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Esimiesten vuorovaikutusosaaminen on noussut toistuvasti esiin viimeaikaisissa
keskusteluissa. Vuorovaikutukseen liittyvét taidot ja niiden merkitys organisaa-
tioiden menestykselle ja tyéhyvinvoinnille on tunnustettu laajasti. Vuorovaikutus-
taitoja ja tunnedlyé pidetaankin nykyisin arvokkaana pddomana.

Viimeisen sadan vuoden aikana tapahtunut suuri muutos ihmiské&sityksessa on
johtanut vaistaméattd myds johtamisen muutokseen. Lansimaisen yhteiskunnan
muuttuessa yha demokraattisemmaksi ja tyontekijoiden koulutustason noustessa
kasitys ihmisesté tyontekijand on kokenut suuren muutoksen. Aiemmin passiivisi-
na objekteina pidetyt alaiset ndhdaankin uusimmissa johtamisopeissa aktiivisina ja
motivoituneina toimijoina, joilla on aito halu vaikuttaa ja kehittya tyossaan.

Tassa tutkimuksessa luodaan kuvaa esimiesten vuorovaikutusosaamisesta ja
osaamistarpeista. Lisaksi kartoitetaan vuorovaikutustaitojen kehittdmisté edistavia
seka kehitysté estdvia tekijoitd. Tutkimus perustuu Vaasassa vuonna 2015 teema-
haastatteluilla kerattyyn aineistoon. Haastateltavina oli kuusi (6) esimiestd, joista
kaikki toimivat tai olivat toimineet erilaisissa sosiaalialan johtotehtavissa.

Tutkimustulokset vahvistavat kuvaa siita, ettd esimiestyd on yha enenevassa maa-
rin erilaisiin vuorovaikutushaasteisiin vastaamista. Tyontekijoiden erilaisten tar-
peiden ja yksilollisten ominaisuuksien huomioiminen vaatii esimiehiltd monipuo-
lista vuorovaikutusosaamista. Esimiehet tarvitsevatkin tydssddn muutosten ja ih-
misten johtamiseen liittyvia henkilokohtaisia valmiuksia ja niihin liittyvdad oman
toiminnan arviointitaitoa seka kykya naiden kehittdmiseen.

Avainsanat vuorovaikutus, vuorovaikutusosaaminen, esimies, johtami-
nen, sosiaaliala
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Superiors’ competence in interaction has come up repeatedly in the latest conver-
sations. The skills related to interaction and their value to organizations™ success
and work—welfare is widely acknowledged. Interaction skills and emotional intel-
ligence is nowadays considered as valuable resources.

During the last 100 years the huge change in the idea of man has inevitably led
also to changes in management and leadership. After the western society has be-
come more and more democratic and the level of education among employees has
increased also the way of seeing the employee has changed significantly. The lat-
est management theories see the employees as active and motivated actors with a
genuine willingness to have an impact on and to develop their work. There is a
huge change when compared to theories where the employees were seen as pas-
sive objects.

This research focuses on the superiors” views on their competencies and devel-
opment needs in interaction. Also the factors which support or hinder their devel-
opment in interaction management are studied. The research is based on theme
interviews which were collected in 2015 in Vaasa. The respondents included six
(6) superiors who either had worked or worked with management and leadership
in the field of social services.

The research results confirm the hypothesis of management being more and more
about responding to the different challenges of interaction. The superiors need
versatile abilities to notice and take into account the different needs and individual
qualities of their employees in their interaction with them. The superiors need per-
sonal qualities that help them to evaluate their own actions and to develop their
own work. They need skills to deal with changes as well as with the management
of their employees.

Keywords Interaction, competence in interaction, superior, man-
agement, social services
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1 JOHDANTO

Vuorovaikutusosaaminen on noussut toistuvasti esiin viimeaikaisissa johtamista
kasittelevissa artikkeleissa ja kirjallisuudessa, joissa vuorovaikutustaidoille on an-
nettu yha suurempi arvo. Yhteisollisistd suhteista ja inhimillisista kyvyistd, kuten
tunneélysta on tullut arvokkaana pidettyd pddomaa. Sosiaalisiin suhteisiin ja vuo-
rovaikutukseen liittyvét taidot on tunnustettu tarkeaksi osaksi organisaatioiden

hyvinvointia, tuloksia ja menestysté. (Saaranen-Kauppinen 2014, 54.)

Lansimaisen yhteiskunnan muuttuessa yha demokraattisemmaksi ja vaeston kou-
lutustason noustua ovat seka tapa nahda ihminen, ettd kasitys hénesta tyontekijana
muuttuneet huomattavasti. Viel&d sata vuotta sitten tieteellisen liikkeenjohdon
(taylorismin) piirissé ihmiset nahtiin tyohon vastahakoisesti suhtautuvina ja hei-
dan ajateltiin vaativan tiukkaa kontrollia ja pakotusta (Aaltonen, 2011, 143).
Aiemmin passiivisina pidetyt alaiset nahddan kuitenkin nykyisin yha aktiivisem-
pina toimijoina erilaisine tarpeineen. Taméan paivan tyontekijoilla on aito halu
vaikuttaa asioihin, kehittyd tyossédén ja pééstd toteuttamaan itsedan. Nain suuri
ihmiskasityksen muutos on johtanut vaistaméattd myos johtamisen muutokseen.
Myo6hemmissa johtamisopeissa onkin ymmarretty, ettd ihmiset voivat olla tyonte-
kijoind my0s motivoituneita ja innostuneita (Aaltonen 2011, 143; Jarvinen 2012,
27.)

Tydeldman muutoksen mydtd tdman paivéan esimiehiltd vaaditaan lukuisia vuoro-
vaikutustaitoja erilaisten alaisten ja heidan monien tarpeidensa huomioimisessa.
Erilaisten yksildiden johtaminen, pyrittdessé organisaation yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseen, ei ole helppoa. Esimiesten tehtdvana ei ole enda vain komentaa
alaisiaan, vaan heilta vaaditaan keskustelua, tukea ja kannustusta, jotta alaiset ot-
taisivat vastuuta ja antaisivat osaamisensa sekd ammattitaitonsa organisaatioiden
kayttoon. (Jarvinen 2012, 27-28.)

Esimiesty0 voidaankin nahda jatkuvana tasapainoiluna eri tahojen asettamien vaa-

timusten valilla ja yrityksend vélttdd kaikkein pahimmat karikot. Esimiehet eivat



voi jumiutua omiin ndkemyksiinsa vaan heiddn on alati etsittava, ja myos 10ydet-
tavd, uudenlaisia vaihtoehtoja ja ratkaisutapoja. Tamé vaatii esimiehiltd monipuo-
lista vuorovaikutusosaamista, kuten kykya neuvotella, sovitella, motivoida ja si-
touttaa. (Jabe & Hékkinen 2010, 331.)

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli saada tietoa esimiesten vuorovaikutus-
osaamisesta johtamisen nakokulmasta. Liséksi tutkimuksen tavoitteena oli selvit-
taa esimiesten itse kokemia haasteita ja osaamistarpeita liittyen vuorovaikutusjoh-

tamiseen seké kartoittaa heidan kehitysmahdollisuuksiaan.



2 TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT JA TAVOITTEET

Tassa luvussa on kerrottu tutkimuksen lahtokohdista ja tavoitteista. Liséksi siind
on esitelty tutkimuskysymykset ja informanttien valintatapa sek& kuvattu tutki-

musaihetta kasittelevid aiempia tutkimuksia.

2.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Tama tutkimus oli osa Vaasan ammattikorkeakoulun ylempéa korkeakoulututkin-
toa koulutusohjelmassa sosiaali- ja terveysalan kehittdminen ja johtaminen. Tut-

kimuksen perusteella tehty tutkimusjulkaisu on paattotyona toimiva opinnadytetyo.

Tutkimuksen lahtékohtana oli tutkijan henkil6kohtainen kiinnostus vuorovaiku-
tuksen merkitykseen erilaisissa tydyhteisfissd. Mielenkiinto aiheeseen oli herén-
nyt tyokokemuksen ja jatko-opintojen kautta. Tassa tutkimuksessa vuorovaikutus-
ta paatettiin tarkastella johtamisen nédkokulmasta ja tutkimuksen kohderyhmé ra-
jattiin sosiaalialan esimiehiin. Nama valinnat olivat tutkijan tyohistorian ja opiske-

lujen ndkdkulmasta luontevia.

Tutkimuksella haluttiin saada tietoa siita, miten esimiehet itse arvioivat vuorovai-
kutustaitojaan, niiden merkitysta tydlleen ja mita kehitystarpeita he olivat itse ha-
vainneet. Tutkimuksen avulla tuotettua tietoa voidaan jatkossa kayttaa esimerkiksi
organisaation sisaisten kehityssuunnitelmien teolle seka jatko- ja tdydennyskoulu-

tusten suunnittelulle.

Toisena tarkeand osa-alueena haluttiin kartoittaa kehittymista estdvia tai vaikeut-
tavia tekijoitd. Naiden pohjalta organisaatioissa on mahdollista miettid, miten ke-

hittymisen esteité voitaisiin poistaa tai ainakin vahentaa.
2.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena oli saada tietoa esimiesten vuorovaikutusosaamisesta
liittyen johtamiseen. Tutkimus oli kiinnostunut sosiaalialan esimiesten vuorovai-

kutusosaamisesta, siihen liittyvistd osaamistarpeista ja kehitysmahdollisuuksista.



Tassa tutkimuksessa esimiehen vuorovaikutusosaaminen kasitti johtajan tiedot ja
taidot tarkoituksenmukaisessa ja tehokkaassa viestinndssd, vuorovaikutusmotivaa-
tion sekd oman osaamisen arviointitaidon. Tutkimuksessa aihetta lahestyttiin va-
littujen teemojen kautta, joihin suhteutettiin esimiesten kokemuksia. Tutkimusky-
symykset tarkentuivat kerdtyn aineiston perusteella tutkimuksen edetessé. (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 98.)

Tutkimuskysymykset olivat:

Millaista vuorovaikutusosaamista johtaminen vaatii esimiesten itsenséd kuvaama-

na?

Mitkd ovat esimiesten vahvuudet ja kehittdmistarpeet vuorovaikutusosaamisessa

johtamisen nakdkulmasta?

Milla tavoin esimiehet kokevat voivansa kehittdd vuorovaikutusosaamistaan ja

mitka tekijat estavat kehitysta?

2.3 Informantit ja heidan toimintaymparistonsa

Tutkimuksen informantit valikoituivat vapaaehtoisesti. Vastaajien variaatiota py-
rittiin lisdédmaan haastattelemalla esimiehid VVaasan alueelta, kesken&an erilaisista,
sosiaalialan organisaatioista. Tutkimukseen osallistuneet olivat seka julkisen, yk-
sityisen ettd kolmannen sektorin toimijoita. Tdma laajensi osaltaan kokemusten
kattavuutta vastaajien ollessa eri tavoin toimivien organisaatioiden johtotehtévis-
sé. Informanttien lukumaard, tyokokemuksen pituus sekd ik&- ja sukupuolija-
kauma maéaraytyivat sen mukaan, kuinka paljon vapaaehtoisia vastaajia tavoitet-
tiin. Enimmaismaaraksi oli asetettu kymmenen informanttia haastattelujen valjyy-
den vuoksi. Vapaaehtoisia vastaajia, joita haastateltiin, oli lopulta kuusi. Kaikki
tutkimukseen osallistuneet haastateltavat olivat joko haastatteluhetkelld tai sit&

ennen toimineet esimiehend jossain sosiaalialan organisaatiossa.
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2.4  Aiemmat tutkimukset

Huolimatta siita, ettd vuorovaikutusta ja johtamista on kumpaakin tutkittu paljon,
ei varsinaista, ndma kaksi teemaa yhdistavaa, vuorovaikutusjohtamisen tutkimusta
ollut juurikaan saatavilla. Johtamista kasittelevassa Kirjallisuudessa kylla sivuttiin
vuorovaikutusta, mutta sen kasittely oli jd&nyt useimmiten pintapuoliseksi. Vuo-
rovaikutusjohtamista sosiaalialalla kasittelevaa tutkimustietoa oli sitékin haasteel-
lisempaa l6ytdd. Useimmat sosiaalialalla tehdyt tutkimukset keskittyivéat tarkaste-
lemaan vuorovaikutusta pdéasiassa asiakastyon nakokulmasta. Jyvaskylén yliopis-
tolle tehdysti viitoskirjasta; ”Johtajan vuorovaikutusosaaminen ja sen kehittymi-
nen”, jossa Rouhiainen-Neunhduserer (2009) kasittelee johtamisen viestintahaas-
teita tietoperustaisessa organisaatiossa, 16ytyi kuitenkin osittain yhtenevaisia tee-
moja taman tutkimuksen kanssa. Myods Hujalan (2008) Kuopion yliopistossa te-
kemaissa vaitoksessd “Johtamisen monidédnisyys: johtaminen vuorovaikutuksena ja
puhuntana hoivayrityksissd” tarkasteltiin johtamista erityisesti vuorovaikutuksen

nakodkulmasta.

Yleisella tasolla sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisen tutkimuksen voidaan
kuitenkin sanoa olevan yhteydessé johtamisteorioiden muutokseen ja uusiin joh-
tamiskaytantoihin. Uusimmissa johtamista koskevissa tutkimuksissa ja keskuste-

luissa ilmenikin kaksi tdimén tutkimuksen kannalta relevanttia kehityssuuntaa.

Ensinndkin johtajaan ei keskitytd enda vain yksilolahtoisestd ndkdkulmasta vaan
otetaan huomioon myds muut toimijat. Nykyisin tyontekijan ja esimiehen suhdetta
ei ndhda pelkastadn ylhaalta alaspain tapahtuvana vaikuttamisena vaan pikem-
minkin yhteistyona ja jaettuna johtamisena. Johtajan ominaisuuksien ja johtamis-
tapojen rinnalle onkin nostettu tyéntekijoiden oman toiminnan rooli positiivisten
johtamiskokemusten luojina tai vastaavasti niiden estgjind. VVuorovaikutusta ovat
korostaneet myds muut suhteellisen tuoreet suuntaukset, kuten valtaistami-
nen(empowerment), dialoginen johtaminen, moni&é&ninen johtaminen ja organi-
saatiokansalaisuus. Jo aiemmin vuorovaikutusulottuvuutta on késitelty esimerkik-
si tiimin, oppivan organisaation ja osallistavan johtamisen teorioissa. (Rissanen &
Lammintakanen, 2011, 99-100.)
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Toisena merkityksellisend suuntauksena nousi esiin kielellinen vuorovaikutus.
Sen rooli onkin muodostunut niin keskeiseksi johtamis- ja organisaatiotutkimusta
kasittelevissd keskustelussa, ettd siitd on alettu puhua “kielellisend kddnteend”.
Esimerkiksi muutosjohtamisen yhteydessd puhutaan keskustelujen johtamisesta.
(Rissanen ym. 2011, 100 ; Hujala 2008.)
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3 VUOROVAIKUTUS JA VUOROVAIKUTUSOSAAMINEN

Tassa luvussa on madritelty vuorovaikutus késitteend seké hyvéaan vuorovaikutuk-
seen liittyvié tekijoita. Lisaksi on esitelty vuorovaikutusta tyoyhteisdssa ja tutki-

muksessa keskeisessa osassa olevaa vuorovaikutusosaamista.
3.1 Vuorovaikutus

Vuorovaikutus on ihmisten vélistd toimintaa erilaisissa ympéristoissé. Lyhyesti
maadriteltynd vuorovaikutus on toisten kuuntelemista, ymmartdmistad sekd oman
viestin perille saamista (Repo & Nuutinen 2003, 28-31). Ihmisten valiseen vuoro-

vaikutukseen sisaltyykin aina erilaisia tavoitteita. (Kauppila 2005).

Useimmiten tarkeimmiksi vuorovaikutustaidoiksi nimetddn kommunikaatio- eli
viestintataidot. Néihin taitoihin kuuluu kielellisen ilmaisun lisaksi myos tarkoituk-
sellisesti rivien vélista luettavaksi jatetty ilmaisu. Vuorovaikutus on kuitenkin laa-
jempi késite kuin pelkka viestintd, silla siihen vaikuttavat myods ihmisten kasityk-
set toisistaan ja muussakin kuin suorassa vuorovaikutuksessa syntyneet mielikuvat
ja odotukset. (Kauppila 2005, 19-22 ; Nissinen 2004, 158.)

Vuorovaikutustaidot voidaan nahdé yksilon kykyna tulla toimeen toisten kanssa.
Hyvét vuorovaikutustaidot sisaltavat hyvat kaytostavat, yhteistyétaidot, hienotun-
teisuuden, suvaitsevaisuuden sekd kyvyn viestid vastavuoroisesti ja huomioida
toiset. (Kuusela 2013, 41-42.)

Vuorovaikutus ei kuitenkaan koskaan ole pelkéstaan yksilosta riippuvaa vaan sii-
hen vaikuttavat kaikki yhteistoimintaan osallistuvat. Jokaisen yksilén panoksella
on merkitystd vuorovaikutuksen lopputuloksen kannalta. Kaikkien vuorovaiku-
tukseen osallistuvien on mukautettava oma toimintansa suhteessa muiden toimin-
taan. (Hujala 2008, 44.)

3.2 Hyva vuorovaikutus

Hyva vuorovaikutus syntyy ihmisten vélilla, kun haluamamme asian viestiminen

onnistuu ja tulemme ymmarretyksi. Hyvaan vuorovaikutukseen sisaltyy etukéteen
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luotu positiivinen ja avoin asenne tulevaan tilanteeseen, olipa kyse sitten yleisolle
yksin esiintymisestd, tyoryhmén valisesta viestinnastd tai kahdenkeskisestd koh-
taamisesta. Hyvéaan vuorovaikutukseen kuuluu, ettd jokaiseen vuorovaikutustilan-
teeseen suhtaudutaan mahdollisuutena ja unohdetaan aiemmat negatiiviset koke-
mukset. Itsedan olisi my0s viisasta muistuttaa siita, ettd on ennenkin selvinnyt
vastaavanlaisista tilanteista. Mikali vuorovaikutustilanteeseen voi valmistautua
etukateen esimerkiksi tietojen keraamiselld tai muista mahdollisista esijarjestelyis-
t&4 huolehtimalla on se erinomainen keino edesauttaa vuorovaikutustilanteen on-

nistumista ja vahvistaa itseluottamusta. (Repo ym. 2003, 27.)

Muodostamme vuorovaikutuksen kautta kuvaa itsestdmme ihmisind ja yhteison
jasenind. Hyvalle vuorovaikutukselle on ominaista, ettd sen osapuolten kokemus
omasta arvokkuudestaan ja merkityksestaan kasvaa. Keskeista hyvan vuorovaiku-
tuksen onnistumiseksi on sen osapuolten vélinen kuuntelu ja kuulluksi tuleminen.
Taman onnistumisessa ja muiden ymmaértdmisessa auttaa jo se, ettd hyvéksyy

vuorovaikutuksen osapuolten vuorovaikutustyylin. (THL 2015.)

Hyvéaan vuorovaikutukseen liittyvia ominaisuuksia ovat aitous, avoimuus, rehelli-
syys, itsetuntemus ja itsensé hyvéksyminen, myonteinen asenne ja kiinnostus mui-
ta ihmisida kohtaan. Hyvat vuorovaikutustaidot ovat kuitenkin taitoja, joissa ei
koskaan tule valmiiksi, vaan niissa kehitytaan ajan ja kokemuksen myota. Hyvék-
si vuorovaikuttajaksi siis kasvetaan. Se ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettei hyvia vuo-
rovaikutustaitoja voida opetella ja harjoitella. (Keskuspuiston ammattiopisto
2015.)

3.3  Vuorovaikutusosaaminen

Vuorovaikutusosaamisella tarkoitetaan tdssa tutkimuksessa hyvia vuorovaikutus-
taitoja. Vuorovaikutusosaamiseen kuuluvat muun muassa keskustelu- ja neuvotte-
lutaidot, esiintymistaito, yhteistyo- ja toimintataidot, oman osaamisen arviointitai-
to, viestintataito, ryhma- ja tiimity6taidot, vuorovaikutusmotivaatio sekd empatia-
taito. (Kauppila 2005, 24.)
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Onnistuneessa vuorovaikutuksessa auttavat hyvat sosiaaliset taidot, empatiakyky
jatunnedly. Hyvéa vuorovaikuttaja osaa valita oikeanlaisen ilmaisutavan tullakseen
ymmarretyksi erilaisissa ympéristoissd. On darimmaisen térkedd, ettd vuorovaiku-
tustilanteissa puhutaan samaa kielta ja toimijat kokevat olevansa ihmisina tasaver-
taisia keskendaan. Parhaimmillaan vuorovaikutus on silloin, kun se mahdollistaa
tasavertaisen vuoropuhelun. Keskustelussa ei ole tarkoituksenmukaista keskittya
toisten voittamiseen ja omien ndkdkantojen paremmuuden todisteluun, vaan pi-
kemminkin kuuntelevaan, neuvottelevaan ja ehdottavaan viestintdtapaan. Omassa
ilmaisussa on térkead olla avoin ja rehellinen. Hedelméllisimmilladn vuorovaiku-
tus on silloin, kun keskustelua kdyd&aan kehittavalla ja rikastavalla tavalla. (Repo
ym. 2003, 28-32.)

Vuorovaikutusosaamiseen kuuluu olennaisesti ihmisten aito kohtaaminen. Erilais-
ten stereotypioiden luominen on vaarallista eik& kuulu sosiaalisesti taitavan henki-
I6n toimintatapoihin. Mikéli leimaamme ihmisi4 idn, ulkon&on, rodun tai muiden
vastaavien seikkojen perusteella, emme anna hanelle arvoa omana itsenédan. Sil-
loin ei ole kyse todellisesta kohtaamisesta. VVuorovaikutus onnistuu, kun jokaisella
on tilaa ja ihmiset kokevat tulevansa kuulluksi. Kaikilla tulisi olla mahdollisuus
ottaa kantaa ja esittdd mielipiteitddn. Osaava vuorovaikuttaja hyvéksyykin erilai-
set mielipiteet ja haluaa aidosti ymmartaa seka kuunnella toisia. Han osaa myos
ilmaista tunteensa ja ajatuksensa arvostaen ja loukkaamatta muita. Vuorovaiku-
tusosaamisessa on olennaista, ettd ihmiseltd 16ytyy halua keskustella, neuvotella,
joustaa seka pyrkié yhteistyohon. (Jabe 2006, 178-179 ; Kuusela 2013, 42.)

Edelld mainittujen lisaksi myos pienilta tuntuvat seikat ovat tarkeita osoitettaessa,
ettd huomaa toiset ja valittdd muista. Tallaisia asioita voivat olla esimerkiksi toi-
sen uuden vaatteen tai kampaajalla kdymisen huomaaminen. Myos toisen murhei-
den kuunteleminen ja empaattisuus, vaikka itselld olisi paljon suurempiakin mur-
heita, ovat merkkeja vuorovaikutusosaamisesta. Kyvykas vuorovaikuttaja ei vé-
héttele muiden kokemuksia ja tunteita vaan ymmartaa, ett4d olemme jokainen yksi-
I6itd ja koemme asiat omalla ainutlaatuisella tavallamme. Yhdeksi vuorovaikutuk-
sen tarkeimmistd taidoista voidaankin nimetd aito kuunteleminen ja pyrkimys

muiden ihmisten todelliseen ymmartdmiseen. Suurimmat ongelmat kommunikaa-
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tiossa syntyvét siitg, ettemme ymmaérrd muiden ihmisten todellisuutta vaan kuvit-

telemme sen olevan samanlainen kuin omamme. (Jabe 2006, 177-179.)
3.4 Vuorovaikutus tydyhteistssa

Toimiva vuorovaikutus tydyhteiséssa perustuu avoimeen ja rakentavaan kanssa-
kaymiseen. Tydyhteison hyvaan vuorovaikutukseen voidaan lukea sen sisélla val-
litsevat arvot ja yhteisymmarrys toisten ihmisten arvostamisesta, erilaisuuden hy-
vaksymisestd, aidosta kuuntelemisesta ja halusta ymmartéa toisia ja kunnioittaa
heidan ndkokulmiaan. Parhaimmillaan vuorovaikutuksen tuloksena syntyy ideoita
ja ajatuksia, jotka ovat enemman kuin dialogiin osallistuneiden osapuolten omat
ajatukset alun perin. Tama edellyttadd kuitenkin kaikilta vuorovaikutuksen osapuo-
lilta todellista halua ja pyrkimysta yhteisymmarrykseen. Avoin ja rakentava vuo-
rovaikutus vaatii myos jokaiselta siihen osallistuvalta aitoa lasndoloa ja tilaa anta-
van ilmapiirin syntymistd, jossa kukaan ei aja jadrapdisesti vain omaa asiaansa.
(Rissanen 2014.)

Tydyhteison jasenten valinen aito vuorovaikutus ei kuitenkaan synny itsestdan
vaan se vaatii aikaa ja resursseja. Sen tukemiseksi on luotava riittavat edellytyk-
set, jotka mahdollistavat kiireettoman ja rauhallisen kohtaamisen tyontekijoiden
valilla. Esimiehelld on suuri rooli vuorovaikutusta edistavien puitteiden luomises-
sa. Néihin kuuluu seké aineellisista ettd henkisista toimintaedellytyksista huoleh-
timinen. (TTK 2015.)

Tarkeimpina fyysisina tekijoind voidaan pitaa tyontekijoiden kayttoon luotuja yh-
teisid tiloja. Ndm& mahdollistavat tydyhteison jasenten vélill4 tapahtuvan vuoro-
vaikutuksen esimerkiksi kahvitauolla tai ruokatunnilla. Lisaksi aineettomia toi-
mintaedellytyksia luodessa on syytd huolehtia yhteisesti kéaytettdvien vélineiden ja
toimintojen sijoituksesta siten, ettd ne lisdavat spontaanisti tapahtuvaa kohtaamis-
ta tyontekijoiden vélilla. (TTK 2015.)

Henkisten toimintaedellytysten luomisessa sen sijaan on tarkeaa pitaa huoli siita,
ettei tyotahti ole niin kova, ettd kiire estda organisaation jasenten valiset vuoropu-

helut. Yksin tydskenteleville on my6s syyté jarjestaa tilaisuuksia oman tyonsa ref-
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lektointiin ja pohtimiseen esimerkiksi vertaisryhmassa tai tyonohjauksessa. Tyon-
tekijoitd on hyva kannustaa oma-aloitteisuuteen ja vastuullisuuteen. Avuttomuu-
teen ja riippuvuuteen tukeva toiminta on vahingollista. Vuorovaikutteinen toimin-
ta, palautteen anto, erilaisuuden hyvédksyminen ja aito kuuntelu lisda koko tydyh-
teison hyvinvointia. (TTK 2015.)

Toimivassakin tyoyhteisossd syntyy vaistamatta ristiriitatilanteita ja erimielisyyk-
sid. Naistd useimmat pystytdan ratkaisemaan tyoyhteison sisalla. Ongelmia kui-
tenkin ilmaantuu mikéli tilanteet pitkittyvat tai niitd ei osata tai haluta ratkaista.
Eskaloituessaan tdmén kaltaiset tilanteet saattavat johtaa jopa tyopaikkakiusaami-
seen, eri puolien valintaan, kuppikuntien syntymiseen ja katsontakantojen kapeu-
tumiseen. Naihin ongelmiin tulisikin yrittdd puuttua mahdollisimman nopeasti ja
ne kuuluisi hoitaa tydyhteison sisélla eli sielld missa ne ovat syntyneetkin. On-
gelmatilanteet voivat joskus olla my6s hyvaksi organisaation toiminnalle, sill& ne
saattavat nostaa esiin asioita, joista on syyta keskustella ja sopia yhteisesti. Mikéli
tallaiset asiat pystytdan ratkomaan tyoyhteison kesken, tarjoaa se sen jasenille

mahdollisuuden oppia ja kehittdd organisaationsa toimintaa yhdessa. (TTL 2014.)

Useissa suomalaisten tydyhteisdjen toimivuutta kuvaavissa selvityksissé nousee
esiin myos tiedonkulkuun liittyvid ongelmia. Tallaiset ongelmat johtuvat yleensé
joko siitd, etta tietoa ei jaeta eteenpdin asianmukaisesti tai kuvitellaan jollain ole-
van tietoa, jota ei todellisuudessa ole olemassakaan. Téstd seuraa organisaation
jasenten tarve alkaa tulkita ja kuvitella piiloviesteja. Myos huhut ja juorut alkavat
lilkkua aiheuttaen vaarinkasityksid. Taman kaltaisessa tilanteessa tyGilmapiiri on
suuressa vaarassa vahingoittua ja perustehtavan hoito hairiintyy epéolennaisen
viedessé turhaa energiaa. Johdon tulisikin nahdd organisaation avoin ja tehokas
tiedonkulku tirkednd ja valjastaa sen k&ayttoon erityisen paljon voimavaroja.
Avoimuus on kaikkein térkein tekija vuorovaikutuksen kehittamisessad. Mita
enemman ja avoimempaa vuorovaikutus tyoyhteisoissa on, sitd paremmat mah-

dollisuudet silld on menestya ja kehittyd. (Makipeska & Niemela 1999, 86.)
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4 JOHTAMINEN JA VUOROVAIKUTUSIOHTAMINEN SO-
SIAALIALALLA

Tassa luvussa kasitellddn johtamista ja siihen vaikuttavia tekijoitd taman tutki-
muksen kannalta olennaisista ndkokulmista. Naita ndkdkulmia ovat vuorovaiku-

tus, viestintd ja sosiaaliala.
4.1 Johtaminen

Johtamista voidaan tarkastella lukuisista eri ndkokulmista. Johtamisen maaritel-
maa ei siksi olekaan mielek&sta eikd jarkevaa pyrkia tiivistamaan yhteen lausee-
seen. T&ssd opinndytetydssd johtamista on paatetty kasitelld tutkimusaineiston
kannalta luontevista nakokulmista. Naitd ovat muun muassa organisaation perus-
tehtdva, ihmisten ja itsensa johtaminen, johtaminen sosiaalialalla seka vuorovai-
kutusjohtaminen. (Kostamo 2004, 26.)

Yksi johtamisen keskeisimpid tarkoituksia on varmistaa organisaation perustehta-
van toteutuminen. Johtajan voidaan sanoa olevan ennen kaikkea perustehtévan
palveluksessa. Johdon tehtdvana on vartioida, ettd perustehtavasta johdetut tavoit-
teet toteutuvat. Tassé onnistuminen edellyttdd johtajalta ymmarrysta siita, miksi
organisaatio ja sen tyGtehtavat ovat olemassa. Ndma toimivat organisaation suun-
nannayttajind ja oikeuttavat sen olemassaolon. Esimiehen perustehtéviin kuuluu
olennaisesti ihmisten ja heidan kayttaytymisensd ymmartaminen seka kyky saada
heidat toimimaan tarkoituksenmukaisesti organisaation tavoitteiden tayttdmiseksi.
Johtamisessa on kyse sen ajattelusta, mihin organisaatio on menossa ja mita on
tehtdva seuraavaksi (Leppéanen & Rauhala 2012, 127; Lonngvist 2002, 9-11.)

Organisaation kaiken toiminnan tulisi siis liittyd perustehtdvdan joko suoraan tai
valillisesti. Tdman vuoksi perustehtévasta tulisi vallita yhteinen késitys ja ymmar-
rys tydyhteisossd. Johtamisen kannalta tdima merkitsee sitd, ettd perustehtavésta
on keskusteltava ja sitd on arvioitava yhteisesti. Tallainen keskustelu luo organi-
saation jasenille yhteisen kielen ja viitekehyksen, joka tukee yhteisollisyytta ja
organisaation toimintakulttuuria. Perustehtavan epaselvyys johtaa usein tydyhtei-

sOn véérille raiteille ja aletaan keskittyd muihin kuin organisaation tarpeisiin, ku-
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ten toimimattomiin sosiaalisiin suhteisiin tai itsensa toteuttamiseen, organisaation
tarpeista riippumatta. Naissé tilanteissa on myos tyypillistg, ettd yleinen tyytymaét-
tomyys lisédantyy ja aletaan valittaa perustarpeissa ilmenevistd puutteista, kuten
fyysisista tydolosuhteista. (Reikko, Salonen & Uusitalo 2010, 26 ; Makipeska ym.
1999, 65-67.)

Useimmissa viimeisen sadan vuoden aikana vallalla olleissa johtamisopeissa eli
paradigmoissa on keskitytty kuvaamaan johtajan yksipuolista vaikutusta alaisiin-
sa. Niissa johtaja on nahty subjektina, joka vaikuttaa tyontekijadan omalla toimin-
nallaan. Muun muassa pitkaan vallalla ollut tieteellinen liikkeenjohto, jonka syno-
nyymina pidetdan usein taylorismia, on kuvannut alaiset vastahakoisesti tydhonsa
suhtautuvina ja passiivisina objekteina, joita johdon on taytynyt hallita ja kaskea.
Tyontekijoiden ainoana motiivina tyonteolle on pidetty palkkaa eli taloudellista
hyotya. (Jarvinen 2012, 27 ; Aaltonen 2011, 143 ; Reikko ym. 2010, 22-23 ; Hu-
jala 2008, 45.)

Myos mydhemmissa johtamisopeissa, kuten ihmissuhdekoulukunnan jatkumona
pidetyissd Mc Gregorin X- ja Y-teorioissa on sivuutettu vuorovaikutuksen mo-
lemminpuolinen vaikutus. Niissa on keskitytty tarkastelemaan johtajan kasityksia
alaisistaan ja sitd, miten esimies voi vaikuttaa alaisiinsa omalla toiminnallaan.
Teorioissa alaiset on nahty ennen kaikkea objekteina, joihin johtaja(subjekti) koh-
distaa tietynlaisia toimenpiteitd. (Hujala 2008,45-46 ; Wren 1998, 198-203.)

Johtaminen onkin pitk&an mielletty p&dasiassa johdon ja esimiesten toiminnaksi.
Tama on ollut vallitseva ajatusmalli johtamistutkimuksessa, jossa johtamista on
tarkasteltu hyvin yksilokeskeisesti ja kiinnitetty paljon huomiota esimiesten per-
soonallisuuteen ja henkilokohtaisiin ominaisuuksiin. Tamén kaltainen ajattelu on
kuitenkin osoitettu liian yksipuoliseksi. Persoonallisuus ja henkilékohtaiset omi-
naisuudet vaikuttavat kylla johtamiseen, mutta myds monilla muilla seikoilla on
merkitystd. Johtamisen madrittelyd vaikeuttaa se, ettd se syntyy suhteessa muihin
ihmisiin. Johtaminen muotoutuukin pikkuhiljaa vuorovaikutussuhteiden mukana.
Erilaiset ihmisten valiset vuorovaikutussuhteet muuttavat ja muokkaavat johta-

mista ja vaikuttavat sen kehittymiseen monilla tavoilla. (Juuti 2013, 24.)
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Johtaminen on tan& péivana yha suurempiin vuorovaikutusvaatimuksiin vastaa-
mista. Ndma vaatimukset tulevat sekd organisaation sisalta ettd sen ulkopuolelta.
Nyky-yhteiskuntamme ja siind eldvat ihmiset eivat enda hyvéksy etaalta johtamis-
ta vaan haluavat, ettd heiddt huomioidaan tuntevina ja ajattelevina yksil6ina. Esi-
mieheltd vaaditaan ymmarrysté alaisistaan sekd ihmisind ettd tyontekijoina. Tyon-
tekijoiden kohtelu ja kokemus johdon arvostuksesta itseddn kohtaan vaikuttaa
olennaisesti alaisten tyohon sitoutumiseen. Johtaminen on useiden yksiléiden joh-
tamista, joihin esimiehen on pystyttdva johtamisellaan vaikuttamaan. Tamé on
vaativa ja haasteellinen tehtdvd, joka jokaisen johtajan tulee kuitenkin hallita.
(Sydanmaanlakka 2014, 42 ; Lonnqgvist 2002, 9-11.)

Muiden menestynyt johtaminen vaatiikin johtajalta paitsi taitavaa ihmisten johta-
mista myos kykya johtaa itseddan. Esimiehen on pystyttavd analysoimaan itsedan
sekd ihmisend ettd esimiehend. Johtajan on erityisen tarkead tiedostaa omat vah-
vuutensa ja heikkoutensa. Vain nama tunnistaessaan han pystyy kayttdmaan vah-
vuudet hyvakseen ja kehittdméaan heikompia ominaisuuksiaan. Ei ole tarkoituk-
senmukaista yrittdd noudattaa yhta tehokkaaksi todettua johtamistapaa vaan pi-
kemminkin I0ytdd oma persoonallinen ja itselle ominainen tapa johtaa. Johtami-
sessa esimiehen persoonallisuus on merkittdvassé roolissa ja se on laitettava tay-
silla likoon. Tamé vaatii ennen kaikkea uskallusta, rohkeutta ja tahtoa. Johtajuus
onkin asia, jota yksilon taytyy haluta ja jota kohti hdn on maarétietoisesti valmis
pyrkimé&éan. Johtajuutta opitaan vain tekemalld ja harjoittelemalla. (Salmimies ym.
1998, 10-11.)

Esimiesty0ssa erityisen tarkeda on yksilon oma motivaatio johtaa organisaatio-
taan. Esimiehen hukatessa motivaationsa heijastuu se vakisinkin tydyhteiséon ne-
gatiivisella tavalla. Jos johtaja ei koe tyotaan merkitykselliseksi eiké& pysty henki-
Iokohtaisesti allekirjoittamaan organisaation arvoja ja tavoitteita, koko yhteison
toiminta karsii ja se hukkaa tarkeimmat voimavaransa. Siksi esimiehen persoonal-
lisuus ei kosketakaan vain johtajaa itseddn. Liian usein esimiehet eivat ole mietti-
neet riittdvasti omia tavoitteitaan tyéssadn. Tavoitteiden puuttuessa on vaarana

uupua ja stressaantua. Taman paivan tyéelaméssa yksi suurimpia ongelmia onkin
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tavoitteiden puuttuminen yhdistettyné kiireeseen. Tdméa johtaa siihen, etta elama
koetaan hallitsemattomaksi. (Makipeska & Niemeld 1999, 129-130.)

4.2 Sosiaaliala

Sosiaalialan tyd Suomessa perustuu lainsdadantoon. Vuoden 2000 perustuslaissa
on korostettu kuntien vastuuta sosiaali- ja terveyspalvelujen jarjestamisessa. Talla
tavoin on haluttu varmistaa kansalaisten oikeus riittaviin sosiaali- ja terveyspalve-
luihin. Naitd ovat sosiaaliturva, perusterveydenhuolto seka erikoissairaanhoito.
Kunnat paattavat itsendisesti miten tuottavat palvelut. Palvelut voidaan tuottaa
kokonaan omin resurssein, yhteistydssa muiden kuntien kanssa seka ostamalla tai
tekemalld yhteistyota yksityisen tai kolmannen sektorin toimijoiden kanssa. Sosi-
aali- ja terveyshuolto on rahoitettu suurimmaksi osaksi julkisin varoin ja sita saa-
delldén lukuisilla laeilla ja saadoksilla. Taman myo6ta toimintaan liittyy vahvasti

poliittinen ohjaus seké julkinen valvonta. (Reikko ym. 2010, 20-21.)

Sosiaali- ja terveyspalveluissa on ndhtévissa joitain ne toisistaan erottavia ominai-
suuksia, mutta niiden osittaisesta paéllekkaisyydestd ja huomattavasta samankal-
taisuudesta johtuen niitd johdetaan kunnissa useimmiten melko samalla tavalla.
Erot terveyspalveluihin nakyvatkin enemmaén vertailtaessa sosiaalipalveluja sai-
raalamaailmaan. Alojen tiiviistd yhteydestd huolimatta téssd tutkimuksessa on
keskitytty erityisesti sosiaalialan palveluihin ja niiden johtamiseen. Kunnilta edel-
Iytettyihin sosiaalipalveluihin kuuluvat: asumispalvelut, ikdihmisten palvelut, ko-
tipalvelut, kuntoutus, laitoshoito, lasten ja perheiden palvelut, omaishoidon tuki,
perhehoito, pdihdety6- ja palvelut, sosiaalipdivystys, sosiaality0 ja vammaispalve-
lut. (Rissanen & Lammintakanen 2011, 22-23, 25.)

Sosiaalialan erityispiirteisiin kuuluu olennaisesti sen julkinen palvelutehtava.
Toiminta keskittyy ihmisten auttamiseen, hoivaamiseen ja sosiaalisten ongelmien
ennaltachkdisyyn. Késitteend “sosiaalinen” kytkeytyykin yhteisollisyyteen ja avun
antamiseen seka vastuun ottamiseen koskien muita ihmisid. Kaikki sosiaalialalla
tehtava ty6 perustuu ihmisten hyvinvoinnin edistdmiseen. Yhteiskunnallisesta oi-
keudenmukaisuudesta huolehtiminen ja ihmisarvon kunnioittaminen kansainvélis-

ten yleissopimusten ja perustuslain mukaan kuuluvat jokaisen sosiaalialalla tyds-
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kentelevén velvollisuuksiin. Sosiaalialan ammattilaisten tulee hyvéaksyé ja ymmar-
ta& ihmisoikeuksien ehdottomuus ja puolustaa niita kaikin tavoin. (Talentia 2013,
7 ; Rissanen & Lammintakanen 2011, 16 ; Reikko ym. 2010, 22.)

Lakien ja sopimusten lisaksi sosiaalialan tyota saatelevat myos sen vahvat eettiset
periaatteet. Eettisyyden vaatimus on erityisen tarpeellinen tyontekijoiden asemaan
usein liittyvan vallan vuoksi. Sosiaalialan ammattilaisten on kyettdva pohtimaan
omaa toimintaansa Kkriittisesti ja objektiivisesti seka osattava soveltaa ammattieet-
tisid ohjeita kaytannon tyossa. Lait ja ohjeistukset eivét tarjoa suoria ratkaisumal-
leja vaihteleviin ja monimutkaisiin tilanteisiin, joita sosiaalialan tyontekijat koh-
taavat. Tamé& luo omat haasteensa pohdittaessa paatoksenteon ja toimintaympéris-
ton kaytantodjen eettisia perusteita. Ammattilaisten onkin haluttava kehittdd omaa
sekd organisaationsa toimintaa ja pidettdva huolta omasta ammattitaidostaan. Yk-
silon eettisen harkinnan ja vastuun lisaksi tavoitteena olisi yll&pitaa jatkuvaa eet-
tistd keskustelua koko tydyhteisén ja organisaation kesken. Eettiset ongelmat on
tuotava esiin avoimesti ja kyseenalaistettava rohkeasti jo olemassa olevia kaytan-
toja. (Talentia 2013, 5-6.)

4.3 Johtaminen sosiaalialalla

Kuten jo edelld mainittiin suomalainen sosiaali- ja terveydenhuoltojérjestelmé pe-
rustuu padasiassa valtion tukeen, jonka avulla jarjestetddn kunnallinen sosiaali- ja
terveydenhuolto. Palvelut tuotetaan julkisen, yksityisen seka kolmannen sektorin
toimesta. Palveluja ohjaa sosiaali- ja terveysministerid. Sosiaali- ja terveysminis-
terid vastaa lainsaddannon valmistelusta ja toteutumisesta. Se myos johtaa ja oh-
jaa sosiaaliturvan seka sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen toimintaa seka ke-
hittdmista. Lisdksi se madrittelee sosiaali- ja terveyspolitiikan suuntaviivat, val-
mistelee keskeisimmat uudistukset ja ohjaa niiden toteuttamista sek& huolehtii yh-
teyksista poliittiseen paatoksentekoon. (STM 2015.)

Johtaminen sosiaalialalla vaatiikin esimiehiltd uudistuvan lainsdddannon, muutok-
sessa olevan toimintaympariston sekd asiakkaiden lisdaantyneiden ja yha moni-
muotoisempien tarpeiden huomioimista ja tuntemista. Sosiaalihuoltolain mééritte-

lemien palvelujen kehittdmisen liséksi sosiaalihuollon johtamisen tulisi edistéa
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hyvinvointia ja ennaltaehkaistd sosiaalisia epékohtia. Keski- ja l&hijohdolla on
tassd tarked rooli toimeenpannessaan kuntien strategioita, johtaessaan henkilostoa
sekd kehittdessdan ja arvioidessaan organisaationsa toimintaa ja sen tekeman tyon
sisdltoja. Kunta- ja palvelurakenneuudistuksista aiheutuvien muutosprosessien
suunnittelussa ja toteutuksessa korostuu erityisesti keski- ja lahijohdon johtamis-
osaaminen. Néihin vaatimuksiin vastaaminen edellytta4 jatkuvaa uusien johtamis-
kaytantdjen luomista, niiden kayttdon ottoa ja johtamisosaamisen vahvistamista.
Alati muuttuvassa toimintaympéristossé on keskeistd varmistaa myos johdon hy-

vinvointi ja sen tyolleen saama riittava tuki. (STM 20009, 19, 30.)

KASTE-ohjelmaan sisaltyva Johtamisella laatua ja tydhyvinvointia sosiaalialalle -
ohjelma onkin rajattu sosiaalihuollon keskijohdon ja lahiesimiestyon kehittami-
seen. Sosiaali- ja terveysministerion kansalliseen kehittdmisohjelmaan sisaltyy
kolme sosiaali- ja terveysalan johtamisen ja tydhyvinvoinnin kehittdmisen kannal-
ta keskeistd osa-aluetta: (1) Johtamisella vaikuttavuutta ja vetovoimaa hoitotyo-
hon - toimintaohjelma, (2) Johtamisella laatua ja ty6hyvinvointia sosiaalialalle —
ohjelma seka (3) Toimiva terveyskeskus — toimenpideohjelma. Nailla ohjelmilla
ohjataan johtamiskaytantdjen uudistamista ja tyohyvinvoinnin kehittdmistd. Sosi-
aalialan johtamista eniten koskettavassa Johtamisella laatua ja ty6hyvinvointia
sosiaalialalle -ohjelmassa sosiaalialan keskeisimpana voimavarana ja merkittava-
na menestystekijana pidetddn nimenomaan henkilostéd. Naihin voimavaroihin
keskittyminen ja niiden kehittdminen nahdéaén ensisijaisen tarkedna parannettaessa
asiakastyotd, tyéhyvinvointia, tyon laatua ja tuloksia. (STM 2009, 11.)

Sosiaalialan johtamisessa korostuvat liséksi eettiset periaatteet ja arvot tydn kai-
killa tasoilla ja osa-alueilla, aina asiakastydsta ammatillisiin ihmissuhteisiin. Sosi-
aalialan ty0 ja sen yhteiskunnallinen tehtéva perustuvatkin ennen kaikkea arvoi-
hin. Sosiaalialan ty6lla ja erityisesti sosiaality6lla on eettisesti katsottuna pitkan
ajan vaikutus ja alalla toimivien ammattilaisten tekemat ratkaisut seka asiakastyo
vaikuttavat suoraan ihmisten kohtaloihin. Sosiaali- ja terveydenhuollossa toimi-
taan useimmiten eldman peruskysymysten kanssa (Rissanen ym. 2011, 84). Namé
seikat asettavat tyon laadun nakdkulmasta johdolle erityisen vaatimuksen varmis-

taa tyontekijoiden eettinen harkintakyky ja tydsséjaksaminen. Eettisen johtamisen
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tulisi olla vastuullista, tuloksellista ja oikeudenmukaista. Johtajan eettisesti kesté-
va toiminta synnyttdd luottamusta, kantaa vastuun tyoilmapiirista seka lisaa orga-

nisaation jasenten sosiaalista pddomaa. (STM 2009, 20-21, 30.)

Kaiken kaikkiaan voidaan sanoa, etta sosiaalialan ammattityon johtaminen vaatii
laajaa ja monimuotoista osaamista, joka kytkeytyy tiiviisti alan erikoisasiantunti-
juuteen. T&ma vaatii johdolta osaamista useilta eri osa-alueilta aina strategisesta
osaamisesta asiakastyon prosessien johtamiseen. Sosiaalialan johtajan on hallitta-
va muun muassa toiminnan ja talouden suunnittelu, henkilGstoresurssien ja voi-
mavarojen johtaminen, kehittdmis- ja verkostojohtaminen seka erilaisten proses-
sien johtaminen. Lisdksi hyvé johtaminen sosiaalialalla edellyttad esimiehelté laa-
jaa alan tuntemusta ja yhteiskunnalliseen vaikuttamiseen seka taloudelliseen arvi-
ointiin liittyvéa vahvaa osaamista. Hyvassa sosiaalialan organisaatiossa seké esi-
mies ettd muu tydyhteisod ovatkin sitoutuneet tyonsé ja sen toimintatapojen kehit-
tdmiseen. Taman ohella he haluavat vaikuttaa omaa ammattialaansa koskevaan
paatdksentekoon. (STM 2009, 30, 32-33.)

4.4 Vuorovaikutusjohtaminen ja johtamisviestinta

Vuorovaikutusjohtaminen on yksi monista johtamisen teorioista, kuten vaikkapa
muutosjohtaminen, laatujohtaminen, tulosjohtaminen tai arvojohtaminenkin. Vuo-
rovaikutusjohtaminen poikkeaa kuitenkin muista johtamisen teorioista siten, etta
sen nahdaan kietoutuvan tiiviina osana kaikkiin johtamisen osa-alueisiin. \Vuoro-
vaikutus on siis keskeinen tekij& kaikissa johtamisen strategioissa. (Puro 2004,
143.)

Vuorovaikutuksen rooli johtamisessa on entisestdan korostunut tyontekijoiden
koulutustason noustua ja ihmiskasityksen muuttuessa. Johtaminen ei ole yksilo-
suoritus ja esimiehen kayttdytymistd, vaan se rakentuu vuorovaikutuksessa mui-
den kanssa. Johtaminen ymmérretddnkin nykyisin yh& aidompana kontaktina
alaisten kanssa ja esimieheltd odotetaan keskustelevaa, kuuntelevaa ja yksil6léh-
toistd otetta organisaationsa toiminnan ja tulosten edistdmiseksi. Kaytdnnossa
vuorovaikutusjohtaminen tarkoittaa sité, ettd johtaja soveltaa yksilolahtoista joh-

tamistapaa koko organisaation tarpeita vastaavaksi. Taman lisdksi esimiehen on
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pidettdva huolta hyvistd vuorovaikutussuhteista myds asiakkaiden, median ja Kil-
pailijoiden suhteen. Organisaatioiden toiminnan onnistumiset riippuvatkin usein
siitd, kuinka taitava esimies on vuoropuhelussa. Tdma vaatii esimiehiltd monia
erilaisia vuorovaikutuksen tytkaluja. (Pentikdainen 2009, 137 ; Kontiainen & Skyt-
t&4 2010, 81 ; Puro 2004, 143-144 ; Hujala 2008, 43.)

Vuorovaikutusjohtamisessa esimieheltd vaaditaan my0ds erityisen paljon tun-
nedlyd. Johtajan on tunnistettava niin omat tunteensa kuin muidenkin. Tahéan tar-
vitaan tarkkasilmaisyytté ja terdvaa vaistoa. Esimiehen on osattava myos yhdistéa
tunteet ja jarki. Johtajan tulee ymmartad mita han itse tarvitsee ja mitd muut hénen
ympérillaén tarvitsevat. Johtavassa asemassa olevan on oltava samanaikaisesti
riittdvan madratietoinen ja lemped. Hanen on seistdva tehtyjen paatosten takana
rohkeasti ja kannettava vastuu niiden seurauksista vaikeillakin hetkilld. Taman

ohella hanen on oltava ldammin ja osattava kuunnella alaisiaan. (Jabe 2006, 149.)

Useissa tutkimuksissa onkin huomattu, ettd mik&li tyontekijan suhde omaan esi-
mieheensa on hyvad, sietdd han paljon epamukavuutta tyon muilla osa-alueilla.
Tama toimii valitettavasti myos toisinpain. Hyvén suhteen ja ilmapiirin luomiseen
esimieheltd tarvitaan yksilollistd osaamista. Pitkalle pa&stdén usein jo silld, ettd
esimies osoittaa alaisilleen aitoa kiinnostusta yhteison asioihin ja sen menestymi-
seen. Saannollinen palautteen anto on yksi hyva keino kiinnostuksen osoitta-
miseksi. (Moisalo 2012, 364-365.)

Yksilosuoritusten liséksi tdman péivan tydelama keskittyy yhd enemman myds
tiimityoskentelyyn. Esimiehen on siis, itsensd ja yksiloiden lisaksi, johdettava
myaos tiimid. Johtajan tehtdvéana on luoda tiimeissa sellainen ilmapiiri, jossa kaik-
kien sen jasenten vélilla vallitsee hyva vuorovaikutus. Johtajan on oltava herkka-
korvainen ja aktiivinen kuunnellessaan yhteison viesteja huomatakseen tyoilma-
piirin mahdolliset ongelmat. Tutkimusten mukaan kaikkein eniten tydilmapiiriin
vaikuttaa ihmissuhteiden hoito, johtajan kannustava tyotapa sekd pyrkimys yh-
teisymmarrykseen (Pirnes 2003, 51). lImapiiri& voi toki mitata erilaisilla kyselyil-
14, ty6suojeluvaltuutettujen ja luottamusmiesten kautta tulevalla palautteella seka

henkildston vaihtuvuudella verrattaessa rinnakkaisyksikoihin, mutta naiden lisaksi
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erinomainen keino ajantasaisen tiedon saamiseen on myos aiemmin kuvatun kal-
tainen osallistuva havainnointi. Itse johtaminen on myos yhd enemman yhteisty6ta
koko tiimin kesken. Tutkimusten mukaan tyontekijoiden valtaistaminen ja mu-
kaanotto paatoksentekoon heréttdd henkildstossé luottamusta. Mahdollisuus vai-
kuttaa organisaatiossa tehtaviin paatoksiin lisad tyontekijoiden vastuullisuutta tyo-
tdan kohtaan ja kasvattaa tyotyytyvéisyyttd. Osa ihmisistd arvostaa osallistumista
johdon toiminnan ja oman tyén suunnitteluun enemmaén kuin taloudellisia etuja.
Esimiehen olisikin hyva jakaa johtamisvastuuta myds muille tiimin jasenille. (Sy-
danmaanlakka 2014, 42 ; Imran, Tauqir & Kashif 2012, 28 ; Moisalo 2012, 364—
365.)

Myos johdon viestintd on merkityksellinen viesti seka alaisille ettd tarkeimmille
sidosryhmille. Kommunikaatio onkin kaiken johtamisen perusta. Sen avulla tuo-
daan kaikkien tietoon, mihin organisaatio on menossa ja miten yksildiden odote-
taan toimivan tavoitteiden tayttymiseksi. Organisaation suunnan liséksi johdon
viestit kertovat myds yhteisén arvoista ja toimintakulttuurista. Esimiehen viestin-
t& on tehokasta ja onnistunutta silloin, kun jokainen organisaation jésenista tuntee
olonsa tarkeéksi kokonaisuuden kannalta ja tietdd mit4 haneltd odotetaan. Tutki-
musten mukaan tyoyhteisdissg, joissa tyontekijat kokevat tyonsé olevan sitd, mité
he siltd odottavatkin, on enemman pitkaaikaisia ja organisaatioonsa syvasti sitou-
tuneita tyontekijoita. lhmiset tarvitsevat johtajaa ja ymmarrettavasti ilmaistua stra-
tegiaa. (Armstrong 2010, 42 ; Baldini 2005, 105, 107.)

Esimiehen on sitouduttava yhteisiin arvoihin ja tavoitteisiin myos henkilkohtai-
sella tasolla. Organisaation kulttuuria tukee johtajan selked viesti siitd, mika on
hyodyllistd organisaatiolle ja ndin ollen yhteista hyvaa myos sielld toimiville ih-
misille. Taitava esimies osaa arvioida kuinka viestia eri yksiloille, jotta he ymmar-
taisivat, miten yhteinen hyva hyodyttaa juuri heitd. Ericksonin ja Grattonin (2007)
mukaan organisaatiot, jotka kommunikoivat tehokkaasti ja ymmartavat, etta eri
ihmiset haluavat erilaisia asioita, onnistuvat henkildstonsa sitouttamisessa parhai-
ten. Naiden asioiden sisdistdminen ja menestyksekas hoitaminen luo luottamusta
esimiehen ja alaisten valille ja saa tyontekijét sitoutumaan organisaationsa lisaksi
myas sen tavoitteisiin. (Erickson & Gratton 2007 ; Baldini 2005, 105, 107.)
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Johdon viestintatapa vakiintuu ajan myota osaksi organisaation arvoja ja kulttuu-
ria. Johdon tarkeimpia tehtavid onkin olla itse esimerkillinen. Johtamiseen vaikut-
taa olennaisesti esimiehen ammattirooli. Roolin muodostumiseen vaikuttavat or-
ganisaation perustehtdvan lisaksi johtajan omat arvot, etiikka, koulutus, kokemus,
kiinnostuksen kohteet, osaaminen ja henkil6kohtaiset ominaisuudet. Johtaminen
toimintana on vuorovaikutteista, joten se millaiseksi ammattirooli muodostuu, on
varsin merkityksellinen. Organisaation vuorovaikutusta kehitettdessa ja yllapitées-
sé on merkityksellistd, ettd esimies on lasna ja viestii aktiivisesti. Samalla hanen
tulisi myos korostaa, ettd kaikkien, myos alaisten, on kommunikoitava tehokkaas-
ti. Avoimen ja tehokkaan viestinndn merkitys korostuu erityisesti kriisitilanteissa.
Ongelmien kohdatessa on térkead, ettei esimies vetdydy vaan tulee jopa naky-
vammaksi organisaationsa johtajana. Asioista on syyté kertoa totuudenmukaisesti
ja ymmarrettavasti. Nain esimies herattdd alaisissaan luottamusta ja synnyttad yh-
teishenked sekd taistelutahtoa vaikeuksista selvidmiseksi. (STM 2009, 30 ; Baldi-
ni 2005, 104-106.)

Esimiesten viestit voivat kulkea sahkopostitse, keskustelemalla kasvotusten tai
esiintymalld isolle yleisOlle. Kéytetyn viestimen valintaa kannattaa kuitenkin
miettid huolellisesti tilanteen mukaan. S&hkodpostit ovat hyvia ilmoitusluontoisissa
asioissa ja viestien selvennyksessa tai tehostuksessa. Niiden ei kuitenkaan pitaisi
antaa syrjayttaa kasvokkain tapahtuvaa kommunikaatiota. Henkilokohtaisesti ja
kasvotusten tapahtuvan vuorovaikutuksen merkitys onkin ymmarretty monissa
johtamisteoreettisissa l&hestymistavoissa. Etenkin oppivan organisaation teoriois-
sa ja osassa tietojohtamisen suuntauksista face-to-face—kohtaamisen térkeys on
noussut esille. Jokapaivéiset keskustelut alaisten kanssa ovat johtajien tarkein tyo-
kalu avoimuuden ja luottamuksen rakentamisessa. Kerran tai kaksi vuodessa kay-
tavien kehitys- ja tuloskeskustelujen tulisi tdydentdd arjessa kéaytyja dialogeja,
muttei suinkaan korvata niitd. Usein toistuva vuoropuhelu alaisten kanssa auttaa
ymmartdmaan seka tuntemaan toisiamme ja antaa ennen kaikkea alaisille mahdol-
lisuuden tulla kuulluksi ja esittdd omia ideoitaan. (Hujala 2008, 48 ; Baldini 2005,
105, 111 ; Salmimies & Salmimies 1998, 132-133.)
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Johdon antama ja saama palaute on myos tarked osa-alue esimiehen ja alaisten
valisesséd vuorovaikutuksessa. Silti se on yksi ongelmallisimpia osa-alueita, eten-
kin suomalaisissa, tydyhteisdissd. Suomalainen véhdpuheinen kulttuuri tuntuu toi-
sinaan edelleen luottavan siihen, ettd asiat ovat hyvin, jos mitaan ei kuulu. Kaikki
ihmiset kuitenkin tarvitsevat palautetta. Jokainen haluaa tulla hyvéaksytyksi ja saa-
da kiitosta onnistumisistaan ja aikaansaamistaan asioista. Tydyhteison jasenten on
tarkedd tietdd, ettd heidan tyonsd on vaikuttanut organisaation menestymiseen ja
muiden toimintaan. Yksilon on hahmotettava typanoksensa vaikutus kokonai-
suuteen ja siihen hén tarvitsee muilta saatua palautetta. Johdon tehtavéna on var-

mistaa, ettd palautteen saanti toteutuu. (Salmimies ym. 1998, 139-141.)

Alaisten itsetuntoa on helpointa tukea positiivisella palautteella. Usein palkitse-
vaksi koetaan palkankorotus, ylennys, bonus tai muu vastaava huomionosoitus.
Suomalaisessa tyoelamassa lisapalkkoja ei kuitenkaan juuri kéytetd. Erityisesti
julkisen puolen organisaatioissa henkilokohtaiset bonukset eivét ole yleensa mah-
dollisia. Taman seurauksena mahdolliseksi palkitsemiskeinoksi jaa siis useimmi-
ten aineeton myonteinen palaute. Aineettoman palautteen haasteena on kuitenkin
kiitoksen ja kannustuksen alhainen arvostus. Johdon antama yleinen kiitos koko
henkilostolle, esimerkiksi kerran vuodessa, ei yleensa tavoita yksiloitd. Muodol-
lista aikojen paasta tulevaa kiitosta pidetddn usein yhdentekevana. Siksi kiitoksen
tulisikin tapahtua aikaisemmin. Tehokkainta myonteinen palaute on, kun se anne-
taan jo tyon tekemisen yhteydessa. Talloin alaiset kokevat valitontd mielihyvéa ja
tuntevat itsensa tarkeiksi ja arvostetuiksi. Merkityksellista positiivisen palautteen
annossa onkin sen oikea-aikaisuus, joka useimmiten on heti hyvén suorituksen
yhteydessa. (Salmimies ym. 1998, 139-141.)

Myaos Kriittisen palautteen antaminen on tarkeéd, silla ilman kritiikkia ihminen ei
kehity. Tallainen palaute auttaa ihmist4 ponnistelemaan yha kovemmin. Perustel-
lun kriittisen palautteen antamista ei pitéisi arastella siind pelossa, ettd huonon it-
setunnon omaava yksilé haavoittuu. Usein juuri ndmé& ihmiset tietdvat, jos ovat
epéonnistuneet ja tulkitsevat palautteen puutteen siten, ettei hdnen edes uskota
pystyvan parempaan suoritukseen. Huono itsetunto siis vain heikkenee perustellun

kritiikin antamatta jattdmisesta. Kritiikkia annettaessa on kuitenkin syytad muistaa,
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ettei kritiikki kohdistu ihmiseen vaan asiaan. Mikali palaute kohdistuu ihmiseen
tai hdnen persoonaansa muuttuu palaute kielteiseksi ja voi loukata sek& haavoittaa

sen saajaa. (Salmimies ym. 1998, 141-142.)
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5 TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

Tassé luvussa on kerrottu tutkimuksessa kéytetyista tutkimusmenetelmista, tutki-
musaineiston keruusta ja sen analysoinnista. Lisaksi siind on arvioitu tutkimuksen

eettisyytta ja luotettavuutta.
5.1 Tutkimusmenetelmana laadullinen tutkimus

Tassd tutkimuksessa kéytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta. Laa-
dullinen tutkimus pyrkii keskittymé&an todellisen elamén kuvaamiseen. Tutkimus-
otteen valintaan vaikutti pyrkimys saavuttaa syvallinen ja kokonaisvaltainen ym-
marrys tutkittavasta ilmiostd. Haastattelujen véljyys ja avoimuus edesauttoivat
tutkimusaiheen monipuolista ké&sittelya ja tarjosivat tilaisuuden kuulla tarinoita
todellisesta eldmastd, ajatuksista ja tunteista. Tutkimustavasta johtuen haastatelta-
vien méaara oli syyta pitaa suhteellisen pienend. Laadulliselle tutkimukselle tyypil-
lisesti tutkittavien kohderyhmé onkin tietoisesti valittu ja rajattu. (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 2002, 152-155.)

Laadullisen tutkimuksen tekee erityisen mielenkiintoiseksi se, ettd se mahdollistaa
uusien nakokulmien synnyn tutkittavasta aiheesta. Tutkimustyypin eduksi voi-
daankin laskea sen ominaispiirteisiin kuuluva mahdollisuus tarkistaa tutkimus-
suunnitelmaa ja tutkimuskysymyksia aineistonkeruun edetessa (Eskola & Suoran-
ta 2008, 16). (Hirsjarvi ym. 2002, 152-155.)

5.2 Aineiston hankinta teemahaastattelulla

Laadullisen tutkimusaineiston hankintaan soveltuvia haastattelutapoja olisi ollut
useita. N&itd ovat muun muassa srukturoitu/lomakehaastattelu, puolistrukturoitu
haastattelu, teemahaastattelu, avoin haastattelu ja ryhméhaastattelu. Suomessa
teemahaastattelua kdytetddn useimmiten tehtéessa laadullista tutkimusta. (Eskola
& Vastaméki 2010, 26-29.)

Strukturoidussa haastattelussa kysymykset on tarkoin madritelty ja ne esitetdan
kaikille haastateltaville samoilla sanoilla ja samassa jarjestyksessé. Strukturoidus-

sa haastattelussa on myds valmiit vastausvaihtoehdot. Myds puolistrukturoidussa
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haastattelussa kysymykset ovat kaikille samat, mutta vastaaminen tapahtuu omin
sanoin. Teemahaastattelu puolestaan madrittelee etukéteen haastattelun aihepiirit,
muttei noudata kysymyksissa tarkkoja sanamuotoja tai vastausjarjestysta. Teema-
haastattelussa aihepiirien kasittelyjarjestys ja laajuus voivat vaihdella paljonkin,
haastattelijan kuitenkin varmistaessa kaikkien teemojen l&pikdymisen. Avoin
haastattelu poikkeaa muista haastatteluista sen suurimman véljyyden ja eniten ta-
vallista keskustelua muistuttavan luonteensa vuoksi. Keskustelulle on méaritelty
ainoastaan aihe, muttei sen tarkempia kysymyksia tai teemoja. Avoin haastattelu
rinnastetaan toisinaan myds syvéhaastatteluun. Toisaalta taas teemahaastattelun ja
syvahaastattelun vélille ei pystytd aina vetdmaan selkeéé rajaa, silla teemahaastat-
teluissa voidaan myds paasta todella syvélle kasiteltaviin aihepiireihin. Ryhmaé-
haastattelussa sen sijaan tutkittavia haastatellaan nimensd mukaisesti ryhmassa.
(Eskola & Vastaméaki 2010, 28-29.)

Taman tutkimuksen aineisto keréattiin tekemélld teemahaastatteluja. Teemahaastat-
telut tarjosivat mahdollisuuden vapaamuotoiseen syvalliseen keskusteluun. Tamé
auttoi saamaan tietoa nimenomaan esimiesten henkilokohtaisista kokemuksista,
ajatuksista ja tunteista. Ennalta laaditut teemat, jotka muokattiin kysymysmuo-
toon, kuitenkin rajasivat keskustelua ja varmistivat, ettd jokaisen vastaajan kanssa
kasiteltiin samoja asioita. Kysymyksiad ei kayty kaikkien vastaajien kanssa lapi
samassa jarjestyksessd vaan luonnollinen keskustelu eteni tarvittaessa aiheesta
toiseen. Vastaajat saivat myos itse méaaritella kunkin aihepiirin kéasittelyn syvyy-
den ja laajuuden. Teemojen kattavuus tutkittavasta aiheesta varmistettiin tarjoa-
malla haastateltaville mahdollisuus tuoda esiin myds muita heiddan mielestaan
esimiestyon ja vuorovaikutusosaamisen kannalta tarkeitd nakokulmia. Tutkimus-
kysymyksista yhtd tarkennettiin saadun aineiston perusteella. (Hirsjarvi & Hurme
2000, 35, 48-49.)

Tutkimusaineisto pééatettiin keratd haastattelemalla kohdejoukkoon kuuluvia tut-
kittavia henkilokohtaisesti. Kaikki haastattelut tehtiin kasvotusten ja kahden kes-
ken. Tutkija toteutti haastattelut itse. Téssd yhteydessad haastattelut tallennettiin
aanitiedostoiksi mydhempéa analysointia varten. Haastattelupaikat ja ajankohdat

méaéaraytyivat vastaajien oman valinnan mukaan. Téhan paadyttiin siksi, ettei ku-
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kaan vastaajista kokisi oloaan epavarmaksi haastatteluympariston vuoksi. Haastat-
telut eivat karsineet ulkopuolisista héiridtekijoistd, kuten ohikulkijoista, ulkopuo-
lisista henkil@istd, puhelimen kéytosta tai muusta sellaisesta. Kaikki haastattelut
toteutuivat touko-elokuun 2015 aikana. Tallenteita kasiteltiin TENK:in ohjeistuk-
sen mukaan kaikissa tutkimusprosessin vaiheissa huolellisesti ja tietoturvasta huo-
lehtien. (Eskola & Vastaméki 2010, 29-31 ; TENK 2002.)

5.3 Aineistolahtdinen sisdllonanalyysi aineiston kasittelyssa

Tutkimusaineiston kasittelyssa kéytettiin menetelménd aineistolahtoista sisél-
I6nanalyysia, joka on luonteva tapa kasitella haastattelututkimuksella saatua ai-
neistoa. Haastatteluista keratyt aanitiedostot litteroitiin eli purettiin tekstiksi. Litte-
roitua aineistoa kertyi kaiken kaikkiaan 29 sivua kirjasimella Times New Roman
fonttikoolla 12 ja rivivalilla 1,5. Tallenteiden sisélto kirjattiin tdydellisend, mitdan
siitd poistamatta tai mitéan siihen lisddmaétta. Tassé vaiheessa myos varmistettiin,
ettei tekstitiedostoihin jaa yksiloivid henkil6tietoja. Litteroitu aineisto jarjesteltiin
teemoittain, joiden alle kerattiin kaikki ilmaisut kyseisistd aiheista (ks. LIITE2).
Aineisto kaytiin l&pi useita kertoja, jotta saatiin koottua kaikki eri teemoihin liit-
tyvét vastaukset ja kommentit oikeiden ylékésitteiden alle. Aineistoa pyrittiin I&-
hestymaan avoimesti ja ennakkoluulottomasti, koska haastatteluaineiston esiin-
tuomat asiat saattavat joskus poiketa paljonkin haastattelurungon alkuperaisistéa
teemoista. Analyysi pohjattiin vain selkeisiin vastauksiin eika yritetty tulkita pii-
loviestejd. (Eskola 2007, 169-170 ; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006 ;
Tuomi & Sarajérvi 2002, 94-95 ; TENK 2002.)

5.4 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tieteellista tutkimusta voidaan pitédé luotettavana ainoastaan silloin, kun sité teh-
dessé on noudatettu hyvia tieteellisia kaytantoja. Tassé tutkimuksessa noudatettiin
Opetus- ja kulttuuriministerion asettaman tutkimuseettisen neuvottelukunta

TENK:in ja suomalaisen tiedeyhteison vuonna 2002 laatimia tutkimuseettisia oh-
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jeita hyvasta tieteellisestd k&ytdnnosta ja sen loukkausten kasittelemisestd. (TENK
2002.)

5.4.1 Tutkittavien suostumus ja informointi

Kaikilta tutkimukseen osallistuvilta pyydettiin suostumus haastatteluun ja siin
saadun aineiston kayttoon. Tarvittaessa haettiin myds tutkimuslupia organisaation
ylimmalta johdolta. Ennen suostumuksen pyytdmistd huolehdittiin osallistujien
riittavasta informoinnista tutkimukseen liittyen. Suostumus perustui ennen kaik-
kea vapaaehtoisuuteen ja tutkittaville kerrottiin ymmarrettavasti mihin he tarkal-
leen ottaen lupautuvat. Tutkittaville ilmaistiin selkeésti, ettd he voivat milloin ta-
hansa keskeyttdd tutkimukseen osallistumisen tai Kieltdytyd vastaamasta heille
esitettyihin kysymyksiin. (TENK 2002.)

Tassa tutkimuksessa tutkittavien informointi toteutettiin kirjallisena sahkoposti-
viestien ja tutkimussuunnitelman l&hettdmisen muodossa. Tutkimuksen luotetta-
vuutta lisaa sille laadittu selked suunnitelma (TENK 2002). Téssa tapauksessa
suunnitelma hyvaksytettiin opinnaytetyoprosessia ohjaavalla opettajalla ennen sen
kayttoa. Tutkimussuunnitelma sisélsi lyhyen johdannon lisaksi tiedot opinnéyte-
ty6lle laaditusta aikataulusta, valmiin tyon raportoinnista Theseuksessa, tutkimuk-
sessa kaytettavista menetelmisté seka tutkimuksen teossa ja raportoinnissa nouda-
tettavasta tutkimusetiikasta. Lisdksi suunnitelmassa oli madritelty lyhyesti tutki-
musaiheen kannalta keskeiset kasitteet teoriakirjallisuuden avulla sek& esitetty
haastattelukysymykset. Talla tavoin haluttiin varmistaa, etta vastaajat ymmartéavét
tutkimuksen tarkoituksen seké siihen keskeisesti liittyvét késitteet. Haastatteluky-
symyksiin ennalta tutustuminen antoi myos vastaajille mahdollisuuden pohtia vas-
tauksiaan jo etukéteen. Kysymysten ennalta ndkemisen tarkoitus oli vastausten
laajuuden lisddmiseksi myds véhentaa itse haastattelutilanteeseen liittyvaa luon-

nollista jannitysta.

Ennen varsinaisen haastattelun aloittamista jokaiselta vastaajalta kysyttiin oliko
han ymmartanyt kysymykset seka kerrattiin ja tdydennettiin tarvittaessa tutkimuk-
sen toteutukseen liittyvia yksityiskohtia suullisesti. Tassd yhteydessa my0s muis-

tutettiin, ettd tutkimusaineisto perustuu vain haastateltujen omiin kokemuksiin ja
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tuntemuksiin, joten vastausten sisélto seka laajuus ovat taysin heidan pééatettavis-
séan. Liséksi vastaajille painotettiin tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuutta
ja kysymyksiin vastaamatta jattdmisen mahdollisuutta. Tassa vaiheessa korostet-
tiin myos yksiléivien henkilttietojen huolellista poistamista ennen tutkimustulos-
ten virallista raportointia. MyGds nauhoitettujen aénitallenteiden myohemman ka-
sittelyn ja kuuntelun Kkerrottiin tapahtuvan ainoastaan tutkijan itsensa toimesta.

5.4.2 Tutkimusaineiston kasittely ja raportointi

Haastatteluaineistossa ilmenneet asiat on esitetty tutkimustuloksissa siten, etta yk-
sittaisia henkiloitd ei voida tunnistaa. Tutkimusjulkaisussa kuitenkin ké&ytettiin
suoria lainauksia haastatteluista, mikali sitd pidettiin tutkimuksen kannalta perus-
teltuna. Lainauksien yhteydessa ei mainittu haastateltavan ikéa, sukupuolta, tyo-
kokemuksen pituutta tai ammattia. Naista seikoista informoitiin vastaajia tutki-
mussuunnitelman muodossa ennen haastatteluja. Sama suunnitelma esitettiin
my0s tutkimusluvat myontaneille tahoille tutkimuslupahakemuksen yhteydessé.
Valmis opinndytetyd lahetetd&n, Theseuksessa julkaisemisen liséksi, s&hkoisessa
muodossa kaikille haastatelluille. Liséksi tutkimusjulkaisu toimitetaan sopimuk-
sen mukaan paperiversiona Vaasan varhaiskasvatuksen hallintoon sekd Vaasan

sosiaali- ja terveystoimen kayttoon. (TENK 2002.)

Audiotallenteet seka litteroitu aineisto séilytettiin koko tutkimuksen ajan turvalli-
sessa ja lukitussa paikassa. Kaikki aanitallenteet havitettiin heti tutkimuksen péat-
tyessa. Kirjallisessa muodossa olevaa aineistoa sailytetaan siihen asti, ettd tutki-

mus ja sen tulokset on osoitettu oikeellisiksi, jonka jalkeen nekin havitetaan.

Kaikki haastatteluaineisto oli tutkimusprosessin aikana vain tutkijan itsensé kay-

tossé eika aineistojen siséltdja esitetty missaan vaiheessa ulkopuolisille.
5.4.3 Tutkimustulosten luotettavuus

Tutkimuksessa saatuja tuloksia voidaan pitda tutkijan ndkokulmasta luotettavina

saatujen vastausten yhtenevéisyyksien vuoksi. Tutkittavien tuottamat vastaukset
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olivat keskendan hyvin samankaltaisia ja samat asiat toistuivat eri vastaajien kes-
ken samoja teemoja késiteltdessd. Myos tutkimuksen keskeisid kasitteita ja ai-
healuetta yleisesti kasitteleva teoriakirjallisuus tuki ttd ndkemystd. Haastatteluista
saatu aineisto vastasi hyvin tutkimuskysymyksiin, joista ainoastaan yhta tarken-
nettiin aineiston keruun edetessd. Ndiden seikkojen perusteella haastattelukysy-
myksié (LIITEL) voidaan pitad tutkimukselle asetettujen tavoitteiden kannalta tar-
koituksenmukaisina ja tutkimuskysymyksien nékdkulmasta hyvin onnistuneina.
(Eskola & Suoranta 1998, 62-63.)

Tutkimustulokset nousivat kerdtysta aineistosta helposti ja spontaanisti. Kaikki
tulokset johdettiin suoraan haastateltujen omista ilmaisuista. Itse haastattelutilan-
teessa haastattelukysymykset pyrittiin esittdmaédn kaikille vastaajille samalla ta-
valla ja taten vélttdmaan johdattelua. Kysymysten yhtendisen siséllén varmista-
miseksi koko haastattelun ajan esill& oli myds kirjallinen haastattelurunko, joka
oli lahetetty vastaajille jo etukateen.

Tutkimustuloksia raportoitaessa tuotiin mahdollisimman Kattavasti esille vastaa-
jien esiintuomat asiat. Tuloksia ei muutettu tutkimuksen kannalta sopiviksi, eiké
painotettu tutkijan omien tarkoitusperien mukaan. Asioille myds annettiin niille
kuuluvat nimet. Raportoinnissa toteutettiin tieteellisen tiedon luonteeseen kuulu-
vaa avointa ja vastuullista viestintatapaa. Tutkija ei pyrkinyt peittelemaan mitaan
osa-aluetta tutkimusaineistosta eikd myodskaan lisdnnyt siihen mitdan omasta péas-
taéan. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006 ; TENK 2002.)

Kaikki tutkimustulokset pohjattiin autenttiseen ensikaden aineistoon, joka kerat-
tiin tutkijan henkilokohtaisesti tekemilla ja tallentamilla haastatteluilla. Tuloksien
kasittelyyn ja kerdykseen eivat vaikuttaneet ulkopuoliset tekijat tai henkil6t. Tut-
kijalle ei mydské&an herannyt aineiston kerdysvaiheessa epdailyksia tai ilmennyt
mit&an havaittavissa olevia merkkejé siitg, ettd vastaajilla olisi ollut syyt& salata,
muunnella tai liioitella antamiaan tietoja. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006.)

Lapi opinndytetyoprosessin noudatettiin hyviin tieteellisiin kaytantéihin kuuluvaa
rehellisyyttd, tarkkuutta ja huolellisuutta aina tutkimusaineiston keruusta tutki-
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mustulosten raportointiin ja julkaisuun asti. Kaikissa tutkimuksen vaiheissa kay-
tettiin eettisesti kestavia ja tieteellisen tutkimuksen Kriteerit tayttavia tiedonkeruu-
, tutkimus- ja analyysimenetelmid. Peilattaessa tutkimuksessa saatuja tuloksia tut-
kimusaihetta kasittelevéan teoriakirjallisuuteen, aiempiin tutkimuksiin, julkaisui-
hin tai artikkeleihin, annettiin kunnia niille, joille se kuuluu, merkitsemalla l&hteet

tarkasti. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa on esitelty laajasti tutkimuksessa saatuja tuloksia. Lisaksi siind on

kerrottu lyhyesti vastaajien taustatiedot.
6.1 Vastaajien taustatiedot

Tutkimuksen kohderyhména olivat Vaasan alueella toimivat ja toimineet sosiaa-
lialan esimiehet. Haastateltujen etsinnéssé kaytettiin useille eri esimiehille l&hetet-
tyja sdhkopostikyselyjé ja puhelinsoittoja, joissa tiedusteltiin kiinnostusta osallis-
tua teemahaastatteluilla toteutettavaan tutkimukseen. Vastaajat valikoituivat va-
paaehtoisesti. Tutkimusluvat haettiin ja saatiin seka sosiaalityo- ja perhepalvelui-

den etta varhaiskasvatuksen tulosalueilta.

Haastateltavia oli yhteensa kuusi henkiloa (N=6). Haastateltavista nelja(4) toimi
haastatteluhetkelld esimiehena sosiaalialalla, yksi(1) oli jaanyt juuri elédkkeelle ja

yksi(1) oli jatkokouluttautunut ja siirtynyt toisiin tehtaviin.

Vastaajat tyoskentelivat tai olivat tyoskennelleet varhaiskasvatuksen, sosiaali— ja
perhetyon, kotipalvelun seké& sosiaali—, kulttuuri- ja virkistystoiminnan jéarjestami-
sestd vastaavien yksikodiden johdossa. Tutkimukseen osallistuneet edustivat kun-

nallisen, yksityisen ja kolmannen sektorin palveluntuottajia.

Vastaajat olivat haastatteluhetkelld ialtddén 31—65 — vuotiaita. Haastateltavien
tyokokemus sosiaalialalta vaihteli kuudesta(6) aina kolmeenkymmeneenkuu-
teen(36) vuoteen. Esimieskokemusta tasté ajasta oli 1—25 vuotta. Puolella vastaa-
jista esimieskokemusta oli 20 vuotta tai enemmaén. Alaisia haastatelluilla oli tai oli

ollut esimiesuransa aikana 2—55 henkil6a.

Tutkittavien viimeisimpand hankittu koulutus oli kahdella(2) lastentarhanopetta-
jan, yhdella(1) luokanopettajan, yhdella(1) sairaanhoitajan, yhdell&(1) sosionomin
ja yhdella(1) hallintotieteiden maisterin koulutus. Muina koulutuksina heilla oli
merkonomi, péivahoitaja, sosionomi, lastentarhanopettaja, kasvatustieteiden mais-
teri, yrittdja(kurssi) ja ylioppilastutkinto. Lisaksi yksi haastatelluista suoritti talla
hetkell& sosiaali- ja terveysalan ylempaa korkeakoulututkintoa.
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6.2 Hyva vuorovaikutus esimiesten itsensd kuvaamana

Haastatellut kokivat yhdeksi vuorovaikutuksen tarkeimmistd osa-alueista toisten
ihmisten aidon kuuntelun. Vastaajat korostivat erityisesti kuulemista, kuulluksi
tulemisen kokemusta ja pyrkimystéa todella ymmartaa toisen sanomaa. Kuun-
telemisen ja kuulluksi tulemisen kokemuksen nahtiin paranevan, kun osapuolet
osoittivat eleilldan, sanoillaan ja olemuksellaan aitoa lasnéoloa ja viestivéat Kii-

reettomyytta kiireenkin keskelld.

>

"Pyritddn aidosti kuuntelemaan ja ymmdrtimdcdn toisen sanomaa.’

”No se ainakin, ettd on ldsnd ja pystyy kuuntelemaan.”

2

uuntelun lisdksi sitten tietysti niin kun kaikki sellaiset tarvittavat
kysymykset, kun joku kertoo jotakin, ettd “tarkotiks sd tdtd?” ja
“onks tdd sun mielestd ndin? ”. Koska ihmiset haluaa oikeesti tietda,

’

et sd oot kuullu ja kuunnellu mua.’

"Et sd oikeesti niin kun pysdhdyt siihen, et sd et oo niin kun sella-
nen, et no niin ma kuuntelen akkii sun jutun, mut ma oon hei oikeesti

>

menossa jo toisella jalalla.’

Toisena térkedna asiana nousi esiin kaikkien vuorovaikutukseen osallistuvien
huomioiminen ja kanssakaymisen vastavuoroisuus ja tasavertaisuus. Vastaa-
jat pitivat merkityksellisena eri osapuolten keskindista kunnioitusta, toisten mieli-
piteiden ja ajatusten arvostamista seka sitd, ettd osaa myos itse ilmaista ajatuksi-
aan. Pyydettiessad madarittelemaan hyvad vuorovaikutusta lahes kaikki haastatellut
kayttivat samoja tai samankaltaisia ilmaisuja, kuten vastavuoroisuus, molem-
minpuolisuus, samanarvoisuus, tasavertaisuus, kunnioitus, toisen huomioi-

minen ja arvostus.

”Se on molemminpuolista. Sen pitdid olla molemminpdin toimivaa ja

siind niin kuin molemmat saa ja molemmat antaa, etté se on niin kun

’

paras.’
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Sitten taas sekin, ettd osaa itse ilmaista omia mielipiteitd.”

”No mun mielestd hyvd vuorovaikutus on sitd, etta sa otat ensinna-
kin huomioon sen vastapuolen. Niin ku, ettd sa otat sen mielipiteet

’

huomioon ja kunnioitat niitd.’

VEttd pyrkii olemaan niin kun aina sen, jonka kanssa puhuu kanssa
samalla tasolla. Ett4 en ole taalla (nayttaa kadella ylempana), vaan

ettd me ollaan oikeasti ihan samanarvoisia.”

Keskeisind tekijoind vuorovaikutuksen onnistumisen kannalta nahtiin myos
avoimuus seka asiallinen ja ystavallinen kohtaaminen. Erityisesti voimakkai-
den tunnereaktioiden koettiin vaikeuttavan hyvad vuorovaikutusta. VVastaajat piti-
vat tarkednd, ettd vuorovaikutukseen osallistuvat viestivat avoimesti ja rehelli-
sesti, menettamattd kuitenkaan malttiaan ja séilyttden kohtaamisessa asiallisen ja

ystavallisen savyn.

)

“Ja tietysti se semmonen ystdvdllinen kohtaaminen.’

"Hyvd vuorovaikutus on sitd, ettd se asia on niinku jdrkitasolla, ettd

’

se el ole tunnetasolla.’

" Hyvd vuorovaikutus on sitd, ettd siind on kohtaaminen ja ettd se

1

on asiallista.’

2

'yvd vuorovaikutus on avointa, asiallista ja rehellistd.”

6.3 Esimiestydssa tarvittava vuorovaikutusosaaminen

Kysyttdessa erityisesti johtamisessa tarvittavasta vuorovaikutusosaamisesta, haas-
tatellut toivat esille oman itsensa tuntemisen merkityksen. Useampi vastaaja oli
pohtinut oman persoonallisuutensa, temperamenttinsa, taustansa ja itselle tyypil-
listen toimintatapojen merkitystd vuorovaikutuksen onnistumisessa. ltsetunte-
musta ja omia tapoja reagoida asioihin oli myds pyritty aktiivisesti kehitta-

maan. Tutkittavat kokivat omien luonteidenpiirteidensa vaikuttavan olennaisesti
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heidan vuorovaikutusosaamiseensa. Tallaisiksi piirteiksi mainittiin muun muassa
herkkyys, kiltteys, empatiakyky, harkitsevuus ja karsivallisyys. Yksi vastaajista
oli pohtinut myds omien lapsuuden ihmissuhteidensa vaikutusta nykyisiin tyoela-

maén vuorovaikutussuhteisiin.

“Johtajan on tiedostettava oma temperamenttinsa ja tapansa toi-

2

mia.

”No ainakin se, ettd johtaja olis sinut itsensd kanssa, tavallaan, ettd

>

olis aika hyvd itsetuntemus..’

Itsetuntemuksen liséksi vastaajat kokivat tarvitsevansa kykyd myos laajempaan
ihmistuntemukseen. Johtajina he nakivét tarkeiksi taidon lukea tyontekijoitaan
ja kyvyn erilaisten persoonallisuuksien ymmartamiseen seka nédiden tapaan rea-
goida ja ilmaista itseddn. Esimiehend tyon organisointi hydédyntden ihmistun-
temusta nahtiin erittdin tarpeellisena vuorovaikutusosaamisen osa-alueena. Haas-
tateltujen mukaan johtajalla tulee olla kykya nahda alaisten vahvuudet ja heikkou-
det seka taitoa valita kullekin tarkoituksenmukainen viestintatapa seké tehtava or-

ganisaatiossa.

Osa vastaajista koki ajanpuutteen hankaloittavan tyontekijoiden todellista tunte-
mista ja oli huolissaan siit4, ettd saivatko he johtajana todellisen kuvan alaistensa
tyonteosta, tarpeista ja keskinaisista suhteista. Ihmistuntemusta vahvistaviin teki-
joihin liitettiin paljon samoja asioita, kuin aiemmin késiteltyyn teemaan hyvésta
vuorovaikutuksesta. Muun muassa aito kuunteleminen seké tyontekijoiden to-
dellinen ymmartaminen ja huomioiminen nousivat keskusteluissa esiin yha uu-

delleen.

“Johtajana tdytyy osata lukea siti henkilokuntaa, ettd osaa poimia
sieltd niiden ihmisten vahvuudet ja sitten taas nahda niita heikkouk-
sia. Ja sitten semmoset, miten md sanoisin...tdllaset epimukavuus-

alueet..”
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“Tulee olla tietoinen alaisten erilaisista persoonallisuuksista ja nii-
den vaikutuksista heidan tapaansa reagoida vuorovaikutustilanteis-

12

sd.

“"No melkein niitd samoja siind sitten, ettd pystyy olemaan niin ku
Iasna alaislle ja sitte huomioimaan. Niin ku mitd ma luin just siitaki,
et miks nykyaan alaiset uupuu, niin kun he ei tuu huomioiduksi ta-
vallaan, et ihmisilla on se tarve, et mut huomataan ja kuullaan, et ja
kuulluks tuleminen, ettd jos on véaha niin ku ilmaa vaan, niin se ei 00

)

hyva.’

“Johtajan on otettava mydos huomioon, etta eri henkilot ottaa tietoa
vastaan eri tavoin, esimerkiksi kuulemalla, lukemalla tai visuaalises-

tn”

"Ettd jos oppii ndkemddn ne ja osaa sitten ajatella, ettd missd tdd

1

ihminen parhaiten antaa.’

”Ja sitten kylld sitd suunnittelua ja pohtimista. Ettd kylla se, etta sii-
ta tulis semmosta pitkajanteista ja yhdessa tekemista. Ja melkein va-
han kuin nyt on semmosta, niin kun coaching, etta sais niin kun

)

tyontekijoistd ne hyvdt puolet esiin ja semmoseen aikaa.’

Myaos johtajan persoonalliset ominaisuudet ja luonteenpiirteet koettiin tarke-

aksi osaksi esimiehen vuorovaikutusosaamista. Useampi vastaaja piti yhtena joh-

tajan tarkeimpana ominaisuutena empatiakykya. Haastatellut uskoivat empa-

tiakyvyn auttavan johdettaessa ihmisid. Empatia liitettiin keskusteluissa herkkyy-

teen ymmartaa ihmisid, vaistota muiden tunnetiloja ja kuunnella tyontekijoita.

Néiden taitojen koettiin auttavan vuorovaikutusta suhteessa alaisiin ja parantavan

sitd kautta koko tyoyhteison ilmapiirid. Mahdollisena haittapuolena empatiaky-

vyssd nahtiin liitka empaattisuus ja kiltteys suhteessa muihin sek& oma liiallinen

)

"M ajattelen niin, et se herkkyys on myos vahvuus.’
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"Et jos ois valtavan vahva ja kova, niin sit ei ehkd olis niin ku kor-

)

vaa kuunnella niitd ihmisid.’
“Ja sit tietysti empatia, et onhan se tosi tdrkee.”

Toisena johtajan tarkedna ominaisuutena vuorovaikutusosaamisen kannalta
nousi esiin rohkeus. Rohkeutta koettiin tarvittavan erityisesti tyoyhteison ristirii-
tatilanteissa ja suurten muutosten keskelld. VVaikeiden tilanteiden ja asioiden késit-
telyssa pidettiin erityisend vahvuutena kykya tuoda asiat rehellisesti esille ja tyo-
yhteison keskusteltavaksi séilyttden samalla johtajan rooli. Tiukoissa paikoissa
vastaajat kokivat, ettd johtajan tehtdvd on pysya tehtyjen paatdsten ja mielipi-
teidensé takana, suurestakin vastarinnasta huolimatta. Rohkeiden p&&tdsten teossa
ja hankalien asioiden esille tuomisessa nahtiin myos haasteina oma herkkyys,

miellyttamisenhalu ja liiallinen kiltteys.

"Vaatii rohkeutta tuoda asioita esiin ja tyoyhteison keskusteltavak-

si.”

”Se on haastavaa, ettd sd oot ite niin kuin tietylld lailla altavastaaja
ja sitten sun pitaa kuitenkin viestia se asia ystavallisesti, paattavai-
sesti ja kuunnella kuitenkin nait tyontekijoita ja antaa heille semmo-
nen tunne, et he on tulleet kuulluksi. Mut sit sanoo lopuksi, etta silti

’

me tehdddn ndin niin kuin md sanon.’

”"No mun mielestd johtaminen just vaatii sitd, ettd sd oot niin ku jd-

’

mdkkd tai tuot ne asiat esiin ja uskallat olla se johtaja.’

Esimiehet kertoivat rohkeuden kasvaneen tyokokemuksen ja itsetuntemuksen
lisadntymisen myota. Useampi haastatelluista oli pyrkinyt tietoisesti vahvista-
maan itseddn rohkeutta vaativia vuorovaikutustilanteita varten, muun muassa
valmistautumalla niihin hyvin ja muistuttamalla itsedén, ettd vastarinta ei kohdistu

heihin ihmising vaan johtajan rooliin, jota he organisaatiossaan edustavat.

"Kun oppii vaan ajattelemaan, ettd se kohdistuu ndd asiat tdhdn

esimiesrooliin, eivdtkd kohdistu minuun ihmisend.”
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"Ajan kanssa oppinut kovettamaan itseensd, ja ajan kanssa tulee si-

1

td itsetuntemusta.’

6.4 Esimiesten vahvuudet ja kehittamistarpeet vuorovaikutusosaamisessa

johtamisen nakokulmasta

Tassa kappaleessa esitelladn vastaajien vahvuuksia ja kehittdmistarpeita vuoro-
vaikutusosaamisessa johtamisen nakokulmasta. Tulokset pohjaavat esimiesten

omiin kokemuksiin ja kuvauksiin.
6.4.1 Vahvuudet

Pyydettéessa vastaajia maaritteleméén omia vahvuuksiaan johtajana, vuorovaiku-
tusosaamisen nakokulmasta, nousivat esiin kuuntelutaito, kiinnostus ihmisiin ja
aito kohtaaminen. Suurimmassa osassa saatuja vastauksia korostui liséksi koh-
taamisen tasavertaisuus ja tyontekijoiden tasa-arvoinen kohtelu. Sen ymmar-
tdminen ja viestiminen, ettd jokainen ihminen on yhtd arvokas ja jokainen tyonte-

kija on tdrked organisaatiolle.

“Tdllainen aito kohtaaminen, semmonen aito tasavertanen kohtaa-

minen, ihmisen kuin ihmisen, et se on niin ku mun vahvuus.”

’

"Md kuuntelen ja otan niidenkin nikemykset huomioon.’

“Koen olevani hyvd kuuntelija ja annan alaisille aikaa, kun heilld

ilmenee tarvetta keskusteluun.”

”Tasa-arvoinen suhtautuminen, jokainen on yhta tarkea tydyhteisos-

12

sd.

"Mun vahvuus on se, ettd md haluan kohdata ihmiset ystéavallisesti

’

ja yritdn aina niin ku ymmdrtdda.’

Osa vastaajista toi esiin omana vahvuutenaan myoés rauhallisen ja harkitsevan

luonteensa. Naistd ominaisuuksista ndhtiin olevan hyotya erityisesti ristiriitatilan-
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teissa. Haastatellut kertoivat selvinneensa paremmin yllattavissa ja jopa hyokkaa-
vissa tilanteissa hitaamman ja rauhallisemman reagointinsa vuoksi. Vaikeissa ti-
lanteissa koettiin tarkedksi harkita tarkoin miten toimii ja mité sanoo, jottei aiheu-
ta omalla toiminnallaan lisdd vahinkoa tai tule sanoneeksi jotain, mitd joutuu

my6hemmin katumaan.

VEttd toisaalta on hyvd, ettei oo niin nopee vastaamaan, et se on

’

auttanu, et sitte kun on vihd hidas ja sdikdhtdd...’

“Jos on jostakin tyontekijdstd tullu valituksia tai jotain, niin se on
tarkee, et yrittda sitte ainakin ensin puhua sen henkilon kans, ettei
rupee tavallaan siind moittimaan henkilokuntaakaan, kun ei tieda

mikd se tilanne oli.”

“"No omina vahvuuksina piddn sellasta rauhallista ja harkitsevaa

asennetta asioiden hoidossa.”

”Se on hyvd, ettei 00 niin sanavalmis ja yrittaa siirtaa sita vastaus-

’

ta, vaikka seuraavaan pdivddn, ettd ehtii vihdn miettid..’

Vahvuudekseen haastatellut kokivat myds omakohtaisen tydkokemuksen
kenttatydsta ennen johtajana aloittamista tai sen ohella tehtynd. Vastaajat nakivét
omakohtaisen tyokokemuksen alaisena vahvistaneen heidan johtamisosaamistaan.
Oma kokemus auttoi haastateltuja ymmartdmaan alaistensa arkea ja sitd myotéa
painottamaan esimiestydssaan oikeisiin asioihin. Myods omat kokemukset erilais-
ten johtajien alaisena olosta nahtiin tarkeéaksi reflektoitaessa ja kehitettaessa
omaa johtamistyylia.

“"Mulla on itselldni niin vahva kokemus tdstd tyostd, pitkd kokemus
itse tydn tekemisestd, ettd ma todella tiedan mita nuo ihmiset tuolla

i)

tekee.’

”Kun on johtajana tai niin kun pomona on se, etta tavallaan ma ai-
ka paljo peilaan niithin omiin hyviin ja huonoihin kokemuksiin, mita

on ollu ittelld ja alaisena ja sitd kautta sitte yrittdd itte paremmin.”



44

Muita haastatteluissa esiin tulleita, esimiesten omiksi vahvuuksikseen nimeamia,

asioita olivat stressinsietokyky, sitkeys, sosiaalisuus, positiivisuus ja karsivalli-

Syys.

"Pitdd olla todella pitkd pinna ja pitid olla tosi kdrsivillinen ja
esimiehelld pitad olla véhan semmonen, niin kuin norsun nahka, ett-

el saa paastaa asioita iholle.”
"Hyvd stressinsietokyky ja sitkeys asioiden eteenpdin viemisessd.”

"Yleensd siitd niin ku persoonallisuudesta ja sosiaalisuudesta ja sii-
ta positiivisesta ajattelutavasta. Ehka se on just niin ku se positiivi-
nen, et kylla niin ku osa néin naistd, joiden kaa on verkostoitunu ja
joiden kaa on ollu tasta yrittajyyden ihan niin ku alusta, niin ykski

EEIE)

sano, et "sua on niin ilo kattella”.

6.4.2 Kehittdmistarpeet

Kehittamistarpeekseen useampi vastaaja kuvasi selkeamman johtajaroolin ot-

tamisen ja rohkeuden lisaéamisen. Esimiehet eivat tunteneet itseddn riittdvan au-

toritaarisiksi ja kokivat joissain tilanteissa vaikeutta olla johtajana suhteessa alai-

siinsa. Kehitystarve korostui erityisesti ristiriitatilanteissa, joissa olisi vaadittu

normaalia kovapintaisempaa ja rohkeampaa tydotetta.

“Rohkeuden lisddminen ja selkedn johtajan roolin ottaminen ristirii-

tatilanteissa.”

2

os ne on niin ku vaikeita asioita, niin mun on hirveen vaikee sa-
noo niista, koska méa oon luonteeltani liian...Vihdn semmonen miel-

Iyttaja.”

“Sanottiin, ettd md oon liian kiltti. Mutta en md nyt aikasemmin ois
ainakaan voinut johtajana ollakaan, ettéd en oo yhtdan autoritaari-

nen silld lailla.”

i3

“Ettd pitdisi ehkd olla selkeempi johtaja suhteessa omiin alaisiin.
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Myos tilanteissa, joissa alaiset tukeutuivat poikkeuksellisen vahvasti esimieheen
tai kohdatessa vaikeita asiakaskohtaloita, nahtiin vaikeutta selke&dn johtajaroolin
yllapidossa. Vaarana johtajaroolille koettiin liika kiltteys, empaattisuus, ka-

verillisuus, muiden murheiden kantaminen ja jopa ”iitini olo”.

"Otti liian raskaasti nditd asioita ja lasten kohtaloita, ettd kun ei

>

kaikkia voi pelastaa.’

“Varsinkin naisjohtaja uupuu sen takia, kun tyontekijd joka ei oo oi-
kein sinut itsensd kanssa, niin se odottaa, ettd on niin kuin aiti, joka
tayttaa kaikki tarpeet. Et se on niin kun yks semmonen vaara, et me-
nee liikaa. Ottaa lilan paljon niitd murheita ja yrittaa, etta sit uu-

12

puu.

"Md oon liian kiltti, md asettaudun aika helposti liikaa sellaseen

kaverilliseen asemaan.”

Osa vastaajista koki vuorovaikutusosaamiseen olennaisesti kuuluvan esiintymis-
taidon kehityskohteekseen. Esiintymista vaikeutti jannitys, joka hankaloitti luon-
tevaa ja levollista ilmaisua. Haastatellut olivat pyrkineet kehittdmaén esiintymis-
taitojaan koulutuksen, tyokokemuksen ja harrastusten my6td, muun muassa draa-
man keinoin. Yhdelld tutkittavista esiintyminen nousi my6s osaamistarpeeksi,
mutta lahinna liiallisen yksin esiintymisen vuoksi. Vastaaja naki esiintymisen ja
viestin perille saamisen olevan tehokkaampaa, kun siihen osallistui tyoyhteison
jasenistd joku muukin kuin esimies itse. Tavoitteekseen han nimesi johtajuuden

jakamisen.

“Just se levollisuus, jos vois olla, ettei jdannittdis ja kylld se... mutta

’

on siind niin kun harjoittelemista.’
"Ettd kylld on syddn lyonyt ja kddet hionnu...mut on selvitty.”

“Ettei se oo niin, ettd ai tuo johtaja nyt tuosta asiasta puhuu, vaan

ettd se onkin henkilékunnasta joku, joka siita puhuu ja on innostu-
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nut. Niin siind on semmonen kehittamispuoli, ettd mun taytyy osata

’

Jakaa sitd vield enemmdin...jakaa sitd johtajuutta.’

Kehittamistarpeina nahtiin myos johtajalle asetettuihin erilaisiin odotuksiin
vastaaminen. Tassd yhteydessa tuotiin esiin alaisten erilaiset tarpeet. Haastatel-
lut olivat kokeneet omaan johtamistyyliinsa kohdistuvaa tyytyméattomyytta
ja arvostelua. Haasteelliseksi koettiin erityisesti tilanteet, joissa tyoyhteison edel-
linen johtaja oli ollut johtamistyyliltd&n taysin erilainen kuin vastaaja itse. Huoli-
matta siitd, ettd johtamistyyli tuotiin esille puhuttaessa kehittdmistarpeista, eivéat
haastatellut olleet kuitenkaan ldhteneet muuttamaan omaa tapaansa toimia esimie-
hend. Keskusteluissa kévi ilmi, ettd esimiehet olivat tyytyvéisid omaan johtamis-
tapaansa, mutta tiedostivat, ettei se valttamatta miellyttanyt jokaista tyoyhteison

jasenisté.

“Joillekin tyypeille en ollut silld tavalla hyvi johtaja, ettd ne olis
tarvinnut semmosen vanhan ajan, ettd ne odotukset oli semmoset, et-
ta pitais sanella enemman ja kaskea ja komentaa, mutta se ei 0o ny-

’

kyaikaa endd, ettd se vie kans sit tyén ilon.’

"Kaikki ei arvosta mun keskustelevaa johtamistyylid, vaan vaativat

’

jamdkdmpdd johtajaa.’

“Etenkin henkilosuhteissa ilmenneissd riitaisuuksissa tai erimieli-

’

syyksissé vaikutan alaisten mielestd liian lepsulta.’

Puolet vastaajista koki harkintakyvyn lisddmisen osaamistarpeekseen, joka taas
puolella haastatelluista oli vahvuutena. Tésté voitaneen paatelld, ettd harkintakyky
oli kaikkien vastaajien mielesta erityisen tarked taito esimiehend vuorovaikutus-
osaamisen ndkdkulmasta. Haastatellut, jotka nékivat tdssa kohtaa kehittamistar-
vetta, kertoivat innokkaan ja nopean luonteensa aiheuttavan heille joskus ongel-
mia. Ongelmia oli ilmennyt liian nopeasti tehtyjen paatosten ja johtopéatosten se-
k& oman ilmaisun vuoksi. Tutkittavat olivat tietoisia siitd, ettd sanottuja asioita oli
vaikea enda perua. Heidan pyrkimyksenéan olikin oppia harkitsemaan paremmin

omia tekemisi&an ja sanomisiaan.
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“Joskus md teen pddtoksid liian nopeesti, ettd sitten huomaa, etta
mun olis ehk& pitanyt tutkia ta& asia paremmin tai oikeesti harkita
niitd sanoja, mitd ma sanon. Sanottuja sanoja on tosi vaikee vetaa

Jjalkikdteen takasin pdin.”

"Eli tdn kehittaminen kylld, sellanen tietynlainen harkitseminen asi-

’

oissa.’
6.5 Keinot vuorovaikutusosaamisen kehittamiseksi

Tutkittavia pyydettiin myos kertomaan, millaisiksi he kokevat omat mahdollisuu-
tensa kehittdd vuorovaikutusosaamistaan ja miké taas vastaavasti saattaa estaa ke-
hitystd. Tassa kohtaa moni koki erilaiset koulutukset tarkeiksi. Useampi vastaaja
mainitsi vuorovaikutusosaamistaan tukeneen erilaisten esimieskoulutusten
sekd vuorovaikutus- ja viestintakoulutusten. Myds koulutusta sosiaalialalle yli-
paataan pidettiin tarkedand. Koulutuksista mainittiin muun muassa esiintymis- ja
ilmaisutaidon koulutukset, muutosjohtamisen koulutus seka eri ihmistyypeille ja
persoonallisuuksille ominaisia toimintatapoja kasitelleet koulutukset. Osa haasta-
telluista oli kaynyt myos erilaisilla kursseilla, ryhmissé ja terapioissa tydstaakseen

omia vuorovaikutustaitojaan.

“"Mydskin sitten kylld koulutusta olen saanut tosi paljon ja niin kun
koulutusta nimenomaan johtamisesta. Ja sitten ajattelin esimerkiksi
tallaisia eri koulutuksia, joissa on téllaisia eri persoonallisuus, siis

1

miten eri ihmiset... persoonat reagoi.’

“Tyonantaja on mahdollistanut hyvin esimieskoulutuksiin osallistu-
misen. Koen, ettd naista koulutuksista on ollut paljon hydtya asioi-

’

den jdsentdmisessd ja ymmdrtdmisessd.’

”No ainakin on ollut ndité koulutuksia ja kyllah&n sitten on tommos-
ta draamajuttua. Ja sitten ma ite véhan kans taideterapiassa ja sitte
tatd mindfullness-juttua ja naita, etta siind on kans ollu semmonen

ryhmd. Niin kylld se kaikki on auttanut.”
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Ylipaataan tarkeaksi vuorovaikutusosaamisen kehittymisen kannalta koettiin ar-
jessa tapahtuva oppiminen todellisissa vuorovaikutustilanteissa. Haastatellut
kertoivat oppineensa vuorovaikutustaitoja ajan myotd ja omista erehdyksistaan
viisastuneina. Omien virheiden myéntdminen ja omien toimintamallien tietoi-

nen analysointi koettiin tarkedksi, jotta kehitys mahdollistuisi.

"Tottakai, niin kun me kaikki voidaan kehittyd ihmisend, niin sitd
voi ehdottomasti kehittéd mydskin. Ma sanoisin, etta se on niin kuin
ihmisend kasvaminen, tdméa vuorovaikutuksen osaaminen, niin kylla

’

sitd pystyy kehittimddn.’

"Kylld siihen pystyy ja sitd pystyy oppimaan ja koko ajanhan me
opitaan. Siihen oppii siind vuorovaikutuksessa muiden ihmisten

kanssa.”

"Mutta se, et miten se kehittyy, niin kyl md sanon, ettd tassa vai-
heessa se kehittyy erehdyksien kautta eli sita kautta just, et huomaa,
et nyt ma téppasin ja tuli niinku virhe ja tuli moka ja sit se semmo-
nen niin ku oma miettiminen, et miten ma haluaisin ratkaista tan

1

asian ens kerralla.’

”.jos tulee niitd mokia, niin kuin tulee, niin ei sit alkaa niin ku sa-
nomaan, et se johtui tasta ja tasta asiasta tai et se on jonku toisen
syy tai puolusteleen itseensd, vaan etta rehellisesti sanoo, etta syy

on minussa. Et ottaa vastuun.”

Taman teeman yhteydessa tuotiin esille myds vertaisryhman merkitys, joka
mahdollisti oman toiminnan reflektoinnin muiden esimiesten kanssa. Tiimi-
tyoskentely kollegojen kanssa ja muiden samassa asemassa olevien tarkkailu seké
konsultointi niin alaisena kuin vertaisenakin oli koettu merkitykselliseksi vahvis-

tettaessa omaa vuorovaikutusosaamista esimiehena.

VEttd niin ku miettii. Ja md uskon tosiaan, ettd sitd mydskin kehittdd

ne niin ku just, ku on naita tiimijuttuja. Tavallaan just se, etta kun sa
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seuraat niitd muita johtajia tai niin ku erilaisis tapaamisissa, niin

ehkd sd sitd kauttakin opit.”

“Vertaistukiryhmdt ovat olleet ensiarvoisen tdrkeitd vuorovaikutus-

osaamisen kehittdmisessd.”

Esteiksi kehittymiselle kaikki vastaajat arvioivat ihmisen itsensé. Vaarallisena
oman kehittymisen nakdkulmasta néhtiin sokeus omalle toiminnalle, itsekritiikin
puute, liiallinen ylpeys, pinttyneet toimintatavat, itsetutkiskelun puute, negatiivi-
set ennakkokuvat vuorovaikutuksen muista osapuolista sekd henkilokohtaiset en-
nakkoluulot ja pelot. Myds oma perusluonne néhtiin mahdollisena kehittymista

vaikeuttavana tekijana.

"Vaan oma itse, jos niin kuin ei itse vaan halua. ”Et mind nyt olen
vaan tdllainen, mind olen aina ollut tillainen.” ...jos ei niin kun ha-

’

lua tehdd sille mitddn.’

2

ai se on ite ollu se suurin este. Omat pelot ja ennakkoluulot”

"Varmasti oma luonne, joka ei ehkd ole niin sanottu tyypillinen joh-

tajaluonne.”

"Et ajattelee niin ku, et ne omat taidot on riittdvin hyvdit, ettei osaa
ajatella pakosti kriittisesti siis sitd omaa, niin ku johtamista tai toi-

’

mintaa.’

”...ettd jos on esimerkiksi voimakas negatiivinen ennakkokuva. Ja
ne tulee aika pienistd kumminkin, ettéa ne on pieni& asioita. Se on jo-
ku ulkonédkoseikka, ettd miten s& pukeudut, miten sun hiukset on, ettéa
ne on yllattavan paljon tallaisia ulkoisia ominaisuuksia kumminkin

sitten ne mielikuvat ihmisistd.”

”...kylhdn se on oikeesti semmonen tietynlainen sokeus omalle toi-
mintatavallensa. Se vaikeus myontdd, et ma toimin aina nain ja et

mun pitais muuttaa tata toimintatapaa. Et se semmonen niinku ih-
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misten ja oman itsen kasittamaton usko siihen, ettd on paasaantoi-

)

sesti aina oikeessa, niin se kylld estdd sitd.’

Osa vastaajista toi esille myds yhteistydhaluttoman henkiléston ja tydymparis-
ton. Haastatellut olivat kokeneet vaikeutta kehittya lilan voimakkaasti yhteen
hitsautuneissa ja omiin vanhoihin tapoihin jumiutuneissa ty0yhteisoissa.
Naissé organisaatioissa esimiehet olivat kohdanneet poikkeuksellisen voimakasta
muutosvastarintaa ja yhteistyokyvyttomyytta alaisten taholta, jolloin omakin ke-

hittyminen vuorovaikutuksessa henkiléstoon estyi.

"...ettd ei se esimieskddn voi ihmeitd tehdd, jos tyoyhteiso on sella-

2

nen, ettd kehittyminen on kauheen hankalaa, vastustaa.

”Jos tyoyhteiso on niin kun hitsautunut tietynlaiseksi, niin silloin se
kehittyminen ei ole oikeastaan aina itsesta kiinni. Vaan silloin se voi

olla niin kun sielld muustakin.”

Vaikka vastaajat olivat padasiassa tyytyvéisid mahdollisuuksiinsa kouluttautua, oli
osa haastatelluista kuitenkin havainnut puutteita joillain vuorovaikutuskou-
lutuksen kannalta téarkeilla osa-alueilla. N&ist& tuotiin esiin ATK-taidot, Kir-
jallinen ilmaisu sek& markkinointi. Yksi vastaaja korosti myos samaisten taito-
jen tarkeytta esimiestydssaan, mutta koki henkilokohtaisesti saaneensa néihin tar-

vittavat taidot aiemman eri alalle suunnanneen koulutuksensa myota.

"No kylldhdn sitte noita tietokonetaitoja on kans tarvinnu ja kirjot-
tamis, ettd osaa panna paperille asioita ja laatia naita kirjelmia ja
semmosia, etta kyll& niin ku siihenkin ja sit kun on pitanyt vetaa nai-

’

td kaiken maailman kokouksia ja aluekokouksia, ettd...’

"Ei oo esimiehille oikein ollu koulutusta, et miten viestin kirjallisesti

ja samaten niin ku markkinointi, niin ku jotkut kutsut ja kaikenné-

1

koset, et pikkusen niihin...’
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Muina vuorovaikutusosaamisen kehittymisté estavina seikkoina vastauksissa mai-
nittiin liiallinen kiire, taloudellinen tilanne koulutuksiin paasemisen vaikeut-

tajana seké koulutusten hidas uudistuminen ja liian suppea tarjonta.

6.6 Esimiesten vuorovaikutusosaamisesta saama palaute

Esimiehiltd kysyttiin my0s heidan saamastaan palautteesta koskien vuorovaiku-
tusosaamista johtajan roolissa. Vastaajia pyydettiin kertomaan saamansa palaut-
teen laadusta, minkélaisissa tilanteissa he palautetta saivat ja mitka tahot sitd an-

toivat.

Lahes kaikki haastatellut mainitsivat tassa yhteydessa kehityskeskustelut ja tyo-
yhteisokyselyt. Nama koettiin erityisen tarkeina tilaisuuksina palautteen
saamisen kannalta. Vastaajat mainitsivat seka alaisille pitdménsd, ettd omien
esimiestensé kanssa kéydyt keskustelut hyviksi tavoiksi saada palautetta omasta
vuorovaikutuksestaan. Taysin rehellisen ja omalle kehitykselle tarpeellisen kriitti-
sen palautteen saaminen nahtiin kuitenkin jossain méérin ongelmallisena. Siihen
arveltiin mahdollisesti vaikuttavan alaisten aseman suhteessa esimieheen sek&
tyoyhteisokyselyjen ei-tarkoituksenmukaiset kysymysten asettelut sekd vaikeasti

tulkittavissa oleva numeerinen arviointi.

”...tydpaikan hyvinvointikyselyissa ja kehityskeskusteluissa, niin

’

alaisten kuin oman esimieheni kanssa kdydyissd.’

“"Mut sitte kylld ndd tietyt tyoyhteisokyselyt ja kehityskeskustelut, et
(ne) on kylla semmonen tarkee l&ahde, ettd istutaan yhdessa ja mieti-

’

tdaan.’

"Mehdin tehtiin ndd kyselyt, nda tydyhteisokyselyt, et niista aina

2

sai...

Palautteen antajiksi nimettiin useimmiten tyontekijat, esimies tai asiakkaat.

My6s muut esimiehet olivat antaneet tutkittaville palautetta erilaisissa verkosto-
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tapaamisissa ja vertaisryhmissé. Liséksi osa esimiehistd kertoi saaneensa arvioita
vuorovaikutusosaamisestaan opiskelijoilta, jotka olivat olleet tyGharjoittelussa
heidén johtamissaan organisaatioissa. Yksi vastaaja mainitsi myds opiskelijoilta
saamansa kirjallisena kerétyn palautteen sen yhteydessd, kun oli kdynyt puhumas-

sa tyostaan eri oppilaitoksissa.

’

Siis ithan tyontekijoiltd.. ja ...sit meiddn hallitukselta palautetta.’
”..asiakkailta oon saanu niin ku positiivista.”

”...Ja vanhempien kyselyt sit kans vuosittain, ettd tosi hyvdit arviot

saatiin.”

12

d oon saanu yleensd niin ku ndis tiimi tai niin ku ndis verkostoi-

tumis...”

“No sitte opiskelijoilta tuli hyvid palautetta, et ku tulee taloon, niin
sen heti aistii, hyvan ilmapiirin, niin siita tuli paljon positiivista pa-

lautetta.”

Muodollisempien tilanteiden, kuten kehityskeskustelujen, liséksi haastatellut
kertoivat saavansa palautetta vuorovaikutustaidoistaan spontaaneissa, arki-
sissa ja jokapaivaisissa tilanteissa. Tutkittavien saama palaute oli seka suo-
raa, ettd epasuoraa. Suora palaute syntyi useimmiten vapaamuotoisissa keskus-
teluissa, joita kaytiin alaisten kanssa. Naissa viestintatilanteissa tyontekijat arvioi-
vat esimiesten osaamista sanallisesti. Epasuora taas ilmeni havainnoinnin ja eri-
laisten mitta-asteikkojen kautta. Epésuorasti palautetta vuorovaikutusosaamises-
taan esimiehet saivat muun muassa tyontekijoiden sairaspoissaoloista, henkildston

vaihtuvuudesta seké koetusta ilmapiirista.

“Nuo pdivittdiset tilanteet, kun md kdyn henkilékunnan luona, niin

)

saan sita palautetta niissd.’

"Vapaissa keskustelutilanteissa.”

’

”..tyontekijdt ei oo ollu paljo pois.’
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"Et ei oo vaihtuvuutta, ettd tyontekijdit pysyy, ettd kylld kai sekin

1

kertoo.’

“Ja sitten se, ettd meilld oli niin kun tosi hauskaakin. Ettd nyt kun
on ollut sieltd pois, niin ei 00 endd nauranut niin paljon, etté se
semmonen kantoi. Se huumori ja se henki, et silla lailla jakso, et kyl

1

se oli semmonen hyvd palaute.’

Esimiesten saama palaute oli ollut padasiassa positiivista, mutta he olivat
kohdanneet myos Kritiikkia ja jopa negatiivista palautetta. Useampi haastatel-
tu kertoi saaneensa positiivista palautetta empaattisuudesta, positiivisuudesta, per-
soonallisuudesta ja kuuntelemisesta. Kritiikkia puolestaan oli tullut koskien vas-
taajien persoonallista tapaa toimia johtajana. Tallaisiksi seikoiksi vastaajat nime-
sivat esimerkiksi liika jamptiyden, paatdksen teon naenndisen vaikeuden seka lii-
an demokraattiseen tydyhteisoon pyrkimisen. Positiivista palautetta saatiin mo-
nilta eri tahoilta, kun taas kriittinen palaute oli useimmiten alaisten antamaa.
Negatiivista palautetta puolestaan oli yleensa annettu tydyhteison sisaisissa
konfliktitilanteissa tai asiakkaiden taholta tulleissa valituksissa, jotka koskivat

organisaation ja sen henkiloston toimintaa.

”...paljon hyvdd palautetta inhimillisyydestd, lempeydestd, ymmar-

’

tavdisyydestd ja ihmisten kuuntelemisesta ja huomioon ottamisesta.’

"Yleensd siitd niin ku persoonallisuudesta ja sosiaalisuudesta ja sii-

’

td positiivisesta ajattelutavasta.’

”No kyl md oon saanu niin ku palautetta siita just, ettd on [ammin ja

empaattinen ja sitd on saanu myés ihan omilta tyontekijoilta.”

”..ettd oon vieny tosi paljon (tyépaikan nimi) eteenpdin ja oon niin

ku tavallansa uusia tuulia tuonu, omalla persoonalla.”

"Yleensdhdn esimiehelle tulee ne ongelmat... Harvoin tulee, ettd

’

olitte hyvin hoitaneet timdn.’
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”Negatiivista palautetta olen saanut niiltd alaisilta, jotka ovat koke-
neet minun olevan kykenematon tekemaén paatoksia, jotka haluaisi-
vat, etté johtaja sanoo, kuinka tehdaan ja kuka tekee. Oma kasityk-

seni demokraattisesta tyoyhteisostd ei ole ollut heille mieleen.”

”...vuoden aikana kolme-nelja voi olla sellaista suoraa selkeaa kon-
fliktitilannetta, niin niissdhéan saa sita palautetta, mutta konfliktihan

on, ettd siind saa sité negatiivista palautetta.. ”

6.7 Haastavat vuorovaikutustilanteet ja niista selviytyminen

Tassa kappaleessa kuvataan esimiesten tyoroolissaan kohtaamiaan haastavia vuo-
rovaikutustilanteita. Lisdksi esitelldadn vastaajien kéyttdmia keinoja niista selvia-

miseksi.

6.7.1 Esimiesten kokemuksia haastavista vuorovaikutustilanteista

Yhdeksi haastavista vuorovaikutustilanteista vastaajat nimesivét henkildiden va-
liset erimielisyydet liittyen tydntekoon, joihin heidén oli esimiehend puututtava.
Useimmiten tallaiset tilanteet paésivat syntymaén alaisten kesken tai alaisen ja
asiakkaiden valilla. Naille tilanteille oli yhteistd, ettd ne tuotiin esimiehen ratkais-
tavaksi valitusten kautta. Haastatellut kokivat erityisen vaikeaksi keskustelut,
joissa joutuivat puuttumaan alaisten tekemaan ty6hon ja siind ilmenneisiin
puutteisiin tai tehtyihin virheisiin. Tilanteiden haastavuuden koettiin lisaantyvan
entisestaan, jos tyontekijan rikkeet ammattiroolissaan olivat niin merkittavia, etta

hanelle jouduttiin esittdmaén jonkinlaista rangaistusta ja jopa varoitusta.

"Vaikeimpia tilanteita ovat henkiloiden viliset erimielisyydet. Asia-
kas saattaa valittaa jonkun tyontekijan toiminnasta, jonka on koke-

nut loukkaavana ja epdammattimaisena.”
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“Ja sitten toinen haastava niin kun henkilékunnan kanssa, jos henki-
16 on tehnyt selkeasti jotain vaaraa. Etta melkein silla tavalla, etta

’

pitdisi antaa henkilélle varoitus hinen toiminnastansa...’

“Samalla kun esimiehend joudut puuttumaan tyontekijan tyéhon ja

)

mahdollisesti nuhtelemaan tai esittimddn jotain rangaistusta.’

Toisena vuorovaikutuksen kannalta haasteellisena seikkana nahtiin voimak-
kaan muutosvastarinnan ilmeneminen henkilokunnan taholta. Esille noste-
tuissa tapauksissa vastarinta kohdistui nimenomaan esimiehen toimintaan ja paa-
toksiin. Haastatellut kokivat vaikeutta viestia alaisilleen heidan epamieluisiksi
kokemistaan paatoksista tai muutoksista. Nama liittyivat useimmiten tilantei-

siin, joissa henkildstd koki menettdvansa jo aiemmin ansaittuja etujaan.

”..koska aina ennen on tehty niin ku ndin ja sit tulee joku ihminen,

2

Jjoka sanoo, et ei muuten “te ootte tehny kaikki ndd vuodet vdidrin”.

“Et siind on se niin kuin haaste ja vaikeus, ettd mieli tekisi sanoa, et
"ok kylld se mulle kdy” ja tavallansa md saan pidettyd ihmiset tyy-
tyvdisind ja onnellisina ja kuitenkin toisaalta tietdd, ettd “hei meijdn
pitdd tehdd niin ku ndin”.”

"Niin kun md aikasemminkin sanoin, niin liittyy siihen, ettd mun pi-
tais olla niin kun kova. Ettd mun pitdis, niin kun sanoo jotain, niin
ku ikavaa asiaa. Niin se on mulle enk& semmonen kaikista vaikein it-

telld..”

Vaativia vuorovaikutustilanteita esimiehet olivat kohdanneet myods asiakkaiden
taholta. Yhdistavana tekijana niissa olivat asiakkaiden vaikeus hyvaksya tydyhtei-
sOn tai esimiehen kertomia asioita. Vaikeat asiat liittyivat yleensa asiakkaiden
elaméntilanteeseen tai perheenjéasenen asioihin, joita ei oltu valmiita hyvak-
symaan tai vastaanottamaan. Kaikkein pahimmissa tapauksissa esimiehet olivat

kokeneet jopa henkilokohtaisia hyokkéyksia, uhkailua ja oikeuteen haastamista.
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”No sellaset on aina vaikeita, jos on jotain lasta koskevaa, siis sel-
laista vaikka, ettéa lapsella todetaan jotain poikkeamaa kehityksessa

’

javanhemmat ei oo vield hyviksyneet asiaa...’

“Ja sitte on jotku ihan, et sellasia uhkauksiakin tullu, ettd oikeuteen

’

haastettu.’

Yksi haastatelluista kertoi myods asiakkaiden kuolemantapauksista, jotka olivat
vaikuttaneet merkittavasti henkiloston jokapéaivéiseen tyohon. Naissa tilanteissa
tyoyhteiso ja esimies olivat joutuneet tavallista vaikeampiin vuorovaikutusti-
lanteisiin tukiessaan surun kohdannutta perhetta ja muuta l&hipiirid. Erityisen
vaikeaa tastd oli tehnyt se, ettei henkildstolle eika esimiehelle itselleen ollut juuri-

kaan tukea saatavilla vaikean asian késittelysséa.

7 Ja kuoleman kohtaaminen on kans silld tavalla... Nuori ihminen
yllattain kuollut. Niin se on niin kun silla lailla haastavaa. Haasta-
via tilanteita niin kun sen perheen kannalta, kun sita taytyy niin kun

’

tukea, joka on jddnyt eloon ja sitten kumminkin eldd.’

”..ja sitte kumminkaan ei tavallaan, niin kun henkilokunta enkd mi-

1

nd johtajana saada tukea.’

Muiksi vaativiksi vuorovaikutustilanteiksi nimettiin alaisten valiset kiusaamis-

tapaukset ja niiden selvittely sekd mielenterveysongelmat tydyhteisossa.

”..tyontekijoiden kiusaamistilanne, kahden tydntekijin vidlilla tdilla-
nen kiusaamistunne, ettd toinen tuntee, ettd tulee kiusatuks, niin sel-

lasen tilanteen selvittaminen. Niin ne on ollu haasteellisia.”

“No sitte vield mielenterveysongelmat on tosi haasteellisia kohdata

tyoyhteisossd.”
6.7.2 Keinoja haasteista selvidmiseen

Haastateltuja pyydettiin lisdksi kertomaan keinoistaan selviytyd kuvailemissaan

haastavissa vuorovaikutustilanteissa.
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Kaikkein useimmiten vastaajat luottivat vaativissa tilanteissa hienotunteiseen
keskusteluun. Jokainen vastaajista piti tarkednd, ettd vaikeista asioista keskustel-
tiin asiallisesti, ystavallisesti, empaattisesti ja muita osapuolia kunnioittaen.
Tassa kohtaa haastavista tilanteista selviamistd tukevina tekijoina nousivat esiin
myo6s rauhallisuus, omien tunteiden hallinta ja vastapuolen kuuntelu seka

ymmartaminen.

"Ndissd tilanteissa joutuu olemaan todella hienotunteinen, etta asia

’

saadaan selvitettyd ja kumpikin osapuoli kokee saaneensa oikeutta.’

’

"Semmonen rauhallisuuden sdilyttdminen on tosi tirkeetd.’

2

iistd tilanteista md oon ehkd selvinny silld tavalla, et md oon niin
ku sanonu asiasta, mut sit ma oon vaha niinku yrittany pehmittaa si-
ta viestia. Niin ku, et kayttany sita silla tavalla, et vaha ehka kierrel-

len tullu siihen ja sanonu sit vihd pehmitellen, et md ymmdrrdn.”

2

oittaa saada vanhempia tajuamaan, jos lapsella on jotain kehi-
tysviivastymad, ettd me yritimme parhaamme ja yritdmme auttaa

’

lasta.’

Siind pitdd sitten kans niin miettid sanansa ja sanoa tosiaan vaan

silld jdrjen tasolla ne asiat, ettd se ei mee sinne tunteen tasolle.”

Tutkittavien kokiessa voimattomuutta erityisen vaativissa vuorovaikutustilan-
teissa olivat he kokeneet ulkopuolisen avun ja nakokulman tarpeelliseksi.
Vastaajat olivat tarvittaessa konsultoineet esimiehiddn tai muita asiantuntijoita.
Myos tyonohjaus menetelména oli ndyttaytynyt hyvané keinona tyoyhteisoad kos-

kettavien vaikeuksien selattamisessa.

"Niin ku tdssd kiusaamistapauksessa, ettd siihen tuli ulkopuolinen
tyonohjaus. Ettd oon kylla sitten kayttdny mydskin ulkopuolista

’

apua.’
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”...tdhdn toiseen kuolemantapaukseen sitten hoksasin pyytdd tyon-

’

ohjauksen henkilokunnalle.’

”Silloin md oon omalta esimiehelté kysyny, et mita tas tehdaan ja

’

kuinka tehdddin ja esimies on kylld tullu tukemaan.’

Muina haastavista tilanteista selviamisté auttavina seikkoina mainittiin niihin
huolellisesti valmistautuminen ja asioihin perehtyminen. Vastaajat pitivat tar-
kedné ennalta tehtya perusteellista selvitystd kaikesta vaativaan tilanteeseen liitty-
vastd, mikali se oli mahdollista. Talla tavoin koettiin saavutettavan tulevassa vuo-

rovaikutustilanteessa tarvittua uskottavuutta ja itsevarmuutta.

"Kun md tieddn, etta tulee joku haastava tilanne, mut on kutsuttu
johonkin, niin ma perehdyn siihen asiaan niin kun oikeesti tosi hy-
vin. Et m& annan sen varmuuden siitd, et m& oikeesti tiedan tasta
asiasta. Et ma en mee mihink&dan tammoseen hankalaan tilantee-

P23

seen, ettd “musta tuntuu, ettd tdd vois olla ndin”.

“Ollaan perehdytty kumminkin tdhdn, niin kun surun etenemiseen ja

naihin kaikkiin, ettd me tiedetdan kuinka se menee. Etté siihen kuu-

)

luu tosiaan ne kaikki vaiheet.. surua ja vihaa ja kaikenmoista.’
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7 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata sosiaalialalla toimivien esimiesten
kokemuksia omasta vuorovaikutusosaamisestaan ja -osaamistarpeistaan, vuoro-
vaikutuksen haasteista seké tavoista kehittdd omaa osaamistaan. Tutkimus pyrki
vastaamaan kolmeen sille asetettuun tutkimuskysymykseen ja tuomaan mahdolli-
sia uusia ndkokulmia tutkittavaan aiheeseen. Tutkimuskysymykset olivat; ”Mil-
laista vuorovaikutusosaamista johtaminen vaatii esimiesten itsensd kuvaamana?”,
”Mitk& ovat esimiesten vahvuudet ja kehittdmistarpeet vuorovaikutusosaamisessa
johtamisen nakdkulmasta?” ja ”Milld tavoin esimiehet kokevat voivansa kehittda
vuorovaikutusosaamistaan ja mitkd tekijat estavit kehitystd?”. Tassé luvussa esi-
tetadn tiivistetysti tutkimustulosten pohjalta tehdyt tarkeimpina ja mielenkiintoi-
simpina pidetyt johtopaatdkset. Tuloksia peilataan aiheeseen liittyvaan teoriaan ja

aiempaan tutkimustietoon.

Tutkimustulosten perusteella on ndhtévissé esimiesten antavan erityisen suurta
arvoa kuuntelutaidolle, ihmisten todelliselle kuulemiselle ja ymmartamiselle se-
k& aidolle lasn& olevalle kohtaamiselle. Tdman teeman alle kuuluvat ilmaukset
toistuivat huomattavan usein tutkittavien vastauksissa l&pi haastattelujen. Naita
taitoja pidettiin myds muita useammin omina vahvuuksina. Teoriakirjallisuus ja
tutkimukset tukevat kasitystd naiden seikkojen tarkeydesta liittyen sek& vuorovai-
kutusosaamiseen ettd johtamiseen, silld jokaisen ihmisen perustarve on tulla kuul-
luksi ja kohdatuksi. Aidon kuulemisen ja kohtaamisen on todettu vahvistavan
muun muassa yhteisoon kuulumisen tunnetta, hyvéksytyksi tulemisen kokemusta
ja sitouttavan ihmisid tydskentelem&ansa organisaatioon. Aitoa kohtaamista ja
kuuntelutaitoa voidaankin pitd4 yhtend merkittdvimmist& vuorovaikutusosaamisen
osa-alueista. TyoOyhteison jasenistd kaikilla on tarked rooli tdman yhteisol-
lisyyyden luomisessa, mutta suurimman vastuun siitd kantaa kuitenkin johtaja,
jonka toiminta on organisaation ty6hyvinvoinnin ja ilmapiirin kannalta kaikkein
tarkein. (Rasila & Pitkonen 2010, 5; Paasivaara & Nikkila 2010, 19-21 ; Jabe
2006, 177-179.)



60

Tutkimusaineistosta nousee esiin my0s vastaajien kokema tarve vuorovaikutuk-
sen vastavuoroisuudesta sekd vuorovaikutusjohtamisessa tarvittavien taitojen,
ettd esimiesten omien vahvuuksien nédkokulmasta. Esimiehet toivoivatkin itsensé
lisaksi myos alaisten panostavan vuorovaikutukseen. Vastaajilla ei ollut halua yk-
sinpuheluun ja yksisuuntaiseen k&skemiseen, vaan he nékivat johtamisen tapahtu-
van parhaimmillaan vuorovaikutuksellisessa yhteistydssa. Tama suuntaus sopii
erityisen hyvin tdmén paivan ihmiskésitykseen, jossa tyontekijat ndhdaan yha ak-
tiivisempina toimijoina yksil6llisine tarpeineen. Naiden tarpeiden tunnistamiseksi
ja jaetumman johtajuuden toteutumiseksi vastavuoroisuuden voidaankin nahda
olevan merkittdvimpia tekijoita vuorovaikutusjohtamisen onnistumisen nékokul-
masta. Tatd ajatusta tukevat myos aihetta kasitteleva kirjallisuus ja tutkimukset.
Vuorovaikutuksen onnistumiseksi ei riitd, ettd esimiehet yksin kuuntelevat ja vies-
tivat aktiivisesti, vaan siihen tarvitaan kaikkien vuorovaikutukseen osallistuvien
panosta. Esimies voi kuitenkin edesauttaa vastavuoroisuuden onnistumista néyt-
tamalla itse esimerkkia aktiivisella kuuntelulla. Télla tavoin johtaja osoittaa alai-
silleen, ettd heitd kuullaan ja arvostetaan, joka puolestaan johtaa yleensa siihen,
ettd hekin alkavat kuunnella esimiestéan. Vastavuoroisuus vuorovaikutustilanteis-
sa merkitseekin pohjimmiltaan sitd, ettd siihen osallistuvilla on taitoa kuunnella,
mutta myds kykya arvostaa toistensa ajatuksia. (ks. Jarvinen 2012, 27; Rasila &
Pitkonen 2010, 6; Vdisanen, Niemela & Suua 2009, 19; Repo ym. 2003, 28-32.)

Omiin vahvuuksiin sek& vaadittuun vuorovaikutusosaamiseen liitettiin liséksi ta-
savertainen kohtaaminen, tasa-arvoinen kohtelu sekd muiden ihmisten ja hei-
dan ajatustensa kunnioittaminen. Esimiehet hallitsivat mielestadn ndma vuoro-
vaikutuksen osa-alueet hyvin. Niiden merkityksellisyys nostettiin myds korkealle
esimiestydssa vaadittavan osaamisen ndkokulmasta. Vuorovaikutusosaamiseen
liittyva tasavertaisuus sekd muiden kunnioitus ndkyy myos lahes kaikessa vuoro-
vaikutusta kasittelevassa tutkimuksessa ja aiheeseen liittyvissa julkaisuissa. He-
delmallisimmill&&dn vuorovaikutuksen voidaankin nahda olevan silloin, kun sen
osapuolet todella kokevat toisensa tasavertaiseksi ja tuntevat ajatuksiaan ja mieli-
piteitddn arvostettavan. Tasavertaisuuden kokemusta voidaan tukea ja vahvistaa
monin eri tavoin esimerkiksi &anenvoimakkuuden ja puhenopeuden sovittamisella

toisen osapuolen rytmiin. Usein tdmé& tapahtuu luonnostaan, mutta sitd on mahdol-
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lista vahvistaa my0s tietoisesti. Ammatillisessa vuorovaikutuksessa olisikin hyva
tavoitella symmetriaa, joka tarkoittaa keskustelussa eri osapuolten lahtékohtien
tasaveroisuutta sekd puheenvuorojen laadun, tietdmyksen ja ymmarryksen yhte-
nevéisyyttd. Tdma on kuitenkin hyvin haasteellista jo siksi, ettd useimmiten osa-
puolet ovat aina jollain tavoin eriarvoisia esimerkiksi esimies — alainen suhteensa
vuoksi. Pyrkimyksena olisi kuitenkin pidettava yhteisen ymmarryksen l16ytamista.
(Rasila & Pitkonen 2010, 21-23; Vaisédnen ym. 2009, 15; Repo ym. 2003, 28—
32)

Empatiataito osana johtajan vuorovaikutusosaamista oli kaikkein tarkeimpéana
pidetty persoonallinen ominaisuus vastaajien kesken. Useampi vastaajista néki
ominaisuuden yhtend vahvuutenaan. Empatiataidostaan esimiehet kertoivat saa-
neensa myos kaikkein eniten positiivista palautetta alaisiltaan. Empatiaan liitettiin
olennaisesti jo aiemmin esitelty kuuntelutaito sekd& muiden ihmisten todellinen
ymmartaminen. Aihetta kasitteleva kirjallisuus tukee myods empatiataidon tarkeéda
roolia vuorovaikutusosaamisessa. Tahan osaamiseen kuuluu olennaisesti pyrki-
mys toisten ihmisten todelliseen ymmartdmiseen, heidan huolien ja murheiden
kuunteluun sek& sen ymmartdmiseen, ettd jokaisella on oma ainutlaatuinen tapan-
sa kokea ja tuntea. Erityisesti aiemmissa johtamistutkimuksissa persoonallisten
ominaisuuksien ja luonteenpiirteiden tarkeyttd onkin korostettu. Nykyisin néiden
ominaisuuksien rinnalle on nostettu paljon muitakin merkittavia seikkoja, mutta
niiden rooli on edelleen tunnustettu tarkedksi osaksi johtajien menestysta. (ks.
Juuti 2013, 24; Jabe 2006, 177-179.)

Tutkimustuloksista nousi selkedsti myos esimiesten kokemus itsetuntemuksen ja
ihmistuntemuksen tarkeydesté tyonsa kannalta. Ndama osaamisalueet koettiin vas-
taajien keskuudessa vuorovaikutusjohtamisen vaatimuksiksi, omiksi vahvuuksiksi
sek& oman osaamisen kehittdmishaasteiksi. Itsetuntemus ja siihen johtamista tar-
kasteltaessa liitetty itsejohtajuus nahdaankin perustana onnistuneelle esimiestyol-
le. Itsetuntemuksen kautta mahdollistuu myds muiden ymmartdminen. Itsejohta-
juus on olennainen keino esimiehelle huolehdittaessa omasta tyokyvysta, jaksami-
sesta, motivaatiosta sekd oman osaamisen jatkuvasta kehittdmisesta. Itsetunte-

muksen kehittymisessé tarkednd apuna onkin kokemus sek& muilta saatu palaute.
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Oman toiminnan syvallinen pohtiminen ja toimintatapojen tunnistaminen auttaa
my0s johtajan ihmistuntemuksen kehittymista ja tukee sitd kautta koko tydyhtei-
sOn vuorovaikutusta, myonteista ilmapiiria seka erilaisten yksiléiden ymmartamis-
ta. Ihmistuntemuksen kautta johdon on mahdollista tuoda esiin alaistensa parhaat
puolet ja vahvuudet. Naitd psykologisia tekijoita ja niiden vaikutuksia ymmarta-
malla tyon tarkoituksenmukainen suunnittelu helpottuu ja liséa sitd kautta koko
organisaation tehokkuutta ja tuottavuutta. (Metha & Divya 2013, 79; Romppanen
& Kallasvuo 2011, 148-151; Paasivaara 2009, 10-11; Salmimies ym. 1998, 10—
11.)

Itse- ja ihmistuntemuksen kehittdminen koettiin my0s jatkuvaksi kehityskohteek-
si. Tama on luontevaa, silla vastaajat olivat hyvin tietoisia ihmiselle tyypillisista
sokeista pisteista ja ennakkokasityksistd, joita ei valttamatta itse tunnisteta. Omia
sokeita kohtiaan onkin l&hes mahdotonta oppia tuntemaan taysin ja syvéllinen
ymmarrys itsed sekd muita kohtaan kehittyy vain vuosien saatossa kokemusten ja

tietoisen itsetarkastelun myota. (Romppanen & Kallasvuo 2011, 150.)

Ihmis- ja itsetuntemuksen lisaksi tutkittavien vastauksista yhdeksi suurimmista
vuorovaikutuksen osaamistarpeista nousi viestiminen vaikeissa tilanteissa. Vuo-
rovaikutusosaamisessa haastavimmaksi koettiin ikévista tai epamiellyttaviksi koe-
tuista asioista kertominen. Vastaajien keskuudessa vallitsi kuitenkin yhteisymmar-
rys siitd, ettd namaékin tilanteet tulee hoitaa rehellisesti ja rohkeasti niiden haasta-
vuudesta huolimatta. Tutkimusten mukaan avoimen ja rohkean viestinndn merki-
tys itse asiassa jopa korostuu vaikeina aikoina ja haastavien tilanteiden selvittelys-
sé. Ongelmallisissa tilanteissa johdon vetdytyminen nahdaankin erityisen haitalli-
sena ja esimiehen olisi silloin noustava jopa tavallista ndkyvammaéksi. Osoittaes-
saan organisaatiossaan vahvaa johtajuutta luo esimies alaistensa keskuudessa luot-
tamusta ja kasvattaa organisaationsa me-henked sekd taistelutahtoa. (ks. STM
2009, 30 ; Baldini 2005, 104-106.)

Esimiesten osaamistarpeina ilmenivat my6s selkedmman johtajaroolin ottaminen
ja rohkeus johtaa omaa tyoyhteis6dén. Talle loi omat haasteensa alaisten suun-
nalta koetut odotukset ja vaatimukset johtajuudelle. Johtajan roolin ottaminen ja
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sen saaminen ei olekaan mikadn helppo tehtdva. Pyrittdessé kaikessa toiminnassa
tasavertaisuuteen saattaa joskus unohtua, etta johtajalle kuuluva valta on kuitenkin
esimiestyon kannalta yksi valttamaton tyokalu. Monissa organisaatioissa onkin
nahtévissé, etté tata valtaa eivat aina kayta ne, joiden asemaan se oikeasti kuuluisi.
TyOyhteisossa olisi siksi syyté selvittad kenelld tai missa valta oikeasti on. Esi-
miehen olisi hyodyllistd keskustella alaistensa kanssa omasta johtamistavastaan ja
linjauksistaan seka pyytad myos alaisia kertomaan omista toiveistaan ja odotuksis-
taan johtamisen suhteen. Johtajiin kohdistetaan paljon odotuksia ja fantasioita.
Néistd monet liittyvét henkilokohtaisiin ominaisuuksiin ja osa odotuksista voi olla
taysin kohtuuttomiakin. Naissa tilanteissa on suureksi avuksi, jos esimies onnistuu
suhtautumaan omaan johtajuuteensa vain ammattiroolina. Silloin siihen kohdistu-
via odotuksia on helpompi kasitella neutraalisti. (Romppanen & Kallasvuo 2011,
98-99, 102-104.)

Omina vahvuuksina ja kehityskeinoina vastaajat pitivét yleisesti koulutusta seka
aiempaa tyo- ja elamankokemusta. Suurin osa vuorovaikutusosaamista oli haas-
tateltujen mukaan opittu arjen tilanteissa vuosien saatossa. Kokemus ilmeni tar-
kednd kehityksen edistdjana myos aiemmassa kappaleessa késiteltdessa itse- ja
ihmistuntemusta. Liséksi erilaiset vuorovaikutuksen tdsmékoulutukset ja sosiaali-,
terveys- tai kasvatusalan tutkinto koettiin omaa osaamista kehittavaksi. Tahankin
teemaan liittyen oli nahtévissd oman toiminnan tarkastelun tarkeys ja omista vir-
heistd oppimisen hyddyntdminen tietoisena kehityskeinona. Salmimiehen
ym.(1998) mukaan johtajuutta opitaankin vain tekemalld ja harjoittelemalla.
(Salmimies ym. 1998, 10-11.)

Oman toiminnan kehittdmisen nahtiin hydtyvan myos eritysesti muilta saadusta
palautteesta sekd oman toiminnan peilaamisesta toisten ihmisten avulla. T&ss&
kohden hyvin& keinoina saada palautetta n&htiin muun muassa oman toiminnan
reflektointi vertaisten kanssa, eri tahoilta saatu palaute omasta vuorovaikutus-
osaamisesta seka ulkopuolinen ohjaus. Nama ovatkin térkeitd keinoja vuorovai-
kutusosaamisen kehittdmisessd. Oman minén eri puolien ymmartdminen ja tunnis-
taminen auttaa ihmistd kehittymaédn ja lisdd itsetuntemusta. Esimiestehtdvassa

vaadittavan vuorovaikutusosaamisen kannalta esimerkiksi johtoryhmét ja keskus-
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telut kollegoiden kanssa ovatkin hyvid ymparistoja johtamiskeskustelulle. Ne tar-
joavat vertaisten tukea ja muiden ndkokulmia omiin osaamistarpeisiin. Useimmi-
ten samankaltaisia pulmia ja johtamiseen liittyvia peruskysymyksia ilmenee myos
muissa organisaatioissa ja ongelmia voidaan pohtia yhteisesti. Mikéli palaute ja
ohjaus uskalletaan ottaa vastaan ja hyddyntad, voi se parhaimmillaan auttaa olen-
naisesti oman kayttaytymisen ymmartamisessa sekd vahvistaa yhteistyotaitoja ja
itsekontrollia. (Romppanen & Kallasvuo 2011, 151, 210-211.)

Kaikkein suurimmaksi ja jopa ainoaksi esteeksi vuorovaikutusosaamisen kehit-
tymiselle nahtiin ihminen itse. Omien ennakkoluulojen, pelkojen ja persoonallis-
ten ominaisuuksien vaikutus oman osaamisen kehittdmiseen tiedostettiin hyvin.
Myods oman toiminnan objektiivisen arvioinnin sekd oman tietdmyksen ja osaami-
sen Kyseenalaistamisen vaikeus nousi esiin esimiesten vastauksissa. Johtajana ke-
hittyminen vaatiikin ennen kaikkea itseensé tutustumista ja omien piirteiden sek&
osaamistarpeiden rehellistd pohdintaa. Kehittymistd ei péase tapahtumaan, jos
pyrkimyksend on ainainen omalla mukavuusalueella pysyminen. Mita haasteelli-
semmassa tehtavassa esimies toimii, sitd enemman korostuu johtajan rohkeus tar-
kastella omaa toimintaansa ja tunnistaa itsesséén eri puolia. Taman lisaksi esimie-
hen tulisi myds osata hy6dyntad oppimaansa monipuolisesti erilaissa tilanteissa.
(Romppanen & Kallasvuo 2011, 210-211.)
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8 POHDINTA

Tutkimusprosessin aikana opinnéytteen tekijélle syntyi késitys, ettd vuorovaiku-
tusjohtaminen ja siihen liittyva vuorovaikutusosaaminen oli siséistetty tutkimuk-
seen osallistuneiden esimiesten keskuudessa hyvin. Tutkittavilla tuntui olevan
selked nakemys siitd, mitd heidan tyonsa vuorovaikutuksen nakokulmasta vaatii ja
mihin seikkoihin vuorovaikutuksessa on syytd kiinnittdd huomiota. Esimiehet
ymmarsivat oman vastuunsa ja roolinsa suuruuden organisaationsa vuorovaiku-

tukselle, mutta tiedostivat myos jokaisen tyoyhteison jasenen vaikutuksen siihen.

Keratystd haastatteluaineistosta tuntui nousevan kaksi teemaa ylitse muiden. Na-
maé olivat todellinen kuuleminen ja aito kohtaaminen seka itsetuntemus ja ihmis-
tuntemus. Johdolla naytti olevan hyva késitys vuorovaikutusosaamisen térkeydes-
t& ihmistuntemuksen kasvattamisessa. Todellinen kuuleminen ja aito kohtaaminen
alaisten yksil6llisten tarpeiden, vahvuuksien ja heikkouksien Kkartoittamisessa
nousi vahvasti esiin myo6s tutkimusaihetta késittelevassa teoriakirjallisuudessa.
Myo0s haastatellut kasittivat tamén yhdeksi tdrkeimmista taidoista organisaationsa
menestykselle ja mahdollistavan ihmisten sijoittumisen ja sijoittamisen heille so-
pivimpiin tyotehtaviin. Taman paivan tydeldmassa osaamisen hyddyntamista seké
tarkoituksenmukaista tehtdvanjakoa voidaankin pitéa erityisen kriittisind menes-
tystekijoind. Tutkimuksen kohdejoukkona olevan keskijohdon rooli ja sen merki-
tyksellisyys edellda mainittujen menestystekijoiden varmistamisessa nousi myos

useasti esiin aihetta kasiteltdessa.

Haastatteluaineistosta oli my0s luettavissa esimiesten jakama nakemys ja koke-
mus vuorovaikutusosaamisen tarkeydesta etenkin vaikeina aikoina. Vaikka avoin
ja rohkea viestiminen koettiinkin sangen haastavaksi ristiriitatilanteissa ja suurten
muutosten keskelld, tunnustettiin sen tarkeys tydyhteisén hyvinvoinnille. Esimie-
hen rohkeuden ja selkedn johtajaroolin néhtiin olevan yhteydessd organisaation
ty6tyytyvaisyyteen, hyvaan ilmapiiriin, avoimeen vuorovaikutukseen ja tuottavuu-
teen. Osaava vuorovaikutusjohtaminen onkin organisaatioille erittdin merkityksel-
linen aineeton pddoma. Esimiehen vuorovaikutusosaamista voidaan pitaa keskei-

send tekijand organisaatioiden tyéhyvinvoinnin lisddmisessa ja hyvan ilmapiirin



66

luomisessa. Edellda mainittujen seikkojen tarkeys tuntuukin korostuvan erityisesti
tdman péivan epévarmassa taloustilanteessa, jossa ihmiset kokevat uhkaa tyonsa
menettdmisestd, oman taloudellisen tilanteensa heikentymisesta ja jo saavutettujen
etujen menetyksestd. Yhteiskuntamme suurten muutosten ja niiden luoman epé-
varmuuden keskelld organisaatioita uhkaa vaistamatta tyotyytyvéisyyden lasku ja
henkildston uupuminen. T&ssé kohtaa taitavasta vuorovaikutusjohtamisesta voi-
daan katsoa olevan suurta hyotya organisaatioiden menestykselle ja haasteista sel-
viamiselle. Tiukentuneiden taloudellisten resurssien my6ta vuorovaikutusosaami-
nen lieneekin yha keskeisempi tapa sitouttaa tyontekijoita tyoyhteisoon seka sen

tavoitteisiin ja varmistaa sitd kautta organisaation perustehtdvan saavuttaminen.

Tutkimukseen osallistuneiden esimiesten vuorovaikutukseen liittyvésta laajasta
ymmarryksesta ja osaamisesta huolimatta vuorovaikutusosaamisen kehittamistar-
peina nayttaytyi kuitenkin muutama merkittavé seikka. Kenties suurimpana néista
voidaan ndhd& esimiesten tarve paremman palautteen saamiselle. Esimiesten olisi
tarkedd saada entistd monipuolisempaa ja tarkoituksenmukaisempaa palautetta
vuorovaikutusosaamisestaan, jotta sen objektiivisempi arviointi ja todellinen ke-
hittdminen onnistuisivat. Palautetta voitaisiin kerdtd organisaatioiden sisélla entis-
tad tehokkaammin, esimerkiksi avoimilla kyselyilld, joissa teemoina olisivat ni-
menomaan vuorovaikutusosaamiseen liittyvat seikat. Tamén kaltaisten kyselyjen
lisaksi esimiehet hyodtyisivat myds aiheeseen liittyvien yhteisten keskustelutilai-
suuksien jarjestdmisesta alaistensa kanssa. Tilaisuudet voisivat kasitella esimer-
kiksi tyontekijoiden odotuksia esimiehid ja heidan johtamistapaansa kohtaan sek&
vastaavasti tarjota johdolle mahdollisuuden kertoa omista linjauksistaan ja johta-

mistyylistaan.

Toisena kehityskohteena esiin nousi tyénohjauksen sek& vertaisryhmien entistd
parempi hyddyntdminen. Esimiehille voitaisiinkin mahdollisesti tarjota yksilo-
tyonohjausta tai vertaisryhmén kanssa tapahtuvaa tyénohjausta. My6s koko tyo-
yhteisd hyotyisi ohjauksesta. Ohjausryhmien koonnissa olisi kuitenkin syyta
huomioida henkildston yksilolliset tarpeet, jotta ohjauksesta saataisiin taysi hyoty.
Ryhmatyonohjaukseen sisaltyvét riskit luottamuksen, turvallisuuden kokemisen ja

kaikkien kuulluksi tulemisen ndkokulmasta tulisi tdssé kohtaa tiedostaa ja huomi-
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oida. Ohjausryhmié& suunnitellessa olisi lisaksi hyva tiedostaa mahdolliset ohjausta
vaikeuttavat tyoyhteison siséiset ristiriidat ja roolit.

Kolmanneksi kehitysehdotukseksi muotoutui tarkoituksenmukaisemman ja moni-
puolisemman vuorovaikutus- ja esimieskoulutuksen jarjestaminen. Koulutuksia
olisi syyta tarjota esimiehille yhd useammin ja pyrkid mahdollistamaan niihin
osallistuminen entista paremmin. Myos erilaisiin foorumeihin osallistumista, jois-
sa johtajilla olisi mahdollisuus k&yda rakentavia johtamiskeskusteluja, olisi tarke-
aa tukea. Nama edesauttaisivat esimiesten oman toiminnan tietoista tarkastelua ja
reflektointia. Myos koko tyoyhteisolle tarkoitettu vuorovaikutuskoulutus tukisi
organisaatioiden toimintaa. VVuorovaikutuskoulutukset esimiehen ja henkiloston
kesken voisivat kasitelld muun muassa kaikkien tydyhteison jasenten vastuuta or-
ganisaationsa vuorovaikutuksesta ja tuoda sité kautta esiin myos alaisilta odotettu-

ja ja vaadittuja vuorovaikutustaitoja.

Tata tutkimusjulkaisua ja siind esitettyja tuloksia sek& johtopaatoksia voidaankin
hyodyntééd edella mainittujen kehittdmisehdotusten toteuttamisen tukena. Julkai-
sua voidaan kéayttaa apuna myos yleisesti sosiaalialan esimiesten vuorovaikutus-
osaamisen kehittdmisessa seka siihen liittyvien kehityssuunnitelmien ja hankkei-

den laatimisessa.

Liséksi tutkimustuloksissa esitetty sekd teoriaosioihin koottu tieto voi toimia esi-
miehille yhtend itsendisen kehittdmistyon tydkaluna vuorovaikutusosaamisen tie-
toisemmassa tarkastelussa ja analysoinnissa. Tutkimuksessa esiin nostetut teemat
ovat hyddynnettdvissd myds koko tydyhteison vuorovaikutuksen kehittdmistyossé

ja sen suunnittelussa.
Yleista pohdintaa tutkimusprosessista seka jatkotutkimusaiheista:

Esimiesten vuorovaikutusosaaminen oli erittain ajankohtainen ja mielenkiintoinen
aihe. Tutkimusaihe kypsyi syksyn 2014 aikana ja varmistui lopulta opinndytetyon
aiheeksi vuoden 2015 vaihtuessa. Kiinnostus tutkittavaan aiheeseen kumpusi tut-

kijan omista kokemuksista sosiaalialalla ja koulutusohjelman aihepiireista. Tutki-
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mus tuntui myos relevantilta koulutusohjelman ollessa sosiaali- ja terveysalan joh-

taminen ja kehittdminen.

Tutkimukselle asetettu aikataulu toteutui hyvin. Opinndyteyon valmistumiselle oli
asetettu tavoitteeksi syyslukukausi 2015, joka my6s saavutettiin. Tutkimussuunni-
telman teko aloitettiin vuoden 2015 alussa. Tutkimusaineisto keréttiin ja analysoi-
tiin seuraavan kevaan ja kesan aikana ja ty0 viimeisteltiin syksylla 2015. Aihee-
seen liittyvaan teoriatietoon perehdyttiin ja sen pohjalta kirjoitettiin opinnaytetyon

teoriaosuutta kautta matkan.

Tutkimuksen teko ja opinndytteen Kirjoittaminen oli haastavaa ja kiinnostavaa.
Tutkimusprosessiin kuului sille ominaiseen tapaan lannistumisen ja uudelleen in-
nostumisen hetkia. Aloittelevalle tutkijalle kokemus itse tutkimuksen teosta oli
kuitenkin todella opettavainen. Se myos mahdollisti opintojen my6ta kertyneiden

tieteellisen kirjoittamisen taitojen hyddyntdmisen seka edelleen kehittdmisen.

Suurimmaksi haasteeksi matkan varrella muodostui sopivan teoriakirjallisuuden ja
aiheeseen liittyvien tutkimusten etsiminen. Suoranaisesti vuorovaikutusjohtami-
seen liittyvia lahteitd oli melko vaikea I0ytdd. Tahan yhdistettynda myds tutkimuk-
sen rajaus sosiaalialaan lisési juuri td4hén tutkimukseen sopivan teorian lgytamisen
haastavuutta entisestddn. Ongelman ratkaisuksi muodostui kuitenkin erilaisten
johtamista ja vuorovaikutusta sivuavien tai niitd erikseen kasittelevien tutkimus-
julkaisujen, artikkeleiden ja kirjallisuuden pohjalta tehty laaja katsaus tutkimuk-

seen liittyviin aihepiireihin.

Haasteista huolimatta tutkimuksen ja opinndytetyon edetessa tyytyvéisyys aiheva-
lintaan kasvoi koko ajan. Taméa varmisti aiemmassa vaiheessa opintoja suunnit-
teilla olleen toisen tutkimusaiheen hylkdamisen olleen oikea ratkaisu. Opinnayte-
tyoprosessin aikana kiinnostus vuorovaikutukseen ja johtamiseen veivét kiehto-
vuudessaan tutkijan tdysin mukanaan. Onkin syyté epailld, ettd opinnéytetyon te-
ko olisi ollut huomattavasti haasteellisempaa ilman ndin suurta mielenkiintoa ai-
heeseen. Tutkijana koen muodostaneeni prosessin aikana jopa yllattavan syvalli-

sen nakemyksen vuorovaikutuksesta ja johtamisesta.
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Tutkimusjulkaisua kirjoittaessa herdsi myos ajatuksia mielenkiintoisista jatkotut-
kimusaiheista. Yhdeksi erityisen kiinnostavaksi aiheeksi nousi alaisten nakokul-
man Kkartoittaminen koskien esimiesten vuorovaikutusosaamista ja sitd koskevia
odotuksia. Lisdksi viime aikoina useasti esille noussutta kéasitettd alaistaidoista

olisi kiinnostavaa tarkastella lahemmin vuorovaikutuksen ndkokulmasta.
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LIITE1

Teemahaastattelun runko

1. Vastaajan taustatiedot:

- ikd, ammatti, koulutus, tyokokemuksen pituus, esimieskokemuksen pi-

tuus, alaisten lukumaara
2. Mitd on mielestasi hyva vuorovaikutus?
3. Millaista vuorovaikutusosaamista ja taitoja johtaminen mielestasi vaatii?

4. Mitkéd ovat omat vahvuutesi vuorovaikutusosaamisessa johtamisen nako-

kulmasta? Enta kehittdmistarpeet?

5. Minkaélaisiksi koet mahdollisuutesi kehittdd omaa vuorovaikutusosaamis-
tasi esimiehen&d? Mitké seikat estavat kehittymista?

6. Millaista palautetta saat omasta vuorovaikutusosaamisestasi? Minkélaisis-

sa tilanteissa? Kenelta?

7. Kerro kohtaamistasi haasteista erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Milla

keinoilla selvisit niista?

8. Mitad muuta haluaisit sanoa tai tuoda esiin?



LIITE 2

Esimerkki sisallénanalyysista

ALKUPERAINEN ILMAUS

”Johtajana tidytyy osata lukea sitd henkilokuntaa,
ettd osaa poimia sieltd niiden ihmisten vahvuudet ja sitten taas

nahda niiti heikkouksia.”

L

PELKISTETTY ILMAUS

Kyky arvioida ihmisten ominaisuuksia

ALAKATEGORIA

Ihmistuntemus

L

YLAKATEGORIA

Esimiestydssa tarvittava vuorovaikutusosaaminen
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