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Tiivistelma:

Aikaisempi tutkimus on mééritellyt hyvéan johtamisen olevan kuuntelua ja osallistamista.
Témin tutkimuksen tarkoitus on tutkia media-alan tyontekijoiden ndkokulmasta heiddn
kidsityksiddn hyvédstd johtamisviestinndstd. Tdssd tutkimuksessa pyrin vastaamaan seuraavaan
kysymykseen: millaista viestintdd media-alan tyontekijdt liittdvdt hyvddn johtajuuteen?
Tutkimusaineisto (N=11) on kerdtty Webropol-kyselyohjelmaa hyddyntden ja sosiaalisen
median ja sdhkoOpostin  vilitykselld jaettuna, puolistrukturoituna teemahaastatteluna
marraskuussa 2020 Kohderyhminé olivat media-alan ammattilaiset. Haastattelut on analysoitu
kiyttden fenomenografista l&hestymistapaa, joka tuo esiin tyontekijoiden erilaiset késitykset
hyvasté johtajuuden ilmaisusta.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd media-alan tyontekijit késittdvat hyvian johtamisviestinndn
olevan selkeéd ja luotettavaa. Hyvélti johtajalta odotetaan itsehillintdd ja myoOnteistd asennetta
silloinkin, kun ilmoitettava uutinen on negatiivinen. Tulokset vahvistavat aiempaa
johtamisviestinnédn tutkimusta, jonka perusteella johtamiskdytintond johtajan pitda viestid aina
myonteisesti ja jos tdma ei onnistu luonnollisesti, niin johtajan tulisi ndytelld myonteistd, eikd
koskaan huutaa alaiselleen.

Avainsanat: johtajuus, johtaminen, ilmaisu, kielenkdytto, viestintd, tyoyhteisoviestintd



1 JOHDANTO

1.1 Tavoite

Téssd pro gradu -tutkielmassani tarkastelen, millaisen johtamisviestinndn media-alan
tyontekijat késittdvdat hyvénd johtajuuden ilmaisuna. Tutkimuksessani pyrin vastaamaan
tutkimuskysymykseen: millaista johtajuuden viestintdd media-alan tyontekijat liittdvat hyvain
johtajuuteen? Talld pro gradu -tutkielmalla tavoittelen saavani inhimillisten merkitysten
ymmaérrykseen ja tulkintaan perustuvaa ja aiempaa tutkimusta tdydentdvdd tietoa, jota on

mahdollista hyddyntéé johtamistydssd: johtamisen kdytdnndissé ja johtamisviestinndssa.

Hyvd johtajuus on yhdistetty aiemmassa tutkimuksessa usein kokemukseen hyvéstd
viestinndstd. Hyvén johtajuuden on todettu olevan muuan muassa kuuntelemista ja
osallistamista (Lainesalo 2017), joka nékyy Kerosen (2017) mukaan tydntekijoille luovuutena,
kokeilemisena, itseohjautuvuutena, oman tyon siséltoon vaikuttamisena, omien tavoitteiden ja
kiinnostusten mukaan toimimisena, kehittymisend, johtajuuden ja vallan jakautumisena, hyviani
vuorovaikutuksena, mahdollisuutena ilmaista omia mielipiteitdén sekd edellytysten luomisena
tyolle. Hyva johtaja kokee erilaiset tyontekijit rikkautena (Peltomiki 2012,63) ja eettisesti

toimiva johtaja vaikuttaa myonteisesti tyontekijoidenséd luovuuteen (Chen 2016, 9).

Tutkimaani johtamisviestintdén sisdltyvdt verbaalinen eli suullinen ja kirjallinen, sekd
nonverbaalinen eli sanaton ilmaisu. Suullisella ilmaisulla tarkoitan keskustelutaitoa, puhetaitoa
ja suullista kielitaitoa yleiskielisyyden ndkokulmasta. Kirjallisella ilmaisulla tarkoitan
kirjoittamista ja viestin vélittdmistdi monimediakanavaisesti paperisesta, kdsin kirjoitetusta
viestistd ohjelmistoympéristojen koodikieleen saakka. Nonverbaalisella ilmaisulla tarkoitan
sanatonta viestintdd, esimerkiksi eleet, ilmeet, henkilokohtainen tilankdyttd, aistein

tunnistettavat tekijét, kuten haju sekéd pukeutuminen.

Hyodynsin tutkimuksen toteutuksessa aiempaa kokemustani sekd esihenkiloni, ettd media-alan

tyontekijand. Tiedostin positioni mahdollisen vaikutuksen erityisesti analyysivaiheessa.



Hyvin johtamisviestinndn késitysten tutkiminen ilmiond on perusteltua siksi, ettd késityksid
hyvéstd johtamisviestinndstd ei ole aiemmin tutkittu Suomessa media-alalla ja aiemmat
tutkimukset johtamisesta esittdvit ristiriitaista tietoa hyviksi koetusta johtamisviestinnisté ja
sen merkityksestd tyontekijdlle (ks. Dong 2020, 12,13, Fan 2018, 1097, Roeder 2020,69).
Tutkimukseni sivutuotteena on mahdollista saada lisdtietoa myds siitd, ovatko késitykset
hyvéstd johtajuudesta ristiriidassa direktio-oikeuden velvoittaman johtamisviestinndn eli

kategoristen imperatiivien, ts. kdskyjen ja kehotusten kdyton kanssa.

Rajasin tutkimukseni koskemaan media-alaa, koska aiempi tutkimus on osoittanut, ettd
erityisesti media-alalle on tyypillistd, ettd journalisti etenee urallaan esimieheksi ilman
esimieskoulutusta (mm. Appelgren 2019, Borchard 2021). Téssd tutkimuksessa keskityn

tutkimaan media-alan johtamisviestintd ja alaisten kdsityksid hyvésti johtamisviestinnésté.

1.2 Aineisto

Keriésin aineiston marraskuussa 2020 ennalta suunniteltujen sosiaalisen median kanavien kautta.
Kohderyhméné olivat media-alan tyontekijit. COVID-19-pandemian varotoimista johtuen,
toteutin  aineistonkeruun verkkovilitteisesti eli kerdsin aineiston puolistrukturoituna
teemahaastatteluna verkkolomakkeella (mm. Assarroudi 2016, 221). Tutkimuseettisyyden
varmistamiseksi (mm. Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006), informoin huolellisesti
ennakkoon haastateltavia muuan muassa saatesanoilla, jotta he ymmaérsivdt vastausten
antamisen olevan suostumus aineiston kayttoon. Heilld oli tdysi oikeus myos kieltdytya
haastattelusta ja antamasta vastauksia kaikkiin kysymyksiin. Tutkimuksen tarkoitus oli my0s
selostettu niille sosiaalisen median vastuuhenkildille, jotka jakoivat haastattelukutsua

kohderyhmille.
Tama tapahtui siten, ettd lomakkeella ja saatesanoissa kerroin osallistujalle nimeni, tutkintoni
suuntauksen ja tason, taustaorganisaation, johon tein tutkimusta ja tutkimuksen menetelmén ja

tutkimuksen tarkoituksen eli mitd tutkimukseen osallistuminen tarkoitti (ks. Tietoarkisto 2021).

Tutkimuksen arkaluonteisesta aiheesta johtuen, haastateltavat saivat vastata anonyymisti



kysymyksiin ja saivat kieltdytyd tutkimukseen osallistumisesta ja my0s vastaamasta

kysymyksiin, joihin eivit halunneet vastata.

1.3 Menetelma

Kéytin analyysimenetelmidnd Ference Martonin 1970-luvulla, Goteborgin yliopistossa
kehittdmdd fenomenografista tutkimustapaa, joka on vakiintunut kiaytt6n muuan muassa Iso-
Britanniassa, Australiassa, Suomessa, Hong Kongissa, Kiinassa ja Taiwanissa (Khan 2014, 34,
Metsdmuuronen 2006, 228). Termi fenomenografia (phenomenographia) muodostuu kahdesta
kreikkalaisesta sanasta: phenomenon, joka tarkoittaa nékyvéksi ja kirkkauteen tulemista seké

sanasta graphia, joka tarkoittaa asian kuvailemista (Assarroudi 2016, 218).

Fenomenografia on laadullinen ja aineistoldhtdinen tutkimustapa, jonka keskidssé ovat ihmisten
erilaisten késitysten muodostuminen, havainnot ja kokemukset samasta ilmidstd ja heitd
ympéardiviastd maailmasta (Marton, Sherman & Webb 1986, 31; Marton 2005,335).
Fenomenografia on kiinnostunut siitd, mihin kontekstiin haastateltavien késitykset liittyvét ja

mitd niiden merkityssisdllot ovat (mm. Uljens 1989).

Valitsin tdmén tutkimustavan, koska muilla laadullisilla tutkimustavoilla, en olisi pystynyt
vertailemaan media-alan tyontekijoiden kisityksid samasta ilmiostd. Esimerkiksi tulkitseva
fenomenologinen analyysi ei soveltunut tdhdn tutkimukseen, koska se on keskittynyt yksilon
kokemuksen ymmartdmiseen ja tutkimukseen, ei sithen mitd eroja ihmisten késityksilld on

samasta 1lmidsta ja miten ndma késitykset saattavat muuttua.

Valitsemani fenomenografinen analyysi hyddynsi mm. Martonin, Shermanin ja Webbin (1986,
33-34, 42-43), Uljensin (1989) sekd Assarroudin (2016, 220) kuvauksia fenomenografisen tyon

vaiheista.

Seuraavassa alkuperdinen suunnitelmani siitd, miten tutkimukseni oli tarkoitus edetd. Kaikki
vaiheet aineiston kasittelyssé eivit toteutuneet odotetusti, vaan jouduin tekemiin vélivaiheita.

Toteutuneet tutkimusvaiheet esittelen luvussa 3.



Téssd tutkimuksessa fenomenografisen analyysin on tarkoitus edeti seuraavasti:

1. Luen aineiston ldpi, jonka aikana alleviivaan haastatteluaineistosta hyviksi johtajuuden
ilmaisuksi késitettyjd tapoja ja haastateltavan merkityksellisind seikkoina kokemia tapoja viestid

alaisilleen. Luon aineistosta yleiskuvan ja hahmotelman.

2. Luokittelen esiin tulleet aiheet omiksi teemoikseen tai ryhmikseen, jolloin ne muodostavat
jokainen oman fenomenografisen merkitysyksikkonsé (en. pool of meaning, Marton & Booth
1997, 133, mm. Uljens 1989). Havainnoin samalla yhdenmukaisuuksia ja eroavaisuuksia
haastateltavien kertoessa samoista aiheista. Tulkintani pohjalla on kokonaisuudet. Yksittdiset

sanat tai lauseet jdtdn huomiotta.

3.Kolmannessa vaiheessa yhdistin merkitysjoukot omiksi kategorioikseen ja vertailen niitad
koko aineistoon, jonka seurauksena kategorioiden viliset erot nousevat esiin aiheittain.
Hahmotelmassa késitysten véliset erot, yhtéldisyydet ja suhteet toisiinsa erottavat

kuvauskategoriat toisistaan kuvion 1 esittdmalld tavalla (ks. Kuvio 1, Uljens 1989, 40).

EXY Henkild A
b)) @)
Kuvauskategoria 1 i
b_j Henkils B
c | |(3)
d
Kuvauskategoria 2 a: Henkild C
A | b
[C |

Kuvio 1 (Uljens 1989, 40)

4. Yhdistidn teoreettisten ldhtokohtien perusteella kategoriat omiksi kuvauskategorioikseen
siten, ettd jokainen haastattelu voi olla osa sisdlloltddn selkedsti jotain tiettyd kategoriaa.
Tutkimuksen tavoitteena on luoda kuvauskategoriajérjestelma, jossa kuvauskategoriat kuvaavat

késitysten jakautumista eri ryhmissé. Kirjoitan auki myds kategorioiden viliset suhteet.



Tavoitteenani oli luoda selkein ja niukin ilmaisutapa, jolla haastateltujen késityksid olisi

mahdollista kuvata.
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Kuvio 2 (Uljens 1989, 41)

Lopputuloksena olisi kuvauskategoriajirjestelmd Uljensin hahmotelmaa mukaellen (ks. kuvio

2, Uljens 1989, 41).



2 JOHTAMISVIESTINTA TYOPAIKALLA

2.1 Johtamisviestinndn maaritelma

Johtamisviestintd on tiedon vastaanottamista, tuottamista ja jakamista, tyOssd ohjausta ja
organisointia, kannustamista, tyon valvontaa, sekd viestinndllistd vuorovaikutusta ja
yhteisollisyyttd (mm. Bell 2017, 2, de Vries, Bakker-Pieper & Wyneke 2010, 369). Johtamisen
viestintd on hallinnan ja viestintdtaitojen kayttdd tilanteessa, jolla informaatio saadaan
ymmaérrettdviin muotoon yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi (Bell 2017, 2). Onnistunut
viestintd on sité, ettd viesti on ymmarretty tavalla, jolla sen ldhettdjd on sen tarkoittanut (Bell
2017, 2). Mayfield (2021,49) toteaa tehokkaan johtajuuden olevan jaettu prosessi johtajien ja

seuraajien valilld, jonka yhteisid etuja strateginen viestinté tukee.

Aiemmassa tutkimuksessa eri johtajuustyypeilld on havaittu erilaisia viestintdtyyliprofiileja (de
Vries, Bakker-Pieper & Wyneke 2010, 377), jotka vaikuttavat heiddn tapaansa viestii.
Ihmisldheiselle johtajuudelle on tyypillistdi kommunikaatiotyylin kannustavuus, jossa on
vihdisesti  ilmaisuvoimaa tai  verbaalista  aggressiivisuutta (em. 2010, 377).
Tehtidvasuuntautuneille johtajille on ominaista varmuus ja karismaattisuus sekd tdsmaéllisyys ja

vahiisesti verbaalinen aggressiivisuus (de Vries, Bakker-Pieper & Wyneke 2010, 377).

Karismaattisille johtajille on ominaista varma, kannustava, argumentoiva, tdsmdillinen ja
sanallisesti ei-aggressiivinen viestintityyli, mutta he eivit ole ilmeikkéité johtajia ilmaisultaan
(em. 2010, 377. Aiempi tutkimus on osoittanut, ettd johtajan kannustavuus on tirkein
viestintiatyylimuuttuja: kannustavasta johtajuudesta seuraa se, ettd johtajalle luovutetaan

enemman tietoa ja johtajalta kerdtién tietoa (de Vries, Bakker-Pieper & Wyneke 2010, 377).

Johtaja, joka siteilee varmuutta, voi auttaa luomaan tiimille suunnan ja pddmaéaéran, mutta sen
vaikutukset mitdtoityvat ja aiheuttavat epdvarmuutta tilanteissa, joissa tyontekijat haluaisivat
jakaa johtajalleen tietoa (em. 2020, 377). de Vries, Bakker-Pieper & Wyneke (2010, 378)
toteavat, ettd karismaattinen ja ihmiskeskeinen johtajuus on huomattavasti muita

johtajuustyyppejid kommunikatiivisempia.
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Johtajuutta voidaan tarkastella viestintityylien lisdksi myds viestinndn tasojen kautta. Bell
(2017, 27, 28) jaottelee johtamisen viestinndn tasoiksi intrapersoonallisen viestinnin,
interpersonaalisen viestinndn, ryhmaéviestinnidn, organisaatioviestinndn ja kulttuurienvilisen

viestinnén (ks. kuvio 3).

Kulttuurienvélinen i
Intrapersoonallinen

viestinta e
viestinta
Interpersonaalinen
Johtamisen viestintd |— | viestinta

Ryhmaviestinta

Organisaatioviestinta

Kuvio 3 (Bellin tekstejd tulkiten 2017, 27, 28)

Intrapersoonallisella viestinndlld tarkoitetaan henkilon sisdistd puhetta itsensd kanssa (Bell
2017, 27), sekd miten yksild suunnittelee, ennakoi ja asettaa tavoitteita vuorovaikutukselleen
(Niinivaara 2021). Interpersonaalinen viestintd tarkoittaa kahden henkilon vilistd viestintia
(Bell 2012, 27). Ryhmaviestinnélld Bell (2017, 27) on tarkoittanut useamman henkilon vélilla

ja kanssa tapahtuvaa viestintdé ja vuorovaikutusta.

Organisaatioviestintd tarkoittaa viestintdd organisaatiolle sosiaalisena ryhménid ja tdmi

edellyttdd organisaatiorakenteen tuntemista (Bell 2017, 27). Oletettavasti Bell tarkoitti my0s
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siséllyttdd organisaatioiden vélisen viestinndn osaksi organisaatioviestintdad. Bell (2017, 27)
huomauttaa, ettd myos virtuaaliyhteisoille, sekd monikulttuurisille ja monikielisille yhteisdille
tapahtuva viestintid on organisaatioviestintdd. Kulttuurienvilinen viestintd edellyttdd kulttuurin
tuntemista ja ymmadrtdmistd: maan tapojen, organisaationormien, sekd organisaatiossa

tyoskentelevien ihmisten arvojen ja uskomusten tuntemista (Bell 2017, 28).

2.2 Johtamisviestinndn nakokulmia

Media-alan johtamisviestintd johtamiskédytdnteineen on kiinnostavaa siksi, ettd monet media-
alan yritykset, kuten esimerkiksi Bauer Media Group, toimivat useissa eri maissa ja timi
edellyttdd globaalia johtamista. Globaalit tapahtumat, kuten COVID-19-pandemia tai
ranskalaisen satiirijulkaisun toimituksessa tapahtunut terrori-isku tammikuussa 2015,
vaikuttavat myos suomalaisen media-alan johtamisviestintdén ja johtajalta odotetaan kykyé
varautua tyontekijoidensd kohtaamiin menetyksiin (Suomen Journalistiliitto 8.1.2015, Surevan
kohtaaminen-hanke 2021). YK:n ihmisoikeusneuvoston raportin mukaan erityisesti
naisjournalistit joutuvat verkossa tapahtuvien hyokkaysten kohteeksi (Simonovic 2020, 9-

11,17-19).

Simonovicin (2020, 8) mukaan joissain kulttuureissa journalismia ei pidetd naiselle sopivana
ammattina ja se koetaan epdsopivana yhtdlonid avioliiton ja perhearvojen kanssa. Kansallisen
uutisturvallisuusinstituutin tekemédn tutkimuksen mukaan naistoimittajista vuosina 2013-2014,
suurin osa ilmoitti kohdanneensa uhkailua tai pahoinpitelyd, joka vaihteli sanallisesta
vékivallasta tappouhkauksiin ja enemmistd ndistd tapauksista oli sattunut tyopaikalla, jossa

tekijé oli miespuolinen esimies tai tyotoveri (Simonovic 2020, 8).

YK:n ihmisoikeusraportissa kehotetaan muuan muassa kouluttamaan miestoimittajia naisiin
kohdistuvan, sukupuoleen perustuvan, vékivallan ennaltachkdisemiseksi ja tasa-arvon
edistdmiseksi (Simonovic 2020, 18). Toimittajat ilman rajoja-jarjeston (Méakeld 20.4.2021)
julkaisemassa maailmanlaajuisessa lehdistonvapausindeksissd suurin muutos huonompaan on
Euroopassa ja tdmi tarkoittaa moniarvoisuuden, median itsendisyyden, itsesensuurin,

oikeudellisten puitteiden, ldpindkyvyyden sekd wuutisia ja informaatiota tuottavan
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infrastruktuurin heikkenemistd. Liikenne- ja viestintdministerid (8.4.2021) on reagoinut
vallitsevaan tilanteeseen ja sen asettama tydryhma on ehdottanut uutis- ja ajankohtaissiséltdja
tarjoavien tiedotusvilineiden tukemista tuotantotuella ja kehittdmistuella, koska Suomessa ei

ole tdlld hetkelld journalismin ja median tukemisen tukiohjelmia.

Youssef ja Luthans (2012, 543, 544, 545) toteavat, ettd globaalin johtamisen haasteina ovat
etdisyys, kulttuurienviliset erot sekd monikulttuurisuus, joihin Youssef ja Luthans (2012, 543,
544, 545) ovat esittdneet ratkaisuksi positiivista johtamista. Positiivinen globaali johtaminen
perustuu positiiviseen psykologiaan, positiiviseen organisaatiotutkimukseen, positiiviseen
organisaatiokdytokseen sekd positiiviseen psykologiseen pddomaan (Youssef ja Luthans 2012,

546).

Se kannustaa globaalijohtajia  pienentimddn psykologisen, fyysisen, rakenteellisen ja
psykologisen etdisyyden haittavaikutuksia tasa-arvoistamalla harvinaisia
vuorovaikutustilanteita tilojen ja rajojen yli, painottamalla positiivisia vuorovaikutussuhteita,
muuttamalla vuorovaikutustilanteet tarkoituksellisiksi, suunnitelluiksi ja tarkeiksi tapahtumiksi
sekd mahdollistamalla palautteen antaminen toisistaan riippumattomien tyontekijéiden valilla

nikokulmien laajentamiseksi (Youssef ja Luthans 2012, 543).

Apilon ja Taskisen (2006, 33) mukaan suurten yritysten pitdisi ratkaista haittatekijoité erilaisten
tietojérjestelmien ja uuden viestintiteknologian avulla siten, etti maantieteellisesti kaukana
olevat tiimit olisivat yhteiselld kahvitunnilla esimerkiksi yhteisen ndyton kautta toisella puolella
maailmaa olevien tydkavereiden kanssa. Apilon ja Taskisen (2006, 33) ehdotuksessa ei ole

huomioitu aikaeroja, jotka saattavat estdd yhtiaikaisen kokoontumisen.

Kulttuurienvilistd eroa, globaalissa positiivisessa johtamisessa pienennetddn siten, ettd johtaja
sisdistdd globaalin ajattelutavan sekd kulttuurienvélisen herkkyyden sekd niin sanotun
omachtoisen identiteetin, jossa ymmarretddn kulttuuriset yhtildisyydet ja eroavaisuudet
globaalin tiedon késittelemiseksi sekd suhteiden luomiseksi erilaisiin sidosryhmiin tehokkaasti

ja merkityksellisesti (Youssef ja Luthans 2012, 544, 545).
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Omacehtoisella identiteetilld tarkoitetaan yksilollisen eldménkaaren seurauksena syntynyttd
kypsyyttd, jossa johtajalla on kykyd itsesddtelyyn, omien puutteiden sekd toisten osaamisen
tunnustamiseen sekd henkilokohtaisten suhteiden luomiseen oman arvojirjestelmédnsi
perustuen (Youssef ja Luthans 2012, 545). Positiivinen, globaali johtaminen tunnistaa
monikulttuurisuuden haasteiksi korruption sekd englannin kéyton ainoana tydkielend (em. 2012,

545).

Positiivisella globaalilla johtajalla on korkea itsetietoisuus ja itsesédétely, jolloin eettisen
toimintatavan seurauksena, johtaja helpommin pystyy torjumaan ongelmatilanteita, kuten
korruptiota (Youssef ja Luthans 2012, 545). Englanti on hyvin yleinen tydkielend, mutta
ymmarrettiessd, ettd kieli on suorien, puhuttujen merkitysten lisdksi my6s systemaattista ja
sellaisten sosiaalisten ilmaisujen muoto, joiden merkityksid muita kielid puhuvien on vaikea
ymmaértdd, sujuvasta kielitaidosta huolimatta, positiivinen globaali johtaminen esittdd, ettd
pelkdn englannin kielen kaytto ei riitd globaalissa liiketoimintakontekstissa, koska se johtaa
epdoptimaalisiin tuloksiin, eikd huomioi tyontekijin moninaisia taitoja (Youssef ja Luthans

2012, 545).

Aiemmassa johtamisen tutkimuksessa on todettu, ettd johtamistyon edellytyksend ovat selkeét
tavoitteet ja ohjeet, sekd lapindkyvé ja tehokas tiedonkulku, jota tukevat riittdvit resurssit
(Tuomiranta 2002, 127). Tama vaatii tiedonkulkujirjestelmien kehitystd, aikapaineiden
purkamista, huolellista henkildstopolitiikkaa, palautejédrjestelmien parantamista, kannustavaa
palkkausta seki avointa yhteistyotd eri ammattiryhmien sekd organisaation johdon ja poliittisten

paéttdjien kesken (Tuomiranta 2002, 127.)

Johtajuuteen liitetdén englanninkielisessd kirjallisuudessa kaksi olennaista késitettd, jotka
siséltdvit ihmisten, asioiden ja osaamisen johtamista. Leadership (johtajuus, johtaminen) ja
management (hallinta, johtaminen) kuvaavat johtamiseen liittyvid tyon késitteitd. Leadership
on ihmisten johtamista (Tieteen termipankki 22.4.2021). Management on asioiden johtamista;
toimintaa, jossa hallitaan sekd valvotaan suorituksia (mm. Bell 2017, 2, Hughes 2012, 3-5) sekid
prosessi, joka kattaa suunnittelun, organisoinnin, johtamisen sekd kontrolloinnin asetettujen

tavoitteiden saavuttamiseksi (Bell 2017, 2).
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Johtajuuden tutkimuksen tunnetuimpia teorioita ovat suurmiesteoria, piirreteoria,
kayttdytymisteoria, kontingenssiteoria, johtaja-seuraaja-teoria, alais-vaihtosuhdeteoria,
transformationaalisen johtajuuden teoria, systeemisen johtajuuden teoria sekd jaetun
johtajuuden teoria (mm. Kocolowski 2010, Youssef ja Luthans 2012, 542, Yukl 2012, 169, 295,
300-303, 312).

Organisaation toimintaa kuvaavia organisaatioteorioita on luokiteltu muuan muassa ajallisen
kehityksen mukaan ja ndistd malleista eldmme nyt innovaatioteorian aikaa.
Innovaatiojohtaminen on yritystasolla innovaatiostrategian luomista, sekd innovaatiokulttuurin
vahvistamista ja innovaatiorakenteen kehittdmistd (Apilo & Taskinen 2006, 3). Tassd

tutkimuksessa kasittelen niitd johtajuuksia, joita media-alalla kokemuksen mukaan on.

Transformationaalista johtajuutta (ts. muutosjohtajuus) pidetdén luovien ja innovatiivisten
alaisten nikokulmasta sopivimpana johtamistyylind, koska se hyddyntéé alyllistd yllyttdmista
thmisten johtamisessa (Uusi-Kakkuri 2017, Cekmecelioglu & Goniil 2016, 247, Poturak,
Meki¢, Hadziahmetovi¢, & Budur 2020,126). Transformationaalinen johtaja saa tyontekijdn
tuntemaan itsensd hyvéksytyksi, luottamuksen arvoiseksi ja arvostetuksi (Men 2013, 183).
Transformaationaalinen johtajuus on todettu vaikuttavaksi johtamistavaksi muuan muassa

Saksassa ja Egyptissd (Poturak, Meki¢, Hadziahmetovi¢, & Budur 2020,125).

Men (2014, 28) ehdottaa, ettd transformationaalisen johtajuuden tulisi olla osa sisdistd
tiedotusta, koska se lisdd tyontekijoiden mieltymystd yritystd kohtaa ja muokkaa viestintdd
organisaatiossa symmetrisemmaéksi. Transformationaalinen johtajuus ei kuitenkaan sovi
kaikkiin kulttuureihin. Esimerkiksi kulttuureissa, joissa on korkea valtaetdisyys, tyontekijat
ovat ryhmikeskeisid ja he tarvitsevat jokaiselle tyotehtdville kédskyn, jotta voivat jatkaa
([Hofstede 2009] Poturak, Meki¢, Hadziahmetovi¢, & Budur 2020,126). Tama tarkoittaa, ettd
edelld mainitun kaltaiset tyontekijat pitdvét sddnndista ja ohjeista, jolloin transformationaalinen

johtajuus ei saa heiti tuottavaksi. Tdllainen maa on esimerkiksi Kiina (em. 2020,125).

Transaktiojohtajuus keskittyy taloudelliseen vuorovaikutukseen sekd kontrollointiin (Men
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2013, 183), kuten esimerkiksi varainhoitoon, jolloin se tiyttda tyontekijdlleen vain perustarpeet.
Transaktiojohtajat ovat kiinnostuneet alaisten tekemisistd, mutta eivét niinkdén alaisten arvoista
ja asenteista (mm. Virtanen & Stenvall 2019, 67). Epdvarmuutta vilttdvissd kulttuureissa
thmiset eivdt ole kovin innovatiivisia tai tulevaisuuteen suuntautuneita, jolloin heille
transaktionaalinen johtajuus on tuloksellisempi sddntdineen ja ohjeineen (Poturak, Mekic,
Hadziahmetovi¢, & Budur 2020,126). Transaktiojohtaja vastaa media-alan yrityksissd
investoinneista. Suuremmissa yrityksissi transaktiojohtaja saattaa olla myds sama henkilo kuin
talousjohtaja tai investointipdéllikko. Esimerkiksi Alma Media Oyj:lla Elina Kukkonen on

merkitty transaktioista vastaavaksi henkiloksi (Arvopaperi 23.4.2021).

Johtamistyylit on perinteisesti jaoteltu Lewin, Lippitin ja Whiten [1939] teorian mukaan
autoritiddriseen, demokraattiseen ja laissez-faire-tyyliseen johtajuuteen (Kelly 2019, 433).
Vuosia myohemmin myds byrokraattinen johtajuustyyli tdydennettiin listaan (em. 2019, 435).

Autoritddrinen johtaja on kontrolloiva ja ilmaisee helposti hierarkiaerot organisaatiossa johtajan
ja alaisen valilld esimerkiksi tittelien kdyttoon pakottamalla (Kelly 2019, 433). Demokraattinen
johtaja kannustaa vastuun jakamiseen ja demokraattista johtajaa pidetddn osallistavana
johtajana, koska hén ottaa my0s alaiset mukaan péaatoksentekoon (Kelly 2019, 434). Niin ollen

tyontekijit pystyvét antamaan palautetta esimiehelleen ja viestinnésti tulee kaksisuuntaista.

Laissez-Faire-tyyppinen johtaja pitdd matalaa profiilia yrityksessd, on poissa
paitoksentekoprosesseista ja jittdd padtoksenteon alaisilleen, ei korosta rakenteita milldén
tavoin ja ei ota vastuuta johtamisestaan (mm. Kelly 2019, 434). Laissez-Faire-tyyppinen
johtajuus soveltuu jaettua johtajuusmallia kdyttdviin matalan hierarkian organisaatioihin, joissa

substanssiosaaminen on tasaisesti jakautunut ja tyotehtdvét edellyttivit itsensd johtamista.

Byrokraattinen johtaja johtaa sdint6jen mukaan, nojaa paatoksenteossa sdantdihin ja on tarkka
yrityksen statuksesta, jolloin hdnen tapansa johtaa ei kannusta itsendiseen ajatteluun (Kelly
2019, 435). Byrokraattinen johtajuus on hyvin tyypillinen johtajuusmalli julkisjohtamisessa.

Virtanen & Stenvall (2019, 17) ovat luokitelleet johtamisteoriat sisdisen toiminnan johtamiseen,
inhimillisten tekijoiden johtamiseen, ulkoisen toiminnan johtamiseen ja monimutkaisen

ympériston johtamiseen.
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Kellyn (2019, 442) mukaan autoritddriset johtajat viestivédt vihiten alaisilleen, viestintd on
yksisuuntaista ja tehotonta muihin johtamistyyleihin verrattuna. Demokraattiset johtajat
toivovat alaisiltaan palautetta (Kelly 2019, 442). Kelly (2019, 442) toteaa, ettd demokraattisten,
laissez-faire-tyyppisten ja byrokraattisten johtajien alaiset kokevat parempaa tyotyytyvéisyytti
ja palavat pienemmalld todenndkdisyydelld loppuun autoritdériseen johtajan alaisiin verrattuna.
Mikkelsonin (2020, 282) tutkimuksen mukaan, kun johtaja ilmaisee vaikutusvaltaansa sopivalla
tavalla ohjatakseen ja maédrdtdkseen tyontekijaa, tyontekijat keskittyvdt myonteisesti
tyOtehtdviinsd, organisaatioon, jossa tyOskentelevit sekd kokevat myds voimaantumista ja

myonteisyyttd omia suorituksiaan kohtaan.

Johtajalla on merkitystd tyontekijoiden hyvinvointiin yksilotasolla ja ryhmaitasolla (Fransen,
McEwan & Sarkar 2020, 8,9). Aiempi tutkimus on osoittanut, ettd vahvistamalla jaettua
ryhmaéidentiteettid, johtaja luo tyopaikalle turvallisuuden tunnetta ja niin kutsuttua me-henked
(em. 2020, 9). Schaefer, Gist, Bigelman, Coelho, Proctor ja Lerner (2020, 16) tukevat tdta
vditettd todeten, ettd ryhmilld, jotka ovat heiddn kollegoidensa henkisesti lujaksi arvioimia, on
sellainen vuorovaikutus toistensa kanssa, etti se lisdd kaikkien siind ryhméssid olevien
suoritustasoa. Ylemmaén tason johtajien ndyrédn kéyttdytymisen on todettu vaikuttavan alemman
tason tiimijohtajiin, edistden tiimin suorituskykyd ja ollen voimakkaimmillaan silloin, kun

vallankdyton keskittiminen on ollut korkeaa (Peng, Wang, Schaubroeck ja Gao 2020, 337).

Borchard (2021) véittda, ettd media-alalla johtajuustaidot ovat alikehittyneitd, koska ihmiset
ylennetdén heidén journalistisen osaamisensa vuoksi, eikd heiddn ihmisten johtamistaitojensa
ansiosta. Ruotsissa tehdyn tutkimuksen mukaan ruotsalaiset media-alan johtajat pitévit
innovaatioita tirkednd asiana yritykselle ja ajattelevat olevansa innovatiivisia, mutta kayttavit
hyvin vdhdn aikaa itsensd kehittimiseen tai kahdenkeskeisiin keskusteluihin alaisen kanssa,

jossa heiddn omaa johtamistyotéén reflektoitaisiin (Appelgren 2019, 45, 56).

Holmbergin (2006, 320,323) mukaan, ruotsalaisjohtajat ovat tiimiorientoituneita, osallistavia ja
autonomisia. Ruotsalaisjohtajuudessa on vahva keskittyminen tiimitydskentelyyn, yhteistyohon
ja osallistumiseen, mutta sosiaaliset siteet tyGtiimissé johtuvat yhteisestd sitoutumisesta tiettyyn

asiaan tai tavoitteeseen, eivitkd niinkddn tiimin jdsenten vélisistd ihmissuhteista (Holmberg
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2006, 323).

Ruotsalaisyritysten johtoryhmait osallistuvat sdédnnollisesti yhteisiin ongelmanratkaisutoimiin,
jossa ratkaisuja etsitddn keskustelemalla, osallistumalla aktiivisesti ja tekemailld yhteistyota,
mutta silloin my0s johtajuus saattaa olla epdmaérdistd ja epatarkkaa, jolloin yksittiisille tiimin
jasenille saattaa jaadd autonomiaa ja vastuuta tiimistd (Holmberg 2006, 323). Tamé nékokulma
saattaa selittdd sitd, miksi ruotsalaisjohtajat eivit kiytd aikaa tyontekijoiden kanssa kdytiviin,

kahdenkeskisiin kehityskeskusteluihin. Johtamisviestinndssd on kulttuurienvilisid eroja.

Espanjassa arvostetaan toimialasta riippumatta johtajaa, joka johtaa esimerkillddn ja viestii
avoimesti ja ldpindkyviasti (Moreno, Navarro & Alkazemi 2018, 92). Malbasi¢ (2012, 115)
muistuttaa, ettd johtaja viestii yrityksen arvoista tyontekijoille ja tdmid vaikuttaa suoraan

tyontekijoiden kédytokseen ja heidédn sitoutumiseensa.

Kulttuurienvilisten erojen ymmaértdminen johtamisviestinndssd on tdrkedd. Beugelsdijk, ja
Welzel (2018, 1498) mukaan kulttuurieroja selittivit muuan muassa maan taloudellinen
kehitys, yleiset muutokset ja maan sijainti seké historia. Hofsteden mukaan yksilon kaytokseen
vaikuttavia kulttuurin ulottuvuuksia ovat individualismi-kollektivismi maskuliinisuus-
feminiinisyys, valtaetdisyys, epavarmuuden vélttiminen-epdvarmuuden sietdminen ja pitkin
aikavélin -lyhyen aikavélin suuntautuminen (Poturak, Meki¢, Hadziahmetovi¢, & Budur 2020,

121-122).

Individualismi-kollektivismi mittaa kulttuurisena arvona sitd, onko kulttuuri yksilokeskeinen
vai ryhmékeskeinen: yksilokeskeisessd kulttuurissa yksild voi tehda itsendisid paatoksid, ottaa
riskejd, toimia suoraan ja viestid ulospdin, mutta ryhmikeskeisessd kulttuurissa toimitaan
ajatukset ominaan pitden ja epédsuorasti (em. 2020, 121). Maskuliinisuus-feminiinisyys-arvo

vaikuttaa sithen, kuinka kulttuurissa mééritelldén sukupuolten arvot ja vastuut (em. 2020, 122).

Valtaetdisyys kulttuurisena ulottuvuutena vaikuttaa henkilon viestintddn, kdytokseen ja
asenteisiin yksityisessd ja julkisessa ympiristossé, koska se selittdd valtaeroja ja epitasa-arvoa

ja sen seurauksia perheessi sekd yksilon odotuksia, tulevaisuuden paétoksié ja persoonallisuutta
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(Poturak, Meki¢, Hadziahmetovi¢, & Budur 2020, 122). Esimerkiksi korkean valtaetdisyyden
maissa, padtoksenteko on hierarkista ja alaisen tdytyy aina muistaa olevansa alemmassa

asemassa johtajaan ndhden.

Epdvarmuuden vélttdiminen ja sen sietdiminen saattavat ndkya johtamisviestinnissd siten, etti
epavarmuutta vilttdvdn kulttuurin tyontekijdt haluavat tietdd nopeammin ja tarkemmin
tulevaisuuden tyotehtdviddn tai oman tyonsé jatkuvuuden. Kulttuurisena arvona epdvarmuuden
valttdminen tai sen sietiminen tarkoittaa ihmisten epéardinnin ja epdselvén tilanteen vélttamisti
tai sietdmistd (em. 2020, 122). Epdvarmuutta valttdvissi kulttuurissa on sidéntdjé ja rakenteita,
hyvinvointi pyritddn pitdmién tietylld tasolla ja tyopaikkaa ei vaihdeta mielellddn (Poturak,

Meki¢, Hadziahmetovi¢, & Budur 2020, 122).

Pitkén ja lyhyen aikavilin suuntautumisen kulttuurierot vaikuttavat sithen, keskittyyko yhteiso
pitkélle aikavilille tulevaisuuteen ja valmistautuu muutokseen vai lyhyen aikavélin sisélle eli
nykyhetkeen ja menneisyyteen (Poturak, Meki¢, Hadziahmetovi¢, & Budur 2020, 122). Etenkin
muutosjohtamiseen ja siitd viestimiseen, tdmd kulttuurinen ulottuvuus voi vaikuttaa

merkittavasti.

Johtajan tietoisuus kulttuurienvélisistd eroista ryhmissd voi tuoda uusia inspiraatioita tyohon,
lisdta keskindistd ymmarrystd ryhmén jdsenten vélilld, jolloin parhaisiin tuloksiin pddseminen
on helpompaa (Straka 2018, 115). Beugelsdijk (2018, 1498) toteaa, etti kulttuurieroja voidaan
selittdd taloudellisen kehityksen, maantieteellisen sijainnin ja maan poliittisen historian kautta:
mité kehittyneempi taloudellinen tilanne maassa on ja mité turvallisempi maa on, sitd enemmain

thmisilld on mahdollisuuksia eldmésséén, ja he ovat yksilollisempid ja nauttivat elamastian.

Wijewardenan, Samaratungen, Hértelin ja Kirk-Brownin (2016, 572) mukaan Australiassa
sijaitsevien yritysten tyontekijoistd 85 %:ia oli havainnut tydpaikallaan huumorin kayttoa.
Tutkimuksen mukaan huumorin kéyttd tyopaikalla ei enemmiston mukaan héairinnyt
tyOprosesseja ja suurin osa tyontekijoistd piti huumorinkdyttdd toivottavana ja hyvaksyttavana

tyopaikallansa, eikd kokenut sen vahingoittavat ketdan (em. 2016, 572, 573).
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Wijewardenan, Samaratungen, Hirtelin ja Kirk-Brownin (2016, 574-575) tekemissa
tutkimuksessa tyoryhmien lisdksi huumoria oli havaittu myds keskijohdon, hallinnon ja
ylimmin johdon parissa. Huumorin oli todettu tehneen tyotehtavistd mielekkddmpié ja havaittu
huumori oli ollut muuan muassa toimialakohtaista, itseironista, tyohon liittyméatontd, kiredn
tilanteen rikkovaa huumoria, kiusoittelua tyon loppuun saattamiseen liittyen ja hauskaksi
tarkoitettua fyysistd kiytostd (em. 2016, 575). Australialaisessa johtamiskulttuurissa puolletaan
huumorinkayttdd ja johtajat kdyttavat huumoria tarkoituksella saavuttaakseen parempia tuloksia

(Wijewardena, Samaratunge, Hértel ja Kirk-Brown 2016, 575).

Huumorin soveltamisessa johtamisviestinndssd on kuitenkin hyvd muistaa kulttuurienviliset
erot (mm. Mandal 2014, 419) ja se, ettd huumorinkdyttod saatetaan tulkita myos usein eri tavoin
eri kulttuureissa (ks. Wijewardena, Samaratunge, Hartel ja Kirk-Brown 2016, 574).
Kulttuurienviliset erot eivit kuitenkaan ole aina negatiivisia johtamisviestinndn kéyténtdjen
kannalta. Australiassa alaiset ovat niin tottuneita johtajien huumorinkayttoon, etté odottavat sita

johtajiltaan (Wijewardena, Samaratunge, Hértel ja Kirk-Brown 2016, 577).

2.3 Johtamisviestinnidn reunaehtoja

Tyon tekemisté sddtelevit useat lait, jotka koskevat tydsuhdeasioita, tydturvallisuutta, tyaikaa,
tydsuojelun valvontaa, tydsuojeluyhteistoimintaa sekd tyonantajan ja henkiloston vilistd
yhteistoimintaa, tyOterveyshuoltoa ja ammattitauteja sekd nuoria tyontekijoitd. Lakien ja
sopimusten  noudattamista  valvovat media-alalla  johtajan  lisdksi  ldhijohtajat,
tyosuojeluvaltuutettu, organisaation omat lain asiantuntijat, aluehallintovirastot, Keva, media-
alan ja graafisen teollisuuden yritysten edunvalvontajirjestdé Medialiitto (2021) sekd
tyontekijoiden ammattiliitot, kuten esimerkiksi Suomen Journalistiliitto (2021) ja Viestinnin
asiantuntijoiden ammattijarjestd Viesti ry (2021). Suurissa organisaatioissa viestintdjohtaja on
johtajan apuna yhteisdviestinndssd sekd viestintdstrategian suunnittelussa (ks. Jyvéskylin

yliopisto 2021).

Media-alalla Julkisen sanan neuvosto JSN (2021) on media-alan journalistista ty6td valvova ja

tulkitseva omavalvontaorganisaatio, joka késittelee esimerkiksi toimittajan menettelyd
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tiedonhankinnassa. Mainonnan eettisen neuvosto (2021) antaa lausuntoja siitd, onko

tiedostusvélineissd ollut markkinointi hyvén tavan vastaista.

Tyonantajalla on useita lakiin perustuvia johtamisviestinndn velvoitteita. Tydsopimuslaki
(55/2001), Yhdenvertaisuuslaki (1325/2014), Tasa-arvolaki (609/1986), Laki yksityisyyden
suojasta tydelamistd (759/2004), Tydturvallisuuslaki (739/1986), Laki tydsuojelun valvonnasta
ja tyOpaikan tyosuojeluyhteistoiminnasta (44/2006), Laki yhteistoiminnasta yrityksissa
(334/2007), kunnissa (449/2007) seka valtion virastoissa ja laitoksissa (1233/2013) edellyttavit
tyOnantajalta tai esimieheltd tyOnantajan edustajana, aktiivista viestintdd ja vuorovaikutusta
tyontekijoiden kanssa. TyOnantajan, johtajan tai esimichen tulee viestid tyOsuhteisiin ja
palkkaukseen liittyvid asioita my0s organisaation ulkopuolelle, kuten esimerkiksi huolehtia
palvelusuhde- ja ansiotietojen ilmoittamisesta tulorekisteriin, koska Keva (2021) tarkastaa

sadnndllisesti tyonantajien palvelusuhderekisteriin ilmoittamia tietoja.

TyOnantajan tai tyonantajan edustajan tehtdvdnd on my0s viestid tyohontulotarkastukseen
liittyvistd prosesseista etenkin silloin, kun tyontekijaksi tuleva tai vuokratyotéd tekeva ei vield
kuulu tyoterveyshuollon piiriin. TyOnantaja voi vaatia esimerkiksi uudelta tyontekijaltd
todistusta huumausainetestistd, jos on perustellusti syytd epdilld, ettd tyontekija on
huumausaineiden alaisena toissé tai tilanteessa, jossa on valttimatonta testata tyontekijan tyo-

ja toimintakyky (mm. Alapuranen 2020b,65).

Johtamisviestinnén tarkoitus on edistdd tydsuojelua. Tyosuojelun puitedirektiivin 6 artiklan
mukaan tyOnantajan on toteutettava tydsuojelua antamalla tyontekijéilleen aiheelliset ohjeet ja
olosuhteiden muuttuessa, my0s tydsuojelutoimenpiteiden on muututtava (Tikkanen, 2018, 30).
Ty6nantajan on myods huolehdittava, ettd vain tyontekijdt, joilla on asianmukaiset ohjeet,
padsevidt suorittamaan vaarallista tyotd (Tikkanen 2018, 31). Tyonantajalla on
tiedottamisvelvollisuus tyontekijoille ja heiddn edustajilleen Tydsuojelun puitedirektiivin 10

artiklan mukaan (Tikkanen 2018, 33).

Tyonantajalla on myds Tydturvallisuuslain 8 §:n 4 momentin mukaan jatkuvan tarkkailun

velvoite, joka tarkoittaa, ettd tyOonantajan on tarkkailtava tyGympéristdd, tyoyhteison tilaa ja
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tyotapojen turvallisuutta (Ullakonoja 2018, 90, 91). Hallintolain 9.§ 434/2003:n mukaan
viranomaisen on kaytettdva selkedd, ymmarrettivia ja asiallista kieltd (Karvinen 2014), jolloin
julkishallinnon johtajalta vaaditaan erityistd selkeyttd ilmaisussaan, jotta monitulkintaisuudelta

voidaan vilttyé.

Julkista johtamista media-alalla ohjaavat yleiset intressit ja yhteiskunnassa vaikuttavat arvot,
kuten esimerkiksi oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus ja puolueettomuus (mm. Virtanen &
Stenvall 2019, 34, 35). Tama tarkoittaa, ettei esimerkiksi rekrytoinnissa saa syrjid hakijoita ién,
alkuperén, kansalaisuuden, kielen, uskonnon, vakaumuksen, mielipiteen, poliittisen toiminnan,
ammattiyhdistystoiminnan, perhesuhteiden, terveydentilan, vammaisuuden tai seksuaalisen
suuntautumisen perusteella (mm. Alapuranen 2020a, 131, 147, Yhdenvertaisuuslaki

(1325/2014).

Julkisen sektorin mediatyon johtamista sédtelevit perustyOnantajavelvoitteiden lisdksi
vaitiolovelvollisuus, henkil6tietojen kaisittelylle asetetut vaatimukset, journalistin eettiset
ohjeet, YksTL7.1 ja tekijanoikeuslaki (mm. Alapuranen 2020a, 129). Henkil6tiedoksi luetellaan
myos sijaintitieto, jos siitd voidaan esimerkiksi paikannusta kéytettéessd tunnistaa yksittdinen

henkil6 (Alapuranen 2020a, 64-65, 123-124).

Julkiseen johtamiseen liittyy tilivelvollisuus, jossa johtajat ovat virkavastuussa organisaationsa
toiminnan tehokkuudesta ja tuottavuudesta (mm. Virtanen & Stenvall 2019, 35). Julkisen
sektorin johtajien pddtdksentekovalta on rajatumpaa kuin yksityisen sektorin ja virkasuhteessa
olevien tyontekijéiden johtaminen on luonteeltaan suostuttelevaa (Virtanen & Stenvall 2019,
34, 35). Tiéllaisia julkisen sektorin media-alan toimijoita ovat muuan muassa Yle, joka on
julkisen palvelun mediayhtio (Yle 2021), Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin (2021)
julkaiseman Pohjanpiirin toimitus ja Oulun kaupungin julkaisema verkkolehti Mun Oulun

toimitus (Oulun kaupunki 2021).

Viranomaisen kielenkdytolle on asetettu asiallisuuden ja selkeyden vaatimukset hallintolaissa.
Hallintolain (HL 434/2003:2.9) mukainen asiallinen kielenkdyttd ei saa olla affektiivista

(Karvinen 2014). Affektiivisuus saattaa ilmetd ilmaisussa silloin kun vastaanottajaa pyydetddn
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tekemédn jotain (em. 2014). Affektiivista merkitystd kantavia sanoja ovat haukkuma-, voima-
ja kirosanat, kuten mokoma ja hemmetti, sekid huudahdukset tai affektiset johdokset, slangisanat
sekd dédnteellisesti kuvailevat sanat, mutta myos suhteellista ominaisuutta ilmaisevat adjektiivit,

kuten ihana ja kauhea (Karvinen 2014).

Karvisen (2014) mukaan affektiivisuutta voi kuitenkin ilmeté ddnen sédvyssé ja voimakkuudessa,
eleissd ja ilmeissd; myos isot kirjaimet tai huutomerkit saatetaan tulkita affektisiksi. Ilmaisut
saattavat pddtya julkishallinnon asiakirjoihin silloin, kun halutaan nostaa esille eri nikemyksia
tapahtumien kulusta, mutta julkishallinnossa tyontekijdlld ei saisi ilmaista suurta
asenteellisuutta puoleen tai toiseen (mm. Karvinen 2014). Karvinen (2014) huomauttaa, ettad
virka- ja asiointiteksteilli on monenlaisia valintoja, mutta sellaiset sanat ja ilmaisut, joita
toisessa tekstilajissa pidetddn affektisina, eiviat ole valttdmittd kaikissa tekstilajeissa ja

asiayhteyksissé affektisia.

2.4 Johtamisviestinnin osapuolet

Tyontekijélld tarkoitetaan tydsuojelun puitedirektiivin 3 artiklan mukaan henkildd, jonka
tyonantaja on palkannut (Tikkanen 2018, 28). Tyonantajalla tarkoitetaan edelld mainitun
puitedirektiivin mukaan luonnollista tai oikeudellista henkil6d, johon tyontekiji on tydsuhteessa
(em. 2018, 28). Tydsuhde mdidiritellddn tydsopimuslaissa (55/2001, TSL), 1 luvun 1 §n 1
momentin perusteella (Paanetoja 2018, 41). Tydsuhteessa tietty henkild on sitoutunut
henkilokohtaisesti suorittamaan hénelle madriteltyd tyotd, jolloin henkilokohtaisesti-

tunnusmerkki tayttyy (em. 2018, 43).

Tyo6sopimuslain mukaisesti tyontekijin on tehtdvd tyOtddn tyOnantajansa ja tydnjohdon
valvonnassa eli direktio-oikeuden alaisena, jotta direktio-tunnusmerkistd tdyttyy (Paanetoja
2018, 43). Talloin tyonantajan johto pitdd itsellddn oikeuden madritd missd, miten ja milloin
tyd tehdddn ja samalla my0s valvoo, ettd tyontekija noudattaa hénelle annettuja ohjeita ja

madrdyksid (Paanetoja 2018, 44).

Medialiiton jdsenyritysten palveluksessa olevaan henkil6stoon vuonna 2019 kuuluivat
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konttoritoimihenkil6t, media- ja painoalan tyontekijdt, toimittajat, jakajat, ylemmat
toimihenkil6t, tekniset toimihenkilot kustannustoimittajat ja suorajakelijat, joiden

henkildstojakauman nikyy kuviossa 4.

Medialiiton jasenyritysten palveluksessa oleva henkilosto
2019

Suorajakelijat Konttoritoimihenkilot

Kustannustoimittajat
Tekniset toimihenkilot —
\' Media- ja painoalan tyontekijat
Ylemmiit toimihenkilot

Toimittajat
Jakajat

Kuvio 4 (Medialiitto 2021b)

Uutistoimituksessa saattaa olla useita, eri osastoilla toimivia johtajia tai johtajuus saattaa olla
jaettu. Ihanainen-Alangon (2015) mukaan toimittajat haluavat, ettd ylin journalistin johto linjaa
asiat ja ylin johto valtuuttaa ldhiesimiehet ja pééllikot, kuten esimerkiksi uutispadllikot, tuottajat
ja vuoronvetdjit, johtamaan tilanteita. Silloin kun uutistoimittaja on johtajana, alaiset arvostavat
toimittajaa, joka ilmaisee oman ndkemyksensd asioihin selkedsti, on tehtdvikeskeinen ja
varmistaa, ettd tyoryhméssd on harmonia ja jokaiselle ryhmin jésenelle riittdé tehtdvia (Vadhera

2016, 54).

2.5 Johtamisviestinnén tavat ja keinot

Johtamisviestintd voidaan jaotella verbaaliseen ja nonverbaaliseen viestintdén (Darics 2020, 8-
10). Verbaalinen viestintd on sanallista viestintédd, joka siséltdé kirjallisen ja suullisen ilmaisun.
Verbaalisen viestinnin ilmaisutapoja digitaalisen viestinnén aikakaudella ovat muuan muassa
tekstiviestit, sdhkopostit, sosiaalisen median viestit ja pdivitykset, koodikieleen, kuten
esimerkiksi html:aan upotetut kommentit, blogit, verkkosivut, podcastit, jaetut tiedostot seka
laiteperusteinen viestintd, kuten esimerkiksi robotiikan ja muiden dlylaitteiden kautta vilitetyt

viestit (mm. Darics 2020, 8-10).
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Nonverbaaliseen viestintddn kuuluvat kehon tapa ottaa kontakti, asento, fyysinen olemus,
katsekontakti sekd paralingvistiset tekijdt, kuten mielentila, ajoitus, aksentti [Argyle1969],
kehon liike ja tapa liikkua, proksemiikka, hajuaisti, ihon herkkyys ja tapa késitelld esineitéd
[Duncan 1969] (Mandal 2014, 418). Mandal (2014, 419) huomauttaa, etti esimerkiksi
sanattoman viestinndn tulkinnassa on kulttuurieroja: padn liikkeet kylld ja ei-vastauksille eivét

ole samanlaisia kaikissa kulttuureissa.

O’Nealin mukaan (2016, 15) miesjohtajien tulisi kiinnittdd huomiota siihen, kuinka heidén
fyysisen olemuksensa ja kasvokkain tapahtuva viestintinsd tulkitaan, koska aiemmissa
tutkimuksissa on havaittu, ettd miesjohtajien alaisten tehokkuus kasvaa, kun miesjohtaja on
paikan péélld johtamassa alaisiaan ja etdjohtamisessa miesjohtajien tehokkuus laskee.
Naisjohtajien tulisi kiinnittdd huomiota valitsemaansa viestintdkanavaan- ja tapaan, koska on
havaittu, etti naisjohtajien alaiset toimivat tehokkaammin, kun johtaja ei ole paikalla fyysisesti
ja hén saattaa vastaanottaa myonteisempad palautetta sdhkopostitse kuin kasvotusten alaisiaan

johtamalla (O’Neal 2016, 15).

Mandal (2014) on tutkinut sanatonta viestintdd ja sen tulkintaa. Hén (em. 2014) on jaotellut
sanattoman viestinnén ilmenemisen ihmistyypeittdin: itsevarmoihin, royhkeisiin, epdvarmoihin,
hipeileviin, pelokkaisiin, nédrkdstyneisiin, ennakkoluulottomiin, romanttisiin, epdileviin ja
huolestuneisiin. Niiden tyypitysten perusteella johtajien on mahdollista reflektoida omaa

kehonkieltddn ja tulla siitd tietoiseksi.

Mandal (2014,419) viittda, ettd itsevarmat ihmiset usein katsovat heijastustaan peileistd ja
ikkunoista, haluavat olla huomion keskipisteend sekd tekevdt mahtipontisia ehdotuksia.
Mandalin (2014, 419) mukaan tdlld tavoin kuvatut henkil6t tai johtajat ottavat vastaan usein
vapaachtoisesti epdmiellyttivid tehtdvid, ovat hyvid kuuntelemaan ja heilld on itsevarma hymy.
Etenkin tdméantyyppiset michet kidvelevit itsevarman oloisesti ja liikuttavat runsaasti kdsidén,
heilld on voimakas kddenpuristus ja he pukeutuvat konservatiivisesti tai tilanteeseen sopivasti

(Mandal 2014, 419).
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Royhkeidt henkildt pitdvit usein tavallista suurempaa etdisyyttd muihin, kyllastyvit helposti ja
lopettavat silloin toisen henkilon kuuntelemisen, poseeraavat seksuaalisesti sekd omaavat
maneereja (Mandal 2014, 419). Epdvarmat henkil6t keskittyvit ennemmin muihin kuin itseensa,
ovat hyvid kuuntelijoita, heilld on hyvd huumorintaju ja he osoittavat palvelualtista kdytosta
(Mandal 2014, 419). Hépeilevét ihmiset nauravat hermostuneesti, vélttdvit katsekontaktia,
puistelevat pditidn, kadntdvat katseen pois, punastuvat ja vélttdvit muita ithmisid (em. 2014,

419).

Pelokkaat henkilot pitdvat silminsd auki, kidet usein silmiensd edessd, olemukseltaan
jahmettyneind yhteen kohti, katselevat ympdarilleen, pitdvit jotain esinettd tiukasti kidessdin tai
kehonsa edessd, nojaavat taaksepdin, ottavat turvaa muista ihmisistd tarttumalla, hengittivit
raskaasti ja kostuttavat huuliaan (em. 2014, 419). Nérkdstyneet henkilot ristivit késivartensa,
kuiskailevat sekd peittdvit suunsa kédellddn (em. 2014, 419). Ennakkoluulottomat henkil6t
kohtaavat kasvotusten henkilon, jolle puhuvat, seisovat ldhelld toista, pitdvdt huolta

katsekontaktista, saattavat suudella esim. poskelle tavattaessa ja kételld pitkdan em. 2014, 420).

Romanttiset henkil6t etsivét katsekontaktia, nauravat liioitellusti, tuijottavat, iskevit silmaa,
kostuttavat huuliaan, ristivit jalkansa, tuovat korostetusti esiin rintakehéa tai lantiota, koskevat
itseddn ja yrittavit kaikin tavoin saada huomiota (em. 2014, 420). Mandalin (2014, 420) mukaan
ylldttyneet henkil6t ottavat askeleen taaksepdin, nojaavat taakse, pitdvét auki suutaan ja

silmidéan.

Epdilevit henkilot siristdvat silmidén, painavat pditiansd alas ja nyokkadvit kevyesti ja pitdvat
huulet tiukasti kiinni (em. 2014, 420). Mandalin 2014, 420) mukaan huolestuneet ihmiset
toistavat samoja eleitd, kuten esimerkiksi kasvojen hieromista tai hiusten haromista sormillaan.
Mandalinin (2014) tutkimus osoittaa, ettd johtajan tdytyy tiedostaa omat eleensd ja ilmeensd,

joita alaisilleen ndyttaa.

Slepianin (2019, 94) mukaan nykytutkimus on osoittanut, ettd kasvoillaan vaihtelevia
tunneilmaisuja ndyttdvda henkilod pidetdén autenttisempana ja onnellisempana, kuin henkilda,

joka on ilmaisultaan vahdilmeisempi. Kasvoillaan vaihtelevaa tunneilmaisua néyttavaa henkil6a



26

pidetddn luotettavana, toivottavampana henkilond tiimin jiseneksi sekd sellaisena, jolla on

potentiaalia johtajaksi (Slepian 2019, 94).

Johtajia, jotka nédyttdvdt myonteisid tunteitaan, pidetdin tehokkaina ja rehellisind, mutta vain
silloin kun myonteinen tunne ilmaistaan jollain tavoin tydntekijoille, esimerkiksi kiitollisuutena
(Eberly 2013, 708). Jos johtaja ei tunne aidosti kiitollisuutta, hiin voi opetella syvindyttelemisen
(en. deep acting) keinoin teeskentelemddn kiitollista siten, ettd muistelee mielessdén
tyontekijéiden aiempia hyvié tekoja ja niistd aiheutunutta kiitollisuuden tunnetta (Eberly 2013,
709). Syvéndytteleminen tarkoittaa, ettd néytteliji muokkaa tunteitaan vastaamaan vaadittua

nidkymaiai, jonka on tarkoitus ndkya yleisolle autenttisena (Grandey 2003, 87).

Esimiesten tdytyisi tiedostaa omien tunteiden subjektiivisuus ja niiden ilmaisun perusteella
tehtévit attribuutiot, eli miten ihmiset tulkitsevat hdnen tunneilmaisuaan ja kiytostdin (Eberly
2013, 709). Johtajien pitdisi pystyd sdidtelemdéin omia tunteitaan siten, ettdi he ndyttivit
alaisilleen vain ne tunteet, mitd alaiset toivovat nidkevinsd, tuntevansa ja tulkitsevansa, koska
alaiset ovat herkkié jakamaan esimiehensé ilmaiseman tunteen ja tekeméén johtopadtoksia sen
perusteella (Eberly 2013, 709). Taméa tarkoittaa Eberlyn (2013, 709) mukaan myos, etti
johtajien tdytyy kayttdd hyvdd harkintaa siind, mitd tunteita on sopivaa ilmaista ja esittdd

missdkin asiayhteydessa ja kontekstissa.

Jos esimies ei pysty muuttamaan tunteitaan, vaihtoehtona on pintandytteleminen, jossa henkil6
muuttaa vain ulkoisesti ndkyvdd olemustaan, muuttamatta tunteitaan vastaamaan odotuksia
(Grandey 2003, 87). Tarve esimerkiksi pintandyttelemiselle johtamisviestinnédssd saattaa olla

esimerkiksi silloin, kun taytyy julkisesti tiedottaa suurille joukoille nopeasti paivittyvaa tietoa.

Kelley ja Kelloway (2012, 444) toteavat, ettd etdjohtamissuhteille on ominaista vihdisempi
suunnittelematon viestintd. Tdhdn vaikuttavat sdhkopostin ja puhelimen kéyttotiheys:
lahijohtajat kayttdvit sdhkopostia ja puhelinta enemmaén kuin etdjohtajat (em. 2012, 444).
Kasvokkain tapahtuvan viestinnén lisddntyminen kannustaa kiayttiméén useammin myds muita

kanavia, toisin kuin voisin olettaa (Kelley & Kelloway 2012).
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Media-alalla digitaalinen mediamurros on muuttanut alan viestinta- ja tyoskentelytapoja (Hirsto
& Porttikivi 2019, 71). Esimerkiksi Associated Pressin mediatoimittajat kdyttavit tekodlya
hyoddyntédvid teknologioita tydssddn (Guzman & Lewis 2020, 71), jolloin tydyhteisdviestinté ei
ole ainoastaan ihmisten vilistd, vaan ihmisen ja teknologian viélistd. Robotiikka ja hologrammit
(ks. Huo, Kovacs, Naughton & Hanzo 2017), seka erilaiset virtuaalitodellisuuteen ja lisdttyyn
todellisuuteen liittyvit sovellukset on sisdllytetty taulukossa 1 esitettyyn laiteperusteiseen

viestintdan.

Taulukossa 1 viestintd on jaoteltu sisdisen ja ulkoisen viestinndn kanaviin. Mallina kdytin

Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin (2020) viestintdsuunnitelman jaottelua.

Sisiiinen viestinti Ulkoinen viestinti
Digilnalinen viestinta Intranet Verkkosivut
E-mail Tiedotteet ja uutishuone
Unutiskirjeet Sosiaalinen media
Verkkoperusteiset tydtilat Uutiskirjeet
Laiteperusteinen viestintd, esim. terveysteknologia
Printti Viikkotiedote Esitteet
Henkilds t Sidosryhméjulkaisut
Tilaisuudet Henkil6stotilaisuudet Seminaarit
Johtajan infotilaisuudet Messut
Kehityskeskustelut Kokoukset

Koulutukset Lehdistétilaisuudet

Taulukko 1 Viestinndn jaottelu PPSHP:n (2020) viestintdsuunnitelman mallia mukaellen.

Taulukossa 1 ei ole huomioitu perinteisié viestintitapoja, kuten muistilappuja, kisin kirjoitettuja
kirjeitd ja tydohjeita, koska niiden keskeisyyttd tdméanhetkisessd viestinndssa on vaikea tutkia
luotettavasti. Digitaalinen viestintd on havaittu tehokkaaksi viestintdkanavaksi etenkin, kun
yritys haluaa vihentid riskejda muuttaessaan liiketoimintamalliaan (Kovaité, Stimakaris &
Stankevic¢ien¢ 2020, 185). Yksisuuntainen viestintdkanava, kuten esimerkiksi sdhkoposti on

tehokas tapa viestid, kun tyontekijéille tiytyy ilmoittaa taloudellisia pdédtoksid (em. 2020, 185).
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Kaksisuuntaiset viestintdkanavat ovat tehokkaita muutostilanteessa, jossa vaaditaan
kannanottoa eri sidosryhmiltd (Kovaité, Stmakaris & Stankevi¢iene 2020, 185). Tillaisia
kaksisuuntaisia viestintdkanavia ovat pikaviestimet, intranetin blogit ja sosiaaliset verkostot
(Kovaité, Simakaris & Stankevi¢iené 2020, 176). Media-alalla on kuitenkin digitaalisuuteen
eridvid mielipiteitd. Esimerkiksi Nickitas (2019, 65) on huolestunut digitaalisen teknologian
vaikutuksesta johtajuuden viestinndn tehokkuuteen, koska hén kokee, ettd viestinndn taso on

parempaa kasvotusten ja kohdattuna.

Muutostilanteessa kaikkien viestintdkanavien yhdistelmd on tutkijoiden (em. 2020, 185)
suosittelema vaihtoehto. Fyysiset viestintdkanavat, kuten kasvokkain keskustelu seké kokoukset
tulisi sdilyttdd tutkijoiden mukaan edelleen, vaikka suurempi keskittyminen olisikin
digitaalisessa viestinnissd (Kovaite, Simakaris, & Stankevi¢iené 2020, 185). De Graaf (2016,
596) on ilmaissut huolensa robotiikan kehityksestd ja toteaa, ettd olisi tarpeellista pohtia
millaisia sosiaalisia rooleja robotit voisivat ottaa tai millaisia niiden ei pitdisi suorittaa
tulevaisuudessa. De Graafin (2016, 596) mukaan ihmisten ja robottien vuorovaikutuksen
havainnointi ihmisen luonnollisissa ymparistdissd olisi vilttdmatonti, jotta voitaisiin selvittaa

vuorovaikutuksen seuraukset seké yksilo, ettd yhteiskuntatasolla (2016, 596).

Arvioitaessa soveltuvia viestintdkanavia johtamisviestinnille, esimerkiksi Espanjassa johtajat
ovat suosineet niitd, joita viestintdosasto valvoo, kuten esimerkiksi henkilokohtaista viestintéa,
puheita sekd yrityksen verkkosivun kidyttod, vaikka sidosryhmien odotukset ovat olleet
toisenlaiset (Moreno, Navarro & Alkazemi 2018, 93). Moreno, Navarro & Alkazemi (2018, 95)
toteavat, ettd espanjalaisten viestijoiden tulisi parantaa viestintdtoimintaansa ja lisdtd
tietdimystddn sidosryhmien arvioinneista ja arvostuksista, koska sidosryhmien odotuksia
koskevan tiedon puute voi vaikuttaa kielteisesti organisaation maineeseen, legitimointiin,

tyytyvdisyyteen ja luottamukseen.

2.6 Johtamisviestinnidn ongelmat

Johtajan tai esimiehen viestintdén tai viestin siséltoon tai toimitustapaan saattavat vaikuttaa

héiritsevisti useat tekijdt, kuten johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet, viestin ldhetyksen
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ajankohta, toimintamaan poliittinen tilanne, viestin kieli, viestintdvilineet, suhde alaisiin,
organisaatiorakenne, kulttuuri, tyon rytmi, sijainti sekd johtajuusmalli. Kulttuuri vaikuttaa
sithen, kuinka ihminen kisittdd ihmisyyden ja luonnon, miten ihminen ldhestyy toisia
thmissuhteissa, kuinka ihminen suhtautuu aktiviteetteihin ja saavutuksiin, kuinka ihminen

késittdd ajan ja tilan. (mm. Bell 2017, 31, 32)

Toisten ithmisten ilmaisujen sietimisen Neuvonen (2012, 502) toteaa olevan moniarvoisen ja
monimuotoisen demokratian kulmakivi. Tarkentavia kysymyksid esittdvdd johtajaa saatetaan
pitdd epdpiteviand: Cojuharenco ja Karelaia (2020, 128) kirjoittavat, ettd johtajalle, jolla on
riittdvasti koulutusta ja tyokokemusta, sallitaan kysymysten esittdminen ndyrtymisen eleend,

mutta muussa tapauksessa kysymysten esittiminen saatetaan tulkita epépatevyydeksi.

Neuvosen (2012, 503) mukaan sananvapaus on demokraattisen yhteiskunnan perusta ja
perinteisessd thmis- ja perusoikeusopissa sananvapaus kuuluu yksilolle, jolloin kaikki yksilot
ajatellaan tasavertaisina. Sananvapaus on siis oikeus rajoittamaton oikeus, joka kuuluu kaikille,
mutta ei kuitenkaan voi syrjdyttdd henkilon oikeutta yksityisyyteen (Neuvonen 2012, 493).
Tamaé tarkoittaa, ettd ilmaisua ei ennakolta estetd, mutta niistd voi joutua rikosoikeudelliseen

vastuuseen jdlkikdteen (Neuvonen 2012, 489).

Jos esimies kannustaa tyontekijoitddn kiyttimédn omaa ilmaisunvapauttaan, mutta ei reagoi
esitettyihin palautteisiin, se saattaa johtaa siihen, ettd tyontekijd irtisanoutuu ja siirtyy sellaiseen
tyopaikkaan, jossa hdnen sanoillaan on enemmin painoarvoa (McClean 2013, 543). Wangin
(2019,12) mukaan johtajan tulisi siirtdd tehtdvinhoidon kannalta ylipétevét tyontekijét uusiin
tehtdviin, jossa he saisivat kayttdd dantddn enemmaén. Esimerkiksi media-alalla uusien taitojen
ja uusien toimintamallien ja prosessien oppimisen on todettu motivoivan journalismin

ammattilaisia (Malmelin 2016, 1052).

Gracian (2018) mukaan esimerkiksi epdselvid roolijako ennakoi riskikdyttaytymistd, koska jos
tyontekijét eivit ole tietoisia heidédn omasta tyoroolistaan tai siithen liittyvistd vastuista, heilld
on negatiivinen tunnetila, joka johtaa turhautumiseen, tyytymittdomyyteen tydssd ja se ennakoi

riskikdyttdytymistd, joka johtaa pieniin tai suuriin virheisiin katastrofaalisin seurauksin.
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Ihanainen-Alanko (2015) toteaa, etté jos johtaminen on sekavaa ja linjaukset vaihtuvat vuorosta
toiseen, alkaa tydyhteis0 voida pahoin. Tydntekijdt, joilla on kuormittava ja huono suhde
esimicheensd, myds puhuvat siitd samoin kokevien kollegoidensa kanssa tydajan

ulkopuolellakin, jolloin tyon ja vapaa-ajan vilinen tasapaino héiriintyy (Roeder 2020,69).

Dongin (2020, 12,13) mukaan esimerkiksi hierarkiaan ja jirjestykseen tottuneessa Kiinassa,
esimies-alaisvaihtosuhteen erilaistuminen koettaisiin epdoikeudenmukaisena kohteluna ja tima
heikentéisi tyontekijoiden luottamusta johtoon: tydntekijit kokisivat, ettei heidédn sanomisellaan
ole merkitystd ja silloin he toisivat sitd enemmén esiin, kun johtajan vaikutusvalta olisi

vahimmillaan.

Parviainen (2014, 83, 86) toteaa, ettd luottamus on vahva vaikutin esimies-alaissuhteessa:
vuorovaikutusta ei ole ilman luottamusta. Luottamuksen rakentamiseen tarvitaan aktiivisuutta
ja asiantuntemusta (Kosonen 2019,13). Jos esimerkiksi kriisitilanteissa ei hoideta viestintdi
kunnolla, se vidhentdd tyontekijoiden luottamusta, sitoutumista organisaatioon ja psykologisen

turvallisuuden tunnetta (Kosonen 2019, 13).

Alaiset saattavat tulkita negatiiviset tunteet esimieheltd eparehellisind ja tdstd syystd esimiesten
tdytyisi kiinnittdd huomiota siithen, ettd tunteet ja niiden ilmaisu ndyttaytyisivdt rehellisen
oloisina tyontekijdille silloin, kun niiden osoittamisen tarkoitus on motivoida ja yhdentda
tyontekijdjoukkoa (Eberly (2013, 709). Toisaalta De Clercq (2020,10) on havainnut, ettd kun
tyontekijd tuntee olonsa uhatuksi esimerkiksi huonosti kdyttdytyvén johtajan tai vaarallisten
tyoolosuhteiden vuoksi, se kdynnistdd hdnessd myonteisen ja vapaachtoisen auttamishalun

tyoeldmaissé ja sen ulkopuolella.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Fenomenografinen tutkimus

Valitsin fenomenografinen tutkimusmenetelmén siksi, ettd se on kiinnostunut, millaisia eri
késityksid haastateltavilla on tutkittavasta ilmidstd, kuinka ne kisitykset eroavat toisistaan ja
millaisia késitysten keskindiset suhteet ovat. Tulkitsen fenomenografista ldhestymistapaa (mm.
Uljens 1989, 35) siten, ettd fenomenografiassa yhtd olennaista kuin on erilaisten kisitysten
ymmaértdminen, on my0s tirkedd késityksen syntyprosessi ja sen kontekstisidonnaisuus, seki

sithen liittyvé sosiaalinen ulottuvuus.

Fenomenografinen tutkimusmenetelmad hahmottaa ihmisten kokemusta heidén kisitteellisen
maailmansa kautta, jolloin merkittdvéksi tiedoksi nousee se, miten ihmisten kokemukset eroavat
toisistaan ja miten tarkednd ilmid on koettu (Richardson 1999, 64). Fenomenografia huomioi
myos, ettd késitykset ovat dynaamisia ja saattavat muuttua (Metsédmuuronen 2006). Késitykset
saattavat olla my0s virheellisid kidsityksid suhteessa todellisuuteen (Marton, Sherman & Webb
1986, 32). Haastateltavalla voi olla my0s useita eri kdsityksid samasta ilmidsté tai hdn tuo esiin

useita erilaisia ilmiGitd samaan aiheeseen liittyen (Uljens 1989, 35).

Fenomenografiselle tutkimukselle ei ole vakiintunutta kdytintod (Marton, Sherman & Webb
1986,42), mutta kirjallisuudessa sille on esitetty kaksi suuntausta: Martonin 1970-luvulla
kehittdmad ruotsalaisversio eli puhdas fenomenografia sekd Bowdenin australialaisversio eli
kehittynyt fenomenografia (Dringenberg, Mendoza-Garcia, Tafur-Arciniegas, Fila & Hsu
2015).

Martonin kehittdmidn menetelmén tutkimuskysymykset olivat: mité erilaisia tapoja on kokea
ilmid ja miten ndmd liittyvét toisiinsa? (Marton & Booth 1997, 121, em. 2015, 26.1673.3).
Ruotsalaistapaan liittyy toisen sijan ndkdkulma, jossa keskitytdan henkilon vuorovaikutukseen
oman kokemuksensa kanssa ja kokemukseen itseensd (Dringenberg, Mendoza-Garcia, Tafur-
Arciniegas, Fila & Hsu 2015, 26.1676.3). Toisen sijan ndkokulma tarkoittaa, ettd tutkija
keskittyy tutkimuksen objektiin eli esimerkiksi, kuinka joku toinen kokee jonkun asian (Marton

& Booth 1997, 120)
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Bowdenin kehittyneessé fenomenografiassa pyritdén tarkoituksella kdytdnnon tuloksiin, jossa
tutkimuksen on tarkoitus muuttaa kasitysta ja sallia kdsitysten muuttuminen, jolloin on tarkoitus
kuvata variaatiot kokemuksessa siten, ettd ne ovat hyodyllisid ja merkitsevié, jolloin ne myds
muuttuvat voimaannuttaviksi tavoiksi ymmaértad ilmiotd (Dringenberg, Mendoza-Garcia, Tafur-

Arciniegas, Fila & Hsu 2015, 26.1676.4).

Kirjallisuudessa kuvataan my0s ndiden kahden suuntauksen lisdksi muita tulkintoja
fenomenografiasta. Esimerkiksi Latomaa (2005, 48) mainitsee fenomenografian oululaisen
tulkinnan, jossa fenomenografinen psykologia kuvataan minkd tahansa subjektiivisen
kokemuksen ymmairtidvéksi tutkimukseksi. Fenomenografia mahdollistaa myos unien tai

toisistaan poikkeavien muistikuvien tutkimisen silloin, kun ne on saatettu kirjalliseen muotoon.

Fenomenografia poikkeaa fenomenologiasta siten, ettd fenomenografian tarkoitus on kuvailla
laajaa kirjoa erilaisia kokemuksia yleismaailmallisesta ilmiostd, kun taas fenomenologia tutkii
ensisijaisesti kokemusta (Richardson 1999, 60) seké ilmion olemusta ja merkitysta (Assarroudi

2016, 218.) Fenomenografiaa on myds vertailtu etnografiaan.

Fenomenografian ja etnografian vilinen ero on se, ettd etnografinen tutkimus edellyttda
sosiaalisten prosessien tuntemusta ja osallistumista yhteison pdivittdiseen eldmédidn ja siind
tutkija voi olla myos tutkittavan yhteison jasen (Richardson 1999, 58). Fenomenografisessa
tutkimuksessa tutkijan ei edellytetd osallistuvan yhteison arkeen, vaan tutkija voi tutkia
vastaajan kisitystd maailmasta myds ryhmaéhaastatteluina, havaintoina, piirroksina,
kirjoitettujen vastausten ja historiallisten dokumenttien kautta [Marton & Booth 1997, 132]
(Richardson 1999, 58). Fenomenografia tutkii, kuinka jokin asia ndyttaytyy ihmisille, ottamatta
kantaa siithen kuinka jotkut asiat pitiisi olla tai kuinka niitd voisi kuvailla (Marton, Sherman &

Webb 1986, 33).

Fenomenografisessa tutkimuksessa tutkija sulkeistaa omat ennakkoajatuksensa ja asenteensa
pois tutkimuksesta ja tunnistaa niiden olemassaolon esiymmaérrysvaiheessa, etnografisesta

tutkijasta poiketen (mm. Richardson 1999, 59). Aineistona fenomenografiassa voidaan kayttaa



33

kaikkia kirjallisessa muodossa olevia aineistoja, kuten kirjoitelmia, dokumentteja, kyselyita,
piirroksia tai muita havainnointimenetelmid, kuten esimerkiksi henkil6haastattelua (mm.
Marton, Sherman & Webb 1986, 42). Jos aineisto kerdtddn esimerkiksi puhelinhaastatteluna, se

litteroidaan kirjalliseen muotoon.

Fenomenografinen tutkimusmenetelma mahdollisti my®s ristiriitaisten ja muuttuvien késitysten
tutkimisen, mutta ei rajoittanut tutkimista ainoastaan kokemuksen tutkimukseen.
Fenomenografista tutkimusta ei mydskddn rajoittanut alun perin kasvotusten tapahtuvan
haastattelun muuttuminen lomakehaastatteluksi. Tdssd tutkimuksessa pyrin selvittdméadn media-

alan tyontekijoiden kasityksid hyvésté johtajuuden ilmaisusta kiyttden lomakehaastattelua.

3.2 Aineiston kuvaus

Tassd tutkimuksessa tarkoitukseni oli tutkia media-alan tyontekijoiden nidkokulmasta heidén
kasityksiddn hyviastd johtamisviestinnistd. Fenomenografisessa tutkimuksessani oli tarkedd
kokemuksen moninaisuuden esiintuominen (mm. Latomaa 2005, 46, Marton & Booth 1997,
121). Saadakseni selville tyontekijoiden mahdollisesti toisistaan poikkeavia kdsityksid, minun
piti tutkia subjekteja, joilla kokemus oli sekd ilmiotd ja eri késityksid siitd. Sain
haastateltavakseni 11 media-alan tyontekijdd, jotka suostuivat vastaamaan kysymyksiin vasta

kun anonymisoin heidin yhteystietonsa.

Latomaan (2005, 49) mukaan fenomenografisessa psykologiassa fenomenologisilla metodeilla
pyritddn tavoittamaan kokemus kaikessa moninaisuudessaan ja ristiriitaisuudessaan.
Tarkoitukseni oli saada mahdollisimman monipuolisia ja laajoja vastauksia, joissa myos
mahdollisesti olisi ristiriitoja tai tilanteita, joissa kisitys tutkittavasta ilmidstd muuttuisi

kysymysten edetessd lomakkeella.

Alun perin kirjoittamani saatesanat tutkimushaastattelulle olivat ilmeisesti liian pitkét ja timé
nikyi siten, ettd huomasin, ettd haastattelulomaketta oltiin silmiilty, mutta siithen ei oltu vastattu
muuan muassa Facebookissa. Tdmédn vuoksi muokkasin kyselyn saatesanoja lyhyemmaéksi.

Puusniekka ja Saaranen-Kauppinen (2006) ovat todenneet, ettd mitd arkaluonteisemmasta
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aiheesta on kyse, sitd tiukemmin tutkijan tdytyy suojata anonymiteettia.

Toisin kuin Puusniekka & Saaranen-Kauppinen (2006) esittdvit, tdydellinen nimettomyys oli
mahdollinen tissd tutkimuksessa, jossa haastateltaviin ei tarvinnut ottaa yhteyttd uudelleen ja
Webropol-ohjelman asetuksilla pystyin minimoimaan riskin siihen, ettd sama vastaaja vastaisi
useamman kerran samaan kyselyyn. Tutkimuksessa noudatin hyvéda tutkimuskdytdntdd ja
tutkimustietojen késittelyssd korostuivat luottamuksellisuus ja anonymiteetti ja (mm. Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2006).

Haastattelut olivat puolistrukturoituja, fenomenografiselle tutkimukselle tyypillisen tapaan
(mm. Tight 2016, 321). Esitin kysymykset kaikille haastateltaville samassa jarjestyksessa.
Edelld mainitun haastattelutavan tarkoitus oli rohkaista vastaajaa vastaamaan avoimesti ja
laajasti kysyttyyn kysymykseen. Toteutin haastattelun Webropol-ohjelmalla ja jaoin siitd
saadun linkin Viesti ry:n jadsenille heididn toiminnanjohtajansa Siina Revon avustuksella sekd
Facebook-ryhmissé: Taide osana organisaatiota, Freelance-toimittajien keskusteluryhma ja HR-

ammattilaisten yhteiso.

Kysymyslomakkeella osa oli avoimia kysymyksid, joihin haastateltava pystyi vastaamaan
laajemmin. Kyselylomake oli laadittu sukupuolitietoisesti sukupuolten tasa-arvoa edistden ja
olen huomioinut sukupuolten moninaisuuden siten, ettd kdytin tekemésséni tutkimuksessa

esiintyvien ihmisten omia mééritelmid itsestdén ja sukupuolestaan (mm. THL 2021

Lomakkeessa vastaaja pystyi itse madrittelemadn lomakkeeseensa oman sukupuolikisityksensa
mukaisen sukupuolen, vaikka se olisi ristiriidassa védestorekisteriin kirjatun biologisen
sukupuolen kanssa. Tédméd edelld mainittu toimintatapa soveltui fenomenografiseen
tutkimukseen, koska fenomenografiassa pyritddn tuomaan esille myds ristiriitaisuudet

késityksissé.

Haastatteluun vastasi lopulta 11 henkild4, joista kymmenen ilmoitti sukupuolekseen nainen ja
yksi ilmoitti sukupuolenaan muun sukupuolisuuden. Vaihtoehtoina sukupuolelle olivat nainen,

mies ja muun sukupuolinen. Vastaajat olivat idltdén 29-60-vuotiaita. Vastaajista yksi ilmoitti
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olevansa eldkeldinen, yhdeksén oli tyossidkdyvid ja yhdelld oli muu tilanne. Hoitovapaalla
vastaajista ei ollut kukaan. Koulutukseltaan alemman korkea-asteen eli kandidaatin tai alemman
ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneita oli kolme. Ylemmin korkea-asteen eli maisterin
tutkinnon tai ylemmén ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneita oli kahdeksan. Heistd kuusi

oli haaveillut itse olevansa johtaja.

Tutkimuksessani kysyin muutamia taustatietoja haastateltavista, jonka vuoksi Webropolilla
toteutetussa haastattelurungossa oli 12 kysymystéd, jotka etenivit taustatietojen kysymisestd
avoimiin kysymyksiin (ks. liite 1). Webropol-ohjelma yksil6i vastaukset automaattisesti, mutta
itse yksiloin ne kayttamélld sukupuoli- ja ikdperusteisia lyhenteitd, kuten esimerkiksi n60=

nainen, 60 vuotta.

Saadakseni selville, milllaisia kdsityksid haastateltavilla on hyvistd johtamisviestinnésté, kysyin
heiltd kuvailevia kysymyksid. Kuten esimerkiksi kysymys 6: millainen on hyvi johtaja?

Vastaajat pystyivdt vastaamaan nimettoménd. Téhédn ratkaisuun pddsyin, koska huomasin,
etteivdt kohderyhmit uskaltaneet vastata kyselyyn ennen kuin heilld olisi mahdollisuus vastata

anonyymina.

3.3 Analyysi

3.3.1 Analyysi tiivistettynd

Kerdsin erilaista taustakirjallisuutta fenomenografisesta analyysista ja huomattuani, ettei
vakiintunutta kdytantod ole vaiheistettuun etenemiseen, paitin soveltaa Martonin, Shermanin ja
Webbin (1986, 33-34, 42-43), Marton & Boothin (1997, 120), Uljensin (1989) sekd Assarroudin
(2016, 220) kuvauksia fenomenografisen tyon vaiheista. Assaroudin (2016, 220-221)
menetelmistd hyodynsin ensimmadisen vaiheen, jossa tarkastellaan tutkittavaa ilmiotd ja sen
ulottuvuuksia seké rajataan aihetta, toisen vaiheen, jossa aineistossa tulleet aiheet luokitellaan

omiksi ryhmikseen sekéd kolmannen vaiheen, jolloin loin alustavat kuvauskategoriat.

Uljensin (1989, 39-42) tyon vaiheista hyddynsin kuvauskategorioiden muodostusvaiheet ja
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yhdistin osittain Assaroudin (2016, 220-221) tyovaiheiden kanssa. Neljdnnessd vaiheessa
sovelsin Uljensia (1989, 41), joka oli graafisesti kuvannut viimeisen vaiheen selkeimmin, kuin
Assaroud. Martonin ja Boothin (1997, 120) ohjetta noudatin lauseiden kédntdmisessa
yleiskielelle ja toisen ndkokulmaan ja kolmanteen persoonaan. Kéiytin useampaa eri ohjetta,
koska yksikdén ohjeista ei ollut tdydellinen ja Uljensin (1989) ohjeen lukemista haittasivat
alkuperdisesti painettuna kirjana julkaistun skannatun pdf-tiedoston heikkolaatuisuus ja huono

luettavuus.

Fenomenografinen analyysi eteni seuraavasti:

1. Tulostin Webropolista kaikkien lausumat paperiversioiksi. Luin haastatteluaineiston lépi,
jonka aikana alleviivasin haastatteluaineistosta hyviaksi johtajuuden ilmaisuksi késitettyjé tapoja
ja haastateltavan merkityksellisind seikkoina kokemia tapoja viestid alaisilleen. Loin aineistosta
yleiskuvan ja hahmotelman (ks. Assaroud 2016, 220-221). Alleviivasin tutkimuskysymykseen
liittyvid avainsanoja ja lausumia. Vastauksissa toistuivat sanat ymmdrrettivd, selked ja

kuunteleva.

2. Siirsin vastaukset Webropolista Microsoft Excel-taulukkoon. Luokittelin esiin tulleet aiheet
omiksi teemoikseen tai ryhmikseen, jolloin ne muodostivat jokainen oman fenomenografisen
merkitysyksikkonsd ~ (Assaroud 2016, 221, Uljens 1989). Havainnoin samalla
yhdenmukaisuuksia ja eroavaisuuksia haastateltavien kertoessa samoista aiheista, kuten

esimerkiksi johtamisen ilmaisusta tai mitd hyvé johtaminen heille merkitsee.

Tulkintani pohjalla olivat lausekokonaisuudet. Kddnsin tutkimuksen kannalta merkitykselliset
lauseet yleiselle kielelle ja muunsin ilmaisun kolmanteen persoonaan toisen sijan ndkokulmaan
mennékseni (Marton & Booth 1997, 120) osoittaakseni, ettd kyse on omasta tulkinnastani
haastatellun sanomisesta, eikd alkuperiisestd, mutta kuitenkin siten, ettd alkuperdinen yhteys on

havaittavissa sisallosta.

Esimerkki tutkimuksen kannalta merkityksellisistd lauseista. Haastateltavalta on kysytty,

millainen on hyva johtaja. Alkuperdinen lause:
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(n32)
Sellainen, joka nikee kauas ja kuulee lihelle. Toisaalta ymmdrtdd strategisen suunnan ja
uskoo siihen. Toisaalta

kuulee ihmisid ja toimii ihmisldhtoisesti tukien, tyotd helpottaen ja arvostaen

Yleiselle kielelle kddnnetty ja kolmanteen persoonaan muunnettu lause:

n32:n mielestd hyvd johtaja on sellainen, joka katsoo tulevaisuuteen, mutta kuuntelee
mydos nykyhetken ongelmat. Hdn ymmdrtdd strategisen suunnan ja uskoo siihen. Hdn

kuuntelee ihmisid ja toimii ihmisldhtoisesti.

3.Kolmannessa vaiheessa yhdistin merkitysjoukot omiksi kategorioikseen ja vertailin niitd koko
aineistoon, jonka seurauksena kategorioiden véliset erot nousevat esiin aiheittain. Siirsin lauseet
Microsoft Excel-taulukosta Miro-ohjelmaan (2021)  ja yhdistin sopivien
kuvauskategoriaotsikoiden yhteyteen. Tutkin Uljensin (1989, 40) ohjeistuksen mukaan
késitysten vilisid eroja sekd niiden vélisid suhteita ja yhtéldisyyksid. Yhdistin samankaltaiset
siséllot toisiinsa siten, ettd ne olivat uskollisia alkuperdiselle lauseelle, mutta eivit enda

tunnistettavissa yksittdisen henkilon sanomaksi.

4. Yhdistin teoreettisten ldhtokotien perusteella kategoriat omiksi kuvauskategorioikseen siten,
ettd jokainen haastattelu oli sisdlloltddn osa selkeésti jotain tiettyd kategoriaa. Tutkimuksen
tavoitteena oli luoda kuvauskategoriajérjestelma (Uljens 1989, 41), jossa kuvauskategoriat
kuvaavat kisitysten jakautumista eri ryhmissd. Kirjoitin auki kategorioiden véliset suhteet.
Lopputuloksena oli kuvauskategoriajérjestelma, joka kuvaa tutkijalle haastateltavien késityksia

tutkittavasta ilmiostd heitd ympardivassd maailmassaan (Uljens 1989, 41).

3.3.2 Analyysin eteneminen

Kaikkien  haastateltujen  lausumista, merkityksellisistd ~ ilmaisuista =~ muodostin

merkitysyksikodiden joukon (en. pool of meaning, Marton & Booth 1997, 133), jotka liitin yhteen



38

excel-taulukkoon ja kdénsin lauseet lopulta yleiskielelle. Yhdistin lausunnot eri kategorioiden
alle hdivyttden yksilointid koskevat tiedot, kuten esimerkiksi tekstin sisélld olevat viittaukset
vastaajan nimeen tai sijaintiin. Kuviossa 5 on esimerkki muodostamistani kategorioista
miellekarttaohjelmalla sen jilkeen, kun yksittdisten vastaajien lauseet on muutettu kolmanteen

persoonaan ja yleiskielisiksi. Lyhennetunnistetietoa ei ole vield poistettu.

Vastaajan mukaan johtajan taytyy osata ottaa tila myds aanellaan (n32)

Hyvallé johtajalla positiivisuus ja innokkuus kuuluvat dé@nenséavyssa (n29)

Hyva johtaj kuuluu & kayto —
( D L Sl Ay og ) Vastaajan mukaan hyva johtaja puhuu rauhallisesti ja hitaasti silloin, kun pohtii toisen

ihmisen nakemysta ja vertaa omaansa. Johtaja sdilyttdd optimistisen puhetyylin, vaikka
alaisella olisi haaste tydssaan (n29)

Vastaajan mukaan johtajan taytyy uskoa omaan sanomaansa, jotta saa muut motivoitua ja
tamén taytyy kuulua danensavyssa (n36)

Vastaajan mukaan hyva johtajuus nékyy danenkaytossa selkeytena ja varmuutena (n34)

Vastaaja on huomauttanut esimiehelle tdman danenkaytosté, joka on ollut hakkaavaa ja

aggressiivista (n56)
Huonon johtajan d4&nenkayttd —
Vastaajan mukaan esimies on korottanut &&ntaén, joka on kuulostanut tarkeilevalts ja

ylimieliselt& (n60)

Kuvio 5 Kategorioiden muodostuminen

Tédmin jélkeen yhdistin yhdenmukaisesti vastanneiden haastateltujen yleiskielelle muutetut
lauseet yhdeksi kasitykseksi asiasta, alustavien kategorioiden mukaisesti. Hdivytin yksiloivit
lyhenteet. Poistin lauseista yliméardistd informaatiota, joka ei liittynyt tutkimuksen

keskeisimpédn tavoitteeseen hyvén johtajuuden kéasitysten selvittdmisesta.

Yhdistin merkitysjoukot omiksi kategorioikseen ja vertailin niitd koko aineistoon, jonka
seurauksena kategorioiden véliset erot nousevat esiin aiheittain. Hahmotelmassa késitysten
viliset erot, yhtéldisyydet ja suhteet toisiinsa erottavat kuvauskategoriat toisistaan Uljensin

(1989, 40) mallia soveltaen. Muodostamani alustavat kuvauskategoriat nékyvét kuviossa 6.



Hyva johtajuus kuuluu 33nenk3ytdssa

CHwén johtajan viestinnan sisaltd

Hyva johtaja luo luo yhteishenked

Hyvan johtajan viestintatavat

Hyva johtajuus on itsehillintaa

( Hyva johtaja on eettinen

Hyva johtaja henkilona

Kuvio 6 Alustavat kuvauskategoriat
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Johtajan taytyy osata ottaa tila myds 33nelldan. Hyvan johtajan d3nenkayttd on selkedd ja
varmaa. Hyvaa johtamisviestintaa on pesitiivisuus, hyvantuulisuus ja innokkuus
Aanensavyssa. Hyva johtaja puhuu rauhallisesti ja hitaasti silloin, kun pohtii toisen thmisen
nakemysta ja vertaa omaansa. Johtaja sailyttaa optimistisen puhetyylin, vaikka alaisella olisi
haaste tydss3an. Johtaja uskoon omaan sanomaansa, jotta saa muut motivoitua: taman
taytyy kuulua 33nensdvyssa.

Vastaajien mukaan hyva johtaja kysyy ja kuuntelee, kiittd3, kannustaa, puhuu totta,
hyvaksyy erilaisuuden, pitaa kiinni tydsopimuksessa sovituista asioista seka
tydehtosopimuksesta, hoitaa tydviestinndn ammatillisen aikuismaisesti, haastaa, motivoi,
antaa palautetta, huomioi tasapuolisesti ja lapinakyvasti jokaisen. Viestint3 on
yksiselitteistd, keskustelevaa ja monipuclista. Hyva johtaja kannustaa kehittymaan ja
oppimaan, tukee oppimismahdollisuuksien |Gytamisessa ja hyddyntamisessa seka jakaa
tietoa ja oppeja: ennistumisia ja epaonnistumisia.

Hyva johtaja luo psykologista turvallisuutta tiimiin ja kertoo tosiasiat siten, ettd yhteishenki
sailyy hyvissa |2 huonoissa tilanteissa. Hyva johtaja viestittaa, etts olemme tassa tilanteessa
yhdessa. Hyvallg johtajalla ei ole suosikkeja. Hyva johtaja viestii timinsa ja tiimildistensa
onnistumisia tiimin ulkopuclelle.

Hyva johtaja viestil ymmarrettavast Ja vastaa selkeasti, kayttaa suullista ja kirjallista
viestint3a, esimerkiksi sdhkGpostia, mutta tarvittaessa kayttas kaikkia viestintakeinoja

Hyvé jehtaja on rehellinen, suera, kunnioittava. luctettava, jehdonmukainen, reilu,
asiantunteva, suoraselkdinen ja avoin, eik3 ole ylimielinen, vaan tukee henkildstas ja luo
mahdollisuuksia seka yllapitaa psykologista turvallisuutta.

Hyva johtaja muistaa esimiesasemansa, on helposti Iahestyttava, rento, jamakka ja
tunneilmaisussaan rauhallinen jz pidattyva, vaikka tydntekijdlla olisi tunnereaktio. Hyva
johtaja on aikuismainen ja ammatillinen, ei huuda, kiroile tai meneta itsehillintdansa. Hyva
Jjohtaja kertoo asiallisesti jos jokin asia ei mene toivotusti ja kannustaa parempiin
suorituksiin rakentavasti, eika uhkaile.

osaa tehd3 paatoksia ja seistd niiden takana, on luotettava, avein, ottaa vinkit vastaan ja
sovittaa ne johtamiseen ja kaytannon tyohén, on jeustava, vastuuntuntoinen,
cikeudenmukainen, tasapuolinen, jamakka, |3snaoleva, huomioiva, kiinnostunut, motivoiva,
kuuntelee herkall korvalla, hallitsee kokonaisuudet, luottaa alaisiin ja antaa vastuuta ja
pastosvaltas. Hyva johtaja ymmartaa strategisen suunnan |3 uskoo silhen. Han kuuntelee
ihmisia ja toimii ihmisl&htaisesti.

Kuviossa 6 on havaittavissa, ettd kategorioissa on toisistaan eriytynyt jako, mutta osittaista

padllekkidisyyttd esimerkiksi yhteishengen ja eettisen toiminnan kategorioiden vélilla.

Huomioni kiinnittyi tuloksissa siihen, ettd hyvd johtamisviestintd liitetddn vastaajien

lausunnoissa erityisesti viestinndlliseen persoonaan, toimintaan ja tiimiviestintdan.

Johtamisviestinndn reunaehdot eivit ndyttdytyneet kovin vahvasti tuloksissa. Lainsddadannon,

kuten esimerkiksi tyOsuojelulain tai toisaalta direktio-oikeuden ndkokulmat eivdt nékyneet

haastateltujen vastauksissa muutoin kuin toiveena asiallisesta ja ammattimaisesta viestinnista

sekd tyosopimuksen ja tydehtosopimuksen noudattamisesta. Tdma herdtti kysymyksid siité,
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kuinka tietoisia media-alalla tydskentelevdt ovat johtamisviestinndn reunaehdoista ja tyon
tekemistd ohjaavasta lainsddddnndstd. Alustavat tulokset myds tukevat mm. Eberlyn (2013,
709) véitettd siitd, ettd johtajan tai esimichen tulisi ndytelld kiitollisuutta silloinkin, kun sithen

ei ole aihetta, koska alaiset odottavat sitd hanelta.

Tutkimukseni sivutuotteena tuli tietoa huonon johtajan dfnenkdytostd, joka on esitetty
yliméddréisessd, erillisessd kategoriassaan kuviossa 7. Téstd on péételtavissd, kuinka muistakin
syistd, kuin tyontekijistd johtuvasta syystd aiheutunut aggressiivinen ddnenkdyttd saatetaan

tulkita niin sanotuksi huonon johtajan kaytokseksi ja epdsopivaksi.

Vastaajien mukaan huonon johtajan aanenkayttd on hakkaavaa, tarkeilevaa, aggressiivista
Huonon johtajan d8nenkdyttd —— jaylimielistd, eikd ole sopivaa. Vastaajista osa koki esimiehen itsehillinndn puutteen
kiusaamisena.

Kuvio 7 Huonon johtajan ddnenkdytto

Tété kategoriaa en huomioi lopullisessa pdédtelméssi, koska tutkimukseni tarkoitus oli selvittdd

hyvén johtamisviestinnén kéasityksid huonon johtamisviestinnén sijaan.

3.3.3 Kuvailevat kategoriat

Vertailtuani media-alan ammattilaisten késityksid hyvistd johtamisviestinndstd, havaitsin
kategorioita, jotka erosivat toisistaan siten, ettd hyvd johtamisviestintd liitettiin vastaajien
lausunnoissa eettisesti toimivaan johtajan persoonaan, viestintdkeinoihin -ja tapoihin sekd

viestinndn sisdltoon (ks. kuvio 8).

Havaitsin, ettd osa haastatelluista késitti hyvin ja onnistuneen johtamisviestinnin,
esimiesasemassa olevan velvoitteeksi. Osa vastaajista koki esimiechen johtamisviestinnin
olevan hyvéi vain silloin, kun se on myonteistd, hyvantuulista, kiittdvas tai kannustavaa, joka
on ristiriitaista esimerkiksi tyonantajavelvoitteiden kanssa, joihin kuuluu myods negatiivisten

tiedotteiden esittiminen tyontekijoille.
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Hyva johtaja osaa tehda paatdksia ja seistd niiden takana, on luotettava, aveoin, ottaz vinkit
vastaan ja sovittaa ne johtamiseen Ja kaytannon tyohdn, on joustava, vastuuntuntoinen,
oikeudenmukainen, tasapuolinen, jamakka, 13snaoleva, huomiociva, kiinnostunut, motivoiva,
kuuntelee herkalla korvalla, hallitsee kokonaisuudet, luottaa alaisiin ja antaa vastuuta ja

Eettisesti toimiva johtajan persoona, joka luo yhteishenkea

paatosvaltaa. Hyva johtaja ymmartad strategisen suunnan Ja uskoo silhen, Han kuuntelee
ihmisia ja toimii ihmislahtoisesti.Hyva johtaja luo psykologista turvallisuutta tiimiin ja kertoo
tosiasiat siten, etta yhteishenki sailyy hyvissa ja huonoissa tilanteissa. Hyva johtaja

viestittaa, etta olemme tassa tilanteessa yhdessa. Hyvalla johtajalla ei ole suosikkeja. Hyva
johtaja viestii tiiminsa ja tiimildistensa onnistumisia tiimin ulkopuolelle. Hyva johtaja on
rehellinen, suora, kunnioittava, luotettava. johdonmukainen, reilu, asiantunteva,
suoraselkginen ja avoin, eika cle ylimielinen, vaan tukee henkilostéa ja luc mahdallisuuksia
seka yllapitad psykologista turvallisuutta.

Hyvassa johtamisviestinndssa johtaja viestil ymmarrettavasti ja vastaa selkedsti, kayttaa
suullista ja kirjallista viestintas, esimerkiksi sshképostia, mutta tarvittaessa kayttas kaikkia
viestintakeinecja. Osa vastaajista pitds tarkedns, ettd etenkin etdtydaikana suullinen ilmaisu
olisi avointa, positiivista, vastaanottavaista Ja kannustavaa, hyvan, luottavaisen Ja
kommunikoivan suhteen yllapitamiseksi. Osa media-alan ammattilaisista arvioi, etta
epamiellyttavat asiat olisi tirkeds kasitzlla suullisesti. Kirjallizessa viestinnassa vastazjat
arvostavat selkeytta. hyvin Jasennelty3 ajatusta ja rakennetta. Yleisella tasolla media-alan
tyontekijat arvostavat sita, ettd asiat on kirjoitettu ylos, jotta on varmistettu yhteisymmarrys
Jostain monimutkaisesta asiasta tai siita, mita on sovittu, l

Viestintakeinot- ja tavat

Johtajan taytyy osata ottaa tila myds aanellaan. Hyvén johtajan dénenkaytts on selkeaa ja
varmaa. Hyvaa johtamisviestintd3 on positiivisuus, hyvantuulisuus ja innokkuus
adnensavyssa. Hyva johtaja puhuu rauhallisesti ja hitaasti silloin, kun pohtii toisen ihmisen
nakemysta ja vertaa omaansa. Johtaja sailyttda optimistisen puhetyylin, vaikka alaisella olisi
haaste tydssaan. Johtaja uskoon omaan sanomaansa, jotta saa muut motivoitua: taman
taytyy kuulua danensavyssa. Hyva johtaja muistaa esimiesasemansa, on helposti
Zhestyttavs, rento, jamzakks ja tunneilmaisussaan rauhallinen ja pidattyva, vaikka
tyontekijalla olisi tunnereaktio. Hyva johtaja on aikuismainen ja ammatillinen, ei huuda,
kiroile tai menet3 itsehillintdansa. Hyva johtaja kertoo asiallisesti jos jokin asia ei mene
toivotusti ja kannustaa parempiin suorituksiin rakentavasti, eika uhkaile,

Aznenkaytio ja itsehillint

Vastaajien mukaan hyva johtaja kysyy ja kuuntelee, kiittda, kannustaa, puhuu totta,
hyvaksyy erilaisuuden, pita3 kiinni tydsopimuksessa sovituista asioista seka
tyoehtosopimuksesta, hoitaa tydviestinnan ammatillisen aikuismaisesti, haastaa, motivol,
Viestinnan sisalté e 31taa palautetta, huomioi tasapuolisesti ja ISpinakyvasti jokaisen. Viestinta on
yksiselitteista, keskustelevaa ja monipuolista. Hyva johtaja kannustaa kehittymaan ja
oppimaan, tukee oppimismahdollisuuksien laytamisessa ja hyddyntamisessa seka jakaa
tietoa ja oppeja: onnistumisia ja epdonnistumisia.

Kuvio 8 Kohti lopullista kuvauskategoriaa

Kuviossa 8 on supistettu kuvauskategorioiden méaréa ja liitetty samankaltaiset lausunnot yhden

kuvauskategorian alle. Lopulliseen kategoriaan tein muutoksia siten, ettd

aanc

nkdyttd ja

itsehillintd yhdistyvit viestintidkeinojen ja tapojen kanssa samaan kategoriaan. Lopullisessa

kuvauskategoriajarjestelméassa ovat kategorioina eettisesti toimia johtaja, joka luo yhteishenked,

viestintékeinot -ja tavat sekd viestinndn sisélto (ks. kuvio 9).
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Hyva johtaja osaa tehda paatoksia ja seista niiden takana, on luotettava, avoin, ottaa vinkit
vastaan ja sovittaa ne johtamiseen ja kaytannon tydhon, on joustava, vastuuntuntoinen,
oikeudenmukainen, tasapuolinen, jamakka, lasnacleva, huomiociva, kiinnostunut, motivaiva,
kuuntelee herkalla korvalla, hallitsee kokonaisuudet, luottaa alaisiin ja antaa vastuuta ja
paatosvaltaa. Hyva johtaja ymmartaa strategisen suunnan ja uskoo siihen. Han kuuntelee
. . . ihmisia ja toimii ihmislahtGisesti.Hyva johtaja luo psykologista turvallisuutta tiimiin ja kertoo
Eettisesti toimiva johtajan persoona, joka luo yhteishenke3 e ——— . = " 4 . . - e

tosiasiat siten, etta yhteishenki sailyy hyvissa ja huonoissa tilanteissa. Hyva johtaja
viestitt3a, ettd olemme t3ss3 tilanteessa yhdessa. Hyvalla johtajalla ei ole suosikkeja. Hyva
johtaja viestii tiiminsa ja tiimil3istens3 onnistumisia tiimin ulkopuolelle. Hyva johtaja on
rehellinen, suora, kunnicittava, luotettava, johdonmukainen, reilu, asiantunteva,
sucraselkainen ja avoin, eik3 ole ylimielinen, vaan tukee henkildstda ja luo mahdollisuuksia

sekd yllapitaa psykologista turvallisuutta.

Hyvassa johtamisviestinnadss3 johtaja viestii ymmarrettdvasti ja vastaa selkedsti, kayttas
suullista ja kirjallista viestint3a, esimerkiksi sahképostia, mutta tarvittaessa kayttas kaikkia
viestintakeinoja. Osa vastaajista pitaa térkedna, etta etenkin etatydaikana suullinen ilmaisu
olisi avointa, positiivista, vastaanottavaista ja kannustavaa, hyvan, lucttavaisen ja
kommunikoivan suhteen yllapitamiseksi. Osa media-alan ammattilaisista arvioi, ettd
epamiellyttavat asiat olisi tirkeds kasitelld suullisesti. Kirjallisessa viestinnadssa vastaajat
arvostavat selkeytts, hyvin jasenneltys ajatusta ja rakennetta. vleisells tasolla media-alan
tybntekijat arvostavat sita, etta asiat on kirjoitettu yl&s. jotta on varmistettu yhteisymmarrys
Jostain monimutkaisesta asiasta tai siitd, mita on sovittu. Johtajan taytyy osata ottaa tila
myés 3nell3an. Hyvan johtajan 33nenkayttd on selkedd ja varmaa. Hyvaa
Jjohtamisviestint3a on positivisuus, hyvantuulisuus ja innokkuus 33nensavyssa. Hyva johtaja
puhuu rauhallisesti ja hitaasti silloin, kun pohtii toisen ihmisen nikemysts ja vertaa
omaansa. Johtaja s3ilytids optimistizen puhetyylin, vaikka zlaisella olisi haaste tydssdan.
Johtaja uskoon omaan sanomaansa, jotta saa muut motivoitua: taman taytyy kuulua
aanensavyssa. Hyva johtaja muistaa esimiesasemansa, on helposti Iahestyttava, rento,
ja@makka ja tunneilmaisussaan rauhallinen ja pidattyva, vaikka tydntekijalla olisi
tunnereaktio. Hyva johtaja on aikuismainen ja ammatillinen. ei huuda, kiroile tai menet3
itsehillintddnsa. Hyva johtaja kertoo asiallisesti jos jokin asia ei mene toivotusti ja kannustaa
parempiin suorituksiin rakentavasti, eikd uhkaile.

Viestintakeinot- ja tavat

Vastaajien mukaan hyva johtaja kysyy ja kuuntelee, kiitt33, kannustaa, puhuu totta,
hyvaksyy erilaisuuden, pitda kiinni tydsopimuksessa sovituista asioista seka
tydehtosopimuksesta, hoitaa tydviestinnan ammatillisen aikuismaisesti, haastaa, motivei,
Viestinnan sisalto ————— antaa palautetta, huomioi tasapuolisesti ja lapinakyvasti jokaisen. Viestinta on
yksiselitteistd, keskustelevaa ja monipuolista. Hyva johtaja kannustaa kehittymaan ja
oppimaan. tukee oppimismahdollisuuksien 18ytamisessa ja hyddyntamisessd seka jakaa
tietoa Ja oppeja: onnistumisia ja epaonnistumisia.

Kuvio 9 Lopullinen kuvauskategoriajdrjestelmd

Hyvidn johtamisviestinndn seurauksia olen kuvannut erilliselld kuvauskategorialla, joka on
varsinaisen  pddtutkimuksen sivutuote. Media-alan  tyontekijoiden arviot hyvén

johtamisviestinnadn seurauksista olen havainnollistanut kuviossa 10.

Keskeisimpind hyvdn johtamisviestinnidn seurauksina media-alan tyontekijdt ovat arvioineet
motivaation kasvamisen, tydilmapiirin muuttumisen parempaan suuntaan, tuottavuuden nousun,
halun pysyd tiimissd sekd myonteisen palautteen antamistaidon kehittymisen (ks. kuvio 10).
Vastaajien lausumien perusteella luodusta kuvauskategoriasta kuviossa 10, on mahdollista
padtelld, ettd esimerkiksi Menin (2013, 183) esittelemé transformationaalinen johtaja saisi

media-alan tyontekijoiden toivoman johtamisviestinnén seuraukset aikaan.
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Media-alan ammattilaiset kokivat, etta hyvan johtamisviestinnan seurauksena tyontekija
motivoituu ja kehittyy, oppii johtamaan itseaan paremmin, innostuu tyostaan, uskoo omaan
tekemiseensa ja kokee turvallisuuden tunnetta. Tyamoraalista tulee korkea ja tyopaikalle
saapuminen on mielekasta. Vastaajista osan mukaan luottamus omaa tyénantajaa kohtaan
kasvaisi, koska tysntekija kokisi, etta organisaatiota johdetaan hyvin. Suuntansa tietava tiimi
tekisi hyvaa tulosta

Media-alan tyontekijat arvioivat hyvan johtamisviestinnan vaikuttavan tyopaikan ilmapiiriin
C Hyvan johtamisviestinnan seuraukset )__ iimapiiri Jja tydhyvinvointiin innostavasti ja positiivisesti, jolloin ihmiset tekisivat tyonsa mielellaan ja
aiheettomat poissaolot vahenisivat. Media-alan ammattilaiset kokivat, etta hyvan
johtamisviestinnan seurauksena tyopaikalle olisi kiva tulla ja tyota kiva tehda.

—— motivaatio kasvaa

Media-alan tyontekijoiden mukaan rento, luova ja luottavainen ilmapiiri nostaa
[— tuottavuus nousee—— "
tuottavuutta, jaksaminen paranee, eik4 tule stressin vuoksi turhia sairaspoissaooja

Media-alan tyontekijoiden mukaan hyvan johtamisviestinnan seurauksena haluaa pysya

[ halu pysya tiimissa
P tiimissa, uskaltaa jakaa omia ajatuksiaan ja kertoa epakohdista

Vastaajista osa kokee kopioivansa lahijohtajansa toimintatapaa siten, etta opettelee hyvan
johtamisviestinnan seurauksena positiivisen palautteen ja kiitoksen antamista levittaen
samaa kaytantoa laajemmalle

L— oppii itse palautteen myénteisen palautteen antajaksi

Kuvio 10 Hyvin johtamisviestinnén seuraukset

Kokonaisuutta arvioiden kuvion 10 perusteella, media-alan tyontekijdt arvelevat hyvén
johtamisviestinndn lisddvan tyShyvinvointia ja tydssd viihtymistd. Media-alan tyontekijat
kokivat, ettd hyvin johtamisviestinnidn seurauksena tyontekija motivoituu ja kehittyy, oppii
johtamaan itseddn paremmin, innostuu tyOstddn, uskoo omaan tekemiseensd ja kokee

psykologista turvallisuuden tunnetta (ks. kuvio 10).

Myos tyomoraalista tulee korkea ja tydpaikalle saapuminen on mielekéstd, jolloin rento, luova
ja luottavainen ilmapiiri nostaa tuottavuutta ja ennaltachkiisee sairaspoissaoloja (ks. kuvio 10).
Psykologisen turvallisuuden kokemisen seurauksena, media-alan tyontekijd uskaltaa jakaa omia
ajatuksiaan ja myos kertoa epédkohdista (ks. Kuvio 10). Epésuorina seurauksina hyvéstd
johtamisviestinndstd ovat tyontekijan halu pysyéd tiimissd sekd tahto oppia myoOnteiseksi

palautteen antajaksi (ks. kuvio 10).
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimukseni tarkoitus oli selvittdd millaista johtajuuden viestintdd media-alan tyontekijit
kasittdvit hyvénd johtamisviestintdnd. Valitsin fenomenografisen tutkimusmenetelmén siksi,
ettd silld oli mahdollista parhaiten tuoda esiin yksildiden vilisten késitysten erot. Valitsemani

metodi vastasi odotuksiani.

Jaoin  tutkimukseni neljddn  vaiheeseen, joiden lopputuloksena sain  valmiin
kuvauskategoriajarjestelmédn. Kuvauskategoriajirjestelméssa kaikkien 11 haastatellun media-
alan tyontekijan dani kuuluu yleiskielelle muunnettuna ja oman kategoriansa alla. Haastateltujen
lausunnoissa nousi esiin yhdenmukainen piirre: media-alan tyontekijit yhdistdvit hyvén
johtamisviestinndn eettisesti toimivan johtajan persoonaan, joka luo yhteishenked.

Tutkimustulosteni mukaan media-alan tyontekijéiden késittdma hyva johtamisviestintd koostui
seuraavista kolmesta kategoriasta: eettisesti toimivan johtajan persoona, joka loi yhteishenked,

monipuoliset viestintdkeinot — ja tavat sekd viestinnén sisilto.

Seuraavaksi esittelen kuvauskategorioissa eriytyneet kolme térkeinti kategoriaa. Ensimmaéinen
eli eettisesti toimiva johtaja, joka luo yhteishenked tarkoittaa, ettd hyvd johtaja osaa tehda
padtoksid ja seistd niiden takana, on luotettava, avoin, ottaa vinkit vastaan ja sovittaa ne
johtamiseen ja kdytdnnon tyohon, on joustava, vastuuntuntoinen, oikeudenmukainen,
tasapuolinen, jamadkka, ldsnd oleva, huomioiva, kiinnostunut, motivoiva, kuuntelee herkalld

korvalla, hallitsee kokonaisuudet, luottaa alaisiin ja antaa vastuuta ja paétosvaltaa.

Hyvi johtaja ymmaértdd strategisen suunnan ja uskoo sithen. Hian kuuntelee ihmisié ja toimii
thmisléhtoisesti. Hyva johtaja luo psykologista turvallisuutta tiimiin ja kertoo tosiasiat siten, ettd
yhteishenki sédilyy hyvissd ja huonoissa tilanteissa. Hyva johtaja viestittda, ettd olemme téssa
tilanteessa yhdessd. Hyvilld johtajalla ei ole suosikkeja. Hyvé johtaja viestii tiiminséd ja
tiimildistensd onnistumisia tiimin ulkopuolelle. Hyvé johtaja on rehellinen, suora, kunnioittava,
luotettava, johdonmukainen, reilu, asiantunteva, suoraselkidinen ja avoin, eikd ole ylimielinen,
vaan tukee henkil6stdd ja luo mahdollisuuksia sekd yllapitdd psykologista turvallisuutta. Tamé

tutkimustulos tukee Fransenin, McEwanin ja Sarkarin (2020, 8,9) aiempaa tutkimusta, jonka
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mukaan johtajalla on iso merkitys ryhméhengen ja turvallisuuden tunteen luojana.

Toinen kategoria oli viestintdkeinot -ja tavat, joka tarkoittaa hyvéssd johtamisviestinnissa
johtaja viestii ymmarrettdvésti ja vastaa selkedsti, kdyttdd suullista ja kirjallista viestintéa,
esimerkiksi sdhkoOpostia, mutta tarvittaessa kayttdd kaikkia viestintdkeinoja. Osa vastaajista
pitdd tarkednd, ettd etenkin etdtydaikana suullinen ilmaisu olisi avointa, positiivista,
vastaanottavaista ja kannustavaa, hyvén, luottavaisen ja kommunikoivan suhteen

ylldpitamiseksi.

Osa media-alan tyontekijoistd arvioi, ettd epdmiellyttavét asiat, on tirked késitelld suullisesti.
Kirjallisessa viestinndssa vastaajat arvostavat selkeyttd, hyvin jaisenneltyé ajatusta ja rakennetta.
Selkedn johtamisviestinndn késitys vastaa Hallintolain 9.§ 434/2003:aa, jonka mukaan

viranomaisen on kéytettiva selkedd, ymmaérrettdvaa ja asiallista kieltd (Karvinen 2014).

Yleiselld tasolla media-alan tyontekijdt arvostavat sitd, ettd asiat on kirjoitettu ylos, jotta on
varmistettu yhteisymmarrys jostain monimutkaisesta asiasta tai siitd, mitd on sovittu. Vastaajien
mukaan johtajan tiytyy osata ottaa tila myds danellédédn ja hyvén johtajan dédnenkéyttd on selkedd
ja varmaa. Hyvdd johtamisviestintdd on positiivisuus, hyvéntuulisuus ja innokkuus
ddnensdvyssd. Hyvi johtaja puhuu rauhallisesti ja hitaasti silloin, kun pohtii toisen ihmisen
ndkemystd ja vertaa omaansa. Johtaja sdilyttdd optimistisen puhetyylin, vaikka alaisella olisi
haaste tydssdédn. Johtaja uskoon omaan sanomaansa, jotta saa muut motivoitua: tdmén tiytyy

kuulua ddnensédvyssa.

Media-alan tyontekijoiden mukaan hyvd johtaja muistaa esimiesasemansa, on helposti
lahestyttdvé, rento, jimdkka ja tunneilmaisussaan rauhallinen ja pidittyva, vaikka tyontekijalla
olisi tunnereaktio. Hyvé johtaja on aikuismainen ja ammatillinen, ei huuda, kiroile tai meneti
itsehillintddnsad. Hyva johtaja kertoo asiallisesti, jos jokin asia ei mene toivotusti ja kannustaa
parempiin suorituksiin rakentavasti, eikd uhkaile. Media-alan ammattilaisten kasitys hyvasti
johtamisviestinndn keinosta- ja tavasta vastaa Hallintolain (HL 434/2003:2.9) mukaista
vaatimusta asiallisesta kielenkdytdstd, joka ei saa olla affektiivista (Karvinen 2014) sekd

Tyd6suojelun puitedirektiivin 6 artiklaa, jonka mukaan tydnantajan on toteutettava tyosuojelua
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antamalla tyontekijoilleen aiheelliset ohjeet (Tikkanen, 2018, 30). TyoOnantajalla on myds
tiedottamisvelvollisuus tyontekijoille ja heiddn edustajilleen Tydsuojelun puitedirektiivin 10

artiklan mukaan (Tikkanen 2018, 33).

Kolmas kategoria on viestinndn sisdlto eli media-alan tydntekijoiden mukaan hyvé johtaja
kysyy ja kuuntelee, kiittdd, kannustaa, puhuu totta, hyvéksyy erilaisuuden, pitdd kiinni
tyosopimuksessa sovituista asioista sekd tydehtosopimuksesta, hoitaa tydviestinnidn
ammatillisen aikuismaisesti, haastaa, motivoi, antaa palautetta, huomioi tasapuolisesti ja

lapindkyvisti jokaisen.

Viestintd on yksiselitteistéd, keskustelevaa ja monipuolista. Hyvé johtaja kannustaa kehittyméin
ja oppimaan, tukee oppimismahdollisuuksien 16ytdmisessé ja hyddyntdmisessd seki jakaa tietoa
ja oppeja: onnistumisia ja epdonnistumisia. Media-alan tyOntekijoiden kisitys hyvén
johtamisviestinnin siséllostd vastaa Yhdenvertaisuuslain (1325/2014) siitelemédd tapaa toimia

johtajan asemassa syrjiméttd, yhdenvertaisesti ja tasa-arvoisesti.

Tédmin tutkimuksen tulosten perusteella on mahdollisuus tehdd suuntaa antavia media-alan
tyontekijoiden kisityksistd yleistyksid muistaen kuitenkin, ettd otanta on aina

fenomenografisissa tutkimuksissa suppea.

Tulokset osoittivat, ettd media-alan tyOntekijét késittivit hyvin johtamisviestinnidn olevan
enimmékseen myonteistd viestintdd hankalissakin tilanteissa. Tutkimustulokset myds tukivat
alemman tutkimuksen vditettd siitd, ettd johtajan pitdisi néytelld kiitollista esimerkiksi
syvéndyttelemisen tai pintandyttelemisen keinoin silloinkin, kun aihetta siihen ei ole (Eberly

2013, 709).

Tutkimukseni toi uutta tietoa siitd, ettd media-alan tyontekijat késittdvit hyvin
johtamisviestinndn sisdltdvin tydsopimuksen ja tydehtosopimuksen noudattamista, mutta
esimerkiksi tydsuojelulaki tai muut tydnantajavelvoitteet direktio-oikeuden mukaan lukien eivit
nousseet vastauksissa esiin. Tdma herétti pohdintaa siité, kuinka tietoisia media-alan tyontekijét

ovat lainsdddédnnon vaikutuksesta johtamisviestintaan.
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Tutkimuksessani vastaajat sivuuttivat muutamat asiat vastauksissaan tdysin, kuten esimerkiksi
tulevaisuuden viestintidkeinoista tai digitalisaation vaikutuksista johtamisviestintdén ei ollut
minkddnlaista mainintaa. Vastaajat eivdt késitelleet myoskddn kulttuurienvalistd
johtamisviestintdd vastauksissaan muutoin, kuin mééritteleméalld hyviksi johtamisviestinnéksi

tasa-arvoisen kohtelun ja erilaisuuden hyviksymisen.
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5. JOHTOPAATOKSET

Télld pro gradu -tutkielmalla tavoittelin saavani inhimillisten merkitysten ymmaérrykseen ja
tulkintaan perustuvaa ja aiempaa tutkimusta tdydentivéaa tietoa, jota olisi mahdollista hyddyntdi
johtamistyossé eli johtamisen kdytdnndissd ja johtamisviestinndssd. Tutkimukseni tarkoitus oli
selvittdd media-alan tyontekijoiden kisityksid hyvéstd johtamisviestinnéstd. Koin onnistuneeni
asetetussa tavoitteessa ja valitsemani tutkimusmenetelméd soveltui hankkimani aineiston

kasittelyyn ja analyysiin.

Tutkimukseni padtuloksena oli, ettd media-alan tyontekijoiden kdsittdmé hyva johtamisviestinti
koostui seuraavista kolmesta kategoriasta: eettisesti toimivan johtajan persoonasta, joka luo
yhteishenked, monipuolisista viestintdkeinoista — ja tavoista sekd viestinndn sisdllostd. Osa
vastaajista koki esimiehen johtamisviestinnin olevan hyvéa vain silloin, kun se on mydnteista,
hyvéntuulista,  kiittdvdd  tai  kannustavaa, joka on  ristiriitaista  esimerkiksi
tyonantajavelvoitteiden kanssa, joihin kuuluu my0s negatiivisten tiedotteiden esittdiminen
tyontekijoille. Hyvédn johtamisviestinndn késitykset ovat siis osittain ristiriidassa hyvin

johtamisviestinndn reunaehtojen kanssa.

Tutkimustulosten mukaan hyvélld johtamisviestinndlldi on suuri merkitys media-alan
tyontekijoille. Media-alan tyontekijoiden mukaan hyva johtamisviestintd ennaltachkidisee
aitheettomia poissaoloja tydpaikalta, sekd vahvistaa tiimihenked (ks. kuvio 10). Taltd osin
media-alan tyontekijoiden kasitykset hyvistd johtamisviestinndstd olivat hyvin yhdenmukaisia
toistensa kanssa. Haastateltujen vastauksissa késitykset hyvéstd johtamisviestinndsta

henkil6ityvit vahvasti hyvé johtaja-késitteen ymparille.

Jatkotutkimuksia ajatellen, nyt valitsemani fenomenografinen tutkimusmenetelméd ja
aineistovalinta rajoittivat media-alan tyontekijoiden laajempaa tutkimista koskien
johtamisviestinndn reunaehtojen ymmarrystd, hyvan johtamisviestinndn sédatelijani. Tulosten
perusteella  suosittelen lisdtutkimusta media-alan tyontekijéiden johtamisviestinndn
reunachtojen ymmartdmisen selvittimiseksi. Bowdenin fenomenografisen tutkimuksen

australialaismallin (ks. luku 1.3) mukaan esitdn tutkimustulosteni perusteella seuraavia
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suositeltavia johtamiskdyténteitd ja toimintatapoja.

Johtamiskdytinnoiksi suosittelen media-alalle transformationaaliseen johtamiseen suuntaavaa,
globaalia positiivisen johtamisviestinndn mallia (Youssef ja Luthans 2012, 543), jossa johtaja
pyrkii selkedén ja ymmarrettivdan viestintddn kaikilla tilanteeseen ja johtamiskontekstiin
soveltuvilla viestintdtavoilla siten, ettd itse viesti esitetddn kasvonilmeet ja kehonkieli halliten
ja myonteisesti. Viesti olisi hyva esittdd suullisesti ja kirjallisesti tarvittavan teknisen ratkaisun
kautta sekd dokumentoiden siten, ettd viestin sdvy on myoOnteinen ja kannustava, sekd

padmairatietoinen, ilmapiirid ja ryhméhenked nostattava, tehokas sekd ammattimainen.
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LIITE 1 Haastattelurunko

LAPIN YLIOPISTO
UNIVERSITY OF LAPLAND

Pro gradu -tutkielman

haastattelu. Kirjoittaja:

Elina Perala.

Hallintotieteet, johtamisen psykologia. Yhteiskuntatieteiden tiedekunta.

1. Olen

C) Mies
C) Nainen
C) Muu

2. Tkéni on
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3. Olen

() Opiskelija
() Elakelginen
C) Tyossakayva
C) Hoitovapaalla
() Muu tilanne



4. Koulutusasteeni on (valitse sopiva vaihtoehto)

Toinen aste

Erikoisammattikoulutus

Alempi korkea-aste (kandidaatti, alempi amk)
Ylempi korkea-aste (maisteri, ylempi amk)

Tutkijakoulutus (tohtori)

5. Oletko koskaan haaveillut itse olevasi johtaja? (valitse sopiva vaihtoehto)
Kylla
Ei

Joskus

En koskaan

6. Millainen on hyvi johtaja? (kerro omin sanoin)

7. Kuvaile kokemuksiasi. Onko timé em. nikynyt johtajan dinenkéytdssi jotenkin?
8. Millaista johtamisen ilmaisua toivot? (Esim. suullinen ja kirjallinen ilmaisu)

9. Ovatko esimichesi aina hallinneet hyvin itsensi?

10. Millaisia seurauksia hyvilli johtamisella oli?

11. Miti hyvi johtaminen merkitsee sinulle?

12. Miti sanoja hyvisti johtamista tulee mieleesi? (assosiaatioita)
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