet, tai edes samanlainen kayt-
tdytyminen eivat muodosta yhteisollisyyttd. Weberin kasitteen mukaan yhteisollisyys
muodostuu yhteisen toiminnan aikana, osallisten keskittyen toisiinsa vastavuoroisina toi-
mijoina. Yhteisollinen sosiaalinen suhde on aina kokonaisvaltaisempi suhde vuorovaiku-

tuskumppaniin kuin yhteiskunnallinen sosiaalinen suhde. (Aro 2011: 38-41.)



Koivumaki (2008) tutkii vaitoskirjassaan yhteisdllisyyden ja luottamuksen rakentumista
ja niiden merkitystd muuttuvissa valtion asiantuntijaorganisaatioissa. Yhteisollisyyden
kasite on rinnasteinen me-henki ja ryhmakoheesio kasitteille. Tydyhteisdssa ihanteelli-
nen tila on reflektoitu yhteisollisyys, jossa vallitsee vahva luottamus yhteison jasenten
vélilla. Sosiaalinen padoma organisaatiossa on yksilon ja ryhmien valinen hyvantahtoi-
suus, jonka keskeisena lahteena on luottamus. Sosiaalinen pddoma organisaatiossa

koostuu siis luottamuksesta ja yhteisollisyydestd. (Koivumaki 2008: 84, 108, 179).

Taloustieteilijdiden tutkimusten tulosten mukaan sosiaalisella pddomalla on merkittava
vaikutus talouskasvuun. Sosiologien tutkimusten mukaan on korkeatasoinen sosiaalinen
padoma vaikuttaa positiivisesti terveyteen, hyvinvointiin ja moneen muuhun hyvinvointia
mittaavaan tekijdan. Tutkimukset viittaavat siihen, ettd sosiaalinen paaoma tuottaa me-
nestysta tyoyhteisdissa. (Kajanoja 2009: 74.)

Téassa kirjallisuuskatsauksessa yhteisollisyyden rakentumista tyoyhteisossa ymmaérre-
taén Lampisen ym. (2013) mukaan. Positiivisesti vaikuttavia tekijoitd yhteisollisyyden ra-
kentumiseen tydyhteisdssa ovat tyon tekemiseen ja tyokaytanteisiin liittyvat tekijat ja tar-
keimpana ihmissuhteet, joissa luottamus ja kunnioittaminen korostuvat. Negatiivisesti
vaikuttavina tekijoina yhteisollisyyden rakentumiselle ovat kuulumattomuudentunne ja
kilpailu. Kommunikaatio on yksi tarkeimmista tekijoista yhteisollisyyden tunteen luomi-
sessa tyopaikalla. Yhteisollisyyden tunne on yhteydessa organisaatioon sitoutumisen
kanssa. Yhteisdllisyydella tydyhteiséssa on yksilo-, yhteiso- ja organisaatiotasolla posi-
tiivisia seurauksia terveyteen, hyvinvointiin, oppimiseen ja tuloksellisuuteen. Yhteisolli-
Syys ei synny itsestaan, vaan se syntyy yhteisella ponnistelulla. Lampisen ym. (2013)
mukaan jatkotutkimukselle tarpeellisena aiheena on esimiehen roolin tutkiminen yhtei-
sdllisyyden kehittymisessa. (Lampinen ym. 2013: 71-86.)

4 Integroiva kirjallisuuskatsaus tutkimusmenetelméana

Integroiva kirjallisuuskatsaus sopii hyvin tutkimusaiheen monipuoliseen kuvaamiseen
(Cooper 1989: 15; Birmingham 2000: 33—-34; Russell 2005: 8; Torraco 2005: 356; W hit-
temore 2008: 149; Salminen 2011: 8). Integroivassa kirjallisuuskatsauksessa kirjallisuu-



den tyyppien sallitaan olevan tutkimusaineistossamoninaisemmatverrattuna systemaat-
tiseen katsaukseen. Integroiva kirjallisuuskatsaus on ikdan kuin systemaattinen koko-
naisuus, mutta kuvailevalla otteella. Integroiva katsaus on narratiiviseen katsaukseen
verrattuna kriittisempi. Kriittinen arviointi onkin menetelmallinen edellytys integroivassa
katsauksessa. Kriittisen arvioinnin avulla térkein tutkimusmateriaali on mahdollista tiivis-
taa katsauksen perustaksi. (Cooper 1989: 15; Birmingham 2000: 33—-34; Torraco 2005:
356; Whittemore 2008: 149; Salminen 2011: 8.)

Tassa luvussa kuvataan kirjallisuuskatsauksen toteutusprosessia. Kirjallisuuskatsauk-
sen toteutusprosessi sisalsi viisi vaihetta: 1) tutkimusongelman asettelu, 2) tutkimusai-
neiston haku, 3) aineiston arviointi, 4) aineiston analysointi ja 5) tulosten esitys ja tulkinta.
(Torraco 2005: 356; Whittemore - Knafl 2005: 548.) Taman integroivan kirjallisuuskat-
sauksen tarkoituksen madrittelyssa kaytettiin aikaa ja erityista tarkkuutta. Se auttoi mui-
denkin vaiheiden toteutusta laadukkaasti. (Whittemore - Knafl 2005: 548.)

Seuraavissa alaluvuissa kuvataan toteutusprosessissa noudatettuja integroivan kirjalli-
suuskatsauksen vaiheita ja vaatimuksia Russellin (2005), Torracon (2005), Whittemoren
— Knaflin (2005), Stoltin — Routasalon 2007, Tahtisen (2007), Salmisen (2011) ja Cough-
lanin — Cronin - Ryanin (2013) mukaan.

4.1 Aineiston haku- ja arviointiprosessi

Tassaalaluvussa kuvataan aineiston haku- ja arviointiprosessi tarkasti vaiheittain. Integ-
roidun kirjallisuuskatsauksen aineiston haussa on tehokkainta kayttéa kaikkia mahdolli-
sia menetelmia, jotta saataisiin riittava otos soveltuvimmista tutkimuksista. Aineiston ha-
kuja tehtiin sahkoisiin tietokantoihin ja hakupalveluihin, raporttien ja artikkeleiden lahde-
luetteloihin seka erilaisten lehtien sisallysluetteloihin. Myds manuaalista kdsihakua kay-
tettiin laajan ja kattavan aineiston saamiseksi. (Tahtinen 2007: 35.)

Taman kirjallisuuskatsauksen aineiston hakustrategia maariteltiin tarkasti. Tama oli tar-
keda, silla puutteelliset haut johtavat epatarkkoihin hakutuloksiin. Tahan kiinnitettiin huo-
miota, jotta mahdollisimman moni aiheeseen liittyva kirjallisuus sisdltyisi tarkasteluun.
Tiedonhauissa kaytettiin elektronisia tietokantoja, jotka ovat tehokkaita, mutta niiden
kayttamisessa tuli olla erityisen tarkka. Jos hakua rajaa epaohdonmukaisilla hakuter-
meilla voi hakutuloksissa jopa puolet kelvollisesta kirjallisuudesta jaada tuloksista pois.

Nain ollen my6s muut hakutavat olivat suositeltavia, kuten haut artikkelitietokannoista.



Laajoilla hauilla, kayttaen vahintdan kahta tai kolmea eri hakustrategiaa, saatiin tar-
peeksi kattava maara alkuperdisaineistoa. Kaikki hakuvaiheen paatokset perusteltiin ja
dokumentoitiin yksityiskohtaisesti, mukaan lukien hakutermit, tietokannat, sisdanotto- ja
poissulkukriteerit. Nain ollen lukija pystyy arvioimaan aineistohaun toteutuksen tarkoituk-

senmukaisuuden ja riittdvyyden. (Whittemore — Knafl 2005: 548-549.)

Integroiva kirjallisuuskatsaus sallii monipuolisten aineistojen kaytettéavyyden, joka mah-
dollistaa kokonaisvaltaisen ymmarryksen tutkitusta aiheesta. Kuitenkin monipuolisen ai-
neiston yhdistaminen on monimutkaista ja haastavaa. Integroiva kirjallisuuskatsaus me-
netelména vaatii systemaattista ja kurinalaista lahestymistapaa tutkimusprosessin eri
vaiheissa, erityisesti aineiston analyysivaiheessa. (Whittemore - Knafl 2005: 552.) Ta-
man kirjallisuuskatsauksen aineistonkeruussa ja -arvioinnissa noudatettiin edella mainit-
tuja tiedonhaun kriteereitd. Koko hakuprosessi dokumentoitiin yksityiskohtaisesti ja arvi-

oitiin hakuprosessin tuloksena léytyneiden tutkimusten soveltuvuus.

Aineiston keruu dokumentoitiin Torracon (2005: 360-361) mukaan niin tarkasti, etta lukija
pystyisi arvioimaan sen onnistumisen. Saman haun toteuttaminen on tarpeen vaatiessa
toistettavissa ja saamaan hausta samat tulokset. Kirjallisuushaun tuloksista valittiin tar-
koituksenmukaisimmat ensin otsikon perusteella, sen jalkeen tiivistelmien perusteella ja
viimeiseksi koko teoksen tai artikkelin sisallon perusteella.

4.1.1 Tutkimuskysymyksesta avainsanoihin

Avainsanat maaraytyivat suoraan tutkimuskysymyksista (taulukko 1): 1) Mitd ovat yhtei-
sdllisyyden rakentumista edistavat tekijat johtamisviestinnassa? 2) Mita ovat yhteisolli-

syyden rakentumista estavat tekijat johtamisviestinndssa?

Hakusanat tarkistettiin, k&annettiin ja korjattin Finto- sanastopalvelun YSA-, YSO- ja
MeSH/FinMeSH seka KTO-sanakirjojen avulla. Lisdksi termien tarkistus viimeisteltiin
MOT- kielikoneella. Taulukossa 1 on kuvattu avainsanojen maaraytyminen tutkimusky-
symyksistd ja avainsanojen suomen- ja englanninkieliset termit. Yhteisollisyys (eng.
community spirit, sense of community, communality), johtaminen (eng. leadership, man-
agement), viestinta (eng. communication, yl. Communications) (MOT-kielikone). Taulu-
kossa 1 on myos kuvattuna, kuinka hakusanojen kanssa kaytettiin rajaukseen ja laajen-
nukseen Boolen operaattoreita JA'TAl, OR/AND ja fraasihakua ”-” -lainausmerkkien

avulla sekéd sanan katkaisuun *-tai ?-merkin avulla.



Taulukko 1.  Avainsanat tutkimuskysymyksista
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Avainsanat, Yhteisollisyy* Johtami* Viestin*
termit (suom.) (-s, -den) TAI (-nen, -sen) (-ta, -nan)
Yhteishen*
(-ki, -gen)
JA > JA >
Avainsanat, communality OR Leadership OR Communication*
termit (eng.) “‘community spirit” OR management
“sense of community”
AND-> AND->

Ensimmaiset koehaut tehtiin Metropolian ammattikorkeakoulun informaatikon avustuk-

sella. Ennen koehakuja perehdyttiin systemaattisen tiedonhaun toteuttamiseen, joka to-

teutettiin lopulta Tahtisen (2007: 35) mukaan. Koehauissa tuli esiin avainsanojen haas-

tavuus hakusanoina kaytettaessa, erityisesti englanninkielinen hakusana "communality’

ja “community spirit”, jotka olivat suorat kdannokset suomenkielisesta termista yhteisol-

lisyys (MOT-kielikone). Koehakutulosten perusteella yhteisdllisyys -kasitteen englannin-

kielinen termi esiintyi useimmin "sense of community” termilla. Nain ollen koehakutulos-

ten perusteella nousi esiin tarve kayttdd mahdollisimman monia kuvaavia hakusanoja

seka fraasihakuja, jotta varmimmin I6ytyisi aineistoa, jotka vastaisivat tutkimuskysymyk-

siin.

4.1.2 Aineiston sisaanotto- ja poissulkukriteerit

Aineistonhausta valittaville tutkimuksille mé&ariteltin sisaénotto- ja poissulkukriteerit,

jotka perustuivat tutkimuskysymyksiin (Stolt — Routasalo 2007: 58—70). Taman kirjalli-

suuskatsauksen aineistohaun siséanotto- ja poissulkukriteerit (taulukko 2) testattiin koe-

hakujen yhteydessa ja tarkennettiin seuraavanlaisiksi.
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Taulukko 2.  Sisaanotto- ja poissulkukriteerit

Sisaanottokriteerit:

e Teksti on julkaistu wosien 2006 ja 2016 valilla.

e Tekstin julkaisija on tieteellinen tai alan asiantunteva taho.

e Teksti on tieteellinen artikkeli, kirja tai ammattiyhteisélle suunnattu julkaisu.
e Tekstin sisalto vastaa tutkimuskysymyksiin.

o Tekstissa kaytetty kieli on englanti tai suomi

Poissulkukriteerit:

Teksti on kirjoitettu ennen wuotta 2006.

Tekstin julkaisija ei ole tieteellinen tai alan asiantunteva taho.

Teksti ei ole tieteellinen artikkeli, kirja tai ammattiyhteisélle suunnattu julkaisu.
Tekstin sisaltd ei vastaa tutkimuskysymyksiin.

Tekstissa kaytetty kieli on jokin muu kuin englanti tai suomi

Mukaan otettujen aineistojen vaadittin olevan tasoltaan tieteellisia artikkeleita, kirjoja tai
ammattiyhteisolle suunnattuja julkaisuja. Muun muassa opinnaytteita ei hyvaksytty ai-

neistoksi tahan kirjallisuuskatsaukseen.

4.1.3 Tiedonhaun kuvaus

Kaytettavat tietokannat maariteltin huomioiden tutkimusaiheen poikkitieteellisyys. Ta-
man vuoksi tiedonhaku tehtiin moni-alaisesti kahteentoista elektroniseen tietokantaan ja
taman lisaksi kaytettiin viela kdsihakua. Ennen varsinaisia tiedonhakuja oli tutustuttava
jokaisen tietokannan hakuohjeisiin. Haku tehtiin "advanced search” hauilla, mikali se oli
vaihtoehtona. Haut toistettiin jokaisesta tietokannasta kaksi kertaa huolellisen tiedon-

haun varmistamiseksi.

Liitteessa 1 tiedonhaku- aineistonvalintaprosessi on kuvattu tarkasti tietokannoittain. Tie-
donhauissa kaytettin yhteenséd 12 elektronista tietokantaa: ABIVINFORM Collection,
Academic search elite, Business source elite, Emerald Insight, Arto, Elektra, Doria, Me-
dic, Cinahl Complete, Science Direct, Communication & Mass media complete, Bonnier
Pro, Talentum Pro seka kdsihakua. Tiedonhaku tehtiin ensin hakulausekkeella: (leader-

ship* OR management*) AND communication* AND ("sense of community” OR commu-
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nality OR "community spirit") ja tekstin julkaisuvuoden rajattiin olevan vuoden 2006 ja-
lkeen. Mikali tuloksia oli runsaasti (yli tuhat), tehtiin haku uudelleen rajatummalla haulla.
(Liite 1.)

Kasihaku piti sisallaan valittujen aineistojen lahdeluetteloiden selaamista sek& Internet-
hakuja Google ja Google Scholar hakuoperaattoreilla. Kaikki viitteet luettiin otsikkota-
solla, paitsi, jos viitteitd oli yli 300. Talldin valinnat tehtiin ensimmaisesta sadasta osu-
vimmasta hakutuloksesta. Kaikista tiedonhakujen tuloksista valittiin otsikoiden ja haku-
sanaosumien perusteella yhteensa 66 alkuperaistekstia (lite 1).

4.1.4 Aineiston valinta ja laadun arviointi

Tassakirjallisuuskatsauksessa hakutulosten arvioinnissa valittiin ensisijaisestine aineis-
tot, jotka sisaanottokriteerien liséksi vastasivat taman kirjallisuuskatsauksen tutkimusky-
symyksiin. Hakutuloksista valikoitiin soveltuvimmat ensin otsikoiden (N66), sitten tiivis-
telmien (N22) ja lopuksi koko tekstin perusteella (N6) (lite 1). Koska aineiston haku- ja
valintaprosessi toteutettiin yksin, toistettin se kaksi kertaa huolellisuuden varmista-
miseksi, jottei jokin oleellinen aineisto jaisi huomaamatta. Osa aineistoista hylattiin pois-
sulkukriteerien mukaisesti. Mikali jonkin aineiston kohdalla oli epavarmuutta, otettiin se
mukaan seuraavalle valintakierrokselle. Osa aineistoista oli valikoitunut useampaan ker-
taan I0ytyessdan useammasta eri tietokannasta. Kaikki tiivistelmien perusteella valitut
tekstit luettiin sahkoisesti kokonaisuudessaan, jolloin valittiin koko tekstin perusteella 14
tekstia. Nama tekstit tulostettiin ja luettiin viela kahteen kertaan lapi arvioiden aineiston
laatua ja niiden soveltuvuutta tutkimuskysymyksiin. Useamman kerran lukemisen jal-
keen koko aineistosta karsiutui viela osa pois, jolloin jéljelle jai lopulta kuusi alkuperais-

aineistoa (taulukko 3).

Integroivassa kirjallisuuskatsauksessa alkuperéisaineiston monimuotoisuus vaikeuttaa
aineiston laadun arviointia. Aineistonvalintaprosessin aikana pohdittiin seuraavia asioita:
Pitaisiko laatukriteereitd laajentaa niin, etta aineisto voi sisaltéa erilaisia tutkimusmalleja
ja kirjallisuutta? Vai pitdisiko aineiston laatua arvioida kriittisesti? Ent&, kuinka ei-empii-
risen aineiston laatua arvioidaan? Ei ole yhta ainoaa oikeaa standardia, miten aineiston
laatu integroivassa kirjallisuuskatsauksessa arvioidaan, vaan se vaihtelee riippuen otan-
takehikosta. Tietyntyyppisille lahteille laadittin omat laatukriteerit (W hittemore — Knaf
2005: 549 - 550), jotka otettin huomioon tamén kirjallisuuskatsauksen sisaanotto- ja



13

poissulkukriteereiden maarittelyssa. Aineistoksi valikoitiin seka tieteellisia etta ammatilli-
sia tekstejd, mutta opinnaytetdita ei kelpuutettu aineistoksi. Tieteellisten ja ammatillisten
tekstien laatua ja luotettavuutta arvioitiin taulukoimalla ja tarkastelemalla niité erikseen
(taulukko 3 ja 4).

Kirjallisuuskatsauksen sanalla kirjallisuus tarkoitetaan laajasti kirjallista lahdeaineistoa:
kirjallisuutta, tieteellista tutkimusta tai alan asiantuntevaa kirjallisuutta. Kirjallisuuskat-
sauksen yksi keskeisimmista lahdeaineistoista ovat alan johtavat kansainvaliset lehdet,
mutta ne ovat kuitenkin vain yksi perusteltavissa oleva mahdollisuus. Taman kirjallisuus-
katsauksen tutkimusmateriaaliksi kelpasi lisaksi alan asiantuntijaorganisaatioiden selvi-
tykset ja muu kirjallisuus. Asiantuntijaorganisaatioiden julkaisuiden kohdalla oli pereh-
dyttava siihen, millaisesta laitoksesta on kyse, silla he saattavat tuottaa materiaaleja
myos asiakkailleen, jolloin tekstit saattavat olla hieman painottuneita. Myds joidenkin tut-
kimuslaitosten tutkimuspoliittisten linjausten taustalla voi olla erilaiset intressiryhmat, ku-
ten elinkeinoelama tai palkansaajat. Tieteellisista artikkeleista saa usein tuoreinta ajan-
tasaista tietoa. (Salminen 2011: 31.)

Laadukkaan tutkimuksen ominaisuuksia ovat kaikilla tieteenaloilla 1) uutuusarvo, 2) ai-
neistojen hyvyys ja riittdvyys, 3) menetelmien hallinta ja 4) vaitteiden asianmukainen pe-
rusteleminen. Laadukkaat julkaisut on useimmitenjulkaistu laadukkaaksi tunnetussa leh-
dessa tai muulla julkaisufoorumilla. On kuitenkin muistettava, etta muillakin julkaisufoo-
rumeilla julkaistaan laadukkaita tutkimuksia, ja laadukkaimmat lehdet eivat valttamatta
aina tavoita haluttua kohdeyleis6a. Viittausmaarat ja lehtien impact factorit kuvaavat
useilla aloilla jossain maarin julkaisun tasoa, mutta tunnetuimpia ne ovat lahinna luon-
non- ja ladketieteiden aloilla. Pehmeissa yhteiskunta- ja humanistisissa tieteissa julkai-
sutuottavuus on vahaisempaa ja vaihtelee huomattavasti myos paatieteenalojen ja jopa
samaa tutkimus- tai tieteenalaa edustavien laitosten valilla. (Miettinen — Puuska 2008:
73.)

Koska tama opinnaytetyd ei ole luonnon- tai ladketieteellinen, tuli aineiston laadun arvi-
oinnissa kayttdd myos muita vaihtoehtoja viittausmaarien ja vaikuttavuuskertoimien li-
saksi. Miettisen ja Puuskan (2008: 73) mukaan humanistisilla ja yhteiskuntatieteellisill&a
tieteenaloilla julkaisufoorumeja ovat tieteellisten lehtien lisaksi kirjat ja kokoomateokset.
Nailla tieteenaloilla pidetaan julkaisun laadun tarkeimpanéd tunnusmerkkind arvostettua

ja laadukasta julkaisufoorumia. (Miettinen — Puuska 2008: 73.)
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Mukaan otettavan kirjallisuuden laatua arvioitiin tuoreuden, kirjoittajien alan asiantunti-
juuden ja julkaisijan tunnettuuden ja tieteellisyyden perusteella. Nama kriteerit edellytti-
vat tekijalta syvempaa perehtymista ja ajan kayttéa alan kirjallisuuteen ja sita kautta asi-
antuntijoihin ja julkaisijoihin tutustumista. Kirjoittajien, kustantajien tai julkaisijoiden vaa-

dittiin kuuluvan tai olevan osa alan tieteellista tai asiantuntevaa yhteisoa.

4.2 Aineiston kuvaus ja kriittinen tarkastelu

Aineistoksi valikoitiin tekstit, jotka tayttivat sisaéanottokriteerit, vastasivat tutkimuskysy-
myksiin ja arvioitiin laadukkaiksi (taulukko 3 ja 4). Aineistot taulukoitiin kronologisesti,
tutkimusmenetelmittain ja tutkimuskysymyksittain (research question, RQ). Viimeiseen
sarakkeeseen tiivistettiin 10ydetyt keskeiset tulokset, jotka vastasivat taman kirjallisuus-
katsauksen tutkimuskysymyksiin (TK) 1 ja 2. Taulukointi toteutettiin kronologisessa jar-
jestyksessé ja tutkimusmenetelmittéin. Aineisto jaettiin kahtia tieteellisiin (taulukko 3) ja
ei-tieteellisiin aineistoihin (taulukko 4). (Whittemore - Knafl 2005: 546-553; Coughlan -
Cronin -Ryan 2013.) Taulukoissa keskeiset tulokset tai ajatukset sarakkeissa tuotiin esiin
ne tulokset, jotka teksteissa vastasivat timan kirjallisuuskatsauksen tutkimuskysymyk-
siin.
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Taulukko 3.  Tieteellisen aineiston kuvaus

Julkaisija |[Journal of Public Relations Re- Journal of Public Relations Research
search (Julkaisufoorumi Taso 1) (Julkaisufoorumi Taso 1)

Kirjoittaja, | @) Andi Stein (2006) Employee b) Candace White - Antoaneta Vanc -

Vuosi, Communications and Community: Gena Stafford (2010) Internal Commu-

otsikko An exploratory Study. nication, Information Satisfaction, and

Sense of Community: The Effect of Per-
sonal Influence.

Tarkoitus [ Tutkia tyOyhteiséviestinnan ja yhtei- | Kuvata yliopiston tyéntekijéiden nake-
sollisyyden rakentumisen suhdetta mysta ylhaalta alas tiedonkulusta, tyonte-
tydyhteisdssa ja anioida erilaisten kijoiden viestintamieltymyksia, yhteisolli-
viestintavalineiden merkitysta yhtei- | syyden kokemusta organisaatiossa ja
sollisyyden rakentumiselle tydyhtei- | edella mainittujen suhdetta tyontekijoiden
sossa. halukkuuteen toimia organisaation puo-

lesta puhujana.

Tutkimus- [ RQ1: Miten tyontekijat havaitsevat RQ1: Kuinka tyontekijat saavat tietoa joh-

kysymyk- | yhteisoéllisyyden rakentumisen tyoyh- [ dolta? RQ2: Kuinka tyontekijat haluaisi-

set ja - teisdssa? Miten he havaitsevat vies- | vat saada tietoa? Vaikuttavatko \iestinta-
asetelma |tinnan ja yhteison suhteen? RQ2: kanavat ja suhde johtoon yhteisollisyyden
Ovatko tietyt viestintavalineet tehok- | tunteeseen? RQ3: Mika on tiedonsaanti-
kaampia kuin toiset yhteisollisyyden [ tyytyvdisyyden suhde halukkuuteen toi-
rakentumisessa? RQ3: Onko yhtei- | mia organisaation puolestapuhujana?
soOn tasolla ja viestintavdlineiden te-
hokkuuden kasityksilla suhde?

Aineisto Kvantitatiivinen tutkimus: Laaja, sah- | Kvalitatiivinen tutkimus: 20 pitkda haas-

jamene- |kdinen likert-asteikollinen kyselylo- | tattelua puhelimitse.

telmat make PeaceHealth organisaation
tyontekijoille.

Keskeiset |TK1: Kaswokkain wuorovaikutus TK1: Kaswokkain wuorovaikutus ylemman

tulokset edisti yhteisollisyyden tunnetta vies- | johdon kanssa edisti yhteisdllisyyden tun-

tintavalineista eniten. Toisena oli
sdhkopostitse viestiminen.

netta. Awin tiedonkulku edisti yhteisolli-
syyden tunnetta. TK2: Tunne suodate-
tusta tiedonkulusta ja huonot mahdolli-
suudet ylemmaén johdon kanssa kaswvok-
kain worovaikutukselle madalsivat yhtei-
sollisyyden tunnetta.

Integratiivisen kirjallisuuskatsauksen aineiston tarkastelu edellyttda kriittista otetta. Kriit-

tisesti tarkastelu on arviointia siita, kuinka hyvin aineisto esittelee itse aiheen. Kriittinen

ote tuo esiin aineiston vahvuudet ja avaintekijat, puutteet, laiminlyonnit, epatarkkuudet

ja muut ongelmalliset asetelmat. (Torraco 2005: 361-362; Coughlan ym. 2013: 70-71.)

Kriittisyys ei kuitenkaan ole milloinkaan tutkimuksen tekijan kykyjen arvostelemista, vaan

tarkoituksena on tuoda itse tutkimuksen puutteet, mutta myos vahvuudet esiin (Coughlan
ym. 2013: 71).
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Tieteellisissa artikkeleissa keskityttin paaosin tutkimaan yhteisollisyyden rakentumista
tukevia viestintavalineitd tai yhteytta yhteiséllisyyden rakentumisen ja tiedonkulun tyyty-
vaisyyden valilla. Kummassakin tutkimuksessa tuotiin hyvin esiin tutkimusten tarkoitus,
kaytetyt menetelmat ja keskeiset tulokset. Kriittisesta nakdkulmasta katsoen tutkimusten
aiheet olisi voitu rajata niin, ettd yhteisollisyyden rakentumista edistavaa johtamisviestin-
taa olisi kuvattu tutkimuksissa laajemmin. Tallaisia tutkimuksia ei 16ytynyt. N&in ollen ai-

neiston tarkastelussa nousi esiin tarve aiheen laajemmalle jatko- ja lisatutkimukselle.

Aineiston kriittisen tarkastelun apuna kaytettiin Julkaisufoorumin tasoluokituksia. Julkai-
sufoorumi-luokituksen voi saada tieteelliset lehdet, sarjat, konferenssit ja kirjakustanta-
jat. Julkaisufoorumi-luokat ovat: 1 = perustaso; 2 = johtava taso; 3 = korkein taso. Muut
arvioidut julkaisukanavat, jotka eivat ole tayttdneet tason 1 kriteereitdq, on merkitty tun-
nisteella 0. (Julkaisufoorumi 2016.) Kumpikin tieteellinen artikkeli sai julkaisufoorumin

tasoluokituksen 1, joten julkaisujen taso on laadultaan perustasoa.

Ei-tieteellisten aineistojen kuvaus ja kriittinen tarkastelu voi olla haastavampaa kuin tie-
teellisen, silla aineistot voivat erota toisistaan merkittavasti. On kuitenkin tarkeaa tarkas-
tella kaikenlaista aineistoa kriittisella otteella. Ei-tieteellisen aineiston tarkasteluun auttoi

sen kuvaaminen taulukon 4 muodossa. (Coughlan 2013: 94.)
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Taulukko 4.  Ammatillisen aineiston kuvaus
Kirjoittaja, Julkai- Tarkoitus [ Uskottavuus Laatu Keskeiset ajatukset /
vuosi, otsikko |sija kommentit
f) Kuusela, Sari | Talentum | Tarkoituk- | Kirjoittaja: yhteis- | Julkaisu- | TK1: Ajan ja vaivan kayt-
(2013) Esimie- | Media sena on kuntatieteiden foorumi taminen tyontekijoiden
hen worovai- Oy toimia joh- | tohtori (sosiaali- | Taso 1 kanssa wuorovaikut uk-
kutustaidot tamisen psykologia). seen. Puhetavan ja ajat-
kéasikirjana | Pitka tyokoke- telutyylin korostuminen:
ammattiyh- | mus johto-, esi- esimerkkind toimiminen.
teisolle mies- ja asian- Saanndéllinen palaute.
tuntijatehtavista. TK2: Syrjayttava wuoro-
vaikutus: jonkun jattami-
nen ulkopuolelle
¢) Rose O. American | Kuvata Kirjoittaja: EdD, Peer re- | TK1: Johtamisviestintg,
Sherman Nurse ammattiyh- | RN, NEA-BC, viewed joka mahdollistaa syvalli-
(2013) Building | Today teisolle, FAAN, professo- senkin keskustelun
a sense of kuinka hoi- | rina Florida At- tyosta ja sen merkity-
community on totyon yk- | lantic University. sesta erilaisuutta ja myos
nursing units. sikoissa konflikteja arvostavalla
wvoi raken- wiorovaik utuksella, luo
taa yhtei- tunvallisuutta, luottamusta
sollisyytta ja awimuutta tyoyhtei-
s0ssa ja sita kautta yhtei-
sollisyytta.
d) Kajanoja, Bonnier | Tarkoituk- | Kirjoittajat: Ka- Julkaisu- | TK1: Awin keskustelu
Jouko ja Ka- Pro/ sena on janoja, J. (VTT) foorumi | ty6tehtavista, niin yhtei-
janoja, Anna- Johtami- | toimia joh- [ yhteiskuntapolitii- | Taso O sesti kuin kahdenkeski-
Maija (2014) sen k&si- | tamisen kan dosentti Hel- sesti seka lasndoleva ja
Sosiaalinen kirjat kasikirjana | singin yliopis- myéoénteinen asenne kai-
padoma ja ko- ammaittiyh- | tossa, Kajanoja, kessa wiorovaikutuk-
kemuksia yhtei- teisolle A-M. (KTM). sessa ja viestinnassa.
sollisyyden ra- Tybskentelevat: Saannolliset palawerit,
kentamisesta konsulttiyritys joissa mahdollisyys kes-
Teoksessa: Emma Palvelut kusteluun. TK2: Syrjayty-
Tieto ja osaa- Oy. misen salliva, konfliktei-
minen Kilpai- hin puuttumaton. Riitaisa,
luetuna mollaava wuorovaikutus.
Yksisuuntainen tiedotus
ilman keskustelumahdol-
lisuutta. Yksinpuhelupa-
laverit.
e) Ristikangas, | Talentum | Tarkoituk- | Kirjoittajat: Risti- | Julkaisu- | TK1: Osallistavat ja fasili-
Marjo-Riitta — Media sena on kangas (VTM,15 | foorumi toivat tydkalut vuorovai-
Griinbaum, Oy toimia op- | woden kokemus | Taso 1 kutuksessa: luowuteen,
Leni (2014) paana am- | johtajuuden ja tii- alyn ja osaamisen kaytta-
Valmentava mattiyhtei- | mien kehittami- miseen kannustavaa joh-
esimies solle val- sestd), Grin- tamisviestintda TK2: Lan-
menta- baum (KTM), nistava ja muutosvasta-
vaksi joh- | coach (PCC), rintainen johtamisvies-
tajaksi ke- [ wosien kokemus tinta.
hittymi- johtoryhmien ja
sessé. esimiesten val-

mentajana. Tyos-
kentelevat
Bomentis
Coaching Hou-
sen valmentajina.
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Taman kirjallisuuskatsauksen aineiston ammattiyhteisdille suunnatuista kirjakustanta-
jista yksi ei saanut Julkaisufoorumin Tasoluokitusta. Koko aineiston muut viisi artikkelia
saivat 1 -tasoluokituksen. Tasoluokitus O saaneen tekstin kirjoittajat ja julkaisija olivat
kuitenkin tunnettuja alan asiantuntijoita ja toinen kirjoittajista oli Helsingin yliopiston yh-
teiskuntapolitikan dosentti. Kaikki artikkelit olivat siis uskottavia ja sisallollisesti ja p&a-

painotuksittain tukivat toinen toisiaan, vaikka laadullisesti eivét yltdneet parhaimmistoon.

Coughlanin (2013: 94) mukaan ei-tieteellisen aineiston kriittisessa tarkastelussa sen si-
sallén yhtenevyytta voi verrata aiheesta I0ytyvaén teoriatietoon seka toisiinsa. Ammatil-
linen ja tieteellinen aineisto oli siséllllisesti yhtenevaista niiltd osin kuin niilla oli koske-
tuspintaa ja sen perusteella tarkasteltuna koko aineisto oli uskottavaa ja luotettavaa.
Koko aineistossa korostui muun muassase, ettd johtajan ja tyontekijan valisen vuoro-
vaikutuksen riittdvalla maaralla on yhteys yhteisollisyyden tunteen rakentumiselle tydyh-
teisOssa.

Ammatillisessaaineistossa kuvattiin yhteisollista johtamisviestintaa laajemmin ja kaytan-
nonlaheisemmin, kuin tieteellisessé aineistossa. Nain ollen aiheen monipuolisemmalle
tutkimukselle olisi tarvetta ammatillisen aineiston tarkastelun, ja sen vertailun tieteelli-

seen aineistoon, perusteella.

4.3 Aineiston teemoittelu

Tieteellisissa kirjallisuuskatsauksissa vaatimuksena aineiston analyyseille on, etta ai-
neistot on jarjestetty, koodattu, jaoteltu ja tiivistetty tunnistamattomaksija integroiduksi
johtopaatokseksi tutkimusongelmaan peilaten. Aineiston analyysin tavoitteena oli tulkita
alkuperdisaineistoa perusteellisesti ja puolueettomasti. Aineiston analyysi on integroivan
kirjallisuuskatsauksen prosessissa vahiten kehitetty vaihe, vaikka on kaikkein vaativin ja
virheille eniten altis. Siksi aineiston analyysimenetelmaksi valittiin jokin systemaattisest
toteutettava ja analyyttinen menetelma jo ennen katsauksen toteuttamista. Yleisimmat
laadullisen aineiston analyysimenetelméat soveltuvat integroivaan kirjallisuuskatsauk-
seen, silld ne antavat mahdollisuuden aineiston integroivaan vertailuun. (W hittemore —
Knafl 2005: 550-551.)

Teemoittelu toteutettiin Coughlanin ym. (2013) mukaan. Teemoittelu on yksi yleisimmista
laadullisten aineistojen analyysimenetelmista ja soveltuu kaytettavaksi silloin, kun ai-

neisto koostuu useammasta eri tyyppisesta kirjallisuudesta. Teemoittelulla ei muovata
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aineistosta uusia ndkemyksia tai oivalluksia, vaan ennemminkin tuodaan jo saadut Ioy-
dokset alkuperdisessd muodossaan esiin ja tiivistetdan synteesiksi. Teemoittelua kay-
tettdessa ei aina kuitenkaan tuoda tarpeeksi hyvin esiin, miten tiettyihin teemoihin on
paadytty. Aineiston koodaus oli hyvéa keino tuoda selkedasti esiin teemoihin paatyminen.

Tulostettu aineisto luettiin ensin [&pi moneen kertaan, jotta tekstin sisalto tuli tutuksi ja
sai selvan kasityksen siitd, miten artikkelit vastasivat taman kirjallisuuskatsauksen tutki-
muskysymyksiin, mité yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia teksteissa oli. Taméan jalkeen ai-
neistosta poimittiin sitaatteja, jotka vastasivat tutkimuskysymyksiin. Tahan kaytettiin eri
varisia ylimerkkaustusseja. Tutkimusartikkeleista vastauksia etsittiin tutkimustuloksista
ja ammatillisissa artikkeleissa pohtivista osioista. Taman jalkeen sitaatit pelkistettiin, kir-
joitettiin sahkbiseen muotoon, koodattiin eri vareilla ja ryhmiteltiin koodausten avulla tee-
moittain alateemoihin ja ylateemoihin. (Coughlan ym. 2013: 96-98.)

Ryhmittelyssa auttoi pelkistysten tulostaminen paperille, leikkaaminen yksittaisiksi la-
puiksi ja asettelu laajalle pinnalle. Taulukossa 5 on ote teemoittelusta, jossa koodit on
avattu pelkistyksiksi alkuperaisesta tekstistd, jotta lukijan on helpompi saada kiinni ai-

neistossa olevasta alkuperaisesta asiayhteydesta.

Aineistosta nousi sitaattien pelkistamisen ja koodauksen kautta, teemoittelun (taulukko
5) tuloksena esiin 5 ylateemaa ja 22 alateemaa liittyen yhteisdllisyyden rakentumista
edistavaan johtamisviestintdan (taulukko 6) sekd 5 ylateemaa ja 22 alateemaa liittyen

yhteisollisyyden rakentumista estévaan johtamisviestintaan (taulukko 7).



Taulukko 5.  Esimerkki teemoittelusta

Pelkistykset/koodit:

Alateemat:

Ylateemat:

e)Anojen ja tawitteiden tarkastelu yh-
dessa d)Tyoyhteisén yhteinen keskus-
telu tyotehtavista on yksi esimiehen tar-
keimmista tehtavista d)Saanndlliset pa-
laverit

1.1 Yhteinen keskustelu
tawoitteista ja anvoista

d)Mahdollisuus keskustella paatoksista
ja muuttaa niita f)Vaikutusmahdollisuuk-
sien antaminen e)vapauden antaminen

1.2 Vaikutusmahdollisuu-
den antaminen

1. Strategian ja ar-
vojen onnistunut
viestinta

d)Esimiehen ja tyontekijan kahdenkes-
kinen keskustelu tydsta ja urasta f)Kaik-
kien osallistujien huomiointi keskuste-
luissa

2.1 Motivoiva tyon seu-
ranta

d)Rento refleksiivisyys c,d)Vastarinta
on suotavaa c)Jannitteiden lieventami-
nen c)Tukea tyontekijoitéa edistama&an
konfliktinratkaisutaitojaan f)Erilaisten
wuorovaik utustyylien salliminen, mutta
ei epaasiallisten

2.2 Vaikeiden asioiden pu-
heeksiotto ja kritiikin salli-
minen

d)Rento refleksiivisyys f)Negatiivista pa-
lautetta ei anneta muiden lasnéollessa
f)Palautetta annetaan vain toiminnasta,
ei persoonallisuudesta f)Ymmarrettavan
palautteen antaminen f)Kiitollisuus pa-
lautteen saamisesta

2.3 Palautteen antaminen
ja vastaanottaminen

f)/Ajan antaminen on kiinnostuksen ja
anvostuksen osoittamista f)Esimiehen
tapa kayttaad aikaa toimii esimerkkina
fRiittavasti lasndoleminen ja kuuntelu

2.4 Hallittu ja priorisoitu
ajankaytto

2. Toimiva paivttais-
viestinta

e) Luottamuksen lisddminen awimella
ja jasentyneella viestinnalla d)Esimie-

hen toimiminen itse esimerkkina f)Esi-
miehen tapa puhua ja toimia toimii esi-
merkkina

3.1 Esimerkkina toimimi-
nen

d)Vuorovaikutuksella suuri merkitys
d)Saanndlliset palaverit a,b)Kasvokkain
viestinta tehokkain ja paras viestinta-
muoto a,b)Séhkoposti ja muut viestinta-
kanavat toimivia, jos kaswotusten ei ole
mahdollisuutta tavata a)Suurissa orga-
nisaatioissa intranetilla on vahva rooli
yhteiséllisyyden tunteen luomisessa

3.2 Sopivien \iestintéka-
navien valinta

b)Tyytyvaisyys tiedonkulkuun korreloi
yhteiséllisyyden tunteen kokemisen
kanssa b)Tiedonkulkuun ollaan tyyty-
vaisempia kun on mahdollisuus kuulla
asiat suoraan

3.4 Sujuva tiedonkulku

d)Yhteiset pelisdannot d)Saannot ko-
kouksissaf)Ei saa sallia kenenkaan syr-
jimista

3.5 Yhteisten pelisaantojen
luominen

3.Toimivan vestinta-
kulttuurin luominen

20
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5 Yhteisodllisyyden rakentumista edistavat tekijat johtamisviestinnassa

Téassa luvussa vastataan kirjallisuuskatsauksen ensimmaiseen tutkimuskysymykseen,
mitd ovat yhteisollisyytta edistavat tekijat johtamisviestinnassa. Aineisto muodostui yh-
desta maarallisesta tutkimuksesta (Stein 2006), yhdesta laadullisesta tutkimuksesta
(White - Vanc - Stafford 2010) ja neljasta ammattikirjallisuudesta (Sherman 2013; Ka-
janoja - Kajanoja 2014; Ristikangas — Griinbaum 2014; Kuusela, 2013). Tieteellisissa
tutkimusartikkeleissa keskityttiin yhteiséllisyyden rakentumista edistavien viestintavali-
neiden tutkimiseen (Stein 2006; White ym. 2010), kun taas ammattikirjallisuudessa kes-
kityttiin tarkastelemaan tarkemmin ja laajemmin yhteisdllisyyden rakentumista edistavaa
johtamista ja johtamisviestintaa (Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014; Ristikangas
— Grunbaum 2014; Kuusela, 2013).

Kaikissa artikkeleissa korostui vuorovaikutuksen merkitys, toimiva tiedonkulku ja johta-
misen viestintataidot, -valinnat ja -kyvyt (Stein 2006; White ym. 2010; Sherman 2013;
Kajanoja - Kajanoja 2014; Ristikangas — Griinbaum 2014; Kuusela, 2013). Aineistosta
nousi teemoittelun kautta esiin 5 ylateemaa ja 24 alateemaa liittyen yhteisollisyyden ra-

kentumista edistdvaan johtamisviestintdan (Taulukko 6).

Yhteisollisyyden rakentumista edistavat tekijat johtamisviestinnassa olivat strategian ja
arvojen onnistunut viestintd (Kuusela 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014; Ristikangas —
Grinbaum 2014), toimiva paivittisviestintd (Kuusela 2013; Sherman 2013; Kajanoja -
Kajanoja 2014), toimivan viestintékulttuurin luominen (Stein 2006; W hite ym. 2010; Kuu-
sela 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014; Ristikangas — Griinbaum 2014), ihmissuhteisiin ja
yhteisty6hoén panostaminen seka vuorovaikutukseen ja ilmapiiriin panostaminen (Kuu-
sela 2013; Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014; Ristikangas — Grinbaum 2014).
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Taulukko 6.  Yhteisollisyyden rakentumista edistavat tekijat johtamisviestinndssa

Alateemat: Ylateemat:
1.1 Yhteinen keskustelu tawitteista ja arwoista 1. Strategian ja anojen onnis-
1.2 Vaikutusmahdollisuuden antaminen tunut viestinta

2.1 Motivoiva tydn seuranta

2.2 Vaikeiden asioiden puheeksiotto ja kritiikin salliminen o L
. _ _ 2. Toimiva péaivittaisviestinta
2.3 Palautteen antaminen ja vastaanottaminen
2.4 Hallittu ja priorisoitu ajankayttd

3.1 Esimerkkina toimiminen

3.2 Sopivien \estintédkanavien valinta 3.Toimivan viestintakulttuurin
3.4 Sujuva tiedonkulku luominen
3.5 Yhteisten pelisaéntéjen luominen

4.1 Yhteisty6n ja ryhmatilanteiden sujuwoittaminen
4.2 Ihmissuhteiden tukeminen

4.3 Tuen antaminen ja saaminen 4.lhmissuhteisiin ja yhteisty6-
4.4 Yhteisten hetkien viettdminen hon panostaminen

4.5 Yhteinen anomaailma ja tawitteet

4.6 Syrjaytymisen ehkédiseminen ja osallistaminen

5.1 Yhteisten keskustelujen tarkeana pitdminen
5.2 Luottamus ja kunnioitus

5.3 Lasnaolo 5.Vuorovaikutukseen ja ilmapii-
5.4 Vuorovaikutus tyontekijoiden kanssa riin panostaminen

5.5 Erilaisuuden hyvaksynta

5.6 Myonteinen, luottamuksellinen ja arvostava asenne

5.1 Strategian ja arvojen onnistunut viestinta

Tyontekijoiden ja esimiesten valinen yhteinen keskustelu tyon tavoitteista ja arvoista (Ka-
janoja - Kajanoja 2014, Ristikangas — Griinbaum 2014) seka vaikutusmahdollisuuksien
antaminen tyontekijdille paatoksen teossa (Kuusela 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014;
Ristikangas — Griinbaum 2014) mainittiin aineistossa johtamisviestinnan yhteiséllisyyden

rakentumista edistavina tekijoina.

Arvojen ja tavoitteiden tarkastelu yhdessa seké tydyhteison yhteinen keskustelu tyoteh-
tavista on aineiston mukaan yksi esimiehen tarkeimmista tehtavista. Yhteinen keskustelu
mahdollistuu saanndéllisissa palavereissa (Kajanoja - Kajanoja 2014; Ristikangas —
Grinbaum 2014), joissa on mahdollisuus keskustella paatoksista ja jopa muuttaa niita
tarvittaessa. Vaikutusmahdollisuuksien antaminen tyontekijéille ja vapaus tehda paatok-
sid nayttda sujuvoittavan yhdessa tekemista ja sitd kautta edistavan yhteisollisyytta.
(Kuusela 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014; Ristikangas — Griinbaum 2014.)
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Kun ihmisille antaa vapautta ja huolehtii arvojen mukaisesta toiminnasta, niin me-
henki syntyy kuin itsestaan...Tarkastelkaa organisaation arwoja yhdessa pienryh-
missa ja tiimeissé ja tunnistakaa toisaalta arvojen mukaisia, toisaalta niiden vas-
taisia tekijoita ja toimintatapoja. (Ristikangas — Grinbaum 2014.)

Yhteinen keskustelu tydyhteison tehtavasta on toimivan tyoyhteisén rakentamisen
perusta... Kunkin tydyhteisén omien, yhteisten asioiden kasittely on perusasia,
mutta tarkedd on myds, etta johtoryhman paatokset ja niiden perusteet selitetaéan
henkilostolle palavereissa suullisetsi niin, etté niistd widaan keskustella ja tanit-
taessavieda asiat uudestaan johtoryhman kasittelyyn. (Kajanoja - Kajanoja 2014.)

Vaikutusmahdollisuuksien antaminen. Kysy mielipiteitd ja ndkemyksia ja ota ne
huomioon paatdksenteossa. ...tukee johtamisella hallinnan tunnetta ja vaikutus-
mahdollisuuksia. Hallinnan tunne syntyy mahdollisuudesta tehda paatoksia ja vai-
kuttaa tilanteen etenemiseen... Mitd enemman paasee vaikuttamaan, sita tosiasi-
allisemmalta yhteisty6 tuntuu. (Kuusela 2013.)

5.2 Toimiva paivittaisviestinta

Esimiesten motivoiva tyon seuranta (Kuusela 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014), vaikei-
den asioiden puheeksi otto ja kritiikin salliminen (Kuusela 2013; Sherman 2013; Kajanoja
- Kajanoja 2014), palautteen saaminen ja antaminen (Kuusela 2013; Kajanoja - Kajan-
oja 2014) seka hallittu ja priorisoitu ajankayttdé (Kuusela 2013) olivat aineiston mukaan

johtamisviestinnan tarkeita tehtavia yhteisollisyyden rakentumisen edistamiseksi.

Motivoivaa seurantaa ovat esimiehen ja tyontekijan kahdenkeskinen keskustelu seka li-
saksi kaikkien yhteinen keskustelu tydsta ja urasta (Kuusela 2013; Kajanoja - Kajanoja
2014). Kun erilaiset nakemykset ovat aidosti hyvaksyttyja ja vastarinta on jopa suotavaa,
syntyy rento refleksiivisyys. Esimiesten tulee sallia erilaisia vuorovaikutustyyleja, mutta
epaasiallista kayttaytymista ei voi hyvaksya. Esimiehentehtdvand on varmistaa, etta kai-
killa on mahdollisuus tuoda omat ndkemyksensé esiin turvallisesti. Jannitteiden lieven-
tdmiseksi tyontekijoita tulisi tukea edistamaan konfliktinratkaisutaitojaan. (Kuusela 2013;
Sherman 2013: 33; Kajanoja - Kajanoja 2014.)

Kysy tehtdvien sujumisesta ja kerro miten itse néet tilanteet. Seuranta osoittaa
kiinnostusta, ja oman ndkemyksesi esiin tuominen auttaa pysymaén oikeassa
suunnassa... (Kuusela 2013.)

Open discussion of tough issues is encouraged and differing viewpoints aren’t just
tolerated but nurtured. ... Embrace conflict... Conflict is an inevitable part of team-
work — but leaders should seek ways to reduce tension. Help staff develop conflict-
resolution skills. (Sherman 2013: 33.)
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Palautteiden antaminen ja vastaanottaminen on tarked osa esimiehen paivittaisviestin-
tdd (Kuusela 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014). Negatiivista palautetta ei anneta muiden
lasna ollessa, silla se on julkista noyryytysta. Palautetta annetaan vain tyontekijéiden
toiminnasta ja sen on oltava helposti ymmarrettavissa ja perusteltavissa. Esimiehen tu-
lee aina olla kiitollinen saadessaan palautetta, silla palaute antaa aina mahdollisuuden
kehittymiseen. (Kuusela 2013.)

Anna palautetta... Palautetta annetaan toiminnasta, ei toisen persoonasta tai omi-
naisuuksista. Palautteen tehtavd on auttaa eteenpain... Kiita palautteesta riippu-
matta siita, milta palaute tuntui. (Kuusela 2013.)

Ajan antaminen tyontekijoille on kiinnostuksen ja arvostuksen osoittamista. Ajan antami-
sessakin esimiehen tapa kayttaa aikaa toimii esimerkkina tyontekijille. Esimiehen tulee

kayttaa aikaa tyontekijoiden kuuntelemiseen ja lasndolemiseen. (Kuusela 2013.)

Hyva ajankaytto... ja yhteisollisyys tulevat esiin omassa toiminnassasi... toimitko
esimerkking siita, etta aikaa I6ytyy téarkeille asioille? Ota puheeksi onnistumiset ja
tartu epékohtiin. Kehita siis kykyasi hallita ja ymmartaa sosiaalisia suhteita ja tilan-
teita, sopeuta oma toimintasi tilanteeseen ja auta muitakin toimimaan... (Kuusela
2013.)

5.3 Toimivan viestintakulttuurin luominen

Tyontekijoille esimerkkina toimiminen (Kuusela 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014; Risti-
kangas — Griinbaum 2014), sopivien viestintdkanavien valinta (Stein 2006: 262; W hite
ym. 2010; Kajanoja - Kajanoja 2014), tiedonkulun sujuvuuden varmistaminen (White
ym. 2010) jayhteisten pelisdantojen luominen (Kuusela 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014)
ovat toimivan viestintakulttuurin luomista, joka on yksi johtajan vastuista.

... the selection of tools that rank high in effectivness or information richnes may
be a key element in the process of fostering a sense of communication in the
workplace. Stein 2006: 262.

Luottamus lisédantyy avoimella ja jasentyneelld viestinnalla. Esimiehen tavat toimia ja
puhua itse esimerkkina vaikuttava enemman kuin niiden kanssaristiridassa olevat neu-
vot ja kehotukset. (Kuusela 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014; Ristikangas — Griinbaum
2014.)

Aineiston mukaan s&hkoposti ja muut viestintdkanavat ovat toimivia, jos kasvotusten ei

ole mahdollisuutta tavata. Varsinkin suurissa organisaatioissa intranetilla on vahva rooli
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yhteisdllisyyden tunteen luomisessa. Kuitenkin kasvotusten vuorovaikutuksella on suurin
merkitys yhteisollisyyden tunteen rakentumisessa. Mahdollisuus kasvotusten vuorovai-
kutukselle on helposti jarjestettavissa saanndllisissa palavereissa. (Stein 2006; White
ym. 2010; Kajanoja - Kajanoja 2014.)

...a high value was placed on face-to-face communication (White ym. 2010).

Aineiston mukaan tyytyvaisyys tiedonkulkuun Kkorreloi yhteisollisyyden tunteen kokemi-
sen kanssa. Tutkimusartikkelien mukaan tiedonkulkuun oltiin tyytyvaisempid, jos asioista
oli mahdollisuus kuulla suoraan paattavalta taholta kasvotusten ja tietoa suodattamatta.
(White ym. 2010.) Esimiehen tehtdvana on varmistaa tyontekijoiden tyytyvaisyys tiedon-

kulun sujuvuuteen ja kasvotusten tapaamisiin.

...employees want to receive information as directly as possible from the chancel-
lor (White ym. 2010).

Esimiehen tarkea tehtava viestintékulttuurin luomisessa on luoda yhteiset pelisdannot ja
pitdd niistd kiinni (Kuusela 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014), kuten sopia saannot ko-
kouksissa keskustelulle ja tydyhteisdsséa toimimiselle (Kuusela 2013).

5.4 Ihmissuhteisiin ja yhteistydhon panostaminen

Yhteisollisyyden rakentumista edistava johtamisviestintd panostaa ihmissuhteisiin ja yh-
teistydhon (Kuusela 2013; Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014; Ristikangas —
Grunbaum 2014). Tama tuli aineistossa esille yhteistyon ja ryhmaétilanteiden sujuvoitta-
misena (Kuusela 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014; Ristikangas — Griinbaum 2014), ih-
missuhteiden tukemisena (Kuusela 2013; Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014;
Ristikangas — Grinbaum 2014), tuen antamisena ja saamisena (Kuusela 2013; Sherman
2013; Kajanoja - Kajanoja 2014), yhteisten hetkien viettdmisena (Sherman 2013; Ka-
janoja - Kajanoja 2014), yhteisen arvomaailman ja tavoitteiden merkityksen esille nos-
tamisena (Kajanoja - Kajanoja 2014; Ristikangas — Griinbaum 2014) seka tyontekijdiden
syrjaytymisen ehkéisemisena ja osallistamisena (Kuusela 2013; Kajanoja - Kajanoja
2014; Ristikangas — Grinbaum 2014).

Esimiehen yksi tarkeimmista tehtavista oli aineiston mukaan yhteistydn ja ryhmaétilantei-
den sujuvoittaminen. Aineiston mukaan erilaiset osallistavat ty6tavat lisdavat yhteistyota.

Tyontekijoiden mukaan ottaminen yhteisten menettelytapojen luomiseen ja sdannéllinen
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seka riittavan pitkdkestoinen yhteistyd vahvistavat yhteisollisyytta. (Kuusela 2013; Ka-
janoja - Kajanoja 2014; Ristikangas — Grinbaum 2014) Myds meista puhuminen on
tarkedd me-hengen luomisessa (Ristikangas — Grinbaum 2014).

Esimies woi omalla toiminnallaan parantaa sosiaalisten tilanteiden sujumista var-
mistamalla, ettd jokainen tiimin jasen tuntee olonsa kotoisaksi ja luontevaksi osaksi
ryhméaéa (Kuusela 2013).

...esimies on kiinnostunut tulkitsemaan ymparilla olevaa tiimi- ja organisaatiosys-
teemia. Se tarkoittaa wiorovaikutusverkoston jatkuvaa havainnointia seka tehtyjen
havaintojen pohjalta suunniteltuja toimintoja. (Ristikangas — Griinbaum 2014.)

Fasilitointi on aineiston mukaan ryhmamuotoista ongelmanratkaisua, osaamisen jaka-
mista ja oppimista. Fasilitoivan esimiehen tehtdvana on tyontekijoiden osallistaminen
keskusteluun, tietoinen ohjaaminen yhteistydohdn ja ihmissuhdesysteemiin vaikuttami-
nen. Esimiesten rakentava, luottamukseen ja arvostukseen perustuva ja tyéhon keskit-
tynyt suhde on tarkedssa roolissa. Esimiehen vastuulla on tarvittaessa muuttaa vuoro-
vaikutussuhteita; tyontekijoiden yksildllisten eroavaisuuksien huomioonottamisella ja
jannitteita lieventamalla. (Ristikangas — Grinbaum 2014.)

Syrjaytymisen ehkdiseminen on térkea osa yhteisollisyyden rakentamista tydyhteisossa.
Esimiehen tulee varmistaa, etté kaikki tyontekijat paasevat mukaan tydyhteiséon. Ihmis-
ten valisten suhteiden johtaminen vaatii aikaa ja sitkeyttd. Inmisten véliset suhteet muo-
dostuvat ja kehittyvat nimenomaan osallistamalla heitd yhteistydhon. (Kuusela 2013; Ka-
janoja - Kajanoja 2014; Ristikangas — Grinbaum 2014).

Yhteisollisyys rakentuu ihmisten valisten suhteiden kautta, joten se vaatii aikaa ja
vaivaa. Se ei synny itsestaan eika linjauksia tai periaatteita kirjoittamalla. Ei ryh-
matdiden tuloksena, vaan paivttaisten kohtaamisten, mielipiteiden vaihdon, vait-
telyiden ja yhteisen tekemisen kautta. Ne luovat tilaisuuksia ihmisten paremmalle
tuntemiselle ja ymmartamiselle, ja sita kautta yhteenkuuluwuuden tunteelle. (Kuu-
sela 2013.)

Esimiehen tehtdva on suojella tyontekijoitd lian kuormittavilta tai epajohdonmukaisilta
ylemman tason vaatimuksilta. Tama vaatii esimiehelté rohkeutta. (Kuusela 2013.) Tyon-
tekijoiden kokemus tuen saamisesta ja vaikutusmahdollisuuksien saamisesta edistavét
hallinnan tunnetta, joka edistdd yhteistydon sujuvuutta (Kuusela 2013; Sherman 2013;
Kajanoja - Kajanoja 2014).



27

Vahva me-henki syntyy yhteisesta identiteetistd, joka muodostuakseen vaatii mahdolli-
suuden tyontekijoille ja esimiehelle tutustua toisiinsa. Tutustumisen mahdollistavia tilai-
suuksia ja tekijoita ovat onnistumisten yhdessa juhlistaminen, yhdessa alan tapahtumiin
osallistuminen seka esimiehen aito lasnéolo. (Sherman 2013.) Vahva me-henki syntyy
my0s halusta toteuttaa jotain merkityksellista. (Ristikangas — Grinbaum 2014.) Sitd edis-
taa yhteisten arvojen vahvistaminen ja arvojen mukainen toiminta. Naita edistaa tyoyh-
teison yhteinen keskustelu tyotehtavista ja arvoista. (Kajanoja - Kajanoja 2014; Risti-

kangas — Grinbaum 2014.)

Esimiehen tehtdvand on varmistaa kaikkien osallistuminen keskusteluihin ja tyon tekoon.
Tama onnistuu parhaiten huomioimalla keskustelun kaikki osallistujat, eik& vain innok-
kaimmat ja eniten aanessa olevat. Keskusteluihin osallistumisen rohkaiseminen ehkéi-
see syrjaytymista ja edistdd nain ollen yhteenkuuluvuutta. (Kuusela 2013; Kajanoja -
Kajanoja 2014; Ristikangas — Grinbaum 2014.)

5.5 Vuorovaikutukseen ja ilmapiiriin panostaminen

Yhteisollisyytta edistdd vuorovaikutukseen (Stein 2006; White ym. 2010; Kuusela 2013;
Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014; Ristikangas — Griinbaum 2014) ja ilmapiiriin
panostaminen johtamisviestinndssa (Kuusela 2013; Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja
2014, Ristikangas — Griinbaum 2014).

Nama tulivat aineistossa esille yhteisten keskusteluiden merkityksen (Kuusela 2013;
Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014; Ristikangas — Griinbaum 2014), luottamuk-
sen ja kunnioituksen (Kuusela 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014; Ristikangas — Griinbaum
2014), lasnaolon (Kuusela 2013; Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014), vuorovai-
kutuksen tyontekijoiden kanssa (Stein 2006; White ym. 2010; Kuusela 2013; Sherman
2013; Kajanoja - Kajanoja 2014; Ristikangas — Grinbaum 2014), erilaisuuden hyvaksy-
misen (Kuusela 2013; Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014) ja johtajan mydnteisen,
luottamuksellisen ja arvostavan asenteen kautta (Kuusela 2013; Kajanoja - Kajanoja
2014).

Yhteisten keskusteluiden merkitys nousi esiin aineistosta arvojen, tavoitteiden, tydtehta-
vien ja mahdollisten haasteiden seka ratkaisuehdotusten tarkasteluna yhdessa esimie-
hen ja tyontekijoiden kesken. Saanndlliset palaverit antavat mahdollisuuden yhteiselle

keskustelulle ja tyontekijdille tutustua toisiinsa ja puhua tyosta. Kaikkien osallistuminen
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yhteisiin keskusteluihin on térke&aé ja sen varmistaminen on esimiehen vastuulla. (Kuu-
sela 2013; Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014; Ristikangas — Grinbaum 2014.)

...annat kaikille mahdollisuuden kommentoida... huomioit osallistujat tilaisuuden
alussa... aktivit vetaytyjat mukaan keskusteluun (Kuusela 2013).

Myonteinen ja riittdva vuorovaikutus edistdd aineiston mukaan yhteenkuuluvuuden tun-
netta. Siin& esimiehen lasndolo ja myodnteinen vuorovaikutus ovat johtamisviestinnan
tarkeimpia tehtavia. (Stein 2006; White ym. 2010; Kuusela 2013; Sherman 2013; Kajan-
oja - Kajanoja 2014; Ristikangas — Grinbaum 2014.) Lasn&oloa on riittdva kuuntelu ja
myonteinen vuorovaikutus tyontekijoiden kanssa. (Kuusela 2013; Sherman 2013; Kajan-
oja - Kajanoja 2014.)

Jos kokemukset tydyhteison ihmissuhteista ovat mydnteisia ja vuorovaikutusta on
riittavasti, alkaa syntya yhteistyoté edistavad yhteenkuuluwuden tunnetta (Kuu-
sela 2013).

Yhteisollisyys edellyttaa luottamusta. Luottamusta ja kunnioitusta on vapauden antami-
nen tyontekijoille ja keskindiseen luottamukseen ja arvostukseen perustuva vuorovaiku-
tus. Tatd edistda esimiesten rakentava, luottamukseen ja arvostukseen perustuva ja tyo-
hon keskittynyt suhde tyontekijoihin. (Kuusela 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014; Ristikan-
gas — Griinbaum 2014.)

6 Yhteisollisyyden rakentumista estavat tekijat johtamisviestinnassa

Taman kirjallisuuskatsauksen toiseen tutkimuskysymykseen, mitk& ovat yhteisollisyyden
rakentumista estavat tekijat johtamisviestinnassa, vastattiin aineistossa yhdessa laadul-
lisessa tutkimuksessa (White ym. 2010) ja kolmessa ammattikirjallisuuden tekstissa
(Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014; Kuusela, 2013). Whiten ym. (2010) tutki-
musartikkelissa keskityttiin yhteisollisyyden rakentumista estavan tiedonkulun tutkimi-
seen (White ym. 2010), kun taas ammattikirjallisuudessa keskityttiin tarkastelemaan tar-
kemmin ja laajemmin yhteisollisyyden rakentumista estavaa johtamista ja johtamisvies-
tintda (Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014; Kuusela, 2013). Kaikissa artikkeleissa
korostui johtamisessa puutteellisen vuorovaikutuksen merkitys, toimimattoman tiedon-
kulun ja johtamisen puutteelliset viestintataidot, -valinnat ja -kyvyt (White ym. 2010; Sher-
man 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014; Kuusela, 2013).
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Aineistosta nousiteemoittelun kautta esiin 5 ylateemaa ja 23 alateemaa liittyen yhteisol-
lisyyden rakentumista estavaan johtamisviestintddn (Taulukko 7). Yhteisdllisyyden ra-
kentumista estavat tekijat johtamisviestinndssa olivat lahes edistavien tekijoiden vasta-
kohtia (White ym. 2010; Kuusela 2013; Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014): 1)
strategian ja arvojen epaonnistunut viestintéa (Kuusela 2013; Sherman 2013; Kajanoja -
Kajanoja 2014), 2) epaasiallinen paivittaisviestinta (White ym. 2010; Kuusela 2013;
Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014), toimimattoman viestintakulttuurin luominen,
ihmissuhteiden ja yhteistyon rajoittaminen seka vuorovaikutuksen puutteellisuus ja ilma-

piirin kielteisyys. Seuraavissa alaluvuissa kasitellaan ja avataan tuloksia tarkemmin.

Taulukko 7. Yhteisollisyyden rakentumista estavat tekijat johtamisviestinndssa

Alateemat: Ylateemat:

1.1 Yhteisen keskustelun puute tawitteista ja arvoista 1. Strategian ja arvojen
1.2 Vaikutusmahdollisuuden rajoittaminen epaonnistunut viestinta

2.1 Lannistaminen ja kannustamisen puute

2.3 Ratkaisemattomat konfliktit ja kritiikki& ei hyvaksyta | 2. Epéaasiallinen
2.4 Epaasiallinen palaute pamttaisvestinta
2.5 Hallitsematon ajankaytto

3.1 Johtajien viestintakykyjen puute
3.2 Vahainen rooli kaswotusten viestimisella 3. Puutteellisen viestintakulttuurin
3.3 Puutteellinen tiedonkulku luominen

3.4 Yhteisten pelisaantdjen puuttuminen
4.1 Yhteisty6n ja ryhmatilanteiden vaikeuttaminen tai
puuttuminen

4.2 Ihmissuhteiden vaikeuttaminen tai puuttuminen

4.3 Tuen saamisen ja antamisen puuttuminen 4. Ihmissuhteiden ja yhteisty6n
, , i rajoittaminen

4.4 Yhteisten hetkien puuttuminen

4.5 Yhteisten arvojen ja tawitteiden puuttuminen

4.6 Syrjaytymisen salliminen

5.1 Yhteisten keskustelujen puutokset

5.2 Epéaluottamus ja kunnioittamisen puute
5. Vuorovaikutuksen

] o ) puutteellisuus ja ilmapiirin
5.4 Vuorovaikutuksen kielteisyys tai puute kielteisyys

5.3 Etaisyys ihmisten valilla

5.5 Erilaisuutta ei hyvaksyta

5.6 Kielteinen ja vahattelevd asenne

6.1 Strategian ja arvojen epéonnistunut viestinta

Strategian ja arvojen viestinta epdonnistuu, jos organisaation johto toimii viestinndssaan

niin, etta tydyhteistssa ei ole riittavaa yhteista keskustelua tavoitteista ja arvoista (W hite
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ym. 2010; Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014) seka rajoittamalla tyontekijéiden
vaikutusmahdollisuuksia (Kuusela 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014).

Tyontekijoiden oleminen vain tiedottamisen kohteena, ei ole riittdvaa, mikali yhteista kes-
kustelua tavoitteista ja yhteisista arvoista ei kdyda (White ym. 2010; Sherman 2013; Ka-
janoja - Kajanoja 2014). Kun tydyhteistssé ei ole riittdvad keskustelua, jaé johtajilta
nakematta ja kayttamatta tyontekijdiden vahvuudet ja tyo on irrallista yhteisista tavoit-

teista (Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014).

Hyvin Kirjoitetut poytékirjat eivat riita. Tiedon \alitys on riittdvaa vasta, kun kun sii-
hen sisaltyy aidon keskustelun ja reagoinnin mahdollisuus. (Kajanoja - Kajanoja
2014.)

Tyontekijoiden hallinnan tunne tukahtuu, kun heilld on heikot mahdollisuudet vaikuttaa
omaan tydéhon. Esimies antaa tyontekijoille heikot mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyo-
hon, lisaamalla tai muuttamalla heidan tyétehtaviaan ilman yhteista keskustelua tai kayt-
tamalla tydyhteis6a kontrolloivia menettelyja ilman keskustelua. (Kuusela 2013; Kajanoja
- Kajanoja 2014).

Valttamalla keskustelua, tiukalla ohjeistuksella ja virheettémyyden korostamisella
han saa aikaan pahimmillaan sen, etta tydyhteiso passiwituu. Hallinnan tunne ka-
toaa, kun itsella ei ole mahdollisuutta vaikuttaa siihen, miten toimii. (Kuusela 2013.)

6.2 Epaasiallinen paivittaisviestinta

Esimiehen epdaasiallinen paivittdisviestinta tuli aineistossa esiin lannistamisena ja kan-
nustamisen puutteena (Kuusela 2013; Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014), rat-
kaisemattomina konflikteina ja kritiikin hyvaksymattomyytend (Kuusela 2013; Sherman
2013), epaasiallisen palautteen antamisena (Kuusela 2013; Sherman 2013; Kajanoja -
Kajanoja 2014) ja hallitsemattomana ajankayttona (Kuusela 2013).

Lannistaminen ja kannustamisen puute tuli aineistossa esiin esimiehen karsimattomyy-
tena muita kohtaan, epéaasiallisen kohtelun sallimisena, vahvuuksien ndkeméattdmyytena
ja kontrolloivien menettelyjen kayttdmisena ilman yhteistd keskustelua niista (Kuusela
2013; Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014). Rajoittavia ja kontrolloivia menettelyja
ovat muun muassa tyfajanseuranta, tuloskortit ennd muut sellaiset, ellei niista kayda
yhteisia keskusteluja tyon kehittémiseksi (Kajanoja - Kajanoja 2014).
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It's easy to get blinded by our own generational values and fail to see the strength
in others (Sherman 2013: 33).

Kun ihminen panee itsensé likoon, on loukkaus, jos hanta ei noteerata eika han
saa tunnustusta (Kajanoja - Kajanoja 2014).

Konfliktien ratkaisemattomuus johtamisviestinndssa tuli aineistossa esiin epéaasiallisen
kohtelun sallimisena, yhteisen keskustelun tarpeen vahattelynd, ndyryytyksena julkisella
kielteisella palautteella, kannustamattomuutena, vahvuuksien ndkeméattomyytena ja kiel-

teisyytend viesteissa ja vuorovaikutuksessa. (Kuusela 2013; Sherman 2013.)

Joku saa toistuvasti liilan suuren tai liilan pienen tydmaéran tai kohtuuttoman aika-
taulun. Suurin osa puheesta woi olla piikittelyd, moittimista tai mustamaalausta tai
sawltdan paljon kielteisemp&a kuin muille. Jotakuta arvostellaan tai ajatuksia tai
tunteita mitatéidaan. Lakataan puhumasta tai eristetddn muista fyysisesti tai hen-
kisesti. Levitetaan luottamuksellisia tietoja tai otetaan kunnia hanen tekemisistaan.
(Kuusela 2013.)

Hallitsematon ajankaytté nakyi aineiston mukaan kiireena ja esimiehen ajan puutteena

seka karsiméattdmyytena muita kohtaan (Kuusela 2013).

Olemalla kiireinen ja karsimaton osoittaa ehka tehokkuutta, mutta samalla myo6s
hieman valinpitamattomyyttd muita kohtaan, elleivat he voi juuri silla hetkella hyo-
dyntaa sinua (Kuusela 2013).

6.3 Toimimattoman viestintakulttuurin luominen

Toimimattoman viestintékulttuurin luomiseen vaikutti aineiston mukaan johtajien viestin-
tékykyjen puute (White ym. 2010; Kuusela 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014), kasvotusten
viestimisen vahyys (White ym. 2010; Kuusela 2013), tiedonkulun toimimattomuus (W hite
ym. 2010; Kuusela 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014) ja yhteisten pelisdantdjen puute
(White ym. 2010; Kuusela 2013; Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014).

Johtajien puutteelliset ja toisistaan eroavat viestintakyvyt vaikuttivat aineiston mukaan
viestintakulttuurin toimivuuteen. Kielteiset viestit ja kielteinen vuorovaikutus estavat yh-
teistllisyyden rekantumista. Viestintékulttuurin toimivuuden riskeina voi aineiston mu-
kaan pitaa sita, kun tyontekijat ovat vain tiedottamisen kohteena, johtajilla on vaarat olet-
tamukset tiedonkulun onnistumisesta, organisaatiossa ei ole kasvotusten tapaamisia,
yhteisen keskustelun tarvetta vahatellaan ja yhteistyota valtellaan. (White ym. 2010;
Kuusela 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014.)
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Information woids are created when supenisors assume that employees have al-
ready been informed through other channels (White ym. 2010: 73).

Tiedonkulku ei toimi parhaalla mahdollisella tavalla, kun tyontekijat ovat vain tiedottami-
sen kohteena, eivatka itse osallisena tiedonkulussa. Tiedonkulku hierarkian tasoja myo-
ten ja ripotellen luo tyytymattomyytta tiedonkulkuun ja tunteen tiedon suodattamisesta.
Tyytymattomyys tiedonkulkuun estéa yhteisollisyyden rakentumista. Tiedonkulku epéon-
nistuu, kun sdhkodposteja luetaan huolettomasti eikd ole mahdollisuutta kasvotusten ta-
paamisille. (White ym. 2010: 73.)

Employees who did not have sufficient access to supenisors and who felt that
information was incomplete and / or filtered when it reached them did not feel a
strong sense of community (White ym. 2010: 73).

Yhteisten pelisdantojen puute on riski toimivalle viestintdkulttuurille. (White ym. 2010;
Kuusela 2013; Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014). Kun yhteisia pelisaanttja ei
ole, on tyo irrallaan yhteisista tavoitteista (Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014) ja
konfliktit jaavat ratkaisematta. Konfliktien ratkaisemattomuus (Sherman 2013) ja egoisti-
nen kilpailu ovat riskeina toimivalle viestintakulttuurille (Kajanoja — Kajanoja 2014).

Yhteisollisyys edellyttaa luottamusta ja tyontekijoiden keskindinen kilpailu jakami-
sen vastapainona vahentaa luottamusta (Kajanoja - Kajanoja 2014).

6.4 Ihmissuhteiden ja yhteistydn rajoittaminen

Ihmissuhteita ja yhteisty6ta rajoittava johtamisviestinté oli aineistossa yhteistyon ja ryh-
matilanteiden vaikeuttamista tai niiden puuttumista (White ym. 2010; Kuusela 2013;
Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014), ihmissuhteiden vaikeuttamista tai puuttu-
mista (Kuusela 2013; Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014), tuen saamisen ja an-
tamisen puuttumista (Kuusela 2013; Kajanoja — Kajanoja 2014), yhteisten hetkien puut-
tumista (White ym. 2010; Kuusela 2013), yhteisten arvojen ja tavoitteiden puuttumista ja

syrjaytymisen sallimista (Kuusela 2013; Kajanoja - Kajanoja2014).

Yhteistyon ja ryhmatilanteiden vaikeuttamista johtamisviestinnassa oli aineistossa yhtei-
sen keskustelun tarpeen vahattely ja yhteistydn valttely. Esimies voi toiminnallaan ja va-
linnoillaan vahatella yhteisty6té ja vaikeuttaa ryhmaétilanteita, jos ei ymmarrakasvotusten

tapaamisten ja yhteistydn merkitysta tai esimiehelld ei ole tarpeeksi aikaa. Tamé voi na-
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kya osallistumattomuuden sallimisena, tyon irrallisuutena yhteisista tavoitteista, yhteis-
tyon vélttelynd, organisaatiossa vallitsevana egoistisena kilpailuna ja henkiléston jakau-
tumisena kuppikuntiin. (White ym. 2010; Kuusela 2013; Sherman 2013; Kajanoja - Ka-
janoja 2014.)

Jos tydyhteison ilmapiiri on kilpaileva, jotkut tuntevat itsenséa erianoisiksi, kanssa-
kayminen on valttelvda tai keskustelu artynytta ja osoittelevaa, eivat ihmisten ai-
set suhteetkaan ole yleensa kunnossa (Kuusela 2013).

Syrjaytymisen salliminen ndkyi johtamisviestinnassa henkilgstén jakautumisen sallimi-
sena, riitaisuutena ja eripurana, epaasiallisena kohteluna, ratkaisemattomina konflik-
teina ja yhteistyon vélttelynd seké kyynisyytena ja etaisyytena (Kuusela 2013; Kajanoja
— Kajanoja 2014).

Se, etta joku ei osallistu eika tuota, murentaa koko tydyhteison... Esimieskin kart-
taa wiorovaikutusta hanen kanssaan, eika hanelta odoteta samaa kuin muilta. Ha-
nen annetaan olla...Kyyninen etaisyys turruttaa. (Kajanoja — Kajanoja 2014.)

Yhteisten arvojen ja tavoitteiden vahyys tai puute nakyi tyon irrallisuutena yhteisista ta-
voitteista, kontrolloivien menettelyjen kayttamisena ilman keskustelua ja tyontekijoiden
olemattomina vaikutusmahdollisuuksina omaan tydhonsa liittyvissé asioissa. (Kuusela
2013; Kajanoja — Kajanoja 2014).

6.5 Vuorovaikutuksen puutteellisuus ja ilmapiirin kielteisyys

Vuorovaikutuksen ja ilmapiirin merkityksen vahattely johtamisviestinndssa nakyi aineis-
tossa yhteisten keskustelujen (White ym. 2010; Kuusela 2013; Kajanoja - Kajanoja
2014), luottamuksen ja kunnioittamisen puutteena (Kuusela 2013; Sherman 2013; Ka-
janoja - Kajanoja 2014) seka vuorovaikutuksen kielteisyytena tai puutteena (W hite ym.
2010; Kuusela 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014), esimiehen ja tydyhteistn valisena etai-
syytend (White ym. 2010; Kuusela 2013; Sherman 2013), erilaisuuden hyvaksymatto-
myytena (Kuusela 2013; Sherman 2013) seka esimiehen kielteisena ja vaheksyvana
asenteena (Kuusela 2013; Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014).

Yhteisten keskustelujen puute johtamisviestinnassa nakyi aineistossa kasvotusten ta-
paamisten puutteena, niiden tarpeen vahattelynd ja keskusteluihin osallistumattomuu-

den sallimisena (White ym. 2010; Kuusela 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014).



34

Organisaatio saattaa pitdd yhteisia tapaamisia ja keskusteluja ajanhukkana. Tal-
I6in yhteistyohon vaadittavaa luottamusta ei paase syntymaan. (Kuusela 2013.)

Luottamuksen, kunnioituksen ja erilaisuuden hyvaksymisen puute johtamisviestinnassa
nakyi aineistossa esimiehen kyynisyyden ja etéaisyyden, rangaistuksien, syyllistdmisen,
oman vastuun siirtdmisena toisille tai nolaamisena kielteisen palautteen antamisena jul-
kisesti. Luottamuksen ja kunnioituksen puute ja vuorovaikutuksen kielteisyys johtamis-
viestinnassa nakyi riitaisuutena tai eripuraisuutena, kielteisyytend viesteissa ja yleisena

kielteisena ilmapiirind (Kuusela 2013; Sherman 2013; Kajanoja - Kajanoja 2014).

Anonymity, on the other hand, fosters inciwility...It's easy to get blinded by our own
generational values and fail to see the strengths in others. (Sherman 2013: 33.)

Esimiehen ja tyontekijoiden valinen seka tyontekijoiden keskindinen etaisyys nakyi ai-
neistossa esimiehen ajanpuutteena, jolloin ei ollut aikaa kasvotusten tapaamisille seka
yleisesti vallitsevana nimettomyytend ja tuntemattomuutena tydyhteisossa (White ym.
2010; Kuusela 2013; Sherman 2013).

7 Pohdinta

Tassa luvussa tarkastellaan kirjallisuuskatsauksen tuloksia peilaten niité aikaisempaan
teoria- ja tutkimustietoon. Johtamista tarkastellaan erityisesti Northousen (2001) johta-
misen vuorovaikutusta korostavan johtamisteorian avulla ja yhteiséllisyyden rakentu-
mista tydyhteisdssa peilataan Lampisen, Viitasen ja Konun (2013) yhteisollisyyden ra-
kentumista selittaviin tekijoihin.

Luvussa pohditaan myds kirjallisuuskatsauksen eettisyytta ja luotettavuutta. Luvun lo-
pussa vedetaan yhteen koko kirjallisuuskatsauksen johtopaétokset ja esitetdan ehdote-
tut jatkotutkimusaiheet.

7.1 Tulosten tarkastelu

Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena oli vastata kysymyksiin, mitk& ovat yhteisollisyyden
rakentumista edistavat ja estavat tekijat johtamisviestinndssa. Aineisto muodostui yh-
desta maarallisesta tutkimuksesta, yhdesta laadullisesta tutkimuksesta ja neljasta am-

mattikirjallisuudesta. Tieteellisissa artikkeleissa keskityttiin yhteisollisyyden rakentumista
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edistavien viestintavalineiden tutkimiseen, kun taas ammattikirjallisuudessa keskityttiin
tarkastelemaan tarkemmin ja laajemmin yhteisdllisyyden rakentumista edistdvaa johta-
mistaja johtamisviestintaa kaytanndssa. Tulosten mukaan kaikissa artikkeleissa korostui
vuorovaikutuksen merkitys, toimiva tiedonkulku ja johtajien viestintataidot, -valinnat ja -
kywyt. Yhteisollisyyden rakentumista estavassa johtamisviestinndssa korostui tulosten
mukaan vuorovaikutuksen ja inmissuhteiden valttdminen, toimimaton tiedonkulku seka

johtajien puutteelliset viestintataidot, -valinnat ja -kywvyt.

Tamaéan kirjallisuuskatsauksen tulosten mukaan yhteiséllisyyden rakentumista edista-
vana karkena johtamisviestinnassa oli kasvotusten tapahtuva vuorovaikutus ja sen mer-
kitys merkitys korostui koko aineistossa. Kasvokkain vuorovaikutukseen panostava, yh-
teistydbhon osallistava ja luottamuksellista, arvostavaa ilmapiirid luova johtamisviestinta
oli keskeisimpid yhteisdllisyyden rakentumista edistavia tekijoitd. Nama nakyivat aineis-
tossa teemoittelun myo6téa seuraavina ylateemoina: Strategian ja arvojen onnistunut vies-
tintd, toimiva paivittaisviestintd, toimivan viestintékulttuurin luominen, ihmissuhteisiin ja

yhteistydhon panostaminen seka vuorovaikutukseen ja ilmapiiriin panostaminen.

Lampinen ym (2013: 79) saivat samansuuntaisia tuloksia systemaattisessa kirjallisuus-
katsauksessaan, jossa tutkivat yhteisollisyyden rakentumista tydyhteisdéssa. Keskeisena
kysymyksena yhteisdllisyyden tunteen saavuttamisessa tydyhteiséssa pidettiin ihmis-
suhteita. Ihmissuhteiden luomisen avaintekijoéind korostuivat luottamus ja kunnioitus.
Kommunikaation ja hyvan tiedottamisen todettiin edistavan yhteisollisyyden tunnetta ja
yhteiséllisyyden tunteen tavoittelua organisaatiossa. Suora tiedottaminen lisasi asioista
tietoisena olemisen tunnetta ja tunnetta tyontekijan tarkeydesta. Viestintavalineista kas-
votusten tapahtuva ihmisten valinen dialoginen vuorovaikutus ja sahkopostin kayttami-
nen arvioitiin tehokkaimmiksi menetelmiksi organisaation sisdisessaviestinnassa, koska
ne mahdollistivat palautteen antamisen ja tiedon siirtdmisen henkilokohtaisemmalla ta-

solla kuin muut viestintavalineet. (Lampinen ym 2013: 79.)

Ihmissuhteisiin ja sosiaalisiin suhteisiin kiinnitetddn huomiota myds Northousen (2001.:
20) johtamisteoriassa, jossa esimiesten sosiaalisilla kyvyilla on suuri vaikutus tyontekijan
tyytyvaisyyteen ja motivaatioon. Sosiaalisuudella Northouse viittaa johtajien kykyyn
muodostaa miellyttavia sosiaalisia suhteita. Téllaiset johtajat ovat ystavallisia, ulospain-
suuntautuneita, kohteliaita, tahdikkaita ja diplomaattisia. Heillda on herkkyys tunnistaa

toisten tarpeita ja osoittaa kiinnostusta toisten hyvinvointiin. Heilla on hyvat ihmissuhde-
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taidot ja he muodostavat yhteistydsuhteita alaisiinsa. Northouse (2001: 39) kuvaa johta-
mista huolenpitona ihmisia kohtaan. Han viittaa siihen, miten johtaja huolehtii organisaa-
tiossaihmisistd, jotka tydskentelevét yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tama piirre
sisdltaa sitoutumisen ja luottamuksen rakentumisen organisaatiota kohtaan, tyontekijoi-
den yksildllisten arvojen korostumisen, hyvien tydskentelymahdollisuuksien tarjoamisen

ja sosiaalisten suhteiden edistamisen. (Northouse 2001: 20, 39.)

Taman kirjallisuuskatsauksen tulosten mukaan keskeisimpia yhteisdllisyyden rakentumi-
sen estavia tekijoitd johtamisviestinnassa oli kasvokkain vuorovaikutuksen ja yhteistyon
puutteellisuus seké egoistista, kilpailevaa seka syrjivaa ilmapiirid luova johtamisviestinta.
Nama tarkemmin avattuna nakyivat aineistossa teemoittelun myéta seuraavina ylatee-
moina: Strategian ja arvojen epaonnistunut viestintd, epaasiallinen paivittaisviestinta,
puutteellisen viestintdkulttuurin luominen, ihmissuhteiden ja yhteistydn rajoittaminen

seka vuorovaikutuksen puutteellisuus ja ilmapiirin kielteisyys.

Northousen (2013: 40) johtamisteorian mukaan johtaja, joka ei ole kiinnostunut ihmis-
suhteista, on ndenndisesti johtajan asemassa, mutta esiintyy valinpitamattomasti ja valt-

televasti. Tallaisella johtajalla on vahén vuorovaikutusta alaisten kanssa.

Northouse (2001: 57) kuvaa johtamistyylin olevan tietynlainen kayttaytymismalli, jolla yri-
tetddn vaikuttaa toisiin ihmisiin tietylla tavalla. Han jakaa johtamistyylit direktiiviseen
kayttaytymiseen (engl. Directive behavior) ja supportiiviseen kayttdytymiseen (engl. Sup-
portive behavior). Direktiivinen kayttaytyminen pyrkii vaikuttamaan alaisiin antamalla sel-
keét rajat, aikataulut, roolit ja keinot tulosten saavuttamiseen. Direktiivinen kayttaytymi-
nen noudattaa padosin yksisuuntaista viestintdd. Supportiivinen kayttaytyminen taas
pyrkii helpottamaan ryhmassa olemista, heidan valisia suhteitaan muihin ja vallitseviin
tilanteisiin. Supportiivinen kayttdytyminen noudattaa kaksisuuntaista viestintaa ja antaa
sosiaalista ja emotionaalista tukea muille. Supportiivinen kayttaytyminen on ongelman-
ratkaisua, kuuntelua ja tiedon ja osaamisen jakamista. Naiden kayttaytymismallien yh-
distdmista kutsutaan valmentavaksi (engl. Coaching) lahestymistavaksi. Tall6in viestinta
fokusoidaan niin tavoitteiden saavuttamiseen kuin sosio-emotionaalisten tarpeiden tyy-
dyttamiseen. Valmentava lahestymistapa edellyttdé johtajan paneutumista alaisia roh-
kaisevaan tavoitteellisuuteen. (Northouse 2001: 57.)

Taman kirjallisuuskatsauksen tuloksissa on loydettavissa piirteitd valmentavasta lahes-
tymistavasta johtamisessa. Tuloksissa korostui johtajan vuorovaikutustaidot ja kyky
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muodostaa myonteisid inmissuhteita alaisiin, mutta myos tukea heitd myonteisiin ja kes-
kinaisiin ihmissuhteisiin. Yhdessa tydskentely kohti yhteisia tavoitteita oli tukevaa, kan-
nustavaa, jolloin tarke&a oli myos tyydyttaa sosiaaliset ja emotionaaliset tarpeet.

7.2 Kirjallisuuskatsauksen luotettavuus

Taman kirjallisuuskatsauksen kriittiset vaiheet olivat luotettavuuden osalta tiedonhaun
onnistuminen, alkuperdistutkimusten valinta, analyysiprosessin toteuttaminen seka tu-
losten kuvaaminen. Seuraavaksi kuvattuna, miten kriittisiin vaiheisiin panostettiin luotet-

tavuuden varmistamiseksi.

Tutkimusmenetelm&na integroiva kirjallisuuskatsaus soveltui aihneeseen hyvin, silla tut-
kimusmenetelmana se soveltuu tutkittavan ilmion tieteelliseen ja monipuoliseen kuvaa-
miseen. (Russell 2005: 8; Torraco 2005: 356). Sen avulla tarkasteltiin ja arvioitiin Kriitti-
sesti sekd syntetisoitiin aineistoa (Torraco 2005: 356).

Tassa integroivassa kirjallisuuskatsauksessa arvioitiin ja tunnistettiin: 1) tieteellisen nay-
ton vahvuutta 2) tutkimusaukkoja ja tarpeita lisatutkimukselle seka 3) aiheen keskeisia
piirteita ja kysymyksia. Tieteellisen luotettavuuden sdilyttdminen on tarke&a integroivan
kirjallisuuskatsauksen tekemisessé, joten luotettavuutta uhkaaviin tekijoihin suhtaudut-
tiin huolellisella harkinnalla. Kaikki vaiheet ja strategiat dokumentoitiin huolella ja yksi-
tyiskohtaisesti luotettavuuden sdilyttdmiseksi. Samoihin tuloksiin pddsee halutessaan

suorittamalla vaiheet uudelleen dokumentoinnin mukaisesti. (Russell 2005: 8.)

Opinnaytetyon jokainen vaihe dokumentoitiin tarkasti alusta lahtien luotettavuuden ta-
kaamiseksi. Taman liséksi raportin ohella pidettiin paivakirjaa, joka tuki punaisen langan
sdilyttamista kirjallisuuskatsauksen kaikissa vaiheissa ja jonka avulla pystyi tarvittaessa
palaamaan alkuvaiheen pohdintoihin. Luotettavuuden osalta kriittisin vaihe oli tiedonha-
kuvaihe, joka sen vuoksi tehtiin useamman kerran luotettavuuden varmistamiseksi. Tie-
donhakua harjoiteltin ensin informaatikon opastuksella ja kéaytiin erilaisia hakusanoja
seka hakulausekkeita lapi. Nain varmistettiin niiden toimivuus suhteessa tutkimuskysy-
myksiin. Koko tiedonhakuprosessi kuvattiin raportissa liitteessa 1 olevan taulukon avulla,
mik& mahdollistaa hakuprosessin toistamisen ja samojen tulosten saamisen. Hakupro-
sessin aikana kaytettiin moni-alaisesti ja monipuolisesti lukuisia tietokantoja ja niiden li-

saksi kasihakua. Tama varmisti sen, ettd mahdollisimman moni soveltuva artikkeli ja tut-
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kimus tulisi lIbydettya ja sita kautta saatua mahdollisimman kattava vastaus tutkimusky-
symyksiin. Aineiston vaadittiin olevan alle kymmenen vuotta sitten julkaistuja, jolla var-
mistettiin tiedon ajantasaisuus. (Tahtinen 2007.)

Kirjallisuuskatsauksen aineisto koostui lopulta kuudesta englanninkielisesta tai suomen-
kielisesta artikkelista, jotka suoraan vastasivat tutkimuskysymyksiin. Aineiston moni-
naisuus toi lisdhaasteen kirjallisuuskatsauksen luotettavuudelle sen laadun arvioinnin
vaativuuden vuoksi. Ammattiryhmille suunnattujen seka tieteellisten artikkelien luotetta-
vuuden arviointi ja kuvaus tehtiin sen vuoksi erikseen ja siindkin kaytettiin taulukointia
apuna. (Coughlan ym. 2013: 94.) Aineiston luotettavuuden arviointiin kaytettiin paljon
aikaa, esimerkiksi tutustumalla artikkelien kirjoittajien ja julkaisijoiden taustoihin ja refe-
rensseihin. Nain ollen voitiin ottaa huomioon aineiston luotettavuuteen vaikuttavat tekijat

ja siten varmistaa kirjallisuuskatsauksen luotettavuus.

Aineiston analyysi on integroivan kirjallisuuskatsauksen prosessissa vahiten kehitetty
vaihe, vaikka on kaikkein vaativin ja virheille eniten altis. Siksi aineiston analyysimene-
telmaksi valittin teemoittelu, joka oli systemaattisesti toteutettava ja analyyttinen mene-
telm&. (Whittemore — Knafl 2005: 550-551.) Aineiston analyysivaihe toteutettiin teemoit-
teluna. Analyysivaiheessa artikkelit luettin moneen kertaan ja koodattiin ja teemoiteltiin
huolellisesti.

Tulokset tuotiin esiin tutkimuskysymyksittain kuvailemalla sanallisesti seké taulukoiden
avulla (Taulukko 6-7), jotka soveltuivat hyvin integroivan kirjallisuuskatsausten tulosten
esittamiseen. Tulosten ja aineiston valinen yhteys tuotiin esiin kayttamalla suoria lai-
nauksia. Tekstin ja taulukoiden liséksi suorien lainausten esittdminen alkuperaislahteista
toi johtopaatdsten aineistolahtdisyyden esiin. Tulosten esittamisen tavoitteena oli tassa
kirjallisuuskatsauksessa sailyttaa aineiston syvyys ja laajuus aiheesta, mutta uudella ym-
marryksella. (Whittemore — Knafl 2005: 552.) Sita pidetdan luotettavuuden kannalta kes-
keisend. Suorien lainausten liilan suurta maarada suhteessa tulososan tekstiin yritettiin
valttaa, silla oman analyysin tulos olisi silloin tullut heikosti raportoitua. (Kyngas ym.
2011: 147.)

Tulosten esiin tuomisessaaiempitieto yhdistettin muodostaen synteesi, joka tuotiin esiin
aiheen omassa muodossaan (taulukko 6 & 7). Synteesi ei ole vain tietolista, vaan luo-

vasti kehitetty malli, viitekehys tai muu jasennelty tuotos. (Torraco 2005: 362-362.) Tu-
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losten esittdmisesséei kaikkien artikkelien osalta kyetty raportissa viittaamaan asianmu-
kaisella tavalla, silla kolmen artikkelin sivunumeroita ei ollut alkuperéisteksteihin merkitty
tai I0ydettavissa niistd. Tama saattaa vaikuttaa kirjallisuuskatsauksen raportoinnin luo-
tettavuuteen epéaedullisella tavalla.

7.3 Kirjallisuuskatsauksen eettisyys

Tutkimusprosessin aikana tehtévat ratkaisut olivat merkittavia tutkimuksen eettisyyden
nakokulmasta katsottuna. Tieteen eettiset kysymykset viittaavat valintoihin, joita tutkija
tekee tutkimusprosessin aikana (Pietarinen - Launis 2002: 46). Tutkijalla on oltava riit-
tavasti herkkyytta tunnistaa tutkimuksen ongelmakohdat (Eskola - Suoranta 2008: 59).
Ongelmakohtien tunnistamiseksi ja minimoimiseksi eettisia haasteita pohdittiin jo tutki-
muksen suunnitteluvaiheessa seké valmistauduttin mahdollisimman hyvin vastaamaan
mahdollisiin haasteisiin esimerkiksi perehtyméalla Suomen tutkimuseettisen neuvottelu-
kunnan méaarittelemiin Hyviin tieteellisiin kéytantdihin 2012-2014.

Taman kirjallisuuskatsauksen kaikki vaiheet kuvattiin tarkasti ja niissa pyrittiin tietoisesti
toimimaan eettisten ohjeiden mukaisesti. Kirjallisuuskatsauksen tekemiseen ja sen kaik-
kien vaiheiden toteuttamiseen paneuduttiin kayttamalla aikaa ja lukemalla paljon muita

kirjallisuuskatsauksia, aiheen muita tutkimuksia seka tieteellisia menetelmaoppaita.

Tutkimus on eettisesti hyvaksyttavas, luotettavaa ja tulokset uskottavia vain ja ainoas-
taan siina tapauksessa, etta se on suoritettu hyvan tieteellisen kaytannon edellytysten
mukaisesti. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan Hyvaa tieteellista kaytantéa koskevien
ohjeiden soveltamisen rajat on maaritelty lainséddannésséa. Taman kirjallisuuskatsauk-
sen kaikki vaiheet toteutettiin rehellisesti, huolellisesti ja tarkasti. Tiedonhankinta- ja ar-
viointimenetelmat valittiin tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisesti ja ne olivat eetti-
sestikestéavia. Tutkimuksen tulosten julkaisussa toimittiin avoimesti ja vastuullisesti. Mui-
den tutkijoiden tyota ja saavutuksia huomioitin asianmukaisella tavalla, kunnioitettiin
muiden tyota ja viittauksissa kaytettiin asianmukaista tapaa antaen muiden saavutuksille
niille kuuluva arvo ja merkitys. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012-2014.) Kaikkiin
kaytettyihin alkuperaisiin l&hteisiin on viitattu asianmukaisella ja opinndytetyéohjeistuk-
sen maarittdmalla tavalla plagioinnin valttdmiseksi (Coughlan — Cronin - Ryan 2013:
127).



40

7.4 Johtopéaatokset ja jatkotutkimusehdotukset

Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena oli vastata kysymyksiin, mitkd ovat yhteisollisyy-
den rakentumista edistavat ja estavat tekijat johtamisviestinnassa. Tavoitteena oli, etta
tulokset ovat hyddynnettavissé johtamisen ja tydyhteisojen kehittdmistydhon seké toi-
mintamalleihin. Aiheesta tiedettiin entuudestaan tydyhteisdssa yhteisollisyyden rakentu-
misen selittavat tekijat (Lampinen — Viitanen — Konu 2013) ja muun muassa Northousen

(2001) vuorovaikutusta korostava johtamisteoria.

Tama kirjallisuuskatsaus kuvaa yhteisollisyyden rakentumista edistavia ja estavia teki-
jOitd johtamisviestinndssa kaytannonléheisesti ja paikoin yksityiskohtaisestikin. Tata kir-
jallisuuskatsausta voi siten hyddyntdd organisaation ja johtamisen kehittdmistydssa ja

toimintamalleissa.

Tamaéan kirjallisuuskatsauksen johtopéatoksena on, ettda yhteisollisyytta rakentavassa
johtamisviestinnassa keskeista on kasvokkain vuorovaikutus tyontekijoiden kanssa, yh-
teistydhon osallistaminen seka luottamuksellisen ja arvostavan ilmapiirin luominen tyo-
yhteisdssa. Yhteisdllisyyden rakentumista edistéavaa johtamisviestintaa on tarpeen tutkia
viela enemman, silla tutkimustietoa aiheesta l6ytyi vahan. Taman kirjallisuuskatsauksen
aineiston tieteelliset artikkelit keskittyivat paaosin yhteisdllisyyttd rakentavien viestinta-

valineiden valintaan.
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