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Taman tyon tavoitteena on perehtya johtamisen, viestinnan ja tydhyvinvoinnin teorioihin ja
tydhyvinvointia tukeviin viestinnan kaytanteisiin. Tutkimuksen viitekehys muodostuu naiden
teorioiden pohjalle siltd osin, kun ne liittyvat esimiesviestintaan ja tydhyvintiin.

Teoria osuudessa kasitella&dn esimiesviestintaan liittyvaa lainsdadantoa, tyohyvinvointia tuke-
vaa keskustelevaa ja vuorovaikutusjohtamista, viestinnan peruselementteja ja kanavia, vies-
tintakulttuuria, johtamisviestinndn osa-alueita seka viestintatyytyvaisyytta ja tydhyvinvoinnin
teoriaa.

Tutkimusmenetelmaksi valittiin puolistrukturoitu teemahaastattelu, jossa haastateltiin viitta eri
organisaation tyontekijaa hierarkian eri tasoilta mahdollisimman realistisen ja kattavan kuvan
saamiseksi esimiesviestinnan vaikutuksesta tyohyvinvointikokemukseen. Talla tavalla mini-
moitiin yksittaisen yrityksen yritys-, johtamis- ja viestintékulttuurin vaikutus tutkimustulokseen.
Tutkimus koostui kolmesta osiosta: tydntekijan kokemus esimiehesta viestijana, suorituksen
johtamiseen liittyva viestinta ja esimiehen tydhyvinvoinnin attribuutteihin liittyva viestinta, ja
naiden tekijoiden vaikutus hanen henkiseen tydhyvinvointiin.

Tutkimus toteutettiin elokuussa 2016, jonka keskeisimmat tulokset olivat, ettéa esimiesviestin-
ta vaikuttaa tyontekijan kokemukseen tyohyvinvoinnista siltd osin kuin se liittyy esimiehen
viestintatyyliin, suorituksenjohtamiseen ja tydhyvinvoinnin attribuutteihin. Maaralla ja valineilla
ei havaittu olevan suurta merkitysta, sen sijaan esimiehen tarvittaessa saatavilla olemisella
oli merkitysta. Tyohyvinvointiin vaikuttaa eniten alaisen erittdin miellyttava kokemus esimie-
hen viestinnasta mika tuli todistetuksi.

Koska tyohyvinvointi on moniulotteinen kokonaisuus ja siihen vaikuttaa monet asiat, tuli esi-
miesviestinnan vaikutuskin esille muun muassa viestinta- ja tyotyytyvaisyyden kautta, jotka
korreloivat tydhyvinvoinnin kanssa. Tutkimus osoitti selkeasti tydhyvinvointi-, johtamisen ja
viestinnan teorioiden paikkansa pitavyyden. Johtaminen on viestintaa ja ilman viestintaa ei
voi johtaa. TyGhyvinvointiin voidaan vaikuttaa eniten johtamisella, koska sill& voidaan vaikut-
taa kaikkiin muihin tekijdihin.

Asiasanat
esimiesviestinta, tydhyvinvointi, johtaminen
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1 Johdanto

Tama tyo kasittelee esimiesviestinnan vaikutusta alaisen yksilépsykologiseen tyéhyvin-
vointikokemukseen. Tyohyvinvointi on laaja-alainen kasite, jolle ei ole yksiselitteistd maéri-
telmaa, mutta tutkijat jakavan melko yhtenaisen kasityksen sen merkitsevan tyontekijoille
tydyhteisdn hyvinvointia, hyvaa johtamista, mielekasta ja palkitsevaa ty6ta, osaamista
seka kokemusta omasta fyysisesta ja psyykkisesta terveydesta ja tyokyvysta. (Otala
2003, 17; Tarkkonen 2015, 23; Manka 2006,16; Rauramo 2012). Tassa tydssa naita osa-
alueita kasitellaan niissa yhteyksissa ja siina laajuudessa, kun ne liittyvat tai niihin vaikut-
taa esimiehen viestinta, viestintataidot, -tyyli, hdnen kayttdmansa viestintdkanavat tai ha-

nen henkildstéjohtaminen vuorovaikutuksen néakdkulmasta.

Viestin-

ta

Johta-

minen

Ty6hy-

vinvointi

Tutkimusten mukaan tydhyvinvointiin vaikuttavat johtaminen, tydyhteison hyvinvointi ja
ilmapiiri, osaaminen, tyon sisalto ja tydolosuhteet. Kaikkien merkittdvimman painon saa
johtaminen, koska silla voidaan vaikuttaa kaikkiin muihin tekijoihin. (Juuti &Vuorela 2015,
23.) Tasta syysta tassa tydssa kasitelldadn myos johtamista vuorovaikutteisen ja keskuste-
levan johtamisen nakokulmasta, joissa vuorovaikutus ja osallistaminen korostuvat. Esi-
mies nayttdd omalla viestinté- ja vuorovaikutustyylilldan ja -tavoillaan esimerkkia alaisil-
leen, mika siten muokkaa myds tydyhteison viestintdkulttuuria ja vaikuttaa oleellisesti tyo-

hyvinvointiin.

Taman tyon viitekehys on muodostunut laajemmasta kiinnostuksesta tyéhyvinvointiin ja
erityisesti sen vaikutuksesta tuloksellisuuteen. Yli kahdenkymmenen vuoden tyokokemus
organisaation eri hierarkiatasoilla, suorittavasta tysta operatiivisiin esimiestehtaviin, on
antanut laajan kokemuksen esimiesviestinnasta ja merkityksellisyydesta seka omalle etta

tydyhteison tydhyvinvoinnille seka tuloksekkaalle suorituskyvylle. Esimies voi omalla vies-



tinnallaan ja viestintatyylillaan joko rampauttaa koko tydyhteison tai saada aikaan draivin,

joka tarttuu.

Yrityksissa tydhyvinvointiin ollaan alettu kiinnittd& huomiota vasta kun sen suora yhteys
tulokseen ollaan voitu todistaa tutkimuksilla. Talla hetkella tuo yhteys tunnustetaan ylei-
sesti ja mielenkiinto tydhyvinvointiin on herénnyt kilpailun kiristyessa parhaimmista tyonte-
kijoista ja uusiutumisen ja innovaatioiden vaatimuksesta, jotka edellyttavat hyvinvoivaa
henkilostoa. Silti tydhyvinvointia tukevien kaytanteiden ja sita tukevan kulttuurin luominen
yrityksissa on vasta alussa. Tama edellyttdd myos viestintakulttuurin muutosta, jota tukee
avointa keskustelua. Juholin (2009) toteaa, ettd parhaiten menestyvat tytyhteisot, joissa
uskalletaan kysya ja kyseenalaistaa seka olla asioista eri mieltd. TA&ma on mygds avain

innovaatioihin, mika edellyttda osaamisen ja kokemusten jakamista.

Tassa tyossa ja tutkimuksessa keskitytdan yksittaisen alaisen tyéhyvinvoinnin kokemuk-
seen, koska jokainen tyontekija on samalla myds tydyhteison jasen ja jokaisen yksilon
kokemukset ja hyvinvointi vaikuttavat myds koko tydyhteisén hyvinvointiin. Samoin myoés
yksittaisen tyontekijan tydpahoinvointi koskettaa koko tydyhteisda, sen hyvinvointia ja vai-
kuttaa sen toimintaan. Jokainen tydntekija edustaa tydhyvinvoinnin nakdkulmasta samalla
osaltaan my6s koko tydyhteisoa ja sen tilaa ja yksittaisen tydntekijan pahoinvointi on va-

kava viesti jostain tydyhteisdn ongelmasta tai hairiétilasta.

Johtaminen on viestintaa ja johtamisella voidaan vaikuttaa kaikkiin tydhyvinvointiin vaikut-
taviin tekijoihin, siten myos viestinta on tyohyvinvoinnin keskitssa. Tasta syysta esimies-
viestintdan ja sen osaamiseen tulisi kiinnittdd huomiota. Kirjallisuus kasittelee esimiesvies-
tintééa tyoyhteisoviestinnan kautta silla myos esimies on tydyhteison jasen, jonka muihin
jaseniin hanen viestintdnsa kohdistuu. Ihminen on luontaisesti sosiaalinen ja hanella on
tarve muodostaa yhteyksia ja olla vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa. Vuorovai-
kutuksen kautta muodostuu virallisia ja epavirallisia yhteisdja, joiden takana on ajatuksia,
pohdintoja, jotka tulevat ilmi keskustelujen, lukemisen tai kuulemisen kautta sanallisessa,
kuvallisessa tai auditiivisessa muodossa. lIman jonkinlaista vuorovaikutusta, viestintaa,

tyota on mahdotonta tehda.

Johtamisen kokonaisuus sisaltda yleisena kasitteena seka asia — (management) ettéa hen-
kilosttjohtamisen (leadership). Tassa tydssa keskitytdan henkildstéjohtamisen osa-
alueeseen viestinn&n nédkdkulmasta. Kirjallisuudessa kaytetaan yleisesti sanaa johtami-
nen, mutta olen pyrkinyt I6ytdmaan siitd henkilostojohtamisen ja erityisesti lahiesimiesna-

kokulman, joka liittyy teorialtaan tdméan tyon viitekehykseen ja tutkimukseen.



Tassa tyossa kasitelladan myds muutosjohtamista, silla johtaminen on jatkuvaa resurssien
ja voimavarojen suuntaamista ja suunnan nayttamista, kehittdmista, johon voidaan hyo-
dyntdd muutosjohtamisen strategiaa. Onnistunut muutoksen johtaminen edellyttaa jatku-
vaa viestintdd, josta voidaan todeta viestinnan termein, etta viestinta on vaikuttanut, kun
sen viestinnan kohde alkaa toimia viestin mukaisesti. Erityisesti muutosjohtamisessa tyon-

tekijoiden mielipiteisiin voidaan parhaiten vaikuttaa epavirallisella viestinnalla.

1.1 Tavoitteet

Taman tyon tavoitteena on perehtya taman hetkiseen henkilostéjohtamisen, esimiesvies-
tinn&n ja tydhyvinvoinnin tutkimustietoon ja parhaisiin kaytéanteisiin seka niiden vaikutuk-
sesta yksittaisen tyontekijan tyohyvinvointiin. Tassa tydssa tyohyvinvointitutkimus rajataan
yksittaisten tyontekijoéiden kokemukseen esimiehesta viestijana, esimiehen tyotehtéviin
liittyvasta viestinnasta ja tyohyvinvoinnin maaritelmiin liittyvasta viestinnasta. Taman tyon
viitekehyksen mukaisesti pagpaino on viestinnassa ja tydhyvinvoinnissa, mutta koska teo-
rian mukaisesti johtaminen on viestintaa ja johtamisella voidaan vaikuttaa kaikkiin tyéhy-
vinvointiin vaikuttaviin tekijéihin seka yrityskulttuurin kehittamiseen, on sen mukana olo ja

teoreettinen nakokulma perusteltua.

Keskeisimpana tutkimusongelmana on selvittaa:

Miten esimiesviestinta vaikuttaa alaisen tydhyvinvointikokemukseen?

Millaisia kokemuksia alaisilla on esimiehen viestinndsta ja viestintatyylista eri tilanteissa?
Miten esimiehen viestinta eri tilanteissa vaikuttaa alaisen tydohyvinvointikokemukseen?

Millaisia toiveita ja odotuksia alaisilla on esimiehen viestinnalle?

1.2 Kasitteet

Tassa kasitellaan taman tyon viitekehyksen keskeisimpia kasitteitd. Vaikka osa kasitteista
tuntuvat yleiskasitteellisesti itsestdan selvilta, tassa avataan niiden merkitys taman tyén

viitekehyksen nakdkulmasta.

Henkilostbéjohtaminen
"Ihmisten johtaminen on tydntekijdiden toiminnan auttamista ja toiminnan eteenpain ja

paatbkseen saamisen mahdollistamista.” (Suonsivu 2014, 143.)

Viestinta
Viestinta on vuorovaikutusta, ihmisten valistd toimintaa, joka muodostuu sanallisesta ja

sanattomasta viestinnasta. Sanallisella viestinnalla tarkoitetaan puhetta tai kirjoitusta ja



sanattomalla ilmeitd, katseita, eleitd, liikkeitd, asentoja, tilankayttoa ja valimatkaa. (Lohtaja
& Kaihovirta — Rapo 2007, 11.)

Tydyhteis®

Tassa tyodssa tydyhteisolla tarkoitetaan ryhmaé ihmisia, joiden tydnsuorittamisesta ja oh-
jaamisesta esimies vastaa. Juholinin (2009) mukaan "tyoyhteisot syntyvat yksildiden vali-
sen viestinnan ja vuorovaikutuksen kautta”, joita "yllapidetaan ja ne uusiutuvat ihmisten

valisen kommunikaation kautta.”

Tydhyvinvointi

Tarkkonen maarittelee tydhyvinvoinnin yksilopsykologisena ja —fysiologisena kokemukse-
na, jolloin tydssa oleva ihminen kokee tyon ja tydolosuhteet voimia antavana elamanilon,
arvostuksen, mielekkyyden, hallinnan, terveyden ja turvallisuuden tunteena. Tama edellyt-
taa huolenpitoa henkiléstdn tyoturvallisuudesta, tydkyvysta, tydssa jaksamisesta ja henki-
sesta hyvinvoinnista. Henkinen hyvinvointi tarkoittaa tyotyytyvaisyytta, tydssa viihtymista,
tydn iloa, imua, hallintaa, sopivaa haasteellisuutta, sujuvuutta ja hairiottomyytta seka ar-

vostuksen, oikeudenmukaisuuden ja onnistumisen kokemuksia. (Tarkkonen 2012, 22-23.)



2 Viestintd henkilost6johtamisen vélineena

Tassa osiossa kasitelladn tahan tydhon liittyvia keskeisia teorioita ja lainsdadantoa viite-

kehyksen liittyvin osin.

2.1 Lainsaadanto

Koska esimies edustaa tydnantajaa ja on siten osa organisaation viestintakokonaisuutta,

koskevat yleiset yrityksen viestintavelvollisuudet taltd osin myds esimiesta.

2.1.1 Yhteistoimintalaki

Yhteistoimintalaki saatelee asioita, joita yrityksen tulee kasitella yhteistoimintaneuvotte-
luissa ja tiedotettava henkilostolle. TAssé kohtaa kasittelen lain kohdista vain esimiesvies-
tintédé&n ja tydhyvinvointiin liittyvia asioita. Yrityksen yleisistd suunnitelmista, periaatteista ja
tavoitteista henkilostosuunnitelma ja koulutustavoitteet tydntekijéiden ammatillisen osaa-
misen yllapitamiseksi ja edistamiseksi tulee tehda vuosittain, jossa tulee kiinnittda huomio-
ta ikdéntyvien tyontekijoiden erityistarpeisiin kuten myés keinoihin ja mahdollisuuksiin,
joilla tydntekijat voisivat tasapainottaa tyota ja perhe-elamaa. (Finlex 4 luku 168.)

Laissa sdadetdan myos yrityksen sisdisesta tiedottamisesta, jonka mukaan yhteistoimin-
taneuvotteluissa on kasiteltava yrityksen sisdisen tiedottamisen periaatteet ja kaytannot
seka sahkopostin ja tietoverkon kaytén periaatteet. (Finlex 4 luku 188-198.)

2.1.2 Tydturvallisuuslaki

Lain tarkoituksena on parantaa tydymparistoa ja tydolosuhteita tyontekijoiden tyokyvyn
turvaamiseksi ja yllapitamiseksi sekd ennalta ehkaista ja torjua tyosta ja tydymparistosta
johtuvia terveyshaittoja. (Ty6turvallisuuslaki 1 luku, 18) Tydnantaja on velvollinen huoleh-
timaan tyontekijdiden turvallisuudesta ja terveydesta tydssa ja otettava huomioon tyéhon,
tydolosuhteisiin, muuhun tydymparistdon ja tyontekijan henkildékohtaisiin edellytyksiin liit-
tyvat seikat. Tama edellyttda tydnantajalta tydolosuhteiden parantamiseksi tarvittavien
toimenpiteiden suunnittelua, valintaa, mitoitusta ja toteutusta tydnantajalta seka jatkuvasti
tarkkailtava tydymparistoa, tydyhteisojen tilaa ja tydtapojen turvallisuutta sekd huolehdit-
tava, etta turvallisuutta ja terveellisyytta koskevat toimenpiteet otetaan huomioon organi-

saation kaikkien osien toiminnassa. (Tyo6turvallisuuslaki 2 luku 88)

Laki edellyttaa tydnantajaa huolehtimaan tyotekijan ammatillinen osaaminen ja tyokoke-

mus huomioon ottaen tydntekijan riittavasta perehdyttdmisesta tyéhon, tydolosuhteisiin, -



menetelmiin, -valineisiin seka niiden oikeaan kayttdon ja turvallisiin tyétapoihin seka ope-
tusta ja ohjausta haittojen ja vaarojen estamiseksi seka niiden taydentaminen tarvittaessa.
(Tyoturvallisuuslaki 2 luku 148.) 2 luvun 178 mukaan tyontekijan on toimittava yhteistyos-
sa tyOnantajan ja tyontekijoiden edustajien kanssa ja hédnelld on oikeus tehda téssa laissa
koskevista asioista ehdotuksia tydnantajalle ja saada niihin palaute.

2.2 Johtaminen

Johtaminen tapahtuu aina jossain kontekstissa, jonka tilannetekijoitd ovat muiden muassa
esimies, alaiset, kollegat, organisaation rakenne, prosessit ja kaytettavissé olevat voima-
varat. Johtamisessa on aina kyse suunnan nayttamisesta, johdattamisesta ja voimavaro-
jen suuntaamisesta, joka edellyttaa suunnittelua ja nadiden kohdentamista tulevaisuuteen.
”Johtamiseen liittyy aina vastuu, johtaminen on vastuullista vallankayttéa.” (Aberg 2006,
63.) Hyva johtaminen perustuu johtamisen periaatteisiin ja selkedén johtamismalliin, sel-
keisiin tavoitteisiin, arvojen mukaiseen kaytannon toimintaan, ihmisjohtamistaitoihin ja
niiden jatkuvaan kehittamiseen, tyéntekijdiden mahdollisuuteen osallistua ja johtaa omaa
tyétaan. (Otala 2003, 46.)

Johtaminen on suurimmaksi osaksi viestintda. (Lohtaja & Kaihovirta — Rapo 2007, 13.)
Esimiehen johtamistyyli vaikuttaa suoraan tyontekijdiden tyohyvinvointiin. (Juuti&Vuorela
2015, 8.) Juutin (2010) mukaan esimiehend menestyminen pohjautuu taitoon, jonka kehit-
taminen jatkuu lapi uran. Oman keskeneréisyyden ja haavoittuvuuden tunnistaminen on
Juutin mukaan seké esimiehena kehittymisen ettd menestymisen lahtékohta. Oman epa-
varmuuden, riippuvuuden muista ihmisista ja omien nakdkulmien rajoittuneisuuden huo-
maaminen avaa aidon kiinnostuksen ja keskusteluyhteyden ihmisiin ja heid&n tyohonsa.
Samalla tyontekijat paésevat kertomaan omista toiveista ja asiakkaiden tarpeista, mika
rikastuttaa myds organisaation kasitysta asiakkaiden moninaisista tuote- ja palvelutoiveis-
ta. Esimiehen tehtava on sytyttaa tyontekijoiden halu tuottaa naita asiakkaiden toiveet
tayttavia tuotteita tai palveluita. (Juuti & Rovio 2010, 23-24.)

Esimiehen kayttaytymistd, asenteita ja erilaisia sanallisia ja sanattomia viesteja tarkkail-
laan hyvinkin tarkasti ja niistéa tehtyjen tulkintojen pohjalta henkilosto tekee péatelmia teh-
tavien ja tavoitteiden merkityksellisyydesta seka esimiehen uskottavuudesta. (Jarvinen
2014, 68.) Hyvan esimiestoiminnan tunnusmerkkeja on avoin, johdonmukainen ja oikeu-
denmukainen paatoksenteko. Tydntekijat haluavat tulla kuulluiksi ja osallistua paatoksiin,
jotka koskevat heidan omaa tyotaan ja tyoyhteison asioita. Esimiestutkimusten mukaan

tyontekijat toivovat esimiehiltddn enemman seka positiivista etta rakentavaa korjaavaa



palautetta mika antaisi alaisille mahdollisuuden kehittyd. (Manka 2006, 13; Otala 2003,
45.)

Manka ndkee tulevaisuuden organisaatiot matalina, jotka perustuvat osaamiseen, ovat
itseohjautuvia ja verkostomaisia, toimivat fyysisesti virallisten rajojen ulkopuolella, valta ja
vastuu siirretd&n mahdollisimman lahelle toimintaa ja johtamista jaetaan. Ihmisiin luote-
taan ja arvostus nojaa osaamiseen ja monitaitoisuudesta palkitaan. Parhaimmillaan joh-
tamisen metodina kaytetaan valtauttamista, jolloin toimeksiannon mukana esimies siirtéda
myds paatosvallan tyéntekijdille, jolloin he itse suunnittelevat omat tydnsé ja sopivat omat
prosessinsa tavoitteiden mukaisiksi. Tyontekijat kommunikoivat toistensa kanssa ilman
hierarkian esteita ja tietoa haetaan myds organisaation ulkopuolelta. Tulevaisuuden orga-
nisaatiot ndhdaan verkostoina, joissa tyontekijat itse organisoituvat ja tiimiytyvat omatoi-
misesti ja priorisoivat tehtavansa sen hetkisen tarkeysjarjestyksen mukaisesti. Ideat, voi-
mavarat, prosessit ja ihmiset ovat palasia, jotka jarjestaytyvat muuttuvien tarpeiden mu-
kaan osaamisen maksimoimiseksi. Tiimien tehtavana on huomata hiljaiset signaalit sekéa
oman organisaation sisa- etta sen ulkopuolella ja kehittdd omaa toimintaansa sen mukai-
sesti. Myds Manka nakee tyon muuttumisen vuoropuheluksi ympadristén kanssa mika yh-
distdd oman ja toisten tietamyksen ja ndkemyksen ja mahdollistaa tiedon, kokemuksen ja

osaamisen yhdistymisen uusiksi tuotteiksi ja palveluiksi. (Manka 2006, 86-91.)

Taitavat esimiehet ovat uteliaita, haluavat kuunnella tydntekijoitdén ja auttavat muita ja-
sentamaan kokemuksiaan tydssaan. Oppiva organisaatio voi rakentua vain koko tyoyhtei-
son kaikkien jasenien aidolle keskustelulle kokemuksistaan, jossa jokainen voi antaa ja
saada palautetta omasta kayttaytymisestaan turvallisessa ja rakentavassa ilmapiirissa.
Kokemuksesta puhuminen tulee olla toteavaa, omasta kayttaytymistani ja omista koke-
muksistani kertovaa, jolloin muiden on helppo liittyd tutkimaan ja etsim&an kertojan tari-
naa. Puhuminen ei saa herattaa puolustautumisen tarvetta, ei saa olla arvioivaa tai arvos-
televaa, jolloin se koetaan kritiikiksi, hyokkaykseksi ja syntyy konflikteja. Tyypillisesti ihmi-
set kuvittelevat toimivansa oman ihannemallinsa mukaisesti, mutta sen ja todellisen kayt-
taytymisen vélilla saattaa olla suurikin ero. Avoin keskustelu milta tydskentely tuntuu an-
taa mahdollisuuden ndhda naitd omia sokeita pisteita, jotka estavat samalla myds organi-

saation oppimisen. (Juuti 2005, 38-39.)

Henkiloston hyvinvointia tukevassa johtamisessa esimies keskustelee tyontekijoiden
kanssa ja ottaa huomioon heidan mielipiteensa ja keskustelut johtavat yhteisiin sopimuk-
siin. Hyva vuorovaikutus liséda luottamusta ja avoimuutta, jotka taas parantavat vuorovai-
kutuksen laatua. Osallistuminen ongelmien ratkaisemiseen ja paatoksiin lisdé sitoutumista

ja tydbmotivaatiota seka tuottaa uusia ideoita. Lahtokohtaisesti kaikki pyrkivat onnistumaan



tydssaan. Esimies ymmartaa, etté jokaisella on oma nakokulma ja jokainen nédkdkulma on
oikea. Esimiehen tehtéva onkin yhteen sovittaa erilaisia mielipiteita ja nakokulmia seka
saada aikaan yhteisid pAamaarid ja nakemyksia, joita lahdetdan yhdessa tavoittelemaan.
Koska organisaatiot ovat monimutkaisia ja monidanisia, eika yhta ja oikeaa todellisuutta
ole olemassa, esimiehen tulisi olla herkka vuorovaikuttaja ja toisen nakokulman aistija
saadakseen esille toisen syvéllisen tiedon ja pystyakseen hyddyntamaan tyontekijan kai-
ken osaamisen ja viela kehittdmaan sita. (Juuti&Vuorela 2015, 24-27.)

Puro puhuu vuorovaikutusjohtamisesta, jolla tarkoitetaan tyon seurantaan tai tyoproses-
seihin liittyva&n vuorovaikutuksen lisdamistd myos vapaamuotoisissa keskustelufoorumeis-
sa seka tydyhteisdn arvojen, asenteiden, uskomusten ja mielipiteiden kanssa keskustele-
mista. Esimiehen tulisi mahdollistaa vapaamuotoisien henkiléverkostojen ja keskustelu-
foorumien muodostuminen ja ottaa myds itse osaa epamuodollisiin ja —systemaattisiin
keskusteluihin alaisten kanssa. Joskus parhaat oivallukset ja ratkaisut syntyvat juuri kah-
vikupposen aarella vapaassa keskustelussa. Esimiehen epamuodollinen vuorovaikutus on
my0s osa luotausta, jolla voidaan vaikuttaa tyontekijdiden asenteisiin ja arvoihin. Tasta
syysta kaikki vuorovaikutustilanteet tulisi nahda osana strategista viestintad. (Puro 2004,
152-154.)

2.3 Viestinta

Viestinta on vuorovaikutusta, ihmisten valista toimintaa, joka muodostuu sanallisesta ja
sanattomasta viestinnasta. Sanallisella viestinnalla tarkoitetaan puhetta tai kirjoitusta ja
sanattomalla ilmeitd, katseita, eleitd, liikkeitd, asentoja, tilankayttoa ja valimatkaa. (Lohtaja
& Kaihovirta — Rapo 2007, 11.) Aberg (2000, 54.) méérittelee viestinnan prosessiksi, jossa
asioiden tilaa tulkitaan annettujen merkitysten kautta ja nama tulkinnat valitetdan muiden
tietoisuuteen verkoston kautta vuorovaikutteisilla sanomilla. Viestinta on kulttuurisesti
maaraytynyttd, kulttuuria luovaa ja uusintavaa kulttuurista yhtendisyytta synnyttavaa mer-
kityksien tuottamista, jakamista ja tulkintaa seka lahettdja- ettd vastaanottajapaassa.
(Aberg 2006, 85.)

Viestinta alkaa ajatuksesta, ideasta tai oivalluksesta, jonka ldhettdja haluaa muiden tietoi-
suuteen. Ajatus muodostetaan sanomaksi, joka vélitetddn yhta tai useampaa kanavaa
mydten vastaanottajalle, joka tulkitsee saamaansa sanomaa muodostaen mielikuvan I&-
hettdjan ajatuksesta. Tulkinta perustuu vastaanottajan aikaisempiin kokemuksiin, tietoihin
ja mielikuviin ja siihen saattaa siséltyd myos erilaisia hairi6ita, jotka aiheuttavat sanoman
muuttumisen alkuperaisesta ajatuksesta joko matkalla tai vastaanottajan paassa. Hairioita
ovat vaaristymat, vastaanottajan arvot, asenteet, tarpeet, jotka muuttavat tulkintaa, kato,

jolloin osa sanomasta haipyy vastaanottajan oman sisdisen hairion muun muassa huonon



kuulon, vasymyksen, varisokeuden takia, kohina, jolloin ulkoiset tekijat esimerkiksi huono
valokopio tai huono kuuluvuus héiritsevat viestin perillemenoa tai este, jolloin sanoma ei

ulkoisista tekijoista johtuen mene lainkaan perille. (Aberg 2006, 85, 91.)

"Onnistuneen viestinnan lahtokohta ja perusedellytys on, etta |ahettdja on muotoillut sa-
noman siten, etta vastaanottaja ymmartaa sen. Tama ei tietenkaan tarkoita, etta vastaan-
ottaja hyvaksyisi sen tai toimisi sen mukaan.” Onnistumista auttaa, jos sanoma on kiinnos-
tava ja hyva esillepano tai siihen sisaltyy vuorovaikutusta mika lisaa ymmarrysta. Hyva
esillepano voi olla informatiivinen kuva eli se kertoo asiasta visuaalisesti, tekstin tehostei-
na kaytetaan kursivointia, lihavointia, alleviivausta tai luetteloa ja puheen tehosteena aa-
nenpainoja ja tukilauseita, jotka korostavat sanomaa. Kysymykset, vastaukset, esimerkit
ja perustelut auttavat luomaan yhteisen ymmarryksen tai ajatusten ja ideoiden vaihtami-
sen ja niiden rikastamisen paremmin kuin yksisuuntainen viestintd. Tehokkaan viestinnan
lahtokohta on ymmarrettavyys, jotta vastaanottaja ylipdatadn kasittdad sanoman. Ymmar-
rettavyytta voidaan lisata kayttamalla lyhyitd, mutta ei keinotekoisia, tuttuja ja kotoperaisia
sanoja seka lyhyitd ja rakenteeltaan yksinkertaisia lauseita. Ymmarrettavan lauseen tulisi
olla noin 15 sanan mittainen ja siséltaa vain paalause tai paa- ja sivulause. (Aberg 2006,
85-88.)

"Sanoma on erilaisten merkkien yhdistelma, joka kantaa lahettajan tarkoittaman ajatuksen
ja joka laukaisee vastaanottajassa joitain mielikuvia.” Naitd merkkeja ovat muun muassa
aanet, jotka muodostavat puheen, kirjaimet tai liikennemerkit, joilla kaikilla on yhteisesti
sovittuja, kulttuurisesti maaraytyneitd merkityksia. Informaation kasite on hyvin monimut-
kainen ja siksi tdssa puhutaankin informatiivisesta sanomasta. Se sisaltaa oletuksen siita,
ettd lahettdjan sanoman siséltama ajatus valittyy vastaanottajalle mahdollisimman saman-
laisena mielikuvana kuin lahettdjan ajatus tai kanava valittéa sanoman mahdollisimman
vahalla kuormituksella. Vastaanottajan kannalta sanoma on informatiivinen, kun sanoma
selventaé kuvattua kohdetta, mutta se voi myds aktivoida uusia assosiaatioketjuja, joista
syntyy jokin uusia idea. (Aberg 2006, 88-89.)

Sanomien informatiivisuus ja kuinka paljon vastaanottaja saa siita irti, vaihtelee sanoman
siséllosta, vastaanottajien aikaisemmista tiedoista ja viestintatilanteesta. Sanoman sisalto
voi olla niin ymparipy6red tai niin tarkka, etté vastaanottaja ei ymmarra siita mitdan. Jos
vastaanottaja tietda jo asiasta ja sanoma on hénelle 1&hinna kertausta ja hanen tietonsa ei
lisdanny eikd hanen epétietoisuutensa vahene. Tiedontarve liittyy myds yleensa johonkin
tiettyyn tilanteeseen tai hetkeen, jolloin tAman tiedon arvo on suuri juuri silla hetkella. Kos-
ka Wiion ensimmaisen viestintdlain mukaan "viestinta yleensa epaonnistuu aina, paitsi

sattumalta”, kannattaa viestinnan tavoitteeksi ottaa viestien ymmarrettavyys ja kiinnosta-



vuus, tehokkaat kanavat ja toisten saaminen ajattelemaan luovasti takyja heittamalla.
(Aberg 2006, 90.)

Aberg méaarittelee johtamisviestinnén seuraavasti:
Johtamisviestintd on organisatorisissa puitteissa tapahtuvaa johtamisty6ta, jossa ko-
rostuvat asioiden tulkinta, toimintaan tarvittavan tiedon tuottaminen ja jakaminen,
yksiléiden ja ryhman tydn suuntaus, organisointi, valvonta, motivointi ja kannustami-
nen seka vuorovaikutus ja yhteiséllisyys.

(Aberg 2006, 93.)

"Johtamisviestintd on johtamisty6ta, silla ilman viestintaa ei voi johtaa.” Johtaminen on
asioiden jarjestelya ja johtamisviestinta on tiedon vastaanottoa, tuottamista ja jakamista
tydyhteison viestintajarjestelman puitteissa, jossa korostuu asioiden tulkinta. Koska tyon
varsinaiseen suorittamiseen tarvitaan muita, johtamisviestinnassa korostuu tyén suun-
taaminen, organisointi ja valvonta, jolloin viestinta liittyy suunnitteluun, delegointiin, koor-
dinointiin ja tulos- ja kehitysviestintdan. Johtamisviestintaan liittyy myods ihmisten johdat-
taminen, jolloin vuorovaikutteisuus, motivointi, kannustus ja sitoutumista aikaansaava
viestinta korostuvat. Keskindinen vuorovaikutus luo myds yhteisollisyytta. (Aberg 2006,
93-94.)

Juholin maarittelee esimiesviestinnan sisaltavan koko tydyhteiséviestinnan ulottuvuudet:

- Ajantasaistiedon vaihdannan = mita tapahtuu juuri nyt ja pian

- isojen asioiden, kuten muutosten ja strategioiden, kasittelyn = mité jokaisen pitaa ym-
martaa organisaation toiminnan perusteista

- Vaikuttamisen = miten mahdollistetaan ihmisten osallisuus eri tasojen paatdksenteos-
sa

- Tunnelmasta huolehtiminen = itse olen esimerkkind mutta tunnelma on yhteinen asia

- Yhdessa tekemisen ja osaamisen jakamisen = miten huolehdin, etta tieto ja osaaminen
eivat jaa vain yksildiden omaksi resurssiksi

- Tybnantajamaineen hallinnan = miten itse vaikutan maineeseen tekoineni ja puheineni
(Juholin 2009, 217.)

Sisdista viestintaa tarvitaan tiedottamiseen, henkildstén motivointiin ja hyvan tydilmapiirin
synnyttdmiseen seka liikketoiminnan kehittdmiseen. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007.)
Tyotekijat mailaavat, bloggaavat, puhuvat ja keskustelevat reaaliaikaisesti verkossa ym-
pari maailman mik& on muuttanut merkittavasti myos tydyhteisdjen vuorovaikutusta ja
kommunikaatiota. Tieto ja kokemukset levidvat nopeasti verkostoissa ja ihmiset valitsevat
tydpaikan naiden ja omien mielikuvien perusteella. Tydnantajamaine, jossa kiinnitetadan

huomiota tydantajan vastuullisuuteen, moraaliin ja etiikkaan on noussut keskiton, kun
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tydntekijat valitsevat tytpaikan sen perusteella miten haluttu tai arvostettu organisaatio on

muiden silmissa. (Juholin 2009, 23.)

Tietotyd, johon esimiesty® luonnollisesti kuuluu, edellyttdé viestintiosaamista, joka koos-
tuu ilmaisun, suhteiden ja verkostojen, viestintavalineiden seké strategiaa edellisten hy6-
dyntamisesta. Tarvitaan kykya kayda keskusteluja ja dialogia seka ilmaista ajatuksia pu-
huen ja kirjoittaen seka kykya ylla pitdd suhteita muihin ihmisiin, organisaatioihin ja ver-
sahkoposti, internet, digitaaliset tydskentelyalustat ja ryhmatilat, ja niiden osaaminen pal-
velevat toimintaa ja tavoitteita. Strategia maarittelee miten kaytamme ilmaisua, suhteita ja

verkostoja seka viestintavalineité eri tilanteissa ja eri kumppanien kanssa. Kuvio 1. (Juho-
lin 2009, 30-31.)

Viestintdosaaminen

Strategia
edellisten hyo-
dyntédminen

lImaisu
suullinen ja
kirjallinen

Viestintavalineiden
hallinta ja
kehittaminen

Suhteet ja verkostot
kumppaneihin ja
sidosryhmiin

Kuvio 1. Viestintdosaamisen osatekijat. (Juholin 2009, 31.)

Viestinta on vaikuttanut, kun se saa aikaan jonkin muutoksen vastaanottajassa ja onnistu-
nut, kun se saa aikaan halutun muutoksen. Esimies voi yrittda vaikuttaa yksittéisen vas-
taanottajan arvoihin, asenteisiin, tietoihin, mielipiteisiin, motivaatioon, sitoutumiseen tai
kayttaytymiseen tai ryhman normeihin, sitoutumiseen, henkeen ja kayttaytymiseen. Vai-

kuttamiseen tarvittava aika ja vaiva voidaan esittd& seuraavasti: Kuvio 2.

Vaikea Arvojen ja kulttuurin muutos
Pysyva ryhméan kayttaytymisen muutos
Yksilén arvojen muutos
Pysyva yksilon kayttaytymisen muutos
Ryhmé&hengen muutos
Ryhman sitoutumisen muutos
Yksilén motivoituneisuuden ja sitoutumisen muutos
Yksilon asenteiden muutos
Yksilén tietojen muutos
Helppo Yksildn mielipiteiden muutos

Kuvio 2. Vaikuttamiseen tarvittava aika ja vaiva. (Aberg 2006, 136.)
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Viestintaa tehostavia tekijoita on sanomien lahettaminen, vastaanotto tai vuorovaikutus.
Sanomien lahettadmista voi tehostaa esimerkiksi jasentdmalla ajatuksia miellekarttateknii-
kan avulla. Piirré keskelle ruudutonta paperia ympyré ja kirjoita sen sisélle aiheesi. Sen
jalkeen anna ajatuksesi lentéaa ja kirjoita jokainen asiaan liittyva mieleen tuleva asia
viikseksi ympyraén. Kirjoita asia viiksen paalle vaakasuoraan isoin kirjaimin ja selkeasti,
jotta voit jatkaa sitd myohemmin. Jatka jokaista viiksea kohti pienempia yksityiskohtia ja
kirjoita uudet isot asiat uudeksi viikseksi tai yhdista toisiinsa liittyvat isot viikset. Piirré viik-
siin kuvia, ne jaavat hyvin mieleen ja kayta vareja. Luetteloita ja maaritelmia voi kirjoittaa
sivun reunaan. (Aberg 2006, 168-172.)

Viestintaa voi tehostaa myfos parantamalla sanoman esitystapaa, olemalla empaattinen ja
kayttamalla oikeita kanavia, toistamalla ja rinnakkaistoistamalla sanomaa, antamalla toi-
selle ilon oivaltaa ja kayttamalla tilaa viisaasti huomioiden reviiri ja sijoittuminen. Tai etsi-
malla vihjeitd eleista ja ilmeista, joita ovat tunnusmerkit, joilla on suora puhuttu vastine
kuten peukutus tai taputus, kuvaajat, jotka korostavat puhuttua, kuten sormien kaytto luet-
teloinnissa. Saatelijat, eleet kuten nydkkays tai otsan rypistys, joilla pyritdan sdatelemaan
toisen viestintaa ja tunteen ilmaukset ilmeilla tai keholla tai sopeutteet kuten korvikeyska
tai kdsien nyrkkiin puristaminen, jotka auttavat sopeutumaan kiusalliseen tilanteeseen.
Sanomien vastaanottoa voi tehostaa rauhoittamalla aikaa. Aikaa voi rauhoittaa kayttamal-
Ia puskureita kuten siirtamalla puhelut, sulkemalla oven “en ole kaytettavissa” tai jakamal-

la toita vaikeusasteen tai aikavaatimuksen mukaan. (Aberg 2006, 168-172.)

Viestinta on vuorovaikutusta, jossa jokainen vaihe ja jokainen osallistuja vaikuttavat seu-
raavaan vaiheeseen ja sanoma jalostuu sen mukaan mita osallistujat tuovat siihen lisaa.
Vuorovaikutusta voidaan eritella transaktioanalyysin avulla, jonka mukaan vuorovaikutus
on perakkaisia transaktiota, joka alkaa arsykkeesta ja jatkuu toisen antamasta vastauk-
sesta. (Aberg 2006, 175-176.) Eric Bernin (1957-1972) kehittaméaé transaktioanalyysi,
persoonallisuus- ja vuorovaikutusteoriaa, voidaan kayttaa mallina ja valineen4, jolla voi-
daan tarkastella ja ymmartaa interpersoonallista toimintaa. (Mikkonen 2006.) Transaktio-
analyysin ydinkasitteitéd ovat "Mina olen ok — sina olet ok” — asenne, joka on perusta na-
kemaan ja ymmartamaan jokainen ihminen arvokkaana. Jokainen ihminen on pohjimmil-
taan ok ja kyvykds muutokseen, kasvuun ja terveelliseen vuorovaikutukseen. Selvitak-
seen ja kukoistaakseen, jokainen tarvitsee ihmissuhteissaan osakseen huomiota, jota
transaktioanalyysissa kutsutaan sivelyksi. Bern nimittd& sosiaalisesti toimimattomia kay-
toskuvioita peleiksi, joiden tarkoituksena on saada "sivelya”, mutta sen sijaan ne vahvista-
vat negatiivisia tunteita ja k&sityksia itsesta seka peittavét ajatusten ja tunteiden suoraa

ilmaisua. Han on nimennyt nama pelit nimilla "Miksi sina et, Kylla mutta”, "Sainpas sinut,

Sind SOB” ja "Mina yritan vain auttaa sinua”. Transaktioanalyysi auttaa ymmartamaan
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kuinka ihmiset antavat ja saavat positiivista ja negatiivista huomiota seka muuttamaan

epaterveellisia huomionantamisenkuvioita.

Ihmispersoonallisuudella on kolme egon olomuotoa, vanhempi, aikuinen ja lapsi, joista
jokainen on kokonainen systeemi ajatuksia, tunteita ja kaytostd, joilla olemme yhteydessa
toisiimme. Ihmisten valista vuorovaikutuksen muutosta voidaan tarkastella eri ego-
olomuotojen nakdkulmasta. Tunnistamalla mistd egon olomuodosta ihmiset lahettavat
viestin ja seuraamalla toimitusjarjestysta, voidaan tehda interventio ja kehittd& vuorovaiku-
tuksen laatua ja tehokkuutta.

Elaman kasikirjoitus kasittaa ennakkokasitteisen suunnitelman elaméasta, jota hallitsee
lapsuudessa eletty elama ja johon on siséltynyt itsedén rajoittavien paatésten tekeminen
hengissa sailymiseksi. Tata toimimatonta kaytdsta pyritddn muuttamaan muuttamalla
elaman kasikirjoitusta ja siten korvaamaan vakivaltainen organisatorinen kaytds rakenta-

valla vakivallattomalla kayttksella.

Transaktioanalyysi nékee ihmisen kykenevaisena paattamaan mita he haluavat elamal-
taan ja transaktioanalyysin kayttaminen perustuu keskindiseen sopimukseen muutoksesta
esimerkiksi konsultin kanssa. Transaktioanalyysin kasitteita ja tekniikoita kaytetddn myos
arvioimaan organisaation kehittamisprosesseja ja haasteita sekd organisaatiossa ilmene-
vien haitallisten kayttaytymismallien arviointiin. Sitd hyddynnetaan myds muun muassa
johtamis- ja kommunikaatiokoulutuksessa.

(ITAA 2014)

Viestinta voidaan jakaa eri kohderyhmien mukaan ja tarkentaa viela sisaiseen ja ulkoiseen
viestintdan. Tassa tydssa keskitytdan johtamisviestintdén ja sisaiseen yhteiséviestintaan,
joka kasittaa tyoyhteistn tyontekijoiden keskindisen viestinnén ja siten myds esimies-
alaisviestinnan. Lohtaja & Kaihovirta-Rapon (2007) mukaan yhteiséviestintd voidaan jakaa
my0s viralliseen ja epaviralliseen viestintdén. Virallinen viestintd edustaa organisaation
vakiintuneita kaytantoja kuten kehityskeskustelut, viikkopalaverit. Epavirallista viestintaa
kdydaan muun muassa tauoilla, kaytavilla, tydkavereiden huoneissa ja vapaa-ajalla. Nais-
sa keskusteluissa kehitetdan uusia ideoita, puretaan paineita ja kommentoidaan esimiehia
ja tyokavereita. Niiden merkitys on tarke& tydyhteison ilmareikand ja johdon on tarkea
antaa tilaa niiden lapikaynnille. Keskustelujen savyyn ja siséltoihin vaikuttaa organisaation
ilmapiiri, joka kumpuaa johdon toiminnasta. Yrityksen johto voi vaikuttaa viestintd&n kehit-

tamalla yrityskulttuuria. (Lohtaja & Kaihovirta — Rapo 2007, 14.)
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2.3.1 Viestintdkanavat

Esimiehen rooli viestijana ja henkilokohtainen viestinta siséisissa lahiverkoissa muun mu-
assa taustatietojen jakana on tarkea. Esimiehen tehtava on taustoittaa, suhteuttaa ja sel-
keytta& organisaation yleisia tietoja omille alaisilleen. (Aberg 2006, 111.) Esimiesviestinté
on osa paivittaista elamaa eli pientenkin arkipéivaisten asioiden viestintaa. Esimiehelta
odotetaan tietoa mita organisaatiossa tapahtuu, miksi ja miten ja yhdessé arkisten asioi-
den kanssa niista muodostuu kuva tydyhteison tilanteesta, johon jokaisen tyontekijan tyo
ja tehtava sulautuvat. Jatkuva vuorovaikutus alaisten kanssa mahdollistaa ilmassa olevien
tai tulevien kysymysten ennakoinnin ja niiden esiin ottamisen tydn ohessa. (Juholin 2009,
215.) Nykyaan alaiseltakin edellytetdan aktiivisuutta ja oma-aloitteisuutta tiedon hakemi-
seen ja vuorovaikutuksen muodostamiseen. Alainen ndhdaan aktiivisena, aloitteellisena ja

luovana toimijana, jolla on oikeus saada ja hankkia tietoa. (Aberg 2006, 110.)

"Viestinté on tydyhteisdn voimavara, jota tulee suunnitella, ohjata ja valvoa kuten muitakin
voimavaroja.” Tama edellyttaa toimivaa viestintajarjestelmaa, kanavat, jarjestelyt ja saan-
not, jonka kautta tydyhteis6on kuuluville viestitddn tavoitteista, miten tyot jaetaan ja saa-
vutetuista tuloksista. Viestintaa tarvitaan myos toiminnan tukemiseen eli palveluiden tuot-
teiden tuottamiseen ja siirtdmiseen asiakkaille, tydyhteison profilointiin eli yhteisé-, johtaja-
tai palveluprofiilin muodostamiseen, informointiin tydyhteison tapahtumista, kiinnittami-
seen eli tydyhteisdon ja tydhon perehdyttamiseen ja vuorovaikutukseen eli sosiaalisten
tarpeiden tyydyttamiseen. (Aberg 2006, 96-97.)

Kaiken sisdisen viestinnan kaikkein tarkein perusverkko on esimies-alainen —verkko, jol-
loin viestinta tapahtuu joko kasvokkain tai verkon valitykselld, pddosin sahkdpostin avulla.
Sahkopostit voivat aiheuttaa tietotulvaa, jolloin tarkeitd asioita vahemman tarkeistéa on
vaikea erottaa. Tata voidaan helpottaa ohjeiden seka otsikoinnin ja tarkeys —luokittelun
avulla. (Otala 2003, 64.) Sahkopostiviestintd voi kuitenkin olla vuorovaikutuksen kannalta
haasteellista, koska siitd puuttuvat pehmentévét elementit kuten 4anensavyt ja ilme ja
nopeasti laitettu viesti voidaan tulkita loukkaavaksi. (Hyppanen 2013, 38-39.) Esimies voi
viestid myo6s verkon uutissivujen tai intrassa blogin muodossa, mika antaa mahdollisuu-

den my6s epavirallisempaan viestintaan. (Aberg 2006, 108-109.)

Vuorovaikutuksen onnistumiseen vaikuttaa tilanne ja kannattaa mietti& mitk& asiat voi
hoitaa puhelimitse, s&dhkopostilla, mitk& asiat vaativat kahdenkeskisen tapaamisen ja mit-
k& voi hoitaa koko ryhman kanssa. Esimiehen on helpompi vaikuttaa yksiléiden kuin ryh-

man kautta ja viestinndn vaikuttavuuteen ja tarvittavan ajan kayttoon vaikuttavat viestijan
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taidot, viestittava asia ja vastaanottajien ominaisuudet. Aberg (2012) on kuvannut viestin-

tavalineiden vaikuttavuutta (kuvio 3.) seuraavasti:

VAHVA VAIKUTUS
Henkilokohtainen viestinta
Pienryhmakokous
Kaytava- ja kahvipoytakeskustelut

Webcasting
Videoneuvottelut
Lyhyt viestit SMS Puhelin keskustelut
Skype- ja meseringit Adniposti
Sahkoposti
Henkilokohtainen kirje Isot ryhmakokoukset

Kopioidut asiakirjat
Faksit

Toimistojen valiset muistiot Viralliset puheet
Tiedotteet

Raportit
HEIKKO VAIKUTUS

Kuvio 3. Viestintavalineiden vaikuttavuus Aberg 2012 mukaan (Hyppéanen 2013, 39.)

Osastokokoukset ovat sdénndllisesti ja hyvin toteutettuina yksi toimivimmista sisaisen
viestinndn muodoista. Pida kokous mahdollisimman monelle sopivana aikana, tiedota
kokouksesta ja kasiteltavista asioista etukateen, varmista tilojen toimivuus, valmistaudu
kasiteltaviin aiheisiin ja jaa muille valmistelutditd, luo kannustava ilmapiiri, ole joustava,
mutta jamakka, tiedota paatoksista kaikille, varmista saannéllisyys ja jatkuvuus. (Aberg
2006, 195-196.) Tiedotustilaisuuksia kaytetddn suurten ja useampaa tyoryhmaa tai yksik-
koa koskevissa asioissa. Operatiivinen tieto kulkee usein tyotoverilta toiselle vaakasuo-
rassa verkostossa, joka toimii samalla puskaradiona. Sen viestit ovat verkoston jasenille

ymmarrettavassa muodossa ja se on nopea ja luotettava. (Aberg 2006, 108.)

Tyo6yhteison viestintaan liittyy paljon hiljaista tietoa, joka on katkeytynyt tydyhteison rutii-
neihin. Mita tutumpia tydyhteisdn jasenet ovat toisilleen, sitd vdhemman vuorovaikutuksen
kanavilla on merkitysta tiedon siirtymiselle ja vaihtamiselle. Uusien ideoiden ja innovaati-
oiden syntymisen kannalta heikoilla yhteyksilla eli vuorovaikutuksella eri osaamisalueen
tai vAhemman tuttujen henkil6iden kanssa on tarkeé rooli. (Manka 2006,131.) Esimies on
linkki oman yksikdn ja muun organisaation valilla, johon liittyy tiedotusvastuu, mutta myos
yksikdn nakokantojen valittaminen organisaatiossa ylospain. Tyontekijat tarvitsevat myos
fyysisia tiloja aivojen lepuuttamiseen, epaviralliseen tietojen ja ideoiden vaihdantaan.
(Aberg 2006, 112.)
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Hyva ryhméahenki muodostuu avoimesta vuorovaikutuksesta, jossa toisten ty6ta arvoste-
taan, autetaan ja luotetaan sekad ryhman toimivuudesta, jossa tyota kehitetdan, suunnitel-
laan, jarjestetdan ja tavoitteiden saavuttaminen koetaan yhteisvastuulliseksi.

(Manka 2006, 16-18.)

Tiimin kehittyminen, tiedon ja tietdmyksen siirtyminen ihmisilté ja projekteista toiseen edel-
lyttda sdanndllisen vuorovaikutusjarjestelmén luomista ja sen kehittdmista seka uudenlai-
sia tybkaytantoja ja organitorisia ratkaisuja. Dokumentoitu tieto on vain pieni osa oppimi-
seen tarvittavasta tiedosta. Suurin osa tiedosta syntyy epamuodollisessa vuorovaikutuk-
sessa kasvokkain tai puhelimitse ja siksi organisaation tulisi jarjestaa tiimeilleen téllaisia
mahdollisuuksia kanssakdymiseen ja yhdessaoloon. Manka esittelee Nonakan mallin (ku-
vio 3. Manka 2006, 136.), jossa tietoisesti luodaan tallaisia vuorovaikutuksen tiloja (BA).
(Manka 2006, 133-136.)

Vuorovaikutuksen tapa
Yksilollinen Kollektiivinen

Kasvo- Alkuunpaneva BA Keskusteleva BA
tusten Hiljaisen tiedon jakaminen ja luominen Hiljaisen tiedon ilmaiseminen sanoin dialo-

suoralla kokemuksella illa ja reflektoinnilla
Véline mi&

Harjoitteleva BA /éystematisoiva BA
Virtuaa- Sisaistdminen ja uuden hiljaisen tiedon Nakyvén tiedon systemisointi
lisesti saaminen kaytonnossa

Kuvio 3. Nonakan vuorovaikutuksen malli

Alkuunpanevaa BAta tarvitaan kokemusten, tunteiden ja ajattelumallien jakamiseen ja
testaamiseen henkilokohtaisella vuorovaikutuksella tyokavereiden kanssa spontaanisti ja
luottamuksellisesti esimerkiksi kahvitauoilla. Keskusteleva BA tila on kollektiivista kasvo-
tusten tapahtuvaa vuorovaikutusta, jossa yksildiden ajattelumalleja ja kykyja opitaan tun-
temaan, jakamaan, muuttamaan ja maarittelemaan reflektion avulla yhteisesti ymmarret-
taviksi konsepteiksi. Systematisoiva BA on nakyvan tietdmyksen yhdistamista virtuaalises-
ti kollektiivisessa vuorovaikutuksessa. Harjoitteleva BA tila on yksildiden véliselle ja virtu-
aaliselle vuorovaikutukselle kuten mentorointi, tydssaoppiminen, simulaation ja virtuaalis-
ten dokumenttien kayttdminen kehittAmistydssa. (Manka 2006, 135-137.)
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2.3.2 Arkiviestinta ja tydyhteison viestintakulttuurin kehittdminen

Esimiehen rooli viestijana ja henkilokohtainen viestinta siséisissa lahiverkoissa muun mu-
assa taustatietojen jakana on tarkea. Esimiehen tehtava on taustoittaa, suhteuttaa ja sel-
keytta& organisaation yleisia tietoja omille alaisilleen. (Aberg 2006, 111.) Esimiesviestinté
on osa paivittaista elamaa eli pientenkin arkipéivaisten asioiden viestintaa. Esimiehelta
odotetaan tietoa mita organisaatiossa tapahtuu, miksi ja miten ja yhdessé arkisten asioi-
den kanssa niistd muodostuu kuva tydyhteison tilanteesta, johon jokaisen tyéntekijan tyo
ja tehtava sulautuvat. Jatkuva vuorovaikutus alaisten kanssa mahdollistaa ilmassa olevien
tai tulevien kysymysten ennakoinnin ja niiden esiin ottamisen tydn ohessa. (Juholin 2009,
215.)

Nykyaan alaiseltakin edellytetddn aktiivisuutta ja oma-aloitteisuutta tiedon hakemiseen ja
vuorovaikutuksen muodostamiseen. Alainen ndhdaan aktiivisena, aloitteellisena ja luova-

na toimijana, jolla on oikeus saada ja hankkia tietoa. (Aberg 2006, 110.)

Vuorovaikutus on inhimillisen kayttaytymisen perusmuoto, joka on vastavuoroista, energi-
soivaa ja on arvostavaa. Vuorovaikutuksessa asetutaan kuuntelemaan, puhumaan ja kes-
kustelemaan kielella, jota tdydennetaan elein, kysytaan ja kyseenalaistetaan, keskindinen
riippuvuus tunnustetaan ja sitéd hyddynnetddn seka asetutaan toisen asemaan ja yritetadan
nahda asioita heidan nakdkulmasta. Puhe, teksti ja keskustelu pyritaan ilmaisemaan
mahdollisimman ymmarrettavassa muodossa ja toisen osapuolen nédkemyksia kuunnel-
laan ja huomioidaan. (Juholin 2009, 61-62.)

Esimiehen keskeisin paivittainen viestintatehtava on kommunikoida mahdollisimman pal-
jon kasvotusten eri foorumeiden kautta, mita organisaatiossa tapahtuu, miksi ja miten,
seka pienista arkipaivan asioista. Pienista asioista syntyy koko iso kuva tydyhteison tilan-
teesta, johon kunkin tyo ja merkitys sulautuvat. Jatkuva vuorovaikutus ja keskustelut
mahdollistavat iimassa olevien ja tulevien kysymysten ennakoinnin ja niiden puheeksi
ottamisen ja kasittelyn tyon ja tapaamisten ohessa. Rutiininomaisten asioiden informointi
voi tapahtua puhelimitse tai sahkdpostilla, mutta monimutkaisten ja tulevaisuuteen suun-
tautuvat asiat tulisi kasitella kasvokkain. Nyrkkiséantona voidaan pitaa, etta yli 160 merk-
kid ja oletettavasti kysymyksia synnyttavat asiat kannattaa kasitella palaverissa tai tapaa-
misessa. Virtuaaliviestinta haastaa keskindista ymmarrysta ja asioiden tulkintaa, jolloin
vaarinkasitysten mahdollisuus on aina lasna ja niiden oikomiseen voi kulua paljon aikaa.
Samoin me -hengen ja tunnelman luominen on haasteellista, jos ihmiset eivat koskaan
tapaa. (Juholin 2009, 215-218.)
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Juholin tiivistda esimiestoiminnan periaatteet seuraavasti: ole lasna ja kuuntele mahdolli-
suuksien mukaan, viesti paljon myds pienista asioista, pida padhuomiosi faktoissa, teke-
misessa ja etenemisessa, ennakoi tarkeitéa asioita ja mieti etukateen miten kommunikoit
niista jatkuvana prosessina, sparraa kollegojesi kanssa, varaa tilaa keskusteluille ja salli
erilaiset ndkemykset, mahdollista ihmisten keskin&iset keskustelut ja toisiltaan oppiminen,
ymmarré tunteita, mutta ala yrita olla terapeutti, huolehdi omasta kunnostasi ja jaksami-
sestasi. (Juholin 2009, 218.)

Esimiehelté odotetaan aikaa ja henkilokohtaisia keskusteluja alaistensa kanssa. Hanelta
odotetaan huomion osoittamista, kiitosta, tunnustusta, kannustusta seka hyvin ja huono-
jen asioiden jakamista. Haneltd odotetaan kykya vaivatta keskustella organisaatiotason
asioista yksilétasolla ja tehda alaisilleen tulkintoja ja painotuksia. Esimies nayttaa myos
omalla esimerkillaan, verbaalisesti ja elein, miten asioista puhutaan ja keskustellaan ja
alaiset seuraavat mallia. Esimiehen on tarkea pitaa puhe ja keskustelut tekemisessa ja
etenemisessa, mitd tehdaan tanaan, huomenna ja siitd eteenpain ja miten tama kaikki

liittyy tyOyhteison tavoitteisiin ja olemassa oloon. (Juholin 2009, 210-212, 215.)

Joskus keskustelun avaaminen voi olla haasteellista arkipaivaisissakin tilanteissa. Alussa
eleet ja iimeet ovat tarkeitd, joten kattele mydnteisesti, katso silmiin ja kunnioita toisen
tilan tarvetta. Keskustelua voi virittda alulle kyselemalla mahdollisista yhdistavista asioista
ja etsimalla takyja esimerkiksi harrastuksista, joihin voi tarttua. Viestinta on vuorovaikutus-
ta, jossa kumpikin on vastuussa siitéd miten keskustelu etenee ja mihin ja millaiseen tun-

nelmaan se paattyy. (Aberg 2006, 182.)

Tunnelma syntyy kokemukseen liittyvasta tunteesta. Se on ihmisten valinen tai keskinai-
nen asia, yksiléiden mielialojen summa ja tydyhteisdssa vallitseva yleinen tunnetila. Tun-
nelma on ihmisten, asioiden ja ty6tilojen tilannekohtainen ilmid, joka muuttuu ja johon vai-
kuttaa paivittaiset ja muut ilmiot. (Kuvio 4.) Tunnelmaan vaikuttavat ihmisten toiminta,
kommunikaatio sekd sanaton viestinta, kuten eleet, iimeet, liikkeet ja kehon asento, joiden
hallinta on erittdin haasteellista. Jokainen yksilé on tunnelman tekija, vaikka esimiehella
on siinéd tarkea rooli ja h&nen johtamistyylinsa vaikuttaa siihen. Hyva tunnelma syntyy
avoimuudesta ja mahdollisuudesta keskustella (Juholin 2009, 160-164, 167.)
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lhmiset

Tunnelma

Asiat Ympa-

ristd

Kuvio 4. Tydyhteison tunnelman osatekijat. (Juholin 2009, 160.)

Juholinin mukaan tydyhteisviestinté tapahtuu siella ihmiset ovat ja tydskentelevat ja mis-
sa he itse tuottavat ja vaihtavat tietoa ja kokemuksia. Tydyhteison jasenet ovat tasavertai-
sia keskendén eikd asemavalta tai organisaation hierarkia maarittele tiedon tuontia. Alai-
nen ja esimies voivat molemmat kyseenalaistaa ratkaisuja. Esimieheltd odotetaan kykya
ymmartaa nakyvan ja hiljaisen tiedon merkitys muille seké jakaa sita oikeille ihmisille. Esi-
hella on enemman vastuuta tiedon jakamisesta, koska alaiset eivat tieda mita han tietaa.
Esimiehella on tietoa ja nakemyksia maarallisesti, laadullisesti ja ajallisesti enemman kuin
muilla ja mik&aan ei voi korvata sita, etta esimies itse ensimmaisena kertoo alaisilleen mis-
sa mennaan. Esimiesviestinnassa ajoitus on oleellinen ja kriittinen varsinkin kun kyseessa
on ajankohtaisviestintd, jonka vaihdanta on jatkuvaa ja reaaliaikaista ja joka vaatii tulkin-
taa, analysointia ja esittamistéa oikeille ihmisille ja foorumeille. Jokainen tyontekija on myos
itse vastuussa kysya kiinnostavista ja askarruttavista asioista ja valittaa tietoa eteenpain.
(Juholin 2009, 62, 92, 96-98.)

Ihmisten valisen vuorovaikutussuhteiden keskeisin perusilmid, transferenssi eli tunteen-
siirto, tarkoittaa sité ettd kaikki vuorovaikutussuhteet ovat aina aiempien kokemusten varit-
tdmia ja siten jokainen ihminen reagoi toisiin ihmisiin jatkumona aikaisempiin kokemuksiin
pohjautuen. Tunteensiirto voi perusvaritykseltdan olla joko negatiivinen tai positiivinen
mika vaikuttaa erityisesti vuorovaikutussuhteen syntymiseen. Esimies herattda monenlai-
sia tunteita alaisissaan vain oman valta-asemansa tahden, koska han edustaa tyontekijoil-
le auktoriteettia samoin kuin hdnen vanhemmat hanen lapsuudessaan. Tasta syysta on

tarkead, ettd esimies on paljon vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa, jotta transferenssin
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synnyttamat mielikuvat, tunteet ja vaikutelmat oikeavat ja muuttuvat todellisiin ominai-
suuksiin ja kayttaytymiseen perustuvaan henkilékohtaiseen tuntemiseen. (Jarvinen 2009,
90-92, 105.)

Turvallisessa ilmapiirissa syntyy aitoa organisaatiodialogia, jossa ihmiset uskaltavat ker-
toa omia nakemyksia asioista ja kuuntelevat muiden nadkokulmia yrittaen ymmartaa toisten
nakokulmia sekd haastavat omia ajattelutapojaan ja nakemyksiaan, jonka tuloksena syn-
tyy uutta yhteistd ymmarrysta. Kokemus mahdollisuudesta vaikuttaa koko organisaation
toimintaa, luo yhteisdllisyytta ja ihmisille syntyy sisaistd voimantunnetta. Dialogissa yh-
dessa ajattelu, kollektiivinen ajattelu synnyttaéa kollektiivisia merkityksia, jotka tuottavat
muutoksia organisaatiokulttuuriin. (Juuti & Rovio 2010, 56.)

Viestintakulttuuri muodostuu samalla tavalla kuin kulttuuri yleensakin eli tavasta toimia
joko sovitusti tai sosiaalisena periména. Tybyhteisdsséa on aina joitain viestintaa koskevia
saantoja, jotka maarittelevat viestintasuhteita, sanomien sisaltoja ja erilaisia viestinnan
jarjestelyja organisaation eri tasoilla ja osastoilla. "Kulttuuri sanelee mista puhumme, miksi
puhumme juuri néista asioista, miten asioista puhumme, kenelle puhumme ja mihin vies-
tinnallamme pyrimme.” (Puro 2003, 100.) Kulttuuri muuttuu hitaasti uusien ihmisten, toi-

minnan tai puitteiden muuttuessa. (Aberg 2006, 52.)

Erilaisten viestintakulttuurien yhteentérmays esimiehen vaihtumisen tai uuden tyontekijan
myotad voi aiheuttaa yksittaiselle tydntekijalle tai koko tydyhteisélle kriisin. Varsinkin muu-
tos ronskimpaan ja suorempaan esimiesviestintdén saattaa aiheuttaa pelkoja ja ahdistus-
ta mik& muuttaa myos tyontekijdiden viestintad. Kriisi etenee prosessimaisesti shokkivai-
heesta reaktiovaiheeseen, jonka jalkeen tapahtuu tydstaminen ja uudelleensuuntautumi-
nen. Sokin kesto vaihtelee yksiloittain ja tydyhteisoittain ja se ilmenee taantumisena, jo-
hon liittyy kiukuttelu, &kkindisyys ja sulkeutuminen, kieltdmisend ja vahattelyna, jolloin
saattaa olla osallistumaton, vetaytyva ja passiivinen tai projisointina, mika ilmenee epailyi-
na, syytoksina tai hyokkayksina. (Puro 2003, 44-46.)

Juholin tarkastelee viestintakulttuurin muutosta yleisemmalla tasolla tydyhteison n&kokul-
masta, jossa viestinta jaotellaan loitontavaan ja lahentavaén viestintaan ja tydyhteison
reaktiot lamaannuttavaan ja energisoivaan. (Kuvio 5.) Lamaannuttava tydyhteist on hie-
rarkinen ja johtajakeskeinen, jossa puhevalta méaraytyy asemavallan mukaan ja viestinta
on monologista, jossa yksi puhuu ja muut kuuntelevat. TA&méa etd&nnyttaa inmiset toisis-
taan, jolloin yhteinen seké& sanallinen kuin hiljainen tieto ja tietdmys ovat vaarassa ja suori-
tustaso laskee, kun tarkea tieto ja kokemus jadvat puuttumaan. Tormays syntyy jos la-

maannuttavassa tyoyhteisdssa yritetddn synnyttdd lahentavaa viestintaa tai jos energisoi-
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vaa tyoyhteis6a yritetdan pakottaa loitontavaan viestintaan. Lahentavan viestinnan perus-
arvo on moniaanisyys, jossa sallitaan erilaiset ndkemykset ja itseilmaisu, tydntekijat luot-

tavat toisiinsa, johtaminen on vuorovaikutteista ja vastuullista seka yksiloviestinta on vas-
tuullista. (Juholin 2009, 59-61.)

Viestinta Loitontavaa Lahentavaa
Tydyhteiso
Hierarkinen organisaatio Hierarkinen organisaatio
Lamaannuttava Monologinen viestinta Yhteisollisyyttéa vahvistava viestinta
Osallistava tydyhteis® Osallistava tydyhteiso
Energisoiva Monologinen viestinta Yhteisollisyytta vahvistava viestinta

Kuvio 5. Tydyhteisdn ja tydyhteisdviestinnan ajatusmallien vertailua. (Juholin 2009, 59.)

"Hyvinvoivan tydyhteison viestinta ei ole pelkastaan sita, etta luomme myonteisia tilantei-
ta, vaan yhta painokkaasti kyse on siita, miten kontrolloimme niita vaistamattomia kieltei-
sia viestintatapahtumia, joita tydyhteisén elamis- ja kokemusmaailmaan kuuluu.” Viestin-
nan tyyli kasitteena tarkoittaa karkeasti jaoteltuna myonteista tai kielteista esittdmisen
tapaa. Myonteiseksi luokitellaan ystavallisyys ja aktiivisuus ja kielteiseksi epaystavallisyys,
passiivisuus ja epaasiallinen kriittisyys. Bennett luokittelee tyyleja yrittden poistaa niista
tulkinnan myodnteinen-kielteinen. Jaottelu suorasukainen — kierteleva, asialahtdinen — ih-
missuhdel&htdinen, paamaaratietoinen — tilannelahtdinen, toimii tilannesidonnaisesti, jol-

loin jokainen tyyli saa erilaisen merkityksen. (Puro 2003, 84-88.)

Yrityksen viestintakulttuurin on helppo sanoa perustuvan strategiaan kirjoitetusta arvoista
kuten avoimuus ja rehellisyys, mutta ndiden arvojen toteutumisesta kaytédnnéssa on huo-
mattavasti vaikeampi huolehtia. Usein arvojen muuttaminen kaytannossa todeksi on erit-
tain haasteellista, koska kaytanndn tyokalut puuttuvat. Tydyhteiso voi itse antaa strategial-
le siséllét luomalla niiden pohjalta pelisdannot, jotka avataan konkreettisten tilanteiden ja
kokemusten kautta. Tarkeinta on konkreettisuus, esimerkiksi pohdinta mika viestinnan
merkitys on tyéhyvinvoinnissa kaytannon esimerkein ja kokemuksin. Viestinnan kehitta-
misohjelman siséalto [0ytyy suoraan tyotyytyvaisyys tai sisdisen viestinndn arvioinneista,
joiden perusteella esimerkiksi palautteen antaminen nivotaan osaksi yrityksen toiminta-
kulttuuria seké strategisella ja kaytdnnon toiminnan tasolla yksityiskohtaisilla toimintaoh-
jeilla. (Puro 2003, 64-69.)
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2.3.3 Tiedottaminen, strategiat, suunnitelmat, muutokset

Henkildsto on jokaisen yrityksen tiedottamisessa tarkea sidosryhma, jonka tulee tietda
mitka yrityksen tavoitteet ovat ja se on pidettava ajan tasalla yrityksen toimintaan liittyvis-

sa asioissa. (Kortetjarvi-Nurmi & Kuronen & Ollikainen 2008.)

Esimiehen tehtdvana on suunnata kaytdsséan olevat voimavarat halutun tulevaisuuden
rakentamiseen. Visio, missio ja toimenkuvat maéarittelevat mité organisaatio on tekeméassa
ja miten se aikoo saavuttaa maaritellyn visioon ja tehtavien priorisointi ja allokointi tarken-
netaan kaytavissa tulos- ja kehityskeskusteluissa. Tydyhteison strategia voidaan rakentaa
top down — mallilla, jolloin ylin johto maarittelee strategian, joka jalkautetaan tai bottom up
—mallilla, jolloin strategia muodostuu kaikkien yhteisena tuotoksena tai interaktiivinen —
malli, jolloin strategia iteroidaan strategisilla areenoilla. (Aberg 2006, 121.; Aberg 1997,
49.) Strategiaviestinta voidaan toteuttaa kieppimallilla, jonka pdékohdat ovat strategian
kuvaus, strategian tulkinta, tulkinnan tarkistus ja strategian jalkautus. Jalkautus tarkoittaa
motivointia, linkitysta arkeen, strategian viestimista aina sopivissa tilanteissa ja toistuvia

strategiaistuntoja strategisen tiimin kanssa. (Kuvio 6.) (Aberg 2006, 122.)

Visio ja strategia

. . ) Tarkistava viestinta
Joko ylhaalta vahvistettu tai

T AL

() Oma mietinta:

"Olenko tulkinnut oikein?”
annettu

Esimies JA hanen
. N Mista kyse
strateginen tiiminsa
Mita tarkoittaa meilla

4 \/

Strategian jalkautus:

Motivointi

Linkitys arkeen

Strategian viestiminen aina sopivissa tilanteissa

Toistuvat strategiaistunnot strategisen tiimin kanssa
Kuvio 6. Strategian viestimisen kieppimalli (Aberg 2006, 122.)

Muutoksen merkitykselle on kulttuurisia eroja. Lansimaiset yritykset ndkevat muutoksen

tulevaisuudessa poikkeustilanteena, joka on voitettava. Japanilaisille muutos on olemas-
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saolon perusta, asteittaista, paattymatonta, yha korkeampien tavoitteiden asettamista ja
saavuttamista, jatkuvaa parannusta, kaizen. Epavarmuuden liséantyminen, konfliktit ja
kaoottiset tilanteet ovat osa mita tahansa organisaatiota, silla matemaattisen informaatio-
teoriassa sovelletun entropian lain mukaan jarjestelmalla on taipumus siirtya kohti epajar-
jestysta. Eli jos mitaan ei tehda, jarjestelma liikkkuu kohti hajetta eika entiseen ole paluuta,
silla aika, ymparisto ja ihmiset ovat muuttuneet. (Aberg 2006, 124.)

Organisaatio voi lisata toimintansa rakenteisuutta ja ennustettavuutta lisaamalla informaa-
tiota ja ohjeita. Jarjestykseen pyrkiminen vie paljon energiaa, joten visioty0 ja vision vies-
timinen sek& yhdessé pohditut ja sisaistetyt arvot suuntaavat toimintaa pois kaaoksesta
kohti tavoitetta. Johtaminen onkin jatkuvaa muutoksen johtamista, silla tavoite tai tavoiteti-
la edellyttdd aina jonkin parannusta. Kaizen —ajattelu korostaa viestinnassa ympariston
luotausta, toiminnan suuntaamista vastaamaan muutosta ja jatkuvaa viestimistd muutok-
sesta. Luotauksen vaiheet ovat olennaisten ulkoisten ja siséisten tekijéiden tunnistaminen,
naiden tekijéiden seurantamenetelmien kehittdminen, heikkojen signaalien tulkinta, toi-

menpidesuositukset, toimenpiteet ja seuranta ja valvonta. (Aberg 2006, 126.)

Huuhtanen on omassa Inhimillisen muutoksen —mallissaan (Huuhtanen 2013, 8.) kaytta-
nyt pohjana Lewinin muutosjohtamisen teoriaa. Huuhtanen jakaa muutoksen viiteen vai-
heeseen (Huuhtanen 2013, 9.), joiden jokaiseen vaiheeseen liittyy vahvasti jatkuva tiedo-
tus ja viestintd. Ensimmaisessé vaiheessa maaritellaan tarve ja asetetaan muutostavoite,
mitd muutoksella tavoitellaan ja miksi sek& naiden perustelut. Kenen aloitteesta muutos-
tarve lahtee, ulkoa vai organisaation sisélta. Onko muutoksenolemus vapaaehtoinen vai
pakotettu, ennakoiva vai reagoiva, askelittainen vai hyppayksellinen vai kriisi. Miten muu-
toksen syitéd ja seurauksia tulkitaan muutoksesta kumpuavien tarinoiden ja muutospuheen

kautta.

Toisessa vaiheessa tunnistetaan muutoksen vaatimat edellytykset: kaytdssa olevat re-
surssit, aika, raha, tydyhteison tila ja valmius muutokseen, henkilostén osaaminen, Joh-
don ja henkildston sitoutuminen muutokseen, aikaisemmat kokemukset ja muistikuvat
muutoksista ja mihin muutos kohdistuu: taloudellinen turva, edut, tiedot ja taidot, tytehta-
vat ja tbiden sisaltd, asema organisaatiossa, ihmissuhteet, verkostot, ammatti-identiteetti,

-ylpeys, -kulttuuri, yksilén persoonallisuus. (Huuhtanen 2013, 12.)

Muutos aiheuttaa muutosvastarintaa, koska muutoksessa on kyse rajojen ylittAmisesta.
Muutoksen onnistuminen edellyttad mukavuusalueen ulkopuolelle astumista, mika tarkoit-
taa yksildlle (tyontekija, esimies) oman tyon tarkastelua uudesta nakodkulmasta, tiimille

uusien osaamistarpeiden tunnistamista, timien vélille yhteisten kehittAmiskohteiden tun-
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nistamista ja tydstamista tai organisaatioiden valilla yhteistyon ja yhteisten hankkeiden
tunnistamista ja kehittdmista. Huuhtanen esittda oleellisen kysymyksen muutosvastarin-
nasta muutoksessa mukana olijoille: "Miten sitoutunut olen muutoksen tavoitteisiin, pal-

jonko olen itse valmis panostamaan jotta siin& onnistutaan?” (Huuhtanen 2013, 13.)

Kolmannessa vaiheessa valitaan muutostapa eli miten lahdetaan liikkeelle. Edetaanko
askelittain oppimiseen perustuen, pilotoidaanko tai koko organisaatio yhté aikaa, aloite-
taanko sieltd, miss& muutostarve on suurin vai sieltd, missa muutosvalmius on suurin vai
tehdaanko leikkaukset ensin. (Huuhtanen 2013, 14.)

Neljannessa vaiheessa muutos toimeenpannaan, jolloin osaamista tuetaan ja osallistumi-
nen mahdollistetaan, johto ja esimiehet nayttavat esimerkkia omalla toiminnallaan, jaksa-
mista tuetaan ja kiire pyritdan pitdmaan hallinnassa, epavarmuus hyvaksytaan, maaritel-
laan valitavoitteet ja ne tarkistetaan ajoittain, kannustetaan ja motivoidaan, viestinnasta
huolehditaan koko prosessin aikana saanndéllisesti ja huolehditaan oikeudenmukaisuudes-
ta. (Huuhtanen 2013, 15.)

Huuhtanen nostaa vahvasti esiin oikeudenmukaisuuden merkityksen paatdksenteossa,
jolloin epamieluisatkin paatdkset koetaan reiluiksi ja kohtuullisiksi ja tydn monia rasitusta
aiheuttavia tekijoita voidaan vahentaa. Huuhtasen (2013, 16.) mukaan oikeudenmukaisen
paatoksenteon sdannot ovat kuulluksi tuleminen, johdonmukaisuus, puolueettomuus, pe-
rustana mahdollisimman oikea tieto, korjaamismahdollisuus, kerrotaan selkedsti niille,

joita paatos koskee.

Viidennessa vaiheessa tapahtuu muutoksen seuranta ja arviointi: onnistuminen arvioi-
daan, uusi toimintatapa juurrutetaan, arvioidaan ja suunnitellaan tarvittavat jatkotoimenpi-
teet, onnistuminen palkitaan ja arvioidaan tarvitaanko uudelleen suunnittelua. (Huuhtanen
2013, 19.)

Muutosvastarintaa aiheuttavia tekijoita henkildstdssa ovat Viitalan (2014) mukaan, tiedon
puute muutoksesta, luottamuksen puute muutoksen ehdottajia kohtaan, epausko muutok-
sen hyddyllisyyteen tai onnistumiseen, pelot, turvattomuuden tunne tai uhka omaa ase-
maa kohtaan, haluttomuus ponnistella tai oppia uutta ja ryhman kielteinen asenne tai or-
ganisaatiokulttuuri. "Abraham Maslow korostaa, etta turvallisuus on ihmisille hyvin todelli-
nen ja konkreettinen asia.” Turvattomuus estaa tarvehierarkian korkeampien tarpeiden
tyydyttymisen, joten tietoisuus turvallisesta tulevaisuudesta on tarke&a erityisesti muutok-
sessa. (Aberg 2006, 131.)

24



Juholin puhuu myds muutosvastarinnasta, johon saattaa sisaltya pelkoa ja varautunei-
suutta sekéd painostavia ja raskaita kysymyksia varsinkin jos kyseessé on yt-neuvottelut.
Tunteiden lasnaolo tulee hyvaksya ja esimieheltd odotetaan aitoa empaattisuutta ja ym-
marrysta alaisten huolista ja halua selvittd alaisia askarruttavia asioita. Muutosvastarin-
taan kannattaa suhtautua neutraalisti ja jopa myodnteisesti ja miettia kenelle tyontekijat
voivat tyOyhteisdssa kertoa ndkemyksistaéan ja havainnoistaan muutoksesta. (Juholin
2009, 136-137.)

Myos Aberg korostaa viestinnan merkitysta, silla muutos on jatkuva prosessi, muutokset
ovat hitaita ja kaikissa muutosprosesseissa on vaiheita, jolloin nayttaa silta, ettéd mitaén ei
tapahdu. Lisaksi muutokset eivat toteudu aivan alkuperaisten suunnitelmien mukaan, jol-
loin kokonaiskuvan sailyttaminen on erityisen tarkeda. Tahan tarkoitukseen verkkosivut
soveltuvat erittain hyvin. (Aberg 2006, 131-132.)

2.3.4 Suoritusten johtaminen

Organisaatio eli tydyhteist on sosiaalinen konstruktio, joka hahmottuu sen jasenten pu-
heiden ja tarinoiden kautta. Se koostuu ihmisista, jotka tarjoavat tydpanoksensa tydyhtei-
sOn kayttoon ja pyrkivat jarjestelmallisesti tiettyihin tavoitteisiin, yhteiseen tai jaettuun tah-
totilaan, kaytdssa olevia voimavaroja hyddyntaen. Voimavarojen mielekds kohdentaminen
tulisi perustua yhteiseen ndkemykseen, jolla ty6ta ja valtaa jaetaan ja toimintaa strukturoi-
daan jarkevasti siten, ettéd saadaan mittakaava- ja synergiaetuja ja koko tydyhteisd hyotyy.
Samalla ihminen kayttaa organisaatiota omien tarpeiden tyydyttamiseen ja tavoitteiden
saavuttamiseen. (Aberg 2006, 50-52.)

Mankan mukaan tavoitteellisuus, joustava rakenne, jatkuva kehittyminen ja toimiva tyo-

ympaéristo luo edellytykset hyvalle organisaatiolle. (Manka 2006, 16.) Tyontekijoiden tulee
tuntea yrityksen visio ja mill& tavoin h&n voi vaikuttaa tavoitteiden toteutumiseen yrityksen
arvojen mukaisesti. Yrityksen rakenteet, tapa tehda tyota tukevat tavoitteellista tyoskente-
lyd ja tieto kulkee perustehtavaa tukien. Tavoitteellisuus nakyy myds perustehtavan ja sen

osaamisen tuntemisena ja kehittdmisena tulevaisuuden haasteiden mukaisesti.

Jotta yksil6t ja tydyhteisot voivat toimia itseohjautuvasti tarvitsevat ne vahvan yhteisen
nakemyksen, jota kohden he tytskentelevat. Tiukkojen tavoitteiden sijaan korostetaan
yhteisesti hyvaksyttgja visiota ja missiota, jotka maarittelevat laajempia tavoitteita ja orga-
nisaatiolta odotetaan jatkuvaa kykya sopeutua, muuttua ja uudistua ympariston muutosten
mukaisesti. Organisaatiolla taytyy olla myds kykya sietaa virheité ja oppia kokemuksis-

taan. Henkiloéston merkitys korostuu, kun paatanta ja vastuu on hajautettu. Tyontekijat
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tuovat tyoyhteistnsa kayttoon senhetkisen taitonsa ja osaamisensa ja samalla kerryttavat
niité uusiin haasteisiin. Esimiehen rooli on olla kannustaja ja valmentaja ja tarjota esi-
miespalveluja, jolloin myds esimiesviestinnassa korostuu epavirallinen viestinta. (Aberg
2006, 54-55, 57.)

Esimiehella on vastuu ihmisten ja suoritusten johtamisesta. Jotta tyontekijat voivat onnis-
tua omissa tehtavissdan edellytetdén esimiehelta kykya ohjata, neuvoa, kuunnella alaisia,
kannustaa, antaa palautetta, asettaa tavoitteita ja yllapitd& suoritustasoa. Tavoitteita ase-
tettaessa on tarkeaa osallistaa tyontekijoitd omaa tyotéa koskeviin tavoitteisiin ja pelisdan-
toihin. Vaikutusmahdollisuudet lisdavat tyotekijdiden sitoutumista tydhon ja sen tulokselli-
suuteen, mutta myds tyon mielekkyytta ja hallinnan tunnetta mika taas vahentéa stressia,
sairastumisriskia ja motivaation puutetta. Ulkoisten palkkioiden (etenemismahdollisuus,
palkkiot) lisdksi tydn sisallon monipuolisuus, vaihtelevuus ja uuden oppimismahdollisuus

toimivat kannustavina tekijoina. (Manka 2006, 16-18.)

Viestinnan yksi tarkea tehtava on kiinnittdminen; perehdyttaminen tydyhteiséon ja tydhon.
Viestintaa tarvitaan yrityksen palveluksessa olevien tydnkiertoon, uusiin tydtapoihin ja
muuttuviin tehtaviin ja erityisesti palvelukseen tulevien perehdyttamiseen tydyhteisdon ja
tyotehtaviin. (Aberg 2006, 103.) On jokaisen edun mukaista, ettd jokainen perehdytettava
oppii nopeasti tydyhteistn pelisaannoét kuten talon viralliset normit, tiedot itse tydyhteisds-
ta, tydyhteison henkildstopolitikka, henkildstén kehittdmisen muodot, henkildstdpalvelut,
tyoturvallisuus asiat, tiedot henkildston oikeuksista ja velvollisuuksista ja ehk& myods paik-
kakuntaan perehdyttaminen. Tydyhteisdon perehdyttamisen keinoja ovat tyépaikkailmoi-
tus, tyopaikkahaastattelu, perehdyttdmiskoulutus, perehdyttajat, kokemukset ensimmaisi-
na tyopaivina, henkiléstopolitiikan ohjelma ja muut henkildstdhallinnon pysyvaisohjeet,
tervetulo —opas, verkkoperehdytysaineisto ja henkilostolehti. Merkittavinta on henkilokoh-
tainen neuvonta ja opastus, jolloin my6s perehdyttdjien asenne ja tapa tuoda asioita esille
korostuu. Kiinnittdminen tydyhteison virallisiin normeihin rajoittaa uuden tyontekijan yksi-
|[6vapautta ja saattaa aiheuttaa muutosvastarintaa jos asiat otetaan esille vaaralla tavalla.
(Aberg 2006, 103-104.)

Hyva perehdyttdminen on suunnitelmallinen ja johdonmukainen etukateen tiedossa oleva
kokonainen prosessi, jossa asioita kaydaan lapi kuukausien ajan, jolloin ne on mahdolli-
suus sisaistdd kunnolla. Prosessi on vuorovaikutteinen, jossa perehtyja voi esittda kysy-
myksié ja palata tarvittaviin asioihin myéhemmin seka kayda keskusteluja sellaisten ihmis-
ten kanssa, joista kokee hyodtyvansa. Perehdyttamisohjelma suunnitellaan yksil6llisesti
kunkin ty6tehtdvan mukaan. Perehdytysaineisto on saatavilla eri muodoissa ja sisalloista

voi keskustella eri henkildiden kanssa. Johto osoittaa ldsndolollaan arvostavansa uusia
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tulijoita. (Juholin 2009, 236-237.) Tyohon perehdyttdmisen keinoja ovat tydhdnopastaja ja
kouluttaja, jotka ovat kasiteltavan aiheen asiantuntijoita, Iahin esimies, verkkoaineistot,
kirjallinen aineisto ja muut tukiaineistot. Esimiehen tehtdvana on jakaa tietoa ja opettaa
taitoa, mutta ennen kaikkea luoda muutoshalua tydyhteis6on ja kannustaa muutokseen.
(Aberg 2006, 104-105.) Hyvin valmisteltu ja suoritettu perehdyttaminen ja tydhénopastus
tukevat vahvasti tyontekijan tydnhallintaa ja tyohyvinvointia. (Juuti & Vuorela 2015, 63.)

Esimiehen tehtava on pitédé organisaation perustehtava selkeéané ja kirkastaa sita jatku-
vasti, jotta kaikilla sailyy samanlainen kasitys siitd mitk& ovat tyOyhteison paamaaréat ja
arvot, joille tydyhteison toiminta perustuu. Perustehtava tulisi sisdistaa siten, etta sen pys-
tyy méarittelemaan muutamalla lauseella. (Juholin 2009, 103.) Tama edellyttaa tyodyhtei-
sOssé avointa keskustelua seka kokemuksien ja tunteiden jakamista, jotta tydyhteison
mielikuva perustehtavasta pysyy tavoitteiden mukaisena. Omien mielikuvien vahvistumi-
sen ja perustehtavasta etaantymisen merkkeja ovat ristiriidat, kateus, vihamielisyys tai
masentuneisuus, joihin esimiehen tulee suhtautua rauhallisesti ja kéarsivallisesti ja ohjata
tydyhteison toiminta takaisin perustehtavaan loogisilla argumenteilla. Esimiehen tehtava
on suunnata tarvittava maara voimavaroja perustehtavan toteuttamiseksi. Esimiehen on
pyrittdva tukemaan ihmisten itsetuntoa ja antamaan kullekin tyéntekijalle sopia haasteita
onnistumisen tunteen saavuttamiseksi. Joskus tdma voi edellyttaa myos tydmaaran va-
hentamista. Esimiehen voi pyrkia valmentajan rooliin, jossa tydntekijat ottavat itse oma-
toimisesti vastuuta tbidensé tekemisesta ja sen suunnittelusta. (Juuti & Vuorela 2015, 28-
29, 32))

Tavoitteiden asettaminen ja viestiminen on ratkaisevan tarkeaé, koska joskus tavoitteet
voivat olla alaisen mielesta epamieluisia. Siksi on tarkeaa, etta esimies ja alainen yhdessa
pohtivat ja asettavat tavoitteet ja ne muotoillaan realistisesti, motivoivasti ja yksiselitteises-

ti ja esimies huolehtii, etta alainen aidosti hyvéksyy ne. (Aberg 2006, 151.)

Kehityskeskustelun tarkoituksena on kayda lapi tydvuoden aikana esiin tulleita tyon sisal-
I6n eri osa-alueet, ongelmat, mahdollisuudet, etenemisté ja motivaatiota ja yhdessa miet-
tia mit& naille voidaan tehda. Tyontekijalla pitaisi ennen kehityskeskustelua olla kasitys

mitd h&nesta ajatellaan ja keskustelujen tulisi olla systemaattisia, jotta ajatus kehittymisen

mahdollisuuksista voisi toteutua. (Puro 2003, 79-80.)

Kun tiimi toimii hyvin, se koostuu asian osaajista, tekee vahemman turhaa ty6ta ja sen
tyota arvostetaan, syntyy hyva pohja pitkan aikavalin sitoutumiselle, mik& on myds tehok-
kaan tiimin toiminnan edellytys. Saavuttaakseen tavoitteensa tiimin tulee olla itseohjautu-

va, sitoutunut tavoitteeseen eli vastuuseen ja sen jasenilla ja koko ryhmalla tulee olla riit-
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tavasti itsendista paatantavaltaa ja voimavaroja eli toimintaedellytykset. Tata kutsutaan
valtaistamiseksi (empowerment), jonka siséltd on sama kuin delegoinnissa missa tehta-
van sisallon, toimivallan ja tarvittavien resurssien tulee olla tasapainossa. Valtauttaminen
syntyy tyOyhteison arvojen, johdon toiminnan, tydn rakenteiden, koulutuksen ja palkitse-
misen kokonaisuudesta. (Aberg 2006, 58.)

Paatoksenteko on prosessi, jonka vaiheet ovat ongelman havaitseminen, ratkaisuvaihto-
ehtojen etsint&, niiden arviointi ja vertailu, valinta, toimintasuunnitelman laadinta ja toteu-
tus seka valvonta. Koska jokainen paatos vaikuttaa seuraavaksi paatettavaan asiaan arki-
selle paattamiselle on ominaista asettaa vain vahimmaistavoitetaso tarkan tavoitteen si-
jaan, tavoitetason kannalta tyydyttava ratkaisu optimoinnin sijaan, kaikkia vaihtoehtoja
eika niiden mahdollisia vaikutuksia maaritella ennen paatantaa ja etsinta kohdistuu vain
ratkaisun kannalta todennékdisimpiin vaihtoehtoihin ja etsinta paattyy, kun tyydyttava rat-
kaisu on loytynyt. Jotta paatdksenteko olisi tehokasta, ongelmat olisi ennakoitava ja ha-
vaittava mahdollisimman varhain, tavoitetason ja ratkaisuvaihtoehtojen pohtimiseen tulisi
olla sopivia areenoita, paatdkset ja niihin pohjautuvat toimintasuunnitelmat tulee esittaa
sellaisessa muodossa, etta ne ymmarretaan ja niihin voidaan sitoutua ja pohdittava, mita

tietoa valvontaan tarvitaan. (Aberg 2006, 66-67.)

Delegointia eli toiden luovuttamista tarvitaan, kun toiden ja alaisten maara kasvaa ja osa
toista luovutetaan alaisten tehtavéksi tai titd uudelleen jarjestellaan. Ryhman tai tiimin
delegointi on nopea ja luotettava tapa paattaa tydpanosten yhdistamisesta eli kuka tekee
mitakin. Alaiset voivat myos esittdd nakokulmia, jotka ovat ehka jaaneet huomioimatta.
Paatostapaa maadrittelee johtamisen perustyyli, alaisten ominaisuudet ja tydryhméan nor-
mit. (Aberg 2006, 194.) Onnistunut tydnjako edellyttad, etta esimies ja hdnen alaisensa tai
tiimins& sopivat tyon sisallosta, toimivallasta sen suhteen, resursseista ja ajasta mika tyon
suorittamiseen tarvitaan ja luovutettava tyd hyvaksytaan. Tasta syntyy aito ja vakavasti
otettava suoritusvelvollisuus, jota seuraa esimiehen velvollisuus tukea, kannustaa ja val-
voa alaisen tydta. (Aberg 2006, 142-143.)

Delegointiin liittyy my6s koordinointi, jolloin esimies varmistaa, etta tehtavat ovat oikea
kokoisia ja ettei paallekkaisyyksia tai aukkoja, tekemattomia toita jad. Koordinointi on vies-
tintda eri yksikdiden valilla, jolla yhteensovitetaan kollegoiden ja yksikdiden rajat ylittavien
toiden onnistuminen. Koordinoinnin onnistuminen edellyttdd suunnitelmallista ja motivoi-
vaa viestintdd, jossa on kannattaa korostaa koordinoinnin tarkeytta ja ihmisten roolia tyon
onnistumiseksi. Baseline —viestinta varmistaa, etta kaikki tietdvat mita on sovittu, jonka
jalkeen edistymistd seurataan checkpoint —tarkistuksilla. Esimieheltd odotetaan motivoi-

vaa ja jamakk&a asioiden eteenpain vientia. (Aberg 2006, 152-154.)
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2.3.5 Motivointi ja palautteet

Motivaation taustalla on fyysinen tai sosiaaliseen ymparistoon tai itsensa kehittymiseen
liittyva tarve, jonka pyrimme tyydyttdmaan. Mita perustavanlaatuisempi, kuten fyysiset ja
turvallisuuden tarpeet, ja mitd suuremman tunteen tarve synnyttaa sitd enemman se vai-
kuttaa kayttaytymiseemme. Motivaatio voi olla joko suoraa, jolloin toiminta tyydyttaa tar-
peen tai epasuoraa, jolloin tarve tyydyttyy valivaiheen kautta. Tyydytetty tarve ei enaa
motivoi vaan tarve siirtyy seuraavalle portaalle kohden korkeampia henkisia tarpeita. Siksi
jos tyd (rahan ansaitseminen) tyydyttaa hengissa sailymisen tarpeen, mutta tyo itsessaan
on epamielekasta, on henkiloa vaikea motivoida tydskentelemaan. (Aberg 2006, 28-29.)

Motivaation taustalle tarvitaan motiivi eli vaikutin, joka saa meidat pyrkimaan tiettyihin
paamaariin. Se voi olla joko aineellinen tai aineeton, palkkio tai rangaistus, se voi vaihdel-
la tilanteen mukaan ja aina emme itsekdan tieda mik&a meita motivoi, silld motiivit ovat
usein piilevia. Motivointi edellyttddkin omien ja muiden tunteiden tunnistamista ja ihmis-
suhdetaitoja. Omien tunteiden tiedostaminen ja tunteiden hallinta mahdollistavat omien
tunteiden valjastamisen ja kayttamisen itsensé motivoinnissa. Kyky tunnistaa toisten tun-
teita mahdollistaa paattelemaan toisten tarpeita ja ottamaan tdman huomioon motivoin-
nissa. (Aberg 2006, 27-28.)

Motivoiva viestinta on johtamisviestinnan tarkeimpia alueita, koska tuottavuus on motivaa-
tion ja kykyjen funktio. Esimiehen on osattava viestia mita han haluaa lopputulokseksi,
mika on yksikon ja koko tydyhteison tavoite, miten yksikon sosiaaliset suhteet linkittyvat
tahan ja miten motivoinnin kohteen asennoitumista tai kayttaytymista voidaan muuttaa
tavoitetta tukevaksi. Tavoitteena on luoda tilanne, jossa yksilon ja tydyhteisén etu yhdisty-
véat. (Aberg 2006, 162-163.)

Motivoinnissa korostuvat esimiehen tunnedlytaidot. Hanen tulisi kiinnittdd huomiota tilan-
teeseen ja luotava vastaanottavainen ilmapiiri ja puitteet. Hanen tulisi etukateen arvioida
toisen mahdolliset reaktiot ja valmistautua niihin. Vuorovaikutteinen viestinta on erittain
tarkeda, koska sen kautta selviaa mika toista motivoi ja mika on hanen tarvetilansa silla
hetkella. (Aberg 2006, 163.)

Tutkija Reima Launosen mukaan motivaatiota I6ytyy aina, kun oikea ihminen on oikeassa
tehtavassa, mutta organisaation on myos mahdollistettava motivaation ja innostuksen
esiin pddseminen ja yllapito. Hankkeessa on ilmennyt, ettd vahva motivaatio ja innostus

tyota kohtaan linkittyvat olennaisesti tyon hallinnan tunteeseen, jota nykyisin hairitsee in-
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formaatiotulvan aiheuttama kiire ja ylikuormitus. Tutkimuksen mukaan tyontekijat tasapai-
noilevatkin keskittymisen ja jaksamisen kanssa. Leading Passion hankkeen tutkimuksen
mukaan tyon hallinnantunne on erittain tarkeaa flow-tilan saavuttamiseksi, mika taas aut-
taa optimaaliseen keskittymiseen, aikaansaamiseen ja tydssa jaksamiseen. (Talouselama
2016.)
Siséinen motivaatio linkittyy myds tyontekijan kykyyn hyddyntéé vahvuuksiaan seka
mahdollisuuksiin kehittdd omaa tydnkuvaansa. Tuloksissa todetaan motivoituneiden
tydntekijdiden olevan omatoimisia ja itseohjautuvia. Sitd paremmin, mitd vahvemmin

yksilot kokevat I6ytavansa merkitysta itse tyon tekemisesta. (Talouselama 2016.)

Esimiesviestinnalla voidaan luoda edellytykset sitoutumiselle. Sitoutuminen on tunne, jos-
sa tyontekija tekee tyota, jonka han kokee tydn ja sen tavoitteet tarkedksi ja saavuttami-
sen arvoiseksi. Taméan tunteen saavuttamiseksi esimies voisi korostaa viestinndssaan
visiota, missiota ja niista johdettuja tavoitteita, mihin tyontekijaa tarvitaan ja mita kykyja
han voi kdyttda noiden tavoitteiden saavuttamiseksi, mita tyontekija voi saavuttaa osaaja-
na ja ihmisend, tyon mielekkyyttd, osallistumismahdollisuutta oman tyon suunnitteluun,
hyvaa tyoviihtyvyytta seké palautetta tydstd. (Aberg 2006, 164.)

Tyon perusominaisuuksia on itsensa toteuttaminen, jota jokainen tydntekija luontaisesti
hakee ja johon liittyy myds palautteen saamisen tarve. Palautteen puute saattaa aiheuttaa
tyontekijdssa turhautuneisuutta ja itsensa tarpeettomaksi kokemista. (Juholin 2009, 38.)
Viestinnan kasitteena palaute lahenee vuorovaikutuksen kasitetta, kasityksena omien
viestien ja tarkoitusperien perillemenosta, kun taas johtamisen kasitteena palaute tarkoit-
taa tietoa siita millaisena toinen ihminen ja hénen kayttaytymisensa koetaan tai miten hén
on suoriutunut tehtavistaan. Varmistaakseen sanoman perille menon, palautteen keraa-
minen on jokaisen itsensa vastuulla. Palautetta tulisi miettia siita nakdkulmasta mihin sita
tarvitaan mista syysta myonteinen palaute onkin erittdin tarkeaa, koska se rohkaisee,

kannustaa ja motivoi. (Puro 2003, 72.)

Palautteen tulisi olla mahdollisimman konkreettista ja etenkin myonteista, aina kun siihen
on vain mahdollisuus. Palautteen kytkeminen tavallisiin arkisiin kohtaamisiin kaytavalla tai
kahvikeskusteluihin ja palautteiden moninaisuus, vaihtelevuus ja erilaisuus ovat erittain
merkityksellisid. (Puro 2003, 81-82.) Mydnteinen palaute tuntuu palautteen saajasta par-
haimmalta, kun itsekin kokee onnistuneensa. Kukaan ei kuitenkaan ole erehtymaton ja
virheita sattuu ja niista oppii, kun palautekin annetaan rakentavassa hengessa. Palautteen
pitaisi rohkaista jatkamaan eteenpdin ja sitd odotetaan eniten silloin, kun edessé on haas-

teita tai hankaluuksia ja omat voimavarat ovat tiukimmillaan. (Puro 2003, 72-73.) Jatkuva
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kielteinen palaute ja syyllistaminen lamauttaa kenet tahansa. Huomio tulisi kiinnittaa tule-

vaisuuteen ja siihen kuinka asiat voisi tehdé erilailla ja onnistua. (Aberg 2006, 161-162.)

Joskus esimies joutuu viestimaan myaos ikavia asioita. Tilanne voi olla, etta joku tydyhtei-
sossa vaikuttaa muiden tydhyvinvointiin ja viestintailmapiiriin kielteisella tavalla, jolloin
periaatteena on oltava, ettd asia hoidetaan vaikka tilanteen voisi helposti jattaa hoitamatta
sen epamiellyttavyyden takia. (Puro 2003, 121.) Jokaisella tyOpaikalla esiintyy myds jon-
Kinlaisia ristiriitoja tyontekijoiden tai alaisten ja esimiehen kesken ja pahimmillaan ristiriidat
tayttavat tydpaikkakiusaamisen tunnusmerkiston. Juutin (2007) mukaan tyépaikkakiusaa-
misen taustalla on usein kovat tulostavoitteet ja esimiesten yllapitdméa suoritusta korosta-
va koodisto, joka ajaa tydyhteisot kilpailemaan keskenaan. Kilpailun kiristyessa pelisaan-
ndt unohtuvat ja jokaisen muun tyéntekijan onnistuminen koetaan uhkaksi. Toisen onnis-
tuminen on pois minulta —ajattelutapa johtaa tilanteeseen, jossa kenenkaan ei sallita on-
nistuvan ja huomio keskittyy pikemminkin oman aseman ponkittdmiseen juoruilemalla
muista pahaa. (Juuti & Rovio 2010, 22.)

Vaittelyssa on kaksi tai useampi osapuoli, jotka ovat erimielta jostain. Vaittely etenee sa-
tunnaisesti eika sen lopputulosta voi mitenkaan ennalta paatelld. Vaittelyssa tilanneherk-
kyys, tilannearvio ja oma suostuttelukyky ovat tarkeitd. Onnistumista edesauttaa hyva
ennakointi: pohdi millaisia toiset ovat, tunne asiasi, usko itseesi ja huomio vaittelyn dyna-
miikka. Jousta, ala provosoidu, jaa tunnustusta toiselle osapuolelle, pida ohjat kasissasi ja
valta ronsyilya. Tavoitteena on se, etta toinen ymmartaa ja hyvaksyy esittdmasi nakokul-
mat ja yhteistyd on mahdollista jatkossakin. (Aberg 2006, 182-183.)

Riitatilanteita pitaisi Iahted purkamaan koko joukon kesken, koska vasta silloin paastaan
alkuperaisten syiden &arelle. Tydyhteison riitojen on tapana kumuloitua, kun erilaiset risti-
riidat nivoutuvat yhteen. Usein alkuperaiset syyt ovat jo unohtuneet ja tunnelatauksesta on
vaikea paatelld varsinaista lahtékohtaa. Jatkuva pienikin vihanpito sy6 tyohyvinvointia ja
siksi siihen tulee puuttua mahdollisimman pian. (Puro 2003, 123-124.) Oli asia mika ta-
hansa, huomautus, varoitus tai irtisanominen, on se keskusteltava loppuun asti, siten etta
toinen ymmartaa yksiselitteisesti mista on kyse ja mita seuraavaksi tapahtuu. Ikaviin asi-
oihin liittyy aina kielteisia tunteita ja on esimiehen vastuulla, ettd tyontekija ei jaa yksin
naiden tunteiden kanssa. (Aberg 2006, 166.)

Aberg mainitsee Hodsonin (1990) tutkimukseen perustuvat saannét ikavien asioiden vies-
tinnasta:
Pane itsesi likoon! Eldma jatkuu, puolin ja toisin. Ikavat asiat vaikuttavat toiseen sy-

vasti. Siksi niihin ei saa suhtautua kevyesti.
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Ala viivyttele liikaal Ikavét asiat eivét haivy silla, etta aika kuluu. Painvastoin, ne kér-
jistyvat.
(Aberg 2006, 165.)

Hudson on kehittanyt kuusi vaiheisen ikavien asioiden viestintdmallin: valmistautuminen,
asiasta kertominen, kielteisten tunteiden hallinta, analyysi, hyvaksyminen ja jatkotoimet
(kuvio 7.) (Aberg 2006, 166.)

Valmistautuminen
Asian kertominen
Suuttumus
ja muut kielteiset [ (] Analyysi
tunteet
Hyvéksﬂ'minen
Jatkotoimet

Kuvio 7. lkavien asioiden viestimisen malli. (Phillip Hodson) (Aberg 2006, 166.)

Ikavien asioiden kertomiseen on valmistauduttava erittain huolellisesti, koska tilanteen
taytyy pysya hallinnassa. Pohdi etukateen mitkéa ovat tosiseikat, jotka liittyvat asiaan, mi-
ten toinen tulee reagoimaan asiaan ja mitka ovat vaihtoehdot tasta tilanteesta eteenpain.
Valmistaudu kertomaan mitka asiat vaativat muutosta, mika vaikutti tai mitka olivat perus-
teet tehtyyn paatokseen. Mieti miten toinen on kayttaytynyt vaikeissa tilanteissa aikai-
semmin ja valmistaudu selviam&én vaittelysta, jossa toinen voi kayttaytya hyokkaavasti,
ivallisesti tai muita syyttaen. Asian kertomiseen tulee varata rauhallinen tila ja paljon ai-
kaa. Tee itsellesi suunnitelma ja mieti sanatarkasti miten kerrot asian. Aluksi voi kertoa,
etta asia on vaikea ja se ei ole helppoa kummallekaan. Kerro ja perustele asiasi ja rohkai-
se puhumaan vapaasti. Palaa valitsemiisi teemoihin aina uudelleen, jolloin varmistat, etta
toinen alkaa kuunnella ja viestisi menee perille. Mieti miten ohjaus ja tuki jarjestetaén tai
mita tydyhteiso voisi tehda auttaakseen. (Aberg 2006, 166-167.)

Ihmisen perustarve on luoda tunnesiteitda, surra luopumista ja tulla kohdelluksi arvokkaana
tilanteesta riippumatta. Niin kauan kuin ihmiset osoittavat toisilleen jonkinlaisia tunteita,
heidan valilladn on jonkinlainen tunneside, joka mahdollistaa keskustelun jatkumisen ja
tavoitteen saavuttamisen. Tassa keskustelulla tarkoitetaan dialogia, tasavertaista yhdessa
ajattelemista ja perehtymista johonkin asiaan, jolla pyritd&n selvittamaan tarpeita ja tahto-

tilaa ja etsitdan yhteista totuutta. Tunnesiteen elinkaari on kiinnostuminen — tunnesiteen
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syntyminen — eroaminen — luopuminen (sureminen) — uudelleensitoutuminen. (Ahman
2012,122-123))

Analyysi ja tunteiden hallinta kulkevat yleensé kasi kddessa ja on kaikkein haastavin vai-
he, koska toinen saattaa olla voimakkaan tunnekuohun vallassa ja torjua asian. Esimie-
hen taytyisi pystya erittelemaan ja jAsentamaan tilanne toiselle perustelemalla ja kanavoi-
da esille tulevat tunteet analyysin kautta, johon saattaa kulua pitka aika. Tunteiden kasitte-
lyyn tulee kiinnittd& huomiota vaikka toinen ei niité ilmaisisikaan siina tilanteessa, silla
muutoin ne patoutuvat ja purkautuvat myéhemmin rajummin. Tunteiden kasittelya voi l&-
hestyéa vaikka sanomalla "tdman taytyy tuntua sinusta vaikealta. Haluaisitko puhua siita?”
Tunteiden kasittely voidaan kytke& perusteluihin, tilanneanalyysiin tai jatkomahdollisuuk-
sien kuvaamiseen. (Aberg 2006, 167-168.)

Tilanteen hyvaksymisen jalkeen tydyhteison tulee tehda kaikkensa, tuettava, autettava,
opastettava ja tarjottava konkreettisia ratkaisumalleja, jotta tyontekija paasee ikéavien asi-
oiden yli. Ikavien asioiden kasittely on kaikille osapuolille &arimmaéisen raskasta, joten
tallaisissa tilanteissa jokaisen kannattaa hakea tukea ja neuvoa kollegoilta ja henkil6st6-
osastolta. (Aberg 2006, 168.)

2.4 Viestintatyytyvaisyys ja tyohyvinvointi

Esimies-alaissuhde on tyOpaikan perussuhde ja alaiset pitdvat omaa lahiesimiestaan tar-
keimpana tiedonlahteendén. Alaisen kokemus esimiehesta yleisten ja taustaa antavien
tietojen valittdjana vaikuttaa eniten viestintatyytyvaisyyteen, jolla on osoitettu olevan sel-
ked yhteys myos tyotyytyvaisyyteen ja motivaatioon. (Aberg 2006, 110.) Esimieheltd vaa-
ditaan hyvaa viestintataitoa ja hanen pitda tiedostaa vaarinymmarryksen mahdollisuus ja
varmistaa ymmarryksen syntyminen mahdollistamalla lisakysymykset ja tarkennukset eri-
laisissa viestintatilanteissa. (Kanninen 2011, 20.) Varsinkin kriisitilanteet, kuten irtisanomi-
set tai lomautukset, asettavat suuria vaatimuksia esimiehen vuorovaikutustaidoille ja
omalle henkiselle jaksamiselle. Jos esimiehen oma motivaatio tyon tekemiselle laskee,
vaikuttaa se myds henkilbkunnan motivaatioon. Esimiestydn keskeisia tehtavid onkin luo-
da edellytykset hyvélle ty6ilmapiirille, silla yleisesti tiedetaén, etta tyén ja tekemisen tuot-
tavuus riippuvat vallitsevasta ilmapiirista. Hyva tyéilmapiiri pohjautuukin hyvin hoidettuun
siséiseen viestintaan, joka tarkoittaa oikea-aikaista ja tasmallista tietoa tilanteesta ja toi-
minnan suunnasta ja ikavien paatdsten selkeda perustelua henkildkunnalle. Tiedon pih-
taaminen kaynnistéaé sisaiset juorut, jotka saattavat olla varsin negatiivisia ja huonontavat
tyGilmapiiria. (Selin & Selin 2009, 43.)
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Viestinnan laadun, sen sisaltjen, keinojen ja oikea-aikaisuuden takaamiseksi jokaisella
yrityksella tulisi olla viestintastrategia, joka kasittda myos viestinnén operatiivisen toteu-
tuksen suunnitelman ja nain helpottaa ja selkeyttaa myos esimiestydskentelyd. Esimiehen
tulee varmistaa omien alaistensa mahdollisuudet hy6dyntaa tietoa oikea-aikaisesti seka
tiedon ymmarrettavyys ja kaytettavyys. Hyvin suunniteltu ja toteutettu viestinta palvelee
henkilokuntaa seka strategisella etté operatiivisella tasolla ja luo tydpaikalle turvallisen
tyoilmapiirin. (Selin & Selin 2009, 43.) Henkildston viestintatyytyvaisyys on sidoksissa eri-
tyisesti johtamistyyliin ja sita kautta viestinnan sisaltéihin. Henkildstén kokemus liian va-
haisesta tiedosta ei yleensa johdu tiedon maarasta vaan sen sisallosta, jolloin tietoa ei
saada niista asioista, joista sité halutaan. (Kortetjarvi — Nurmi, Kuronen & Ollikainen 2008,
106.)

Pincus (1986) on osoittanut omassa Downsin ja Hazenin (1977) mallin mukaisessa tutki-
muksessaan esimies- ja alaisviestinnan toimivuuden olevan tarkein tyotyytyvaisyyden
tekijan. Lisaksi tyotyytyvaisyyteen vaikutti henkildkohtainen palaute ja viestintailmasto,
jotka olivat sidoksissa myds viestintatyytyvaisyyteen. (Juholin 1999, 73-74.) Pincus ja
Redfield (1989) ovat tutkineet koetun viestinnan ja viestintailmaston korrelaatiota tulosky-
kyyn ja tulleet johtopaattkseen, etta henkiltsto oli sita tyytyvaisempia tydhonsa, esimie-
heensa ja organisaatioon mita avoimempana, luotettavampana ja alaisiin keskittyvampa-
na henkildsto koki viestinnan. (Juholin 1999, 73-75.)

Juholin mainitsee useita tutkimuksia, joilla todistetaan viestinta- ja tyotyytyvaisyyden vali-
nen korrelaatio, mutta toki tdma sidos vaihtelee eri organisaatioissa. On kuitenkin merki-
tyksellistd, etta erityisesti esimiehen viestintatyyli ja —kayttaytyminen, kasvokkain tapahtu-
va viestinta ovat osoittautuneet ratkaiseviksi tekijoiksi. (Juholin 1999, 70.)

Tyo6turvallisuuskeskuksen mukaan tyotyytyvaisyytta arvioidessa arvioidaan alaisen mah-
dollisuutta vaikuttaa ja edeta uralla, tyytyvaisyytta palkkaan ja muihin taloudellisiin etuihin,
tydn jatkuvuutta, tyon itsendisyytta, ammatin arvostusta, tyon haasteellisuutta, mahdolli-
suus auttaa tydssa, tydn vaihtelevuutta ja monipuolisuutta, palautteen saantia ja esimie-

hen kannustusta ja tukea. (Tyoturvallisuuskeskus, Kuntaryhma 2002, 39)

Tyo6ilmapiirin luottamuksellisuutta arvioidaan kysymyksilla: miten usein esimies kannustaa
ja tukee, tyotoverit tukevat ja kannustavat ja miten usein esimies antaa palautetta tyosuo-
rituksesta. Miten kokee esimiehen oikeudenmukaisuuden alaisiaan kohtaan, esimiehen
johdonmukaisuuden, esimiehen luottamuksen alaisiinsa, ilmapiirin avoimuuden ja rehelli-
syyden, muiden huomioonottamisen, omat mahdollisuutensa tehda itsenaisia paatoksia ja

vastuunjaon selkeyden. (Tyo6turvallisuuskeskus, Kuntaryhméa 2002, 43.)
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Downs ja Hazen (1977) ovat maaritelleet viestintatyytyvaisyydelle kahdeksan ulottuvuutta:
viestintdilmasto, kaytettavien kanavien (kasvokkain, julkaisut, verkot ym.) toimivuus, osas-
tojen ja yksikdiden valisen viestinn&n toimivuus, yhteison kiinteys, yksilollinen palaute,
yhteison tulevaisuudennakymat ja esimies-alaisviestinnén toimivuus. (Juholin 1999, 73-
74.) Juholinin mukaan yhteison tyytyvaisyys tiedonkulkuun ja vuorovaikutukseen riippuu
siit4, miten johto viestii koko organisaatiota koskevista asioista, keskinaisesta vuorovaiku-
tuksesta ja ilmapiiristd omassa tyoyhteisdssd, mahdollisuudesta vaikuttaa omaan tyéhon,
uraan ja kehittymiseen sekéa kuinka ammattimaisesti viestinta hoidetaan. Juholinin mu-
kaan vaikuttavuus on sitéd suurempi mitd enemman asiat koskettavat yksittaista tyonteki-
jaé tai hanen yhteisonsa asioita. (Juholin 1999, 79-80.) Suomalaisen aineiston mukaan
johtamistyyli, jossa kiteytyy esimiehen viestintdavalmius ja halu viestia ja kuunnella henki-
|6stdn ajatuksia seka viestinnan sisallét organisaation suunnitelmista ja tavoitteista vaikut-
tavat viestintatyytyvaisyyteen. Erityisesti miellyttava ja tyydyttava kokemus esimiehen joh-
tamistyylista ja palautteenannosta ovat nousseet entista merkityksellisemmiksi viestinta-
tyytyvaisyyden tekijoiksi. (Juholin 1999, 82-83.) Tasta voidaan luonnollisesti paatella, etta
mit& vaikeampi asia on, sitd enemman on merkitysta tavalla, jolla sita kasitellaan. Viestin-
tatyytyvaisyys on sidoksissa erityisesti johtamistyyliin ja sita kautta viestinnan sisaltoihin.
(Kortetjarvi — Nurmi, Kuronen & Ollikainen 2008, 106.)

Tyohyvinvoinnin nédkdkulmasta esimiehen velvollisuuksiin kuuluu lakisdateisesti huolehtia
tyontekijoiden tyoturvallisuudesta ja ty6terveydestd kokonaisuudessaan seké tydperaisin
osin myos tyokyvysta ja tydssa jaksamisesta. Vaikka tyontekijoiden henkinen hyvinvointi
ei yksiselitteisesti ole tydantajan lakisdateinen velvoite, sen tutkimuksin osoitettu yhteys
tuottavuuteen, tuloksellisuuteen seka turvallisuuteen organisaatiokayttaytymismuutosten
kautta on vahintaankin perusteltu. Henkinen hyvinvointi heijastuu tutkimusten mukaan
esimerkiksi tydmotivaatioon, sdantjen noudattamiseen, vaihtuvuuteen, terveydellisina
oireiluina ja paihteiden kaytténa, joiden seurannaisvaikutuksia voidaan mitata tulokseen
vaikuttavilla tekijoilla, kuten poissaolot, vaihtuvuus, tapaturmat ja elakoitymiset. (Tarkko-
nen 2012, 50, 63.)

Ihminen on kokonaisuus myds tyontekijana, johon heijastuvat kaikkien elamé&n alueiden
tapahtumat. Myo6s tyéhyvinvointi on kokonaisuus, joka muodostuu tyén ja vapaa-ajan ko-
konaisuudesta, jossa molempien tulisi olla sopusoinnussa ja tukea toisiaan. Tyontekijoi-
den kuormittuvuus on muuttunut fyysisesta kuormittavuudesta informaatioyhteiskunnan
informaatio- ja vuorovaikutuskuormitukseen mik&a nékyy jatkuvana stressina, vasymykse-
na ja kyynisyytena. (Juuti & Vuorela 2015, 15.)

35



Ph.D David Strayer (2014) on tutkinut laajasti multitaskausta. Han kertoo esityksessaan
Myths of Multitasking 3.0, etta keskiverto tietotydlainen keskeyttda tyénsa joka kolmas
minuutti ja palautuminen alkuperaiseen tehtavaan kestaa noin puoli tuntia. Tyontekijat,
joita jatkuvasti keskeytettiin tai joilla ei ollut aikaa keskittya kokivat itsensa stressaantu-
neiksi, turhautuneiksi ja olevansa paineen alla. Heilla kesti 50 % kauemmin suorittaa yk-
sinkertainen tehtava ja he tekivat 50 % enemman virheita kuin ne, jotka keskittyivat yh-
teen tehtavaan kerrallaan. Eli 28 % tyopaivasta hukataan keskeytyksiin, joista multitas-
kaus on suurin syyllinen, ja niista palautumiseen. Keskimé&éarin 2,1 tuottavaa tydtuntia me-
netetddn yhdesséa tyopaivassa 40 h tyoviikossa ja yksi tyontekija keskittyy n. 11 minuuttia
yhteen projektiin, kunnes hanet keskeytetaén. (Strayer 2014)

Tyo6hyvinvoinnin tulisi olla keskeisessa roolissa organisaation henkilostostrategiaa, silla se
vaikuttaa yrityksen maineeseen, houkuttelevuuteen tydnantajana, henkildstén pysyvyy-
teen sekd Suomessa tehtyjen tutkimusten mukaan organisaation tuottavuuteen, kilpailu-
kykyyn ja taloudelliseen tulokseen. Tutkimusten mukaan organisaation tyéhyvinvointia
edistavat toimenpiteet saavat selkedasti aikaan valittémia ja valillisia tulosvaikutuksia ja
tuotto panostukseen nahden on ollut keskimaarin kuusinkertainen vaihteluvalilla 3-10.
Tyo6hyvinvoinnilla voidaan saavuttaa kustannussaastoja pienentyneiden sairaspoissaolo-
ja ennenaikaisten elékditymiskustannusten kautta, mutta myos lisata innovatiivisuutta ja
tuottavuutta tyontekijdéiden motivoituneisuuden ja tyotyytyvaisyyden ja sitoutumisen kautta.
Naisté seuraa tyon tuottavuuden ja laadun parantumista mika taas pidemmalla aika valilla
vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen. (Kuvio 8.) (Kauhanen 2016, 17-18)

Toimenpide  Vaikutus Valitdn Valillinen Lopullinen
henkilostodn talousvaikutus talousvaikutus talousvaikutus

Motivoitunut  Sairaus- ja Ty6n tuottavuu %
Tybhyvinvointia tapaturmakulut kasvaa
lisdavat Sitoutunut vahenevat %
toimenpiteet Tydn laatu

Innovatiivinen Tehokas tyo- A paranee %

aika lisdantyy| Kannattavuus
Halu olla Innovaatiot lisdéntyy
toissa Yksilén lisdantyvat

tuottavuus Tybnantajakuv

kasvaa paranee

Kuvio 8. Ty6hyvinvoinnin vaikutukset organisaation menestykseen (Kauhanen 2016, 18)
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Tutkimusten mukaan tydhyvinvointiin vaikuttaa johtaminen, tydn sisalto, tydolosuhteet,
tydyhteisdn ihmissuhteet ja ilmapiiri, henkildn osaaminen seka henkilon omat elamanta-
vat. Johtamisella on kuitenkin tyontekijan tyohyvinvointiin merkityksellisin vaikutus, koska
johtamisella voidaan vaikuttaa naihin kaikkiin tekijoihin. (Juuti &Vuorela 2015, 23.)

Rauramo on kehittanyt tydhyvinvoinnin portaat —mallin vertailemalla ja yhdistamalla tun-
nettuja tydhyvinvointi teorioita ja malleja Maslowin tarvehierarkian malliin. (Rauramo 2012,
9.) Tydhyvinvoinnin portaat —mallissa on yhdistelty tyokykya yllapitavia ja tyohyvinvointia
edistavia malleja ja maaritelmia Maslowin tarvehierarkian systeemiseen malliin, jonka mu-
kaan vallitseva tarve hallitsee ihmisen kayttaytymista ja halu saavuttaa tai yllapitaa naiden
tarpeiden taustalla olevia olosuhteita on tyypillista. Systeemisyys tarkoittaa eri osien vai-
kutusta kokonaisuuteen. Rauramon mallin tavoitteena on ollut 16ytaa keskeiset prosessit,
joihin vaikuttamalla on mahdollista saada aikaan pitkaaikaisia muutoksia jarjestelmaan tai
sen osiin. (Rauramo 2012, 13-14.)

Tybhyvinvoinnin portaat ovat terveys, turvallisuus, yhteiséllisyys, arvostus ja osaaminen.
Kasittelen tdssa opinnaytetydn aiheeseen liittyen ainoastaan tydénantajan ja organisaation
osuuksia joka portaalla. Terveys —porras tarkoittaa sita, ettd ty® on tekijansa mittainen eli
tydn kuormittavuus on sopiva ja mahdollistaa tyéntekijalle myds virikkeellisen vapaa-ajan,
jolla ladataan akkuja. Arviointeina kaytetaan kyselyita, kuormitusarviointia, tyopaikkaselvi-
tysté seka terveydellisid tarkastuksia. Tyoterveyshuollon rooli on merkittdva. Haasteina
talla portaalla ovat liiallinen kuormittuminen, univaje seka huonot elintavat. Esimies vastaa
aina tyoyhteison hyvinvoinnin mahdollistavista tekijoista ja huolehtii siitd, etté jokaisen
tyontekijan kuormittuminen on sopiva. (Rauramo 2012, 14-16, 63.)

Turvallisuus —portaalla tulevat esiin tydsuhteeseen ja tydoloihin liittyvat asiat seka tydyh-
teisbn oikeudenmukaisuus, tasa-arvoisuus ja yhdenvertaisuus. Haasteina ovat ratkaise-
mattomat ristiriidat, epaasiallinen kohtelu, hairinté ja syrjinta. Arviointeina toimivat riskiar-
vioinnit ja tilastot. (Rauramo 2012, 15-16.)

Yhteisollisyys —portaalla tulevat tyéyhteiso, johtaminen, verkostot, yhteishenked tukevat
toimet, henkildstésta huolehtiminen seka ulkoinen ja siséinen yhteisty6. Ty6dyhteison
avoimuus, luottamus ja vaikutusmahdollisuudet omaan tydhon ovat keskeisid arvoja sekéa
lisaksi toimivat esimies-alaissuhteet, kokouskaytannot ja kehittyva tyo ovat tarkeita osate-
kijoitd. Haasteena ovat tyOyhteison ilmapiiri- ja johtamisongelmat, tiedonkulku, kokouskay-
tannot sek& mahdollisuudet kohdata kasvokkain. Yhteisollisyytta mitataan tyotyytyvaisyys,

tyGilmapiiri- ja tydyhteisdn toimivuuskyselyilla. (Rauramo 2012, 14-16.)
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Arvostus —portaalla nakyvat arvot, yrityksen missio, visio ja strategia, toiminnan arviointi,
palkitseminen, palaute ja kehittdminen, joissa tavoitteena on oman ja toisten tyén arvos-
taminen. Haasteita ovat toimimattomat tai puutteelliset palautekéyténteet ja huono erilai-
suuden sietokyky. Arvostusta arvioidaan tyotyytyvaisyyskyselyilla seka toiminannallisilla
ettd taloudellisilla tuloksilla.

Osaamisen —porras tarkoittaa tyontekijan itsensa toteuttamista tydssa ja sisaltdd osaami-
sen hallinnan, tyontekijan omien edellytysten kokonaisvaltainen hyddyntaminen, luovuu-
den ja vapauden. Haasteena ovat osaamisen kehittaminen seka kilpailukyvyn ja tuloksel-
lisuuden haasteet. Arviointia tehdaan kehityskeskusteluilla, osaamisprofiileilla sek& osaa-
mista mittaavilla tuotoksilla. (Rauramo 2012, 14-16.)

Manka toteaa kirjansa Tiikerinloikka tydniloon ja menestykseen (2006) johdannossa, etta
“tyéhyvinvointi ei synny itsestaén vaan sita voidaan kehittdd vaikuttamalla johtamiseen ja
henkiloston osaamiseen.” Valtion taloudellinen tutkimuskeskus on julkaissut Tydministe-
rion Tydssa jaksamisen ohjelmaan liittyvan selvityksen tyéhyvinvoinnin taloudellisesta
vaikuttavuudesta, jonka mukaan henkildstotyytyvaisyys on tilastollisesti merkitsevasti si-
doksissa asiakastyytyvaisyyteen, johtamiseen ja osaamisen kehittdmiseen ja pitkalla ai-
kavalilla erittain merkitsevasti sidoksissa esimiestoiminnan kanssa tuottavuuteen. Yksit-
tainen tyontekija on tydpaikkansa tarkein kilpailutekija, jonka osaamista, erityisesti koke-
musperdista hiljaista tietdmysta, on vaikea mallintaa. Vaikuttamalla tyontekijéiden osaa-
miseen ja johtamiseen, voidaan kehittaa myds tyohyvinvointia. (Manka 2006, 12-13)
Tilastollisesti johtaminen ja osaamisen kehittdminen ovat merkittévasti sidoksissa henki-
[0stotyytyvaisyyteen ja asiakastyytyvaisyyden kautta myos tuloksellisuuteen pitkalla aika
valilla. On siis perusteltua panostaa henkiloston tydhyvinvointiin ja tarkastella siihen liitty-
vid osatekijoitd monelta eri kantilta. (Manka 2006, 12.)
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3 Tutkimus

3.1 Kohde

Tutkimus kohteeksi valittiin viiden eri organisaation ja eri hiearkkiatasolla olevaa tyonteki-
jaa.

1* Johtavassa asemassa oleva valtion virkamies, joka tyoskennellyt saman esimiehen

kanssa useamman vuoden.

2* Kolmannen sektorin viranhaltija, joka oli tydskennellyt kaksi vuotta saman esimiehen

alaisuudessa.

3* Kaupallisen erityisalan asiantuntija, joka on tyéskennellyt vajaan vuoden esimiehensa

kanssa melko uudessa organisaatiossa.

4* Suorittavaa ty6ta tekeva tyontekija suuressa kaupallisessa organisaatiossa vajaan

kymmenen vuoden ajan saman esimiehen alaisuudessa.

5* Suorittavaa tyota tekeva tyontekija valtion yhtion toimipaikassa alle vuoden ajan saman

esimiehen kanssa.

3.2 Menetelmavalinnat

Tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, joka tarkoittaa jouk-
koa erilaisia tulkinnallisia tutkimuskaytantdja. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkitaan
luonnollisia tilanteita, joita ei voida jarjestaa kokeeksi tai vaikuttavia tekijoita ei voida kont-
rolloida, ollaan kiinnostuneita tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista tai halutaan saa-
da tietoa tiettyihin tapauksiin liittyvista syy-seuraussuhteista. (Metsamuuronen 2001,
9,14.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastatellaan yleensa valittuja yksiloita avoimilla kysymyk-
silla tai teemoilla. Haastattelutapoja ovat yksil6- tai ryhmahaastattelu kasvoista kasvoihin,
puhelinhaastattelu tai lomakehaastattelu, joista valittiin kasvoista kasvoihin tehtavat yksilo
tiedonhankintahaastattelut. Haastattelu sopi erityisen hyvin aineiston hankkimiseen, kun
halutaan kadon jddvan mahdollisimman pieneksi, tismentda vastauksia, validiteetti voi-
daan tarkistaa tarkkailemalla, tutkitaan emotionaalisia asioita ja halutaan kuvaavia esi-

merkkeja. (Metsamuuronen 2001, 39-41.) Haastattelujen aineisto muodostuu sellaiseksi
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kuin se muodostuu eika sen totuudellisuudella ole merkitysta. Tutkimus ja analyysi kohdis-

tuu saatuun aineistoon ja tulkinta jakautuu koko tutkimusprosessin ajalle. (Virsta, 1.)

Puolistrukturoitu, teemahaastattelu sopii hyvin tilanteeseen, jossa tutkitaan arkaa aihetta
tai halutaan selvittaa heikosti tiedostettuja asioita kuten arvostuksia, ihanteita ja perustelu-
ja. Haastattelussa kaydaan lapi valittuja teemoja, mutta kysymysten muotoa tai esittamis-
jarjestysta ei ole méaaritelty. Teemahaastattelut antavat syvaa tietoa, jota tassa tutkimuk-
sessa haettiin. (Metsdmuuronen 2001, 42-43.)

3.3 Toteutus

Tutkimushaastattelut tehtiin heind-elokuussa 2016. Tutkimus perustui laajaan teoriapoh-
jaan johtamisesta, esimies- ja tydyhteisdviestinnasta ja tyohyvinvoinnista. Kutsuin haastat-
teluun viisi eri alojen tyontekijaa eri tydntekijaryhmisté johtajasta suorittavaan tyéhon saa-
dakseni mahdollisimman paljon erilaisia kokemuksia esimiesviestinnésta. Haastattelut
suoritettiin yksiléhaastatteluina, joiden orientaatioksi haastateltava sai luettavakseen laa-
timani teoreettisen viitekehyksen, jossa olin aukaissut viestinnén ja tyéhyvinvoinnin perus-
kasitteitéa pienempiin kasitteisiin seka etukéteen laatimani kysymyspatteriston esimiesvies-
tinnasta ja tydhyvinvoinnista. Taman jalkeen haastattelut suoritettiin vapaamuotoisina
edeten haastateltavan esiintuomien asioiden mukaan ja syventyen niihin teemoihin tai
asioihin, joita haastateltava toi esiin. Haastattelun lopuksi kavin lapi, ettd haastattelurun-
gon kaikki teemat tulivat lapikaydyksi jokaisen haastateltavan kanssa. Haastattelut nau-

hoitettiin kannykalla.

3.4 Aineisto ja kaytetyt analyysit

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston keraaminen ja analysointi tapahtuvat osittain
yhta aikaa ja on tarked huomata, ettd omat subjektiiviset ennakkokasitykset eivat muuta
analysoitavaa aineistoa. Ennen varsinaista analyysia aineisto on saatettava sellaiseen
muotoon, etta analysointi on mahdollista eli yleensa haastattelu litteroidaan eli kirjoitetaan
puhtaaksi. Litteroinnin tasoksi valittiin yleiskielista litterointia tarkempi muoto, jossa mur-
teen ja haastateltavalle tyypillinen puhetapa séilytettiin mahdollisimman tarkan kuvan

saamiseksi. (Kananen, 106.; Metsdmuuronen 2001, 51.)

Jotta aineistoa voi analysoida, taytyy aineisto kasitella sellaiseen muotoon, etta analyysi
on mahdollinen. Koodaus eli luokittelu on tekniikka, jolla jokainen tutkija muodostaa oman
teoreettiseen ennakko-oletukseen perustuvia yksinkertaistettuja, kognitiivisia karttoja, joi-
den avulla pyritaan ldytamaan ulottuvuuksia ja kasitteellisia kerroksia. Tama edellyttaa

deduktiivista lahestymistapaa aineistoon, jolloin sitd peilataan teoriasta johdettuihin kasit-
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teisiin. (Kananen, 107-109.) Analyysissa tieto hajotetaan kasitteellisiksi osiksi ja saadut
osat kasataan synteesin avulla tieteellisiksi johtopaatoksiksi, jolloin "tehdyt johtopaatokset
voidaan irrottaa yksittaisista henkildistd, tapahtumista ja lausumista ja siirtaa yleiselle ka-
sitteelliselle ja teoreettiselle tasolle”, josta kaytetdan nimitysta abstrahointi. (Metséa-
muuronen 2001, 50-51.) Koodaus auttaa lIoytamaan aineistosta rakenteita, s&dnnénmu-
kaisuuksia, teemoja ja malleja, joiden avulla keratysta aineistosta etsitdén ratkaisua tutki-
musongelmaan ja siita johdettuun tutkimuskysymykseen, joka voi ilmeta tyypillisena ker-

tomuksena, samanlaisuutena tai erilaisuutena tai selityksena ilmiélle. (Kananen, 109.)

3.5 Tulokset

Tutkimushaastattelussa oli kolme osiota, joista yhdessa keréttiin tietoa yleista tietoa esi-
miehesta viestijana, toisessa esimiestehtaviin liittyvasta viestinnasta ja kolmannessa tyo-

hyvinvoinnin maaritelmiin liittyvasta viestinnasta.

3.5.1 Esimies viestijana

Esimiesta viestijana, hanen viestintatyylidan ja viestinnan ammatillisuutta kuvailtiin
hyvinkin erilaisiksi. Toisessa aaripaéssa esimiesta kuvattiin huonoksi viestijaksi, joka ei
halua viestia ja toisessa aaripaassa taas erittain hyvaksi ja ammattimaiseksi viestijaksi,
joka on kiinnostunut viestinnasta. Viestinnan tyyleja kuvailtiin toisaalta hyvin asialliseksi,
rauhalliseksi, avoimeksi, kannustavaksi, asiapitoiseksi, konkreettiseksi, itsevarmaksi ja
tiukaksi. Erityisen tarkeaksi koettiin viestinnan henkilékohtaisuus, aitous, loogisuus ja joh-
donmukaisuus seka viestinndn sopeuttaminen alaisen tarpeisiin esimerkiksi rauhoittelulla
ja toistolla, kuten Juholin esittdd. Hanen mukaan alaisten viestintatyytyvaisyyteen vaikut-
taa erityisesti alaisen miellyttava ja tyydyttdva kokemus esimiehen johtamistyylista, jossa
kiteytyy hanen viestintavalmius ja halu viestia. Mita vaikeampi kasiteltava asia on, sita

enemman on merkitysta tavalla, jolla sita kasitellaan.

Esimiesten vuorovaikutus- ja yhteistyo6taitoja kuvailtiin paaasiallisesti tilanteeseen sopi-
vaksi, alaiset huomioon ottavaksi, empaattiseksi, ymmartavaiseksi. Pincus on osoittanut
omassa tutkimuksessaan, etté esimies-alaisviestinnén toimivuus on térkein tyotyytyvai-
syyden tekij&, johon vaikuttaa my6s palaute ja viestintdilmasto. Pincusin ja Redfieldin tut-
kimus osoittaa avoimen, luotettavan ja alaisiin keskittyvan viestinnén vaikuttavan ty6- ja
esimies-, organisaatiotyytyvaisyyteen, jolla on suora korrelaatio tuloskykyyn. Nama tekijat
tulevat myos esille tutkimuksessa siten, etta ne jotka olivat tyytyvaisimpia esimiehen vies-
tintdan ja palautteen antoon, hanen tyyliin ja viestinta halukkuuteen olivat tyytyvaisimpia

myds esimieheen ja organisaatioon. Ne, jotka olivat tyytymattomimpia, tyytymattomyys
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kohdistui erityisesti viestintatyyliin, esimiehen kykyyn mukauttaa viestintaa alaisen tarpei-

siin seké verbaalisen ja non verbaalisen viestinnan epéaloogisuus.

"Avointa ja suorapuheista ja kannustavaa etta on tiedonjakaja ihminen.”

"Aika huono viestija. Ei juuri viesti muuta ihan kuin pakon edessa. ...miten se puhuu, mi-

ten se esittaa asian, se muuttaa sen tilanteen.”

"Aika itsevarma ja konkreettinen, ja just etta se on vahan kapeakatseinen... Pitda aina

aika tiukkaan kantansa.”

Lahes kaikilla vastaajilla oli epéavirallista viestintad esimiehensé kanssa paivittain. Paa-
asiallisesti viestinta tapahtui kasvokkain téiden lomassa tai tauoilla jos esimies tydskenteli

fyysisesti samoissa tiloissa ja aiheet olivat "niitd naitd”, "miten menee” tai tdiden epéaviral-
lista lapikaynti tai reflektointia. Muussa tapauksessa esimies soitti tai lahetti tekstiviesteja
kysellakseen kuulumisia. Manka puhuu epavirallisen vuorovaikutuksen tarkeydesta tiimin
kehittymisen, tiedon ja tietamyksen siirtymisessa. Hiljaisen tiedon jakaminen ja luominen
alkaa henkilokohtaisella vuorovaikutuksella tydkavereiden kanssa, jossa jaetaan tunteita,
kokemuksia ja ajattelumalleja, joita testataan spontaanisti ja luottamuksellisesti esimerkik-
si kahvitauoilla. Reflektion avulla yksildiden ajattelumalleja voidaan muokata ja maaritella

yhteisesti ymmarrettaviksi konsepteiksi.

Lahes kaikilla oli my6s ty6ajan ulkopuolella tapahtuvia tydyhteison yhteisia tapahtumia tai
juhlia. Esimiesta viestijana epavirallisissa tilanteissa kuvailtiin vapaamuotoiseksi, muka-
vaksi, henkilokohtaiseksi ja valittdvaksi. Tunnelmaa kuvailtiin rennoksi, positiiviseksi ja
paaosin aidoksi. Lohtaja & Kaihovirta-Rapon mukaan epavirallisen viestinnan puitteissa
kehitellaén uusia ideoita, puretaan paineita ja kommentoidaan tydyhteison tai -paikan ih-
missuhteita. Nama keskustelut toimivat tyéyhteison ilmareikana, joille johdon tulisi antaa
tilaa. Naiden keskustelujen séavyyn ja sisaltihin vaikuttaa tydorganisaation ilmapiiri, joka

kumpuaa johdon toiminnasta.

”...se esimies sanoo ja sitten toisaalta se sanaton viestinta ett onko se sopusoinnussa sen

asian kanssa vai onko sitten esim ristiriitaista.”

"Taa esimies on sellanen etta niinku ett ei mee henkilokohtaiselle tasolle ellei oo tallasia

niin kuin vapaamuotoisessa tilanteessa, jossa molemmat sitten paastaa sille alueelle.”
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”...kohdattiin siella kaytavalla tai kahvihuoneessa... mita kuuluu ja miten menee ja pysty-
ko siina aidosti jakamaa, ettd miten ihan oikeesti menee ja saiko sitten tukea ja vahvistus-

ta ett hei etta oot tehny hyvin tyosi vai tota saiko sitten vai eiké saanu”

Kaikilla vastaajilla oli esimiehensa kanssa virallista viestintaa paivittain, joka tapahtui
paasaantoisesti kasvokkain kahdenkeskisisséa ennalta sovituissa tai extempore tapaami-
sissa, puhelimitse, sahkopostilla seka tekstiviestein tai tydyhteison yhteisissa kokouksis-
sa. Yleisesti virallinen viestinta koettiin joko yksisuuntaiseksi informatiiviseksi viestinnaksi
ajanpuutteen tai viestintataidoista tai -valineista johtuen tai hyvinkin keskustelevaksi, kan-
nustavaksi ja valittomaksi. Tunnelmaa kuvailtiin toisaalta rennoksi, mutta silti viralliseksi ja

asiapitoiseksi, mutta myds negatiiviseksi.

Tyo6yhteison viestintdsddnnot maarittelevat viestintasuhteita, sanomien sisaltoja ja viestin-
nan jarjestelyja. Kulttuuri méarittelee misté, miksi, miten, kenelle puhumme ja mihin vies-
tinnallamme pyrimme. Puron mukaan viestintakulttuuri muodostuu sovitusti tai sosiaalise-

na perimana.

”...ottaa henkilékohtaiseen keskusteluun tai puhuu kahdestaan mieluummin ettd sem-

moista yhtendista ryhmaviestintaa se ei ihan hirveesti kylla harrasta.”

”... niin se on erittain konkreettinen ja virallinen...Tohon ei lisata mitaan ylimaaraisia tun-
teita vaan se on pelkastaan tata asiaa. Pidetaan neuvottelua myods vahan vapaatyyli-

semmassa tyylissa, etta hei mita vois tehda tai miten.”

Kasvokkain tapahtuva virallista viestintaa kuvattiin valittémaksi, hyvinkin suoraksi, jopa
toykedksi, asiakeskeiseksi, ohjaavaksi, neuvottelevaksi, mukavaksi, mutta myos tiukaksi,
kapeakatseiseksi ja joustamattomaksi. Suurinta tyytymattomyyttéd kasvokkain tapahtuvaan
esimiesviestintadn kommentoivat alle vuoden esimiehen kanssa tydskennelleet. Puron
mukaan uusi tyontekija voi aiheuttaa viestintakulttuurien yhteentérméayksen, joka voi ai-
heuttaa myos koko tydyhteisdlle kriisin. Hyvinvoivan tydyhteisdn viestinté ei ole vain
mydnteisten viestintatilanteiden luomista vaan myos kielteisten kontrolointia, joiksi Puron

mukaan méaaritellaan epaystavallisyys, passiivisuus ja epaasiallinen kriittisyys.
Puhelimitse tapahtuvat viestintatilanteet liittyivat lahinn& ad hoc —tyyppisiin tilanteisiin ja

lissivat esimiehen saavutettavuutta. Tilanteita kuvattiin positiivisina, ohjaavina ja alaisen

avuntarpeen tayttavina.
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"Varmaan se avoimuus ja se, ettd osaa sopeuttaa tilanteeseen viestintdd. Puhuu eri taval-

la ihmisille, kun tietdd mitka ne lahtékohdat on ja minkalainen ihminen kyseessa on.”

”...vastaanottava ja tuntuu ett han ainakin siina tilanteessa ymmartaa niita niinku ongel-
mia, ettd h&n myo6ski niinku osaa kylla niinku hyvaa palautetta ja kannustaa ja kehua ja
tallasta.”

"Sanoo suoraan mista on kyse ja sanomalla suoraan miten pitdé tehda. Ett ei se niinku
kiertele eik& kaartele. Se sanoo ne ihan suoraan. Tulee sellainen fiilis, ett oliks pakko tok-
sayttaa tolleen...”

Esimiehet kayttivat paljon sahkopostia, joka korostaa viestinnan haasteellisuutta, per-
soonattomuutta ja mahdollisuutta vaarinkasityksiin. Enimmakseen sahkopostiviestinta
koettiin hyvana, mutta viestitulva koettiin osittain kuormittavana erityisesti, jos siihen liittyi
epaselvyyksia siséllon tulkinnassa tai se aiheutti tydntekijalle priorisointihaasteita tai jos
aikaisempaan kokemukseen perustuen tydntekija joutui pohtimaan viestin tehtdvanannon
relevanttiutta tai jopa mahdollista peruuttamista. Naissa tilanteissa tulivat selkeasti esille

esimiehen esimies- ja viestintétaidot.

Abergin mukaan onnistuneen viestinnan lahtokohta ja perusedellytys on, etté lahett&ja on
muotoillut viestin siten, ettd vastaanottaja ymmartad sen. Ymmarrettavyytta voidaan lisata
kayttamalla lyhyita ja rakenteeltaan yksinkertaisia lauseita. Ymmarrys ei viela tarkoita sita,
ettd vastaanottaja hyvaksyisi tai toimisi sen mukaan. Viestintd on onnistunut, kun se saa
aikaan halutun muutoksen. Otalan mukaan voivat aiheuttaa tietotulvaa, jolloin on vaikea
poimia tarkeita asioista vahemman tarkeiden joukosta. Aberg tuo esiin myos vaarinkasi-
tysten mahdollisuuden my6s vuorovaikutuksen nakokulmasta, koska siité puuttuu peh-

mentavéat elementit, kuten ilmeet ja 4dnensavyt.

”... sitt kumminki sieltd tuli niin paljon semmosella sykkeella sitd semmosta mihin piti rea-

goida heti ja mista han valilla kumminki sitten peruutti.”

”...pyrki kuuntelemaan meita ja pyrki tukemaan meita ja antamaan sita positiivista pa-
lautetta...sitten hirveen nopeesti teki niita juttuja ja sitten h&n saatto meidat ikaan kuin
saikayttaa tai jotain.”

Intratiedottaminen koettiin haasteelliseksi monien muiden kanavien kanssa ja sielté uu-
sien tiedotteiden seuraaminen ja tiedon sisdistaminen varsinkin laajempiin kokonaisuuk-

siin kuten strategioihin tai muutoksiin liittyen tuntui haasteelliselta. Sitoutuminen tuntui
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jaavan vahaiseksi, koska sisallon koettiin vaativan yhteista keskustelua ja pohdintaa.
Abergin mukaan tehokkaan viestinnan lahtokohtana, etté vastaanottaja pystyy ymmarta-
maan sanoman mika on yksisuuntaisen viestinnédn haaste. Mahdollisuus kysya ja peruste-

lut auttavat luomaan yhteisen ymmarryksen.

"hirveestihan se on nykysin sielté intrasta ja sieltd sahkopostilla etta sitten se on sen ihmi-
sen omassa varassa ett miten se niita kerkii kattoo ja ymmartaako ne ja sitten ett jos ei

ymmarré niin ymmartaako kysya tarkennusta”

Kokoukset koettiin mukavina, motivoivina, erittdin asiakeskeisina ja sisalldiltaan runsaina,
jota kuvattiin jopa "tykittamisena”. Toisaalta yksi esimies suorastaan valtteli koko tydyhtei-
son yhteisia kokouksia ja jarjesteli asiat itselleen paremmin sopivina kokonaisuuksina.
Suurimmaksi osaksi esimiehen viestintda kokouksissa kuvattiin tiedottamiseksi, mutta
keskeyttaminen ja agendan ulkopuolisten aiheiden esiin ottaminen oli sallittua, jopa toivot-
tua riippuen tyoyhteistn formatiivisuudesta, mutta kaytannossa se jai vahaiseksi ennak-
koon tiedotetun pitkén agendan takia. Eniten kokouksiin toivotiin saannéllisyytta, hyvaa
ennakkovalmistelua, struktuuria, erilaisten ndkemysten huomioimista ja yhteista pohdintaa
varsinkin muutoksista, joiden puolesta myds Abergin puhuu. Osastokokoukset ovat hanen
mielestaan saanndllisesti ja hyvin toteutettuina yksi toimivimmista sisaisen viestinnan
muodoista. Tarkeimpina tekijoita onnistumiselle teorian ja tutkimuksen mukaan koettiin
saannollisyys, hyva etukateisvalmistelu, struktuuri, joustavuus, jamakkyys, paatoksista

tiedottaminen ja jatkuvuus.

"lhminen joka miettii sitd mit& sanoo ja puhuu selkedasti ottaa huomioon ne lahtékohdat,

mitk& ihmisilla on asiaan ja henkildtyypit.”

"Meian palaverit piti alunkin olla sellasii vapaamuotosta keskustelua, mutta monestihan se
on ett ku kutsutaan koolle ja koska siind on mydskin se virallinen osuus niin monestihan

se meni niin ett siella tavallaan esimies on enemmanki niinku &anessa...”

Esimiehen vdlittdmaa viestintakulttuuria kuvailtiin avoimeksi, osallistavaksi, rennoksi ja

suorapuheiseksi, mutta myo6s yksisuuntaiseksi, sulkeutuneeksi, kooditetuksi ja jopa eriar-
voiseksi. Puron mukaan kulttuuri sanelee mist&, miksi, miten ja kenelle puhumme ja mihin
viestinnallamme pyrimme. Kulttuuri muuttuu hitaasti uusien ihmisten, toiminnan ja puittei-

den muuttuessa.

"Kuten tassa on sanonu niin suoraa ja napakkaa ja sitten asiat asioina.”
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”...sen tapa jutella mun kanssa ja heidan kanssaan on erilainen, ett se on ehka tyétilan-

teissa henkilokohtaisempaa vanhojen tyontekijoiden kanssa.”

"Han aloittaa keskusteluja, se ei ole pelkastdan se etta joku valittaa jostakin tuolla mutta
h&an nostaa jonkun aiheen etté miten te reagoitte tahan miten teette télle asialle. Ja kaik-
kien on pakko osallistua keskusteluun ja han aina sitten aloittaa ja kommentoi.”

”Ja valilla nousee hiukset pystyyn, kun kaikki ei tapahdu sillé tavalla kuin sa haluat mutta
taaskin on se hyva balanssi, ettd yks on pehmeampi ja toinen vahan kovempi.”

”... Sen saman koodiston mukaan lahesty myos esimiesta, ettd minka tyotilan oli valinnu.”

[Imapiiria kuvailtiin padosin hyvaksi, jossa kaikki kokivat etta heilla oli riittavasti tietoa
vallitsevasta tilanteesta ja tulevista suunnitelmista. Kokemus ilmapiirista korreloi selkeasti
esimiehen viestintahalukkuuteen, jolloin tydyhteisdssa ei jaanyt tilaa juoruille. Toisaalta
hyvin pienessa tydyhteisdssa, jossa esimies koettiin huonoksi viestijaksi, kykeni pitamaan
ilmapiirin hyvana, koska keskinaista "puukottamista” ei sallittu. Hyva ilmapiiri pohjautuukin
hyvin hoidettuun sisaiseen viestintaan, jossa tadsmallista tietoa tilanteesta ja toiminnan
suunnasta jaetaan oikea-aikaisesti ja ikavat paatokset perustellaan selkeasti henkilékun-

nalle.

”...voi esimies olla vahan vaikees ett toiset puhuu toista ja toiset toista...”

”...Jossain vaiheessa menee hyvin ja jossain vaiheessa menee huonosti, mutta ehka néa

henkilokemiat ja ihmiset on erilaisia ett toiset voi sitt kayttaytya vahan erilailla kuin toiset.”

Kysymykseen ”Jos ihme tapahtuisi, millainen esimiehesi olisi viestijana?” vastattiin:

"Kokoukset on hyvin valmisteltu ja sitten kaydaan asia lapi ja tdssakin etta se oli enem-
man systematisoitu, ettd jotenkin tiedetaan koko ajan missd mennaan ja mutta muuten
ettd olisi se ettd en ottaisi pois sita tiukkuutta vaan lisdisin enemman tommosta itsekritiik-
kia ja sita etta just ne samat ne toiset nakdkannat ettd ei menna pelkkaa yhta koska ko-
kemusta on kylla niin paljon, etta sité vois niinku kattoo vahan avarammin. Ja sitten mité
ma oon aina korostanu on tommonen selkeys viestinnassa ja se ettd se on tommonen s

tiedat mit& yrityksessa tapahtuu ja se on varmaan se kaikista tarkein.”

Teorian mukaan viestintatyytyvaisyys korreloi selkedasti tyotyytyvaisyyden kanssa, joka

Rauramon ty6hyvinvointiteorian mukaan sijoittuu kolmannelle eli yhteiséllisyys -portaalle.
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Viestintatyytyvaisyys taas perustuu selkeasti henkilokohtaiseen kokemukseen esimiehen
viestintatyylista mista johtuen viestintatyytyvaisyytta voidaan pitdd merkittavana yksilon

tydhyvinvoinnin tekijané.

3.5.2 Esimiestehtavien viestinta

Tassa kappaleessa kasitellaén esimiestehtavien viestintaan liittyvia vastauksia osa-
alueittain. Tarkein huomio vastauksissa oli, etta kaikki esimiehet luottivat alaistensa
osaamiseen ja luottivat heidan tekemiseensa. Perustehtavan lapikaynnissa, perehdytta-
misessd, muutoksen johtamisessa ja mahdollisuudessa osallistua paatoksentekoon koet-
tiin olevan eniten parannettavaa. Kaikki esimiehet tarjosivat erittéin hyvin tukea, vaikka

viestinnallisesti se olisi voitu hoitaa paremmin.

Johtamista kuvailtiin erittain huolehtivaksi, arvostavaksi, auttavaksi, yhteishenkea koros-
tavaksi, ymmartavaksi, tiukaksi, suoraviivaiseksi, mutta toisaalta esiintyi myos suosimista,
niuhottamista ja valinpitamattomyytta seka "lepsuutta” hoitaa ikavia asioita. Esimies pyrki
olemaan helposti lahestyttava, tavoitettavissa ja kaytettavissd, kuuntelemaan, tukemaan
ja antamaan positiivista palautetta. Juutin ja Vuorelan mukaan johtamisella on kaikkein
suurin merkitys tyontekijan tydéhyvinvointiin, koska johtamisella voidaan vaikuttaa kaikkiin
muihin tydhyvinvoinnin tekijoihin, tydsuhteeseen liittyvista asioista seka tydyhteisén oi-
keudenmukaisuudesta, tasa-arvoisuudesta ja yhdenvertaisuudesta. Koska johtaminen on
viestintad, tulee johtamisen kayténteet ja arvot esille myds esimiesviestinndssa. Esimie-
hen johtamista kuvailtiin hyvinkin samankaltaisesti kuin hanen viestintdhalukkuutta ja vies-
tintatyylia. Johtaminen kuuluu Rauramon tydhyvinvointiportaiden kolmannelle portaalle,
joten sen merkitys tyontekijan tydhyvinvointiin on merkityksellinen. Johtamis-, ilmapiiri-, ja
tiedonkulun ongelmat korreloivat toisiaan, joten toimivat esimies-alaissuhteet, kokouskay-
tannot sekd avoimuus, luottamus ja vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhon ovat tarkeita

arvoja.
"vanhakantasta tapaa silleen, etté niin ku nipotetaan ihan turhista asioista mutt sitt tallasii
suurempiin ongelmallisempiin nakdkulmiin ei oteta kantaa ollenkaan... ... ja sitt ehka suo-

sii tallasii vanhempii tyontekijoita.”

”...han voi olla tiukka esimiehena ja tosi tommonen suoraviivainen ja voi olla vahan kapea

katseinen, mutta han ei ikina jata omia...”

”...me kasitellaaan joku aihe, joku on tehny jonkun virheen ja se kasitellaan yleisesti, ...,

mutta han ei mene mitenk&an osoittamaan sormella johonkin suuntaan.”
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"Avoimuus ja oikeudenmukaisuus ensi sijassa, ettd on tasapuolista sitten kaikille ja sita
tietoa jaetaan... lahtokohtaisesti se, ettd ihmiset sitten tuntee olevansa yhtélailla arvostet-

tuja.”

”...ettd tulee vahan téllasia asetelmia jossain vaiheessa, etta ei tiedeté oikeen etté kenen
puolella tdssa ollaan”

Kaksi vastaajaa viidesta oli tydskennellyt pidempaan samoissa tehtavissa. Muut vastaajat
olivat aloittaneet uusissa tehtavissa ja perustehtava oli maaritelty tydsopimuksessa, pe-
rehdyttamisessa tai tyontekijan jopa oletettiin tietdvan toimenkuvansa entiseen tehtavaan
perustuen. Perustehtavan sisaltd kerrattiin kehityskeskustelussa yhdella tydntekijalla ja
yhden ty6rooli kasvoi osaamisen kehittymisen my6ta. Juuti &Vuorelan mukaan esimiehen
on tarkeé kayda avointa keskustelua perustehtavasta seké ohjata ja kirkastaa sita koko
ajan, jotta tyodyhteisolle muodostuu yhteinen mielikuva tyénsa tarkoituksesta ja tavoitteista.
llIman keskustelua ja ohjausta tyontekijoille saattaa muodostua oma, todellisuudesta poik-

keava mielikuva, jolloin koko tydyhteiso loittonee perustehtavasta. Esimiehen tulee rauhal

lisesti ja loogisesti palauttaa huomio perustehtavaan.

"Meilla on siihen kirjalliset ohjeet ja niita sitten vahan tdsmennetaan. Kyllahan ne tietylla
tavalla ty6haastattelussa tai kehityskeskustelussa tai eri yhteyksissa sitten on niihin palat-

”

tu.

Tyypillisesti perehdyttaminen ja tydhdnopastus hoidettiin tydyhteisdissa vaihtelevasti.
Yleensa esimies kavi lapi yritykseen ja tydsuhteeseen liittyvat asiat, ja kollegat perehdytti-
vat varsinaisiin tyotehtéviin. Yksi esimies antoi jatkuvaa vahvaa ohjausta, toinen vain ky-
syttdessa. Tydnoppimista tapahtui myos itsendisen tiedon hakemisen ja virheiden kautta,
mika koettiin erittain kuormittavaksi ja aikaa vievaksi. Mita monipuolisempi tehtavanku-
vaus ja laajempi vastuu olivat, sita tarpeellisemmaksi hyvin rakennettu ja organisoitu pe-
rehdyttaminen koettiin. Juuti & Vuorelan mukaan hyva perehdyttaminen ja tydnopastus
tukevat vahvasti tydnhallintaa ja tyontekijan tyohyvinvointia. Perehdytys tapahtuu kuukau-
sien aikana, jolloin perehdytettévid asioista kerrataan ja samat tiedot tulee olla saatavilla
monessa eri muodossa ja perehdytettava on oikeutettu hakemaan tietoa kaikilta ja kaikki-
alta, joista kokee hyotyvansa. Erityisesti miten asiat tuodaan esiin, on merkityksellinen

uuden tyontekijan kiinnittymisessa tyopaikkaan.

"Silleen oletuksena oli, ett ma tied&n kaiken ja suurimman osan, mutta yksityiskohtaisia

selostuksia ei tullu. ...kaytiin 1&pi ett mité siind missakin ja etta mutta sitten ei oo kayny
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l&pi ett mita siihen ei kuulu ett kun siella on sellasia tyétehtavia jotka on jo jaettu joillekin
tydntekijoille niin niihin ei sitten puututa. ...se ei onnistu oikeestaan koskaan viestimaan

kaikille etta kaikki tekis samalla tavalla tehtavia.”

"Esimies mita siihen hdnen alueeseensa kuuluu sitten minulle ei ollu nimetty mentoria,
sitten kyselin siella toisilta. Ei ihan sellanen systemaattinen eika optimaalinen tilanne sit-
ten se. Aika paljonhan sita sielta kantap&an kautta sitten oppi.”

"Kun kerran on nayttanyt etté sa pystyt tohon tai ett sé edes jotakin tajuut hommasta niin
han antaa sulle mahdollisuuden oppia sen ja hoitaa se itse. ...sun pitda oikeestaan analy-
soida se miten sulla menee, miten sé oot jotakin asioita tehny ett sa et vaan mee jollain
flowlla eteenpéin vaan sun pitdd oikeestaan vastata siihen kysymykseen etta mité sa teet,

miten sulla menee.”

Toiden delegointi perustui muutamassa tydyhteisdssa enemman hierarkiaan kuin osaa-
miseen mika aiheutti myts kokemuksen epatasapuolisuudesta ja eriarvoisuudesta. Yhden
tydyhteison “kaikki hoitaa” delegointi aiheutti sekaannusta ja ylimaaraista tyéta kaikille ja
se koettiin raskaaksi. Kaikilla oli mahdollisuus keskustella esimiehen kanssa jos tyon

kuormittavuus kéavi liilan raskaaksi.

Abergin mukaan delegointi edellyttaa keskustelua ja tarkkaakin sopimista tyén suorittami-
seen liittyvista yksityiskohdista, jotta tyontekijélle syntyy selkea ja aito tydn suorittamiseen
liittyva velvollisuus, jota esimiehell&a on myo6s velvollisuus valvoa. Delegointiin liittyy myds
esimiehen velvollisuus koordinoida, etta tehtdvakokonaisuudet ovat oikean kokoisia ja
kaikki tehtavat tulevat suoritetuiksi eika paallekkaisyyksia esiinny. Esimieheltd odotetaan
selkeda viestintaa ja asioiden napakkaa eteenpéin viemistd. Rauramon tyohyvinvointiteo-
rian ensimmaisen portaan mukaan esimiehen vastuulla on huolehtia tydntekijan sopivasta
kuormittumisesta ja mahdollistaa virikkeellinen vapaa-aika, siksi delegoinnilla on merkitta-

va merkitys tyontekijan tyohyvinvointiin.

”...kaikki tyot pitais tasapuolisesti jakaa kaikkien kesken mita tassé ei nyt ole tapahtunut
ett ne jotka on ollut pidempaa toissa saa tehda jotain mita muut ei sitten saa tehda. ... se
ei niin ku sille osaa organisoida toita uudelleen etté kaikki tekis tasapuolisesti t6ita ett sil-

lonhan niinku tydssa oleva tasa-arvo ei ole voimassa oleva...”

"Meilla on jarjestetty siten, kun me kaikki ollaan liikkeella kokoajan niin me tosi harvoin

nahdaan niin ettd me kaikki ollaan samanaikaisesti jossakin yhdessa paikassa, on meilla
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kerran viikossa myyntikokous, muuten on kaksi eri WhatsUpp —ryhmaa, se toimii meilla

erittdin hyvin.”

”...mutta han joutu aika paljon tekemaan niita korjausliikkeita, kun han ei aina miettiny
niitd asioita loppuun asti. ...sitt kuitenkin esimies vaatii niinku nopeeta reagointia mikéa

siten kuormittaa.”

Kaikki haastateltavat kokivat saavansa tarvittaessa esimieheltdan tarpeeksi tukea ja oh-
jausta. Kokemus siitd miten tuen antaminen hoidettiin, vaihteli voimakkaasti. Toisessa
aaripaassa esimies hoiti asiakastilanteen kokonaan itse kommunikoimatta alaisensa
kanssa laisinkaan ja toisessa aaripaassa tukea oli tarjolla juuri sen verran, kun alainen
itse maaritteli tarvitsevansa ja tarvittaessa tilanne hoidettiin kokonaan yhdessa. Yksi haas-
tateltava koki esimiehen ohjauksen ja hdnen oman toiminnan olevan ristiriitaista Paasaan-
toisesti alaiset kokivat esimiehen luottavan heidan osaamiseensa ja itsenaiseen harkin-
taan. Tarvittavien tietojen saatavilla oleminen nayttaisi tamén tutkimuksen mukaan
linkittyvan selkeésti esimiehen viestintahalukkuuteen ja -taitoihin, samoin kuin alaisen

kokemus saadusta tuesta ja ohjauksesta.

Alaiset pitavat esimiestaan tarkeimpana tiedon lahteendan ja kokemus esimiehesta yleis-
ten ja taustaa antavien tietojen valittajana vaikuttaa eniten viestintatyytyvaisyyteen, jolla
on selkeda yhteys tyOtyytyvaisyyteen ja motivaatioon. Esimiehen tulee varmistaa tiedon
ymmarrettavyys ja kaytettavyys seka alaistensa mahdollisuus hyddyntéa sita oikea-
aikaisesti. Lisdksi hanen tulee varmistaa ymmarryksen syntyminen mahdollistamalla lisa-
kysymykset ja tarkennukset eri viestintétilanteissa. Kokemus liian vahaisesta tiedosta ei
yleensa johdu tiedon maaréasta vaan sen sisallosta, jolloin tietoa ei saada niista asioista,
joista sita halutaan. Tuki ja ohjaus voidaan liittaa tyontekijan kuormittavuustekijoihin, joka
on tyohyvinvointiportaikon ensimmaisella portaalla, mutta myos johtamiseen kolmannella
portaalla, joten sen merkitys on tarked tythyvinvointikokemuksessa. Samoin tarvittavien
tietojen saatavuus voidaan ajatella kuuluvan osioon tydoloihin liittyvat asiat, joka kuuluu

toiselle portaalle.

"Ei se mitenk&&n varmista. ... ja hoisi tilanteen ihan loppuun asti. Mut ei sitten oikeestaan

mun kanssa viestiny siin asiassa paljookaan,ett...”

"...just se ett jakaa tietoa avoimesti ett on sitten ite kartalla asioista niin pysyy tyon miel-

lekkyys ja pystyy tekemé&éan tehtavansa.”
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"Auttaa aina kun apua tarvitaan. Me ei olla aina samaa mielta siitd avusta tai miten sita
apua pitaisi antaa, mutta auttaa aina. lhan mika tilanne vaan hanet voi pyytad apuun ja jos

et itse haluu hoitaa niin han hoitaa.”

...ett han oikeesti kysyy ja oikeesti sa saat apua jos siihen tarviit jonkinlaista apua tai jos

S& et tarvii niin sitten ei tuu mitaan apua.

...joku on tehny jonkun virheen ja se kasitellaan yleisesti,
Ja sitten heti kun tulee joku juttu niin han voi tulla auttamaan siin& asiassa mutta han ha-

luu just sen antaa, ettéd sa saat itse oppia hoitamaan sen loppuun asti.

"Toisaalta on hyva, kun se tyd on niin hektinen niin on hyva, etta joku tietsd tommonen
piste paivassa on, ettd sun pitdis oikeestaan vastata etta ma en juokse taalla niin kuin
puolin toisin vaan ma tiedan missa ma meen, miten mulla menee, onks kaikki hyvin, onks

kaikki hallinnassa.”

Mahdollisuus osallistua paatoksentekoon, vaikuttaa tyon sisaltéon ja itsendisyy-
teen vaihteli haastateltavien keskuudessa aseman, tydyhteison hierarkkisuuden ja tydteh-
tavien mukaan, mutta myds esimiehen kyky ja halu keskustella vaihtoehdoista tuli selke-
asti esille. Hierarkkisesti korkeimmassa asemaassa olevat eivat voineet vaikuttaa tyonsa
sisaltddn, mika johtui tydntehtéavien sidonnaisuudesta suurempiin kokonaisuuksiin, mutta
heilla oli oleellinen mahdollisuus vaikuttaa paattksentekoon ja tyttehtaviin sisaltyi koko
tydyhteisda koskevaa paatdoksentekoa. Myds tydn suorittaminen oli hyvin itsenéaista. Hie-
rarkkisesti keskitasolla oli eniten mahdollisuus vaikuttaa tyon sisaltéon, itsendisyyteen ja
paatoksentekoon esimiehen kautta. Suorittavalla tasolla paatoksenteko mahdollisuus ol
kapeampaa ja mahdollisuus vaikuttaa tyon sisaltéon oli lahes olematon, mika korreloi
my0s esimiehen viestintdhalukkuuden kanssa. Tyon sindnsa oli itsendistd, mutta vahvasti

sidoksissa muuhun tydyhteisoon ja siten vaikutusmahdollisuus oli hyvinkin rajoittunutta.

Abergin mukaan paatéksenteko on prosessi, jossa jokainen paatds vaikuttaa seuraavaksi
paatettavaan asiaan. Ongelmat tulisi ennakoida ja havaita mahdollisimman varhain ja
tavoitetason ja ratkaisuvaihtoehtojen pohtimiseen tulisi olla sopivia areenoita. Mankan
mukaan vaikutusmahdollisuudet lisdavat tyéntekijoiden sitoutumista tydéhon, liséda tyén
mielekkyytta ja hallinnan tunnetta. Rauramon tyéhyvinvointiteorian kolmannen portaan
mukaan tydyhteison vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon ovat keskeisid arvoja, joten

sen vaikutusta tyohyvinvointiin voidaan pitdd merkityksellisena.

"Tottakai me ollaan joskus eri mieltd mutta ne keskustellaan.”
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"Ei mitenk&an. No kyll varmaan jos méa haluaisin oikein alkaa tuputtaa itteani.”

"Aika hyvin s& saat itse paattaa milloin sé teet ja miten sé teet. Hanelle pitdé raportoida
paatokset.”

"Meilla on koko ajan me, meilla ei ole yksilgit, siella on me ja sitd me tehdaan kaikki yh-
desséa. Me varmaan hoidetaan kaikki kaikkien hommia tarvittaessa just sen takia etta se
on ME.”

"H&n on ilmottaa meille, ettd han on tehnyt paatdksen.”

Strategioita ja tavoitteita esimiehet kasittelivat vaihtelevasti kokouksissa, tyénohessa
tapahtuvissa keskusteluissa seka tiedottamalla intrassa tai sdhkopostilla. Haastateltavien
kokemus ndista vaihteli vahvasti. Yksi koki, etta strategialla ei ollut merkitysta hanen kay-
tannon tydssaan ja siita tiedotettiin vain intrassa. Toinen koki, etta intraan perustuva tie-
dottaminen ei riittényt strategian ja muutosten osalta vaan niiden osalta olisi tarvittu reflek-
toivaa keskustelua, jotta tietdd mihin sitoutuu. Kahdella haastateltavalla strategioista,
muutoksista ja tavoitteista tiedottaminen oli hyvin valmisteltua ja strukturoitua ja sisalsi
myds henkilokohtaisia keskusteluja. Neljannelld ei ollut kokemusta strategioiden kasitte-
lysta, mutta muutokset olivat hyvin nopeita ja tyontekijan muutosvalmiuteen kiinnitettiin
huomioita jo rekrytointivaineessa. Lahes kaikki kokivat saavansa tarvittavan maaran tietoa

ja sitd oli mahdollisuus tarkentaa esimiehelta.

Muutosten johtamisessa esiintyi erittéin suurta vaihtelevuutta, jossa muutosten valmiste-
lu, organisointi, tiedon valuttaminen ja sitouttaminen eivat korreloineet organisaation koon,
esimiehen koulutustason tai johtamistaitojen kanssa, mutta sen sijaan tydyhteisén koon ja
esimiehen viestintatyylin kanssa. Ne esimiehet, joiden viestintatyylissa nékyi henkilon
temperamentti kuten nopeus, ravakkyys ja itsevarmuus, johtivat myds muutoksia samalla
tyylilla nopeasti ja impulsiivisesti. Viestintatyyliltaan rauhallisemmat, toiset huomioon otta-
vat ja omaa viestintatyyliddn muihin sopeuttavat esimiehet johtivat muutoksia jarjestelmal-

lisesti organisaation tukea kayttaen ja alaisten erilaiset tarpeet huomioiden.

Vastauksissa tuli esille kaksi daripdatd; muutosten nopeus ja vahvasti ylh&alta pain annet-
tuna tuleminen, mutta myo6s tyontekijdiden osallistaminen muutokseen, muutosten erittain
hyva etukateisvalmistelu ja tiedon valuttaminen eri tavoilla eri foorumeissa ja mahdollisuus
henkilokohtaisiin keskusteluihin. T&m&n otannan mukaan haastateltavat kokivat naiden

asioiden olevan vahemman merkityksellisia heidan tyéhyvinvointinsa kanssa, koska silla
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ei ollut olennaista merkitysta tyon arkipaivaiselle suorittamiselle. Sen sijaan vahainen
muutosviestinta ja mahdollisuus keskustella aiheista ja tdydentdd omaa ymmarrysta ai-

heutti selkedé epéavarmuutta ja sitoutumishaasteita tuleviin muutoksiin.

Kortetjarvi-Nurmi & Kuronen & Ollikaisen mukaan henkilostd on yrityksen yksi tarkeimmis-
ta tiedottamisen sidosryhmista, jonka tulee tietaa mitka yrityksen tavoitteet ovat ja henki-
|6st0 on pidettava ajan tasalla yrityksen toimintaan liittyvista asioista. Henkilosto tarvitsee
rakenteisuutta ja ennustettavuutta epavarmuuden ja konfliktien estdmiseksi. Johtaminen
onkin Abergin mukaan jatkuvaa muutosjohtamista, silla tavoite edellytta aina jonkin pa-
rannusta. Huhtasen muutosviestinnan malli korostaa jatkuvan viestinnan tarkeytta sitou-
tumisen ja oikeudenmukaisuuden nakokulmista. Viestinnan tarkeytté korostavat myos
Viitala ja Aberg muutosvastarinnan vahentamiseksi ja muutosprosessin etenemisen tie-
dostamiseksi silla valilla muutokset ovat hyvin hitaita ja saattaa nayttaa ettei mitaan ta-

pahdu.

Strategia, tavoitteet sijoittuvat tydhyvinvointiportaikoissa neljannelle portaalle, jolloin nai-
den merkitys yksilon tydhyvinvointiin vahenee. Muutoksiin voidaan liittda kysymyksia oi-
keudenmukaisuudesta, tasa-arvoisuudesta ja yhdenvertaisuudesta, joten se voidaan si-
joittaa ty6hyvinvointiteorian turvallisuus — portaalle, jolloin sen merkitys tyontekijan tydhy-

vinvointiin on erittdin merkittava.

”...on meilld velvollisuus intranettia lukea etta sieltahan niita sitten nakee mita on ollu stra-

tegioista ja tuloksesta nyt on ollut ett se jaa siihen mita ite lukee tai pitas lukee intrasta.”

"Ne pyrki jollakin tavalla pitAmaan meita ajan tasalla siité ettd mitd on nyt ja mita on tulos-
sa ja hirveestihan se on nykysin sieltd intrasta ja sielta sahkopostilla etté sitten se on sen
ihmisen omassa varassa ett miten se niita kerkii kattoo ja ymmartaako ne ja sitten ett jos
ei ymmarra niin ymmartaako kysya tarkennusta.. ...aina sitten ihan ymmartanytkaan mista

on kyse tai ei sitten aidosti voinut niihin aina sitoutua

"On ollut henkilokohtaisia keskusteluja ja sitt k&sitellaan asioista osastokokouksissa ja mé

sitten yksikktkokouksissa ja no sdhkopostilla tietoa sitten kun sitd on.”

Kehityskeskusteluita ja palautteita kasiteltiin vaihtelevasti. Kolmella haastateltavalla oli
saannollisesti kehityskeskusteluita ja he saivat myos runsaasti palautetta esimieheltaan

tyon ohessa. Puron mukaan palautteen kytkeminen tavallisiin arkisiin kohtaamisiin kuten
kahvilla tai kaytavalla on merkityksellista alaisille. Aberg perustelee tavoitteiden asettami-

sen ja niista viestimisen tarkeytta kehityskeskusteluissa silla, etté joskus tavoitteet voivat
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alaisen mielesta olla epamieluisia. Siksi niiden yhdessa asettaminen ja muotoilu realisti-

sesti, motivoivasti ja yksiselitteisesti on tarkeaa, jotta alainen myds aidosti hyvaksyy ne.

Yhdella haastateltavalla ei ollut saannollisia kehityskeskusteluita, mutta palautetta tuli ar-
jessa runsaasti ja keskinéinen vuorovaikutus paivittain oli poikkeuksellisen runsasta. Ky-
seessa oleva esimies myos paivittain tiedusteli "miten menee” ja alainen joutui analysoi-
maan toimintaansa ja tekemisiaan konkreettisella tasolla. Yhdelld haastateltavista ei ollut
kehityskeskusteluita ja kokemus palautteiden saamisesta oli melko negatiivinen. Han ku-
vaili esimiehen tyylia toksayttavasti mika korreloi esimiehen yleista viestintatyylia ja vies-
tintéhalukkuutta. Juholinin mukaan alaisten viestintatyytyvaisyyteen vaikuttaa selke&sti
esimiehen halu kuunnella henkilostoaan seka kokemus palautteenannosta. T&té nimen-
omaista esimiesta lukuun ottamatta kaikki haastateltavat kuvailivat kokemustaan esimie-
hen palautteenannosta ja kehityskeskusteluista positiiviseksi, kannustavaksi ja rakenta-
vaksi, jollaseksi Puro hyvén palautteen mainitsee. Hanen mukaan palautteen tulisi olla
mahdollisimman konkreettista ja aina positiivista, jos siihen vain on mahdollisuus. Pa-
lautetta tulisi miettia siitd nakokulmasta mihin sita tarvitaan, jossa korostuu myonteinen
palaute, koska se rohkaisee, kannustaa ja motivoi. Eniten palautetta odotetaan silloin, kun
omat voimavarat ovat lopussa, jolloin palautteen pitaisi aina olla rakentavaa ja rohkaista

jatkamaan eteenpain.

Kaikki kokivat, ettd esimiehelle oli mahdollisuus antaa palautetta, mutta haastateltavat
selkedsti tunnistivat tdssa haasteita. Yksi haastateltava koki haasteeksi tavan, jolla pa-
laute tuli antaa, kaksi koki, etta palautteen annolla ei ollut vaikutusta mihinkaan, yksi ei
halunnut antaa palautetta ja yhdelld, jonka esimies oli selkedsti tdman otannan viestinta-
halukkain ja taitavin viestija, palautteen vastaanottokin kulki arjessa normaalin viestinnan
ohessa. Palautteen vastaanottohalu ja -kyky nayttaisivat korreloivan viestintatyylin kans-
sa. Ne esimiehet, joiden viestinnan alaiset kokivat tiukkana, napakkana ja jotka olivat mie-
lipiteiltdan voimakkaimpia, alaiset kokivat myds heille suuntautuvan palautteenannon

haastavimpana.
Kehityskeskustelut ja palautteen anto sijoittuvat Rauramon ty6hyvinvointiteorian neljannel-
le portaalle. Arvostusta mitataan tyotyytyvaisyyskyselyilla, johon Ty6turvallisuuskeskuksen

mukaan linkittyy sek& esimiehen etté tybkavereiden kannustus ja tuki.

”...pyytaa sivuun ja sanoo suorasukaisesti tai tulee kassalle sanoo jos ei oo ketaan asiak-

kaita siin&a.”
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”Ja ihan yhta lailla han osaa kylla kehua ja kannusta, niinku kertoa niita hyvia puolia, mika

on kenelldkin mik& vahvuus.”

"H&n antaa palautetta heti jos siihen on tarvetta tai jos h&n tietda tai haluaa antaa pa-
lautetta. Ja antaa siihen palautteen tai kritiikin tai mika siihen sopii ja antaa my6s oman
ehdotuksen, miten sita pitais hoitaa.

"Eih&n se siihen toimintaan asti vaikuttanu tai muuttanut, ettd hanella oli tietty tyyli, mutta
kylla sen hanelle pysty sanomaan.”

"Meian virallisissa palavereissa ja plus sitten viel& niinku ihan kaytavakeskusteluissa”

"Se miten hén ottaa vastaan palautetta, se voi aina vahan olla haasteellista...”

Tiedon ja osaamisen vaihtuminen tyéyhteisdssa vaihteli voimakkaasti. Ne esimiehet,
jotka taman tutkimuksen mukaan olivat viestintdhalukkaimpia, jarjestivat myos alaisilleen
seka teknisesti ettd yhteisoéllisesti erilaisia mahdollisuuksia vaihtaa tietoja ja osaamistaan.
Mankan mukaan tydhyvinvointia voidaan kehittaa eniten vaikuttamalla johtamiseen ja
henkildstén osaamiseen, joihin tiedon ja osaamisen vaihtuminen tydyhteisdssa linkittyvat.
Tyo6yhteison viestintaan liittyy paljon hiljaista tietoa, jonka vaihtumisessa esimiehella on
merkittdva vastuu toimia linkkina seka yksikdn etté organisaation eri tasojen valilla seka
jarjestaa fyysisia tiloja, vuorovaikutusjarjestelmia ja tyokaytantoja tietojen ja ideoiden
vaihdantaan, koska suurin osa tiedosta syntyy epamuodollisessa vuorovaikutuksessa
kasvokkain tai puhelimitse. Tahan Manka esittelee Nonakan vuorovaikutuksen mallin

hyddyntamista.

Vabhiten viestintdhalukas esimies "jatti” perehdyttamisen muille tydntekijéille ja tiedon ja
osaamisen vaihtumisesta ei alaisen kokemuksen mukaan huolehdittu millaan tavalla. Tie-
toja ja osaamista kaytiin [&pi myds osaston yhteisissa palavereissa, ryhmatyétiloissa. Yksi
esimies oli jarjestanyt mahdollisuuden yhteisiin iltapaivakahveihin ja vapaaehtoisien tii-
mien perustamiseen, mutta naiden hyédyntaminen oli haasteellista perustyén kuormitta-
vuuden takia. Tassa tapauksessa esimies tukeutui vahvasti organisaation tuottamaan
intraviestintddn ja viesti itse tAman otannan perusteella eniten sahkopostilla. Hanen séh-
kopostiviestintaa ja palavereitaan kuvattiin "tykittamiseksi”, joissa ei jaanyt aikaa yhteiselle
pohdinnalle, mutta aiheisiin oli mahdollista saa tarkennuksia esimerkiksi kahvilassa koh-
datessa. Hanen viestinta aiheutti taman otannan mukaan kaikkein eniten sekaannuksia ja

vaarinymmarryksia, josta voitaneen tulkita, etta viestinn&n vuorovaikutteisuus ja viestin-
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nan onnistuminen yhdessa korreloivat viestintatyytyvaisyyden kanssa, jolla on merkittava

vaikutus alaisen tyéhyvinvointikokemukseen.

Mankan mukaan johtaminen ja osaamisen kehittdminen ovat tilastollisesti merkittavasti
sidoksissa henkildstotyytyvaisyyteen. Tiedon ja osaamisen vaihtuminen linkittyvat Raura-
mon tyohyvinvointiteorian kolmannelle portaalle, joten sen voidaan péaatella olevan merkit-
tava tekija tyontekijan tydhyvinvointikokemukseen.

"Ei se oikeestaan puutu siihen ett se jattda sen meille muille tyontekijdille...”

"Meilla on kaks erilaista WhatsUp —ryhmaa, yks liittyy suoranaisesti meidan tyéhon, mika

on myynnissa ja missa on myynnissa ja missa mennaan jonkun asian kanssa.

*Jokainen saa ehdottaa, ei ole tommosta ettd se on mun projekti, mé hoidan sen néin. Jos

joku vieresta sanoo, etta hei tdd ei mee nyt noin, saa tehda korjauksia ja ehdotuksia.”

Alaisen kokemus motivoinnista vaihteli valilla "Ei mitenkaan.” hyvinkin henkilékohtaiseen
huomiointiin ja alaisten erilaisuuden tiedostavaan viestintaan. Motivointi nayttaa taman
otannan perusteella korreloivan hyvinkin esimiehen viestintahalukkuuden ja palautteen-
annon kanssa. Mitd enemman esimies viesti, sitd enemman héan antoi palautetta ja myods
huolehti alaisten motivoinnista sek& huomio alaisten erilaiset tarpeet motivoinnissa. Erityi-
sen motivoivaksi koettu esimies korosti kaikessa viestinndssdan me -henked, joka myos
Abergin mukaan linkittyy motivointiin, koska esimiehen on osattava viestia, miten tydyhtei-
sOn sosiaaliset suhteet linkittyvat tavoitteisiin ja miten asennoitumista tai kayttaytymista
voidaan muuttaa tavoitetta tukevaksi. Abergin mukaan motivointi edellyttaa esimiehelta
omien ja muiden tunteiden tunnistamista ja ihmissuhdetaitoja. Vuorovaikutteinen viestinta
on tarke&a toisen tarvetilan ja h&ntad motivoivien asioiden selvittamiseksi. Motivoinnissa
korostuvat esimiehen tunneélytaidot ja kyky viestid mita han haluaa. Motivointi voidaan
ajatella kuuluvan tydhyvinvointiportaikon toiselle eli turvallisuus -portaalle, jolla arvioidaan
tydyhteisdn tasa-arvoisuutta ja yhdenvertaisuutta, mutta myos yhteisollisyys -portaalle

yhteishenked tukevana toimena, jolloin sen vaikutus tyéhyvinvointiin on merkittava.
”...t6iden loppua kohti vaikka pyrki tekee ne ty6t silleen hyvin loppuun niin muuttuki se
palautteen savy, etté siihen asti tuli aika positiivista kehityskeskusteluissa ja kaikissa va-

paamuotoisissa jutuissa.”

"Me ei olla kaikki ne samat. Jokainen meista tarvitsee erilaisen potkun tohon hommaan.

Joku meistd on hyva myynnissa, joku on hyvé neuvottelussa tai muussa asiassa niin han
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sitten lahestyy jokaista eri tavalla. ... kun han soittaa jokaiselle ja kysyy miten sulla me-

nee.

”Jos on jollakin vahan huonompi péiva niin sitten on samalla tavalla, ett esimies tuo jon-
kun kakun tai jotakin, ettd nyt meni joku huonosti, etta joku tollanen tsemppaus etté se ei
ole pelkastaan puhetta, ettd me vaan siella tosiaan tehdaan, yhteiset kesépaivat, virkiste-
lyjutut.”

Haastatelluilla oli vahan kokemuksia, miten esimies hoitaa konflikteja tai vaikeita asioi-
ta. Vaikeat asiat liittyivat tyénohjaukseen, tyontekijoiden keskinaisiin vaikeisiin henkilésuh-
teisiin, tydn tekemisen arviointiin organisaation eri tasoilla ja sita kautta arvostuksen ko-
kemukseen ja tunteiden ja haastavien tilanteiden kasittelyyn tydyhteistssa. Parhaat ko-
kemukset esimiesviestinnasta vaikeissa tilanteissa olivat vahvasti tydyhteisén me —
hengen korostaminen ja tydyhteistn tuen hakeminen. Huonoimmillaan esimies valtteli
asioiden kasittelya ja tyontekijat olivat epatietoisia asioiden etenemisesta ja tydyhteiso

ohjautui puimaan asiaan keskené&én ja tukemaan toisiaan.

Ahmanin mukaan ihmisilla on perustarve luoda yhteyksié toisiinsa. Yhteyksia luodaan
vuorovaikutuksen kautta, johon liittyy my6s viestinnan haasteet muotoilla sanoma siten,
ettd vastaanottaja ymmartad sen siten miten lahettdja on sen tarkoittanut. Viestintaan liit-
tyy myo6s paljon hairidtekijoita, jotka vaikeuttavat viestinndn onnistumista ja saattavat ai-
heuttaa vaaria tulkintoja. Viestintd on perakkaisia transaktioita, joka alkaa arsykkeesta ja
jatkuu toisen antamasta vastauksesta. Viestinta on Abergin mukaan kulttuurisesti maaray-
tynyttd merkityksien tuottamista, jakamista ja tulkintaa seka lahettdja etta vastaanottaja-
paassa ja erilaisten viestintakulttuurien yhteentérmays voi aiheuttaa konflikteja. Asioiden,
ihmisten ja ympariston vaikutuksesta syntyy tunnelma, jossa jokainen on vastuussa siita

mihin vuorovaikutus paattyy.

Esimieheltd odotetaan vahvaa asioiden eteenpdin viemista ja viestintda missa mennaan.
Abergin mukaan konfliktit tulisi ratkaista yhdessa koko tydyhteison kanssa, jossa jokaisen
nakemys on oikea. Turvallisessa ymparistdssa ihmiset uskaltavat kertoa omia ndkemyksi-
aan ja kuuntelevat muiden nakokulmia yrittden ymmartaa tuottaen uutta yhteistd ymmar-

rysta.

Rauramon ty6hyvinvointiteorian toisen portaan eli turvallisuus -portaan mukaan tyéhyvin-
vointiin liittyy tydyhteisén oikeudenmukaisuus, tasa-arvoisuus ja haasteina ovat ratkaise-
mattomat ristiriidat, joten konfliktien ja vaikeiden asioiden kasittelylla on suuri merkitys

tyontekijan tyéhyvinvointikokemukseen.
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”...kun sitten ittelté loppu ne ty6t niin se oli selkeesti varmaan héllekin sellanen yllatys ja

vaikee asia niin sita ei edes sitten keskusteltu silleen kunnolla.”

”... han oli kokenu ett me oltiin jotenkin uhkaavia tai me kayttaydyttiin jotenki ikavasti ja

han halus sita niinku selvittaa...”

"Ne on vuosista toiseen jatkuu ja tommaosia ongelmia niin sitt tuntuu vaan ett ne asiat ei

vaan etene ett niist ei vaan, ne ei vaan muutu ne asiat.”

3.5.3 Esimiesviestinta tyéhyvinvoinnin nakdkulmasta

Paasaantoisesti haastateltavat kokivat, etta tydhyvinvoinnin eettiset arvot, huolenpito,
totuus ja kohtuus, toteutuivat esimiesviestinnassa hyvin. Muutama esimies kavi melko
saanndllisesti lapi tydon kuormittavuutta alaisen kanssa ja yksi jopa maarasi kotiin kesken
paivan jos havaitsi selkeda ylirasittumista. Nama sijoittuvat tyéhyvinvointiportaikon en-
simmaiselle portaalle, joten niiden merkitys on huomattava tyontekijan tyéhyvinvointiko-

kemuksessa.

”...se antaa asioiden olla vaikka se huomaa siella niin ku etta siella on kohtuuttomuutta tai

totuudettomuutta.”

"Héan sanoo, etta pitda pitaa huoli itestddn ja se on ihan relevantti. Omalla vastuullahan se

on tassa sanoo sitten jos ei jaksa.”

"Tyopéaivat pitenee esimerkiksi ja sulla rupee ehka tulemaan niihin uniinkin ja muistatko

pitaa niita taukoja silleen niin ku pitéis.”

Hairiottomyytta tuntui esiintyvan joka tydyhteistssa. Yhdessa tydyhteisdssa hairitekija
oli oma esimies, joka vaati valitonta reagointia omiin tehtavanantoihin ja muilla [&hinna
asiakkaat. Toimialasta ja asemasta riippuen riippuen tyontekijoilla oli mahdollisuus sulkea
hairidtekijoité pois ja yksi esimies suorastaan vaati puhelujen siirtdmista muille tai sulke-
maan puhelimen. Dr. Strayerin mukaan keskeytyneeseen tehtavan palautuminen kestaa
jopa 20 minuuttia mika laskee ty6tehoa merkittavasti. Hairiottomyys voidaan liittdd myo6s

tydoloihin, jolloin se on merkittava tekija myos tydhyvintointikokemuksessa.

"... kaikki keskeytyy aina jossain...”
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"ma annan sen liian menné vahan niinku yli rajojen ettd méa oon kokoajan tavoiteltavissa.
Tahan pitaa opetella etta valilla pitaa laittaa puhelin pois paalta tai siirtdd puhelut jollekin

muulle, koska se on vasyttavaa etta sa oot kokoajan toissd”

Paasaantotisesti haastateltavat kokivat onnistumisen kokemuksia tdissa. He olivat tyyty-
vaisia tyonsa sisaltéon, sen haasteellisuuteen ja tydméaaraan. Kolmella haastateltavalla
viidesta oli selkedsti parannettavaa tydnmaarassa, jota oli selkeasti liikaa, mutta tyon si-
salto ja sen tarjoamat haasteet taas olivat mieluisia. Yksi haastateltava koki, etté tyo ei
tarjonnut haasteita eikd esimies myodskaan halunnut niita jarjestaa, koska tyon organisointi
perustui vahvasti hierarkiaan. Juuti & Vuorelan mukaan esimies voi pyrkia siihen, etta
tyontekijat itse ottavat omatoimisesti vastuuta tekemisestaan ja sen suunnittelusta. Joskus
onnistumisen kokeminen edellyttda tydmaaran vahentamista. Onnistumisen kokemukset
voidaan liittdd Rauramon ty6hyvinvoinnin Osaamis -portaalle, jossa tydntekija voi toteut-

taa kokonaisvaltaisesti itseddn ja osaamistaan seka luovuutta ja vapautta.

"On. lhan itse jarjestettyja.”

"Esimies ohjasi kylla siihen suuntaan, etta meidan jokaisen pitaa hallita meidan omaa
ajankayttoa ja suunnitella jarkevasti, etta se tydémaara ei ole liilan suuri, mutta sitten se ol

aina valilla vahan ristiriitasta sen kanssa ett..”

”Jos on onnistumisia me vietetddn ne onnistumiset yhdessa, etta me sitten nautitaan siita,

ettd me onnistuttiin tdssa me hoidettiin taa asia.”

Esimiehen oikeudenmukaisuus, johdonmukaisuus, luottamus, avoimuus ja rehelli-
syys vaikuttavat Tyoturvallisuuskeskuksen mukaan alaisen kokemukseen tydilmapiirin
luottamuksellisuudesta ja naméa arvot koettiin toteutuvan harvinaisen hyvin taman tutki-
muksen otannassa. Ainoastaan tdiden oikeudenmukainen jakautuminen koettiin haasteel-
liseksi, johon toivottiin avointa tehtavien maarittelya, jotta téiden kuormittavuus jakautuisi

tasaisesti.
Tyoyhteistn oikeudenmukaisuus sijoittuu Rauramon tyGhyvinvointiteorian toiselle portaal-
le. Muut arvot voidaan sijoitta joko toiselle tai kolmannelle yhteisollisyyden portaalle, jolloin

kokemus naiden arvojen toteutumisesta on merkitysta tydénhyvinvointikokemuksessa.

"han on siit& niinku monesti sanonuki ettd han luottaa ihan siihen mitd me tehdaan”

59



”...mua just rasittaa etta tydmaara ei sitten valttamatta kasaannu samalla tavalla jokaiselle

tyontekijalle, etta ja se ei niinku puutu naihin tilanteisiin”

”...ei se ihan oikeudenmukaisesti menny vaikka varmaan pyrkimys oli.
kyllah&n se vaikuttaa siihen vuorovaikutukseen, ett jos kokee ett ei esimerkiks tyot jakau-
du tasaisesti tai etta jotkut on ehké& suositumpia kuin jotkut.”

Vastuunjako ja itsendiset paatdkset linkittyivat Tyoturvallisuuskeskuksen mukaan ko-
kemukseen tydilmapiirin luottamuksellisuudesta, joka kuuluu ty6hyvinvointiportaiden kol-
mannelle yhteisollisyys -portaalle.

Kaikilla vastuunjako oli selked, vaikka me -henki aiheuttikin valilla sekaannuksia ja koettiin
aiheuttavan lisatoita. Itsenaisia paatdksia suorittavissa tehtavissa ei ollut mahdollisuus

tehdd, mutta myds ylimmassa johtotehtavassa paatokset perustuivat tydnluonteen vuoksi
tarkkoihin prosesseihin ja ohjeisiin. Itsendisia paatoksia oli eniten mahdollisuus tehda hie-

rarkkisesti keskitasolla.

"Ei oikeestaan, pikkusen tdihin liittyvia, mutta nekin on aika rajallisia.”

"Mutta saa kayttaa tosi paljon omaa luovuutta, saa tehda itse omatoimisia ratkaisuja, pitaa

vaan se kommunikoida eteenpain miten se hoidetaan.”

”...sitten kun kaikki hoitaa yhdessa sulle tulee tommosta lisjuttuja etta jos jokainen hoi-
taisi konkreettisesti oman asian niin se hoitaisi oman asian. ...kaikki puhuu paallekkain

etta kaikki hoitaa kaikkia asioita ja sitten menee vahan, etta kuka loppupelisséa hoitaa.”

Tydpaikan sosiaaliset suhteet ja yhteistyd sekda muiden huomioon ottaminen toteu-
tuivat kaikkien haastateltavien mukaan hyvin tai jopa erittain hyvin. Nama sijoittuvat tyo-
hyvinvointiportaikon kolmannelle eli yhteisollisyys portaikolle, joten ndiden merkitys alai-
sen tyohyvinvointikokemukseen on merkitysta. Ainoastaan yhdessa tydyhteisdssa oli pit-
kaaikaisia haasteita yhteistyossa yhden tyokaverin kanssa, mika koettiin esimiehen "lep-

suudeksi” ja kyvyttomyydeksi hoitaa asia.
Abergin mukaan viestinta on tydyhteisén voimavara, jota kaytetaan myos sosiaalisten

tarpeiden tyydyttamiseen. Esimies ilmentdd omalla viestinnallaan ja vuorovaikutuksellaan

yrityksen viestintakulttuuria ja arvoja ja toimii esimerkkin& alaisilleen.
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”Sinne me laitetaan toinen toisillemme tsemppiviesteja tai jos on jossain lomalla tai loma-

viesteja, kaikenlaisia viesteja, meidan tydyhteisén sosiaalinen puoli.”

"Ja kylla me pyrittiin siella ja aika pitkdan me pystyttiin puhumaan niista fiiliksista ja asiois-
ta ett tuettiin toinen toisiamme, mutta kylla ma sitten huomaamaan ett kun se tilanne vaan
siella tyopaikalla vaan kiristy niin tota sitten se vah&n muuttuki ett piti v&han miettia ett
kenelle mité sitten ehk& sanoo ett ei ollu ehk& semmonen taysin avoin tai toisiaan tukeva

tydyhteiso eiké ehké tervein tydyhteis6 ainakin mita mé niinku ajattelen.”

”...0li joskus mahdollisuus siella kavasta kahvilla niin pysty vahan juttelemaan tytkaverei-

den kanssa niin minusta silla on suuri merkitys.”

Jos ihme tapahtuisi, miten esimiehesi hoitaisi viestintaa tydhyvinvointia tukevasti?

”"No silleen tasa-arvoisesti ennen kaikkea ett kaikki on tasa-arvoisia maaraaikaiset ja vaki-

tuiset ja niinku kaikki peilautuis niinku sita kautta.”

"Hanelle tulis enempi kykya sitt myo6s niinku vaikeittenkin tilanteittenkin kasittelyyn, koska
niitd varmaan tulee ndissa muutostilanteissa ja sitten jotenki ett kun ollaan tammadisessa
ihmislaheisessa tytssa niin jotenkin sitten myds semmosten surun tai ahdistuksen tai vai-
keidenkin tunteiden kasitely se mité tarvitsee siella tydyhteistssa, etta niita vois kasitella

eika niin etta ne torpataan etta niita ei edes kasitellla, kun ne on niin vaikeita.”

Tydhyvinvoinninarvosana ja perustelut

7,5: "Liittyy oman ty6n hallintaa ja vois olla vield enemman tollasta tiivista yhteistyota tai
jotenkin. ...ei oo pelkastaan niin ettd menndan kokoajan ja koko ajan on vauhti paalla tai

mika meilla kokoajan onkin, mutta just se etta jonkin runko olisi saisi olla.”

8: "Vaikeiden asioiden kasittely, jakautuko tyot tasaisesti, ett ne menis silleen oikeuden-
mukaisesti ja ndin ett niista ei sitten tarviis siella missaan muualla mietti& vaan ne olis
kirjattu auki.”

9: "Viihtyvyys on erittain hyva, mutta t6ita on liikaa vahasen niin se vahentaa sen yhden

pykalan.”
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7: "Tybpaikan epavarmuus. Heijastaa kaikennakosta, tulee lieveilmidita. Heikentaa moti-

vaatiota.”

3.6 Yhteenveto

Taman tutkimuksen mukaan kaikki haastateltavat kokivat esimiehen viestivan riittavasti
heidan kanssa tai olevan riittavasti saatavilla. Sen sijaan kokemus esimerkiksi strategian
tai muutosten viestinnasta ei koettu olevan riittdvaa ja siina kaivattiin eniten mahdollisuutta
keskustella ja reflektoida tulevia muutoksia. Esimiesten kayttamiin valineisiin oltiin tyyty-
vaisia vaikkakin sdhkopostitykittdminen koettiin kuormittavana ja intratiedottamisen jatta-

van liian paljon avoimia kysymyksia.

Kokonaisuudessaan esimiehen viestintatyyli tuli voimakkaasti esille kaikissa tutkimusky-
symyksissé. Tutkimuksen mukaan alaisen kokemus miellyttavasta esimiesviestinnasta
vaikutti h&nen viestintatyytyvaisyyteen erittain positiivisesti vaikka siihen ei voitu liittaa
ammatillista argumentointia. Erityisesti empaattisuus, positiivisuus ja halu ymmartaa tuli-
vat esille positiivisina tekijoind. Negatiivisina piirteina koettiin tiukkuus, toksayttava tyyli ja

verbaalisen ja non verbaalisen viestinnan epaloogisuus.

Esimiehen henkilokohtaiset viestintataidot, -halukkuus ja sen ammatillisuus nayttaisivat
taman tutkimuksen mukaan korreloivan selkeasti esimiehen valittdman viestintakulttuurin
seka henkilokohtaisten johtamistaitojen kanssa. Esimiehen kyky hyvaksya oma epéavar-
muus, keskenerdisyys ja haavoittuvuus nayttaytyivat esimiehen viestinnassa epaloogisuu-
tena, kyvyttdmyytena kasitella tunteita ja vaikeita asioita, jotka tulivat nakyviksi myos vies-
tintékulttuurin kautta. Teorian mukaan viestintdkulttuuria voidaan kehittdd kehittamalla

johtamista, minka tama tutkimus osoittaa paikkansa pitavaksi.

Esimiesten viestintda kuvattiin seka yksisuuntaiseksi ettéd hyvin vuorovaikutteiseksi ja
osallistavaksi, jossa tuli selkedsti esille halu kuulla muiden mielipiteitd ja huomioida niita
paatoksen teossa. Vuorovaikutteisuus ei taman tutkimuksen mukaan kuitenkaan korreloi-
nut yksiselitteisesti halua huomioida muiden mielipiteitéd paatdksenteossa, jolla on merki-
tysté alaisen tydhyvinvointikokemukseen, vaan esimies saattoi vain ilmoittaa tehneensa
paatoksen tai pitaa tiukasti kiinni omasta mielipiteestaan. Huomio kiinnittyy esimiehen
selkedan pimeéan kulman, kykyad huomata omien nakokulmien rajoittuneisuus, joka tekee

my0s viestinnasta monotonisen. Tydhyvinvointia voidaan kehittdd kehittdmalla johtamista.

Merkittdvin huomio tutkimuksessa oli, ettéd kun haastateltavilta kysyttiin eri viestinnén osa-

alueiden vaikutusta heidan tydhyvinvointiin tai tydhyvinvointikokemukseen, haastateltavat
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vastasivat joko hiukan epamaaraisesti "aika vahan” tai selkeasti johtamiseen liittyvin ko-
kemuksin. Erityisesti oikeudenmukaisuus, tasa-arvoisuus ja avoimuus nousivat esille vas-
tauksissa varsinkin jos haastateltava koki, ettda nama eivét toteutuneet johtamisessa tai
viestinndssa. Tama osoittaa teorian paikkansa pitéavyyden, ettéa johtaminen on viestintaa.

4 Pohdinta

Kuten teoria osoittaa tyéhyvinvointi koostuu ja siihen vaikuttaa monet eri tekijat. Tyonteki-
jan kokemus omasta tyéhyvinvoinnista on hyvin moniulotteinen ja yhden osa-alueen tut-
kiminen tasta kokonaisuudesta on erittéin haastavaa. Tutkimus todistaa teorian mukaises-
ti, ettd johtaminen on viestintad, ilman viestintaa ei voi johtaa ja tyéhyvinvointiin voidaan
vaikuttaa eniten johtamisen kautta, koska silla voidaan vaikutta kaikkiin muihin tyohyvin-
voinnin tekijoihin. Tasté syysta esimiesviestinta on tarkea henkilostdjohtamisen véline,

jolla tulisi olla strateginen asema.

4.1 Tulosten tarkastelu

Puolistrukturoitu haastattelu toimi menetelmana taman kaltaiselle aiheelle erittain hyvin,
koska se mahdollisti haastattelun etenemisen siihen suuntaan minne haastateltava muis-
tellessaan liikkui ja millaisia muistoja ja kokemuksia hanelle muistui edelliseen tilantee-
seen tai kokemukseen liittyen. Menetelman hyvané puolena oli saada esiin sanatonta ja

syvaa kokemustietoa mitéa taysin strukturoitu haastattelu ei olisi mahdollistanut.

Haastattelut tehtiin kotonani yleensa iltaisin tyopéaivan jalkeen ja kestivat noin 55 minuuttia
paaosin vastauksiin liittyvista pitkista tarinoista ja kuvauksista seké haastateltavien poh-
dinnasta johtuen. Haastattelut olivat epadmuodollisia ja ilmapiiri oli hyvin rento ja luottavai-
nen. Haastateltavat syventyivat haastatteluun hyvinkin intensiivisesti ja kavivat lapi esi-
miesviestintaan liittyvia tilanteita ja kokemuksia seka niihin liittyvid tunteita, joita haastatel-
tavat toivat esiin hyvinkin avoimesti. Tunneskaalat vaihtelivat valinpitamattomyydesta hy-
vinkin analyyttiseen arviointiin, tyytyvaisyydesta ja suruun seka ihmettelysta positiiviseen

luottamukseen ja arvostukseen.

Haastateltavat upposivat hyvinkin syvalle kokemuksiinsa ja esimiesviestinnan merkityksel-
lisyys tuli selkedasti esille vaikka sen liittaminen yksittaisten kysymysten kautta tyéhyvin-
vointiin oli selkeasti haasteellista. Kysyttdessa yksittaisten esimiesviestinnan osa-alueiden
vaikutusta tyohyvinvointiin, vaikuttavuutta arvioitiin vahaiseksi tai vastaukset liittyivat
enemmankin johtamiseen. Kuitenkin kysyttiessa arviota taman hetkisesta omasta tyohy-

vinvoinnista arvosana oli yllattdvan alhainen. Tasta voidaan tehda johtopaatos, etta tyon-
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tekijan kokemus omasta tyéhyvinvoinnistaan on yhta moniulotteinen kuin teoria osoittaa ja
yksittdisen osa-alueen, kuten esimiesviestinnan irrottaminen ja tutkiminen tasta kokonai-

suudesta on erittain haasteellista.

Menetelman heikkoudeksi osoittautui esimiesviestinnan irrottaminen johtamisesta ja vies-
tinnallisten tekijoiden arviointi suoraan tyohyvinvoinnin nakdkulmasta. Kuten teoriakin

osoittaa johtaminen on viestintda ja tama tuli myos esille tutkimusvastauksissa.

Menetelman hyvana puolena oli saada esille syvdllista tietoa ja kokemuksia esimiesvies-
tinnasta ja niiden vaikutuksesta tydhyvinvointikokemukseen viestintatyytyvaisyyden ja
tyotyytyvaisyyden kautta.

4.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusta voidaan pitd& luotettavana, koska se todistaa alkuperaisten teorioiden paik-
kansa pitavyyden, tyéhyvinvoinnin moniulottuvaisuuden, johtamisen merkityksellisyyden
tuossa kokonaisuudessa ja viestinnan haasteellisuuden, jonka aéarella kaikella on merki-
tysta. Tutkimuksen hypoteesi oli, ettd esimiesviestinta vaikuttaa alaisen tyéhyvinvointiko-
kemukseen, minka tutkimus mydskin osoittaa Rauramon tydhyvinvointiteoriaportaikon

seka viestintatyytyvaisyyden ja tyotyytyvaisyyden valisten korrelaatioiden kautta.

4.3 Opinnaytetydprosessin ja oman oppimisen arviointi

Opinnaytetydprosessi on ollut huomattavasti haastavampi kuin alkujaan osasin odottaa.
Alkuperainen ajatukseni aiheesta oli tydhyvinvoinnin vaikutus tulokseen, joka ohjaajani
kanssa tdsmennettiin tyoni otsikoksi. Tyoni otsikko kiteyttdd syvimman ajatukseni siita,

mihin opinnaytetydssani halusin keskittya.

Kun huhtikuun lopussa aloitin teorian kirjoittamisen, en todellakaan ymmartanyt mihin olin
ryhtynyt. Kuvittelin tydkokemukseni ja henkildstdjohtamiseen ja esimiesviestintaan painot-
tuvien opintojeni perusteella ymmartavani jotain henkildstbjohtamisesta, esimiesviestin-
nasta ja tyéhyvinvoinnista, mutta paljon oli viela opittavaa. Opinnaytetydn teorian Kirjoit-
taminen ja tutkimuksen tekeminen ovat olleet pitk&, vaativa ja opettavainen oppimispro-
sessi, jonka paattyessa voin todeta ymmartavani ja osaavani jotain tyoni viitekehyksesta.

Kuten Juuti sanoo, johtaminen on jatkuvaa oppimista. Oppimiseni jatkukoon.

Tama prosessi on opettanut minulle myos tarkeita asioista itsestani ihmisena, tyontekijana
ja esimiehend. Kaunis kiitos ohjaajalleni suunnan nayttamisesta, johdattamisesta ja perille

paasyn mahdollistamisesta.

64



Lahteet

Autio, V-M. Juuti, P. Wink, H. 2010. Kehityskeskustelut ja keskusteleva johtaminen tulok-

sellisen ja tydhyvinvointia tuottavan johtamisen perusta. JTO-Palvelut Oy. Vantaa.

ITAA. 2014. International Transactional Analysis Association. Luettavissa:

http://itaaworld.org/what-transactional-analysis. Luettu 24.4.2016.

Finlex.Tyo6turvallisuuslaki. 2002. Luettavissa:
http://www.finlex.fiffi/laki/ajantasa/2002/20020738#L1P1. Luettu 17.5.2016.

Hyppéanen R. 2013. Esimiesosaaminen. Liiketoiminnan menestystekija. Bookwell Oy. Por-

VOO.

Juholin, E. 1999. Sisainen viestinta. WSOY. Juva.

Juholin, E. 2009. Viestinnan vallankumous. Loyd& uusi tydyhteisoviestintd. WS Bookwell
Oy. Juva.

Juuti, P. 2005. Toivon johtaminen. Otavan kirjapaino Oy. Keuruu.

Juuti, P. Rovio, E. 2010. Keskusteleva johtaminen. Otavan kirjapaino Oy. Keuruu.

Juuti, P. Vuorela, A. 2015. Johtaminen ja ty6yhteisdn hyvinvointi. PS-kustannus. Juva.

Jarvinen P. 2014. Esimiesty® ongelmatilanteissa. Talentum. Helsinki.

Jarvinen P. 2009. Ammattina esimies. WS Bookwell Oy. Juva.

Kananen, J. Toimintatutkimus kehittamistutkimuksen muotona. JAMK.

Kaihovirta-Rapo, M. & Lohtaja, S. 2007. Tehoa tydelaman viestintaan. WS Bookwell Oy.

Juva.

Kanninen, K. 2011. Henkildstdon motivointi sisdisen viestinn&n keinoin. Amk-opinnaytetyo.
AMK. Turku. Luettavissa:
https://publications.theseus.fi/bitstream/handle/10024/32024/Kanninen_Kirsi.pdf?sequenc
e=1. Luettu 12.6.2016.

65


http://itaaworld.org/

Kortetjarvi-Nurmi, S. & Kuronen, M-L. & Ollikainen, M. 2008. Yrityksen viestinta. Edita
Prima Oy. Helsinki.

Manka, M-L. 2006. Tiikenrinloikka tydniloon ja menestykseen. Talentum. Helsinki.
Metsamuuronen, J. 2001. Laadullisen tutkimuksen perusteet. Viro.

Mikkonen, J. 2006. Psykologia. Transaktioanalyysi persoonallisuus- ja vuorovaikutusteo-
riana. Luettavissa: http://mikkonen.kapsi.fi/archive/Mikkonen_J-TA-FINAL-Psykologia-5-
06.pdf. Luettu 26.4.2016.

Otala, L. 2003. Hyvinvointia tyopaikalle — tulosta toimintaan. WS Bookwell Oy. Juva.

Puro, J-P. 2003. Tydviestinnan kipupisteet. Hallinta ja ratkaisut. Tammer-Paino Oy. Tam-

pere.

Puro, J-P. 2004. Esimiehen viestintataidot. WS Bookwell Oy. Porvoo.

Rauramo, R. 2012. Tydhyvinvoinnin portaat. Viisi vaikuttavaa askelta. Bookwell Oy. Por-

VOO.

Selin, E. & Selin, J. 03/2009. Tunne ja tiedd — NLP esimiestydssa. NLP Mielilehti.

Hameenlinna.

Strayer, D. 2014. The Myth of Multitasking. University of Utah. Luettavissa:
http://gomb.utah.gov/wp-content/uploads/sites/7/2014/09/David-Strayer-Myths-of-
Multitasking-3.0.pdf. Luettu 30.3.2016.

Suosivu, K. 2014. Tybhyvinvointi osana henkiléstdjohtamista. UNIpress. EU.

Sydanmaanlakka, P. 2006. Alykas itsensa johtaminen. Nakokulmia henkilokohtaiseen

kasvuun. Talentum. Helsinki.
Talouselama 2016. Homma hallinnassa? Hallinnantunteella jaksaa tydelaméassa. Luetta-

vissa: http://www.talouselama.fi/uutiset/homma-hallinnassa-hallinnantunteella-jaksaa-
tyoelamassa-6254002. Luettu 2.3.2016.

66



Tarkkonen, J. 2012. Tybhyvinvointi johtamistehtavana. Periaatteet, rakenteet ja kaytannot.
UNIpress. EU.

Tyo6turvallisuuskeskus, Kuntayhtyma. 2002. Henkiléstdvoimavarojen analysointi, seuranta
ja kehittaminen. Asiantuntijat kertovat. Gummerus Kirjapaino Oy. Helsinki.

Viitala, R. 2014. Henkilostbjohtaminen. Strateginen kilpailutekija. Edita. Helsinki. Luetta-
vissa: https://www.ellibslibrary.com/sv/reader/9789513765446. Luettu 21.4.2016.

Virsta virtual statistics. Laadullisen ja méaarallisen tutkimuksen erot. Luettavissa:
https://www.stat.fi/virsta/tkeruu/01/07/. Luettu 19.9.2016.

Aberg, L. 2006. Johtamisviestintaa! Esimiehen ja asiantuntijan viestintakirja. Gummerrus

Kirjapaino Oy. Jyvaskyla.

Ahman, H. 2012. Mielen johtaminen organisaatiossa. SanomaPro.

67



