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Muuttuva suomalainen tydoymparisto vaatii toimijoiltaan viestintaosaamista,
joka korostuu kulttuurien kohdatessa. Taman pro gradu -tutkielman tarkoi-
tuksena oli kuvata suomalais-venalaisessa johtaja-alaissuhteessa edelly-
tettavaa esimiehen interpersonaalista vuorovaikutusosaamista. Johtajuutta
lahestyttiin vuorovaikutuksellisesta nakokulmasta, jossa johtamisilmio ta-
pahtuu esimiehen ja alaisen valisessa dyadisessa suhteessa.

Tyon tutkimusstrategia oli empiirinen tapaustutkimus. Kvalitatiivinen ai-
neisto kerattiin teemahaastatteluina kohdeorganisaatiossa. Edustavaan
otokseen valikoitui nelja esimiesta ja heidan viisi alaistaan. Aineiston ana-
lyysiprosessissa hyodynnettiin teoriaohjaavaa sisallonanalyysia. Tutkimus-
tehtavan kannalta oleellisen aineiston luokittelun keinoin havainnot pelkis-
tettiin paateemoiksi, joista johdettiin tutkielman keskeiset paatelmat, tie-
teellinen kontribuutio ja kaytannon hyddyntaminen.

Tapauksen esimiehet kasittivat viestinta- ja vuorovaikutusosaamisen ole-
van yksilOllisen substanssiosaamisen rinnalla yhta tarkea osa koko amma-
tillista kompetenssia. Esimiesten kasityksissa viestinta on sidoksissa kon-
tekstiinsa. Suomalais-venalaisessa esimies-alaissuhteessa johtamisvies-
tintaan vaikuttavat etaisyyden, yhteisollisyyden ja emootioiden seka kielel-
lisen ilmaisun ja ymmartamisen jannitteet.

Kulttuurisidonnaisista jannitteista johtuvien haasteiden hallinta on vuoro-
vaikutusosaamisen ydinta tapauksen kontekstissa. Interpersonaalisen tut-
kimusperinteen lahtokohdasta johtajan tehokas ja tarkoituksenmukainen
vuorovaikutusosaaminen on tietoa kulttuuristen jannitteiden ilmenemisesta
ja niiden hallitsemisesta, taitoa hallita niiden aiheuttamia haasteita seka
motivaatiota suhtautua kulttuurienvalisiin eroavaisuuksiin myonteisesti.
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The participants in the dynamic Finnish working environment are expected
to display communication skills, which is emphasized when different cul-
tures meet. The objective of this thesis was to study the required interper-
sonal communication competence of leaders in a Finnish-Russian supe-
rior-subordinate relationship. The leadership was approached from a
communicational perspective where leadership emerges in a dyadic rela-
tionship between leader and subordinate.

The research was conducted as a qualitative case study. The data was
gathered from interviews in the target organization. Four superiors and five
of their subordinates were interviewed. The qualitative data gathered from
the interviews was analyzed by theory-driven content analysis. The repre-
sentative data was organized and coded in order to establish the main
categories, which form a basis of the conclusions of the thesis.

Interpersonal communication competence has a significant role alongside
substance in leadership. The superiors in the workplace perceive commu-
nication as contextual. The findings indicate that there are certain tensions
in the relationship between the superiors and their subordinates. The ten-
sions are described as distance, collectiveness and emotions, and verbal
expression and understanding.

Leadership communication competence is about finding a balance be-
tween the tensions based on cultural differences. From the interpersonal
communication research tradition point of view, the efficient and appropri-
ate communication competence in this context consists of the knowledge
of tensions and challenges, as well as the ability to manage cultural ten-
sions and the motivation to react positively to cultural differences.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkielman taustaa

Tama pro gradu -tutkielma on empiirinen tapaustutkimus johtamisosaami-
sesta suomalais-venaladisessa esimies-alaissuhteessa. Nakdkulma johta-
miseen on viestinnallinen ja huomio kiinnittyy suomalaisen johtajan vuoro-
vaikutusosaamiseen erityisessa kulttuurisessa kontekstissa. Tutkielma
osallistuu keskusteluun johtajuuden haasteista paikallisessa, yha uudistu-
vassa tyOymparistdossa, jossa toimijoilta vaaditaan laadukasta ja laajaa

osaamista.

Pro gradun tutkimusintressi on herannyt innostuksesta tehokasta ja tarkoi-
tuksenmukaista viestintaa kohtaan seka tyoelaman muutokseen kohdistu-
vasta keskustelusta. Suomalainen tydymparistdé on kansainvalistynyt no-
peasti, joten kulttuurienvalinen kanssakayminen alkaa olla arkipaivaista.
Toimintamallien ja kayttaytymisen ymmartaminen eivat kuitenkaan ole
edenneet samaa tahtia omien tydyhteis6jen monimuotoistuessa (lsotalus
2005, 137). Kulttuurisesti erilaisia tyontekijoita otetaan hyvin vastaan yh-
teisdihin, mutta syvallisempi vieraan elamantavan kohtaaminen on edel-
leen puutteellista (Peltonen 2007, 114). Suomessa asuva venajankielinen
vaesto innoittaa eri tasoilla kaytavaa vertailua kahden kulttuurin valilla

(Mustajoki & Protassova 2009, 414), mutta tutkittu ymmarrys on vahaista.

Viestinnan ja vuorovaikutuksen tarkeys seka tarve laadukkaaseen osaa-
miseen on tunnistettu yksildiden ja organisaatioiden kannalta, mutta myos
yhteiskunnan tasolla. Valtion tulevaisuusselonteossa todetaan, etta jat-
kossa yha merkityksellisempia taitoja kansallisen osaamisen kentassa ko-
konaisuuksien hahmottamisen, toteutusosaamisen ja luovan ongelmanrat-
kaisun ohella ovat tunne-, yhteistyo- ja kommunikaatiotaidot seka kyvyk-
kyys soveltaa uusia ajattelun ja kommunikaation valineita jatkuvasti (Val-

tioneuvoston kanslia 2013). Suomalaista osaamiskeskustelua tarkastellut



Salojarvi (2006, 169, 174) toteaa, etta jo talla hetkella asiatiedon sijasta
tarkeimpia osaamisalueita ovat viestinta- ja yhteistyotaidot, itsensa johta-
minen seka tietynlaiset tekniset taidot. On kiinnostavaa ja tarpeellista sel-
vittda suomalaisen johtamisen keskeista osaamista kontekstissa, jota yh-

teiskunnallisessa ja tieteellisessa keskustelussa on huomioitu vahaisesti.

Ihmisten keskinainen vuorovaikutus on monipuolinen tutkimuskohde ja
uutta tutkittua tietoa tarvitaan kaikkiin viestintakonteksteihin (Valo 2011, 4 -
5). Tehokkaan ja tarkoituksenmukaisen johtamisen vaikutukset ulottuvat
alaisten suoriutumiseen ja sita kautta koko organisaation toimintaan, joten
tasta kontekstista on hyddyllista laajentaa ymmarrysta. Vesterinen (2006,
141) painottaa ihmisten ja heidan hyvinvointinsa johtamisen merkitysta,
silla palvelun, tuottavuuden, uudistumisen ja innovatiivisuuden edellytykset
ovat ihmisissa ja heidan valisessa vuorovaikutuksessa. Johtajan vuorovai-
kutusosaamista voidaan pitaa relevanttina tutkimuskohteena, kun tyo jar-
jestetaan esimieskaytannoille ja johtajalla on muodollinen valta alaisen
toiminnan suuntaamiseen ja arviointiin (Jablin 1979, 1202; Rouhiainen-
Neunhauserer 2009, 184).

Tutkielma sijoittuu liiketaloustieteiden johtamisen ja organisoinnin tieteen-
alalle, johtamiskayttaytymisen oppialueelle. Tutkielman aihe sivuaa samal-
la viestintatieteiden puheviestinnan tutkimusalaa vuorovaikutuksen dyna-
miikan osalta. Johtamisen ja organisoinnin tieteenalaa kuvataan usein
monitieteiseksi alaksi, joka korostaa erilaisia nakokulmia ja vaihtoehtoisia
tulkintoja. Useimmat teoriat korostavat johtajuutta johtajan, alaisen tai kon-
tekstin lahtokohdasta. Eraana nakokulmana on lahestya ja kasitteistaa
johtajuutta prosessina, joka keskittyy johtajien ja alaisten valiseen vuoro-
vaikutukseen (Northouse 2013, 161). Johtamisen vuorovaikutuksena ka-
sittdvia teorioita ovat johtaja-alaissuhteen vaihdantateoria (Danserau,
Graen & Haga 1975; Graen & Uhl-Bien 1995) ja transformationaalinen
johtajuus (Burns 1978; Bass 1985, 1990; Avolio & Bass 1999). Viestinta-
ja vuorovaikutusosaaminen substanssiosaamisen ohella muodostaa johta-

jan ammatillisen kompetenssin ja on keskeinen tekija johtamisen onnistu-



misessa (Goleman 1998; Payne 2005; Mohr & Wolfram 2008; Bambacas
& Patrickson 2009; Rouhiainen-Neunhauserer 2009; Hyppanen 2013; Jo-
hansson, Miller & Hamrin 2013).

Johtajan vuorovaikutusosaamista lahestytaan interpersonaalisen tutki-
musperinteen (Spitzberg 1983; Spitzberg & Cupach 1984) kautta, silla
tyossa halutaan korostaa yksilon viestintakompetenssissa osaamisen vuo-
rovaikutteista luonnetta. Johtajan interpersonaalista vuorovaikutusosaa-
mista on tutkittu esimerkiksi tyontekijoiden tyytyvaisyyden ja tehokkuuden
(Mueller & Lee 2002; Sharbrough, Simmons & Cantrill 2006; Madlock
2008), organisatorisen sitoutumisen (Bambacas & Patrickson 2008), su-
kupuolten valisten erojen (Mohr & Wolfram 2008) ja johtajien rekrytointipe-
rusteiden (Bambacas & Patrickson 2009) osalta seka tietoperustaisen tyon
(Rouhiainen-Neunhauserer 2009) ja pk-yritysten kansainvalistymisen
(Purhonen 2012) kontekstissa. Tama tutkielma lisda ymmarrysta johtajan

vuorovaikutusosaamisesta spesifisessa kulttuurisessa kontekstissa.

Tutkielmalla on kaytannollinen tarve ja oikeutus tieteellisessa keskustelus-
sa, silla johtajien ja alaisten valinen vuorovaikutus on kulttuurisesti hyvin
sensitiivistda. Suomalais-venalaisen tydyhteisén johtamisen teema on
noussut esille venalaisessa ymparistdssa aiemmin (Suutari 1998, Rouvi-
nen 2010), mutta aihetta ei ole tutkittu suomalaisessa ty6elamassa kasva-
vasta vendjankielisesta vaestdsta huolimatta. On tarkeaa huomata ilmio
myo6s Suomessa ja etenkin alueilla, joihin kohdistuu maahanmuuttoa, silla
venalaisessa liiketoiminnan kontekstissa vuorovaikutus lansimaisten johta-
jien ja paikallisten tyontekijoiden valilla on ollut yksi merkittavin yritysten

kohtaamien ongelmien lahde (Suutari 1998, 237).

1.2 Tutkimustehtava, tavoitteet ja reunaehdot

Johtamisilmio vaatii toteutuakseen johtajan, johdettavan ja vuorovaikutuk-

sen heidan valillaan, mika edellyttaa tydoelaman jasenilta monipuolista ja
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laadukasta viestintdosaamista. On oleellista suunnata huomiota johtajan
ja johdettavan valiseen suhteeseen, silla esimiehen vuorovaikutusosaami-
nen on relationaalista, vuorovaikutussuhteessa tapahtuvaa. Taman tut-
kielman tavoitteena on tuoda esiin suomalais-venaldisen esimies-
alaissuhteen osapuolten kasityksia johtajuudesta seka kuvata esimiehen
tarkoituksenmukaisen ja tehokkaan vuorovaikutusosaamisen luonnetta

suomalaisessa toimintaymparistossa. Tutkimuksen tehtava on selvittaa:

Millaisia ké&sityksid suomalaisilla esimiehilléd ja venélaisilla alaisilla on joh-

tamisilmiosta?

Miten kulttuurien kohtaaminen on havaittavissa johtaja-alaissuhteen osa-

puolten ndkemyksissa?

Millaista johtajan vuorovaikutusosaamista tapauksen kulttuurienvélinen
konteksti edellyttaa?

Johtamisilmio® monikulttuurisessa
tyoymparistossa

Johtajan vuorovaikutusosaaminen

Kuvio 1. Tutkimustehtavan suhde tutkielman viitekehykseen.



11

Tutkimustehtavan suhde tyon viitekehykseen esitetaan kuviossa 1. Huo-
mio kohdistuu nimenomaan suomalaiseen toimintaymparistoon, jossa pai-
kallinen ja venalainen kulttuuri kohtaavat. Tutkielmassa ollaan kiinnostu-
neita tyoelaman johtajan ammatin vuorovaikutuksesta ja siihen liittyvasta
osaamisesta. Penley ja Hawkins (1985, 322) huomauttavat, etta johtamis-
ta ja viestintakayttaytymista ei voi liiaksi yleistaa, silla ne ovat sidonnaisia
kontekstiinsa. Esimerkiksi Rouvisen (2010) pro gradu -tutkielmassa pe-
rehdytaan suomalaisen johtajan ja venaldisen alaisen suhteeseen Vena-
jalla. Tassa tutkielmassa huomio kiinnittyy ainoastaan alaisten johtamises-
sa tarvittavaan osaamiseen, eikd muita johtajan rooleja (ks. esim. Mintz-
berg 1973) huomioida.

Kirjallisuudessa erotetaan yleensa johtajuus tai ihmisten johtaminen asioi-
den johtamisesta niihin kuuluvien prosessien perusteella (Kotter 1990, 4 -
5). Keskeinen ero nahdaan usein tavoitteissa: leader-johtaja tydstaa ryh-
man suuntaa, kun taas manager-johtaja keskittyy vallitsevaan tilaan
(Hackman & Johnson 2009, 12). Vaikka asioiden ja ihmisten johtamiseen
liittyy omanlaisia tunnuspiirteita ja tietynlaista ydinosaamista, vuorovaiku-
tusosaamista tarkasteltaessa ei ole tarkoituksenmukaista suunnata huo-
miota johtamisen ja johtajuuden jaotteluun. Pohjimmiltaan taman tutkiel-
man olettamuksena on johtajan tehtava auttaa alaisiaan suoriutumaan
tyostaan. Yleensa kasite johtaja liitetdan ylimpaan johtoon (Kotter 1990),
mutta tassa tutkielmassa viitataan sellaisessa asemassa toimiviin henki-
|6ihin, joilla on organisaatiossa vastuu tavoitteiden ja ihmisten johtamises-

ta.

1.3 Tutkimusmetodologia

Taman pro gradun tutkimusstrategia on empiirinen ja tapaustutkimukselli-
nen. Tavoitteena on lisata ymmarrysta vahaisesti huomiota saaneen ilmi-
On luonteesta tapauksen suomalais-venalaisen esimies-alaissuhteen osa-

puolten kasityksien, tulkintojen ja jasennysten perusteella seka kuvata
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vankasti johtajan vuorovaikutusosaamisen ydinta tassa kontekstissa, joten
laadullinen tutkimusote on perusteltu valinta suhteutettuna tyon tutkimus-
tehtavaan. Kohdeorganisaatiosta on valittu harkiten tutkittavaa kontekstia

edustavia henkiloita tiedonkeruun onnistuneeksi toteuttamiseksi.

Aineiston hankinnan metodi on teemahaastattelu, jossa vain laajat aihepii-
rit on maaratty ennakkoon ihmisten subjektiivisten ajatusten esiin tuomi-
seksi ja korostamiseksi. Haastattelu on oivallinen menetelma, silla tutki-
mustehtavaan etsitaan ratkaisua analysoimalla esimies-alaissuhteen mo-
lempien osapuolten tapoja kasittaa todellisuutta seka tulkita asioita ja an-
taa niille merkityksia (Hirsjarvi & Hurme 2001, 48; Koskinen et al. 2005,
106; Hirsjarvi et al. 2009, 205 - 206). Teemahaastattelua pidetaan tehok-
kaana ja joustavana aineistonkeruun menetelmana, kun tarkoituksena on
loytaa merkityksellisia vastauksia (Hirsjarvi & Hurme 2001, 14; Tuomi &
Sarajarvi 2002, 77; Koskinen et al. 2005, 105).

Analyysiprosessissa hyodynnetaan teoriaohjaavaa sisallonanalyysia
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 116; Eskola & Suoranta 2008, 152). Kerattya ja
puhtaaksi kirjoitettua aineistoa lahestytaan luokittelemalla ja teemoittele-
malla (ks. esim. Hirsjarvi & Hurme 2001, 145). Aineisto pilkotaan ensin
osiin ja jarjestellaan sitten ajatuskokonaisuuksiin pohjautuviin aihealuei-
siin, teemoihin, jotka valaisevat olennaisesti tutkimustehtavaa. Analyysi-
prosessi huipentuu arvoituksen ratkaisemiseen (Alasuutari 1994, 34), jos-
sa tulosten pohjalta tehdaan merkitystulkinta tutkittavasta ilmiosta. Teo-
riaohjaavuudella viitataan siihen, etta uuden teoreettisen kasitteiston muo-
dostamisen sijaan kasitteet ovat ilmidsta jo tutkimuskeskustelussa tiedetty-
ja. Tutkimustehtavan ohjaavuus lapaisee koko tutkimusprosessin ja siina
tehdyt valinnat pyrittaessa osoittamaan, mika tapauksen osaamistarkaste-

lussa on keskeista.
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1.4 Tutkielman rakenne

Tieteellinen kohdekeskustelu ja tulkintaa tukeva keskeinen kasitteistd esi-
tellaan tutkielman toisen luvun teoreettisessa viitekehyksessa. Ensimmai-
sessa teoriaosuuden alaluvussa esitellaan johtamisen klassinen teoria-
tausta, johon suhteutetaan johtamisen vuorovaikutuksena kasitteellistava
tutkimuskirjallisuus. Samassa alaluvussa huomioidaan kulttuurin ulottu-
vuuksia ja vaikutuksia johtamiseen. Toisessa alaluvussa keskitytaan esi-

miehen ammatillisesta osaamisesta irrotettuun vuorovaikutusosaamiseen.

Menetelmaluku selittaa ja arvioi tutkimus- ja analyysiprosessin kulun seka
siina tehdyt valinnat. Neljannessa kappaleessa kuvataan analyysiproses-
sissa loydetyt tutkimusongelman ja tutkimuksen tavoitteen kannalta oleel-
liset tulokset. Johtopaatoksissa |0ydokset suhteutetaan aiempaan tieteelli-
seen tutkimukseen ja osoitetaan tutkielman paatelmien uutuusarvo tas-
mallisesti. Lisaksi tasmennetaan tulosten tieteellista ja kaytannodllista hyo-
dynnettavyytta. Pro gradu -tutkielma on tiivistetty yhteenvetoon lukijoiden
helpottamiseksi ja tyon laajemman kiinnostuksen tavoittamiseksi. Tutkiel-

man rakenne esitetdan kuviossa 2.

(2. VIITEKEHYS A
Johtamisilmi6

Kulttuuri
Vuorovaikutusosaaminen

\_ J

S

1. JOHDANTO (3 MENETELMAT )
IImi6n tarkeys ja e Tutkimusprosessi
ajankohtaisuus ¢ Aineisto ja analyysi =
Tutkimustehtéva * Arvioitavuus

\. J

N

4. TULOKSET
Johtajan vuoro-
vaikutusosaaminen
suomalais-venéldisessa
esimies-alaissuhteessa

Kuvio 2. Tutkielman rakenne.
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2. JOHTAJUUS, KULTTUURI JA VUOROVAIKUTUSOSAA-
MINEN

2.1 Johtaminen vuorovaikutuksena

Johtajuuden maarittelyyn vaikuttaa tutkijan yksilollinen suhtautuminen il-
midon. Johtajuutta on selitetty esimerkiksi yksilollisten piirteiden, johtajan
kayttaytymisen, vuorovaikutustyyppien, roolisuhteiden, alaiskasitysten,
tehtavasuuntautuneisuuden ja organisaatiokulttuurin nakdkulmista (Yukl
1989, 252). Fey, Adaeva ja Vitkovskaia (2001, 619) tunnistavat nelja johta-
juuden kehitysvaihetta, jotka ovat perinteiset luonne-, tyyli- ja tilanneteoriat
seka uuden johtajuuden nakokulma. Klassiset teoriat haastettiin havain-
nointitutkimuksissa (ks. esim. Mintzberg 1973; Kotter 1982), jolloin johta-
misen todettiin olevan arkista, kaytannollista toimintaa ja vaikuttamista ai-
emmin ymmarretyn kaukaa ohjaavan, suunnittelevan ja pohtivan johtami-
sen sijaan. Johtajuuden ja sen prosessien sisallosta onkin eriavia kasityk-
sid. Hackman ja Johnson (2009, 73) korostavat, etteivat yksittaiset lahes-
tymistavat selitd universaalisti johtajan toimintaa, mutta tarjoavat hyodylli-

sia oivalluksen lahteita.

2.1.1 Perinteinen tutkimustraditio

Luonneteoriat tarkastelevat sita, mitka johtajan ominaisuudet ja taidot seka
niiden valinen tasapaino liittyvat tehokkaaseen johtamiseen (Yukl 1989,
260 - 261). Varhainen tutkimus keskittyi persoonallisiin piirteisiin ja ylei-
seen alykkyyteen, kun taas myohemmin kiinnostuttiin johtamismotivaatios-
ta ja erityistaidoista. Teknisia, kasitteellisia ja interpersonaalisia taitoja pi-
detaan tarpeellisina useissa johtajuusrooleissa, mutta niiden suhde ja
luonne vaihtelee organisaatioiden valilla (Yukl 1989, 261). Yksi keskeisista
piirreteorian periaatteista on pyrkimys tasapainoon, kuten johtajan tehta-
vasuuntautuneisuuden ja ihmiskeskeisyyden suhteuttaminen (Blake &

Mouton 1982). Viestinta ja vuorovaikutus saavat huomiota piirreteorioissa
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ainoastaan epasuorasti, kuten arvioitaessa johtajan sosiaalisia ominai-

suuksia.

Suurmiesteorioiden lailla piirreteoriat ovat riippuvaisia johtajan persoonalli-
sista ominaisuuksista, mutta niissa ei oleteta johtajuuden olevan yksin-
omaan harvan joukon tavoiteltavissa (Judge, Bono, llies & Gerhardt 2002).
Keskustelu johtajien erityispiirteista tuo usein esiin johtajan persoonalli-
suuden rakennetta kuvaavan viiden dimension mallin, joista ulospainsuun-
tautuneisuutta kuvaavalla ekstroversion ulottuvuudella on I6ydetty olevan
vahvin riippuvuussuhde tehokkaaseen johtamiseen (Judge et al. 2002).
Muita faktoreita ovat sovinnollisuus, tunnollisuus, tasapainoisuus ja avoi-
muus. Barrick ja Mount (1991, 17 - 18) puolestaan havaitsivat tunnollisuu-
den vaikuttavan eniten kokonaisvaltaiseen tyosuoritukseen. Piirteiden
kautta lahestyttaessa johtaminen on riippuvaista henkilon luonteesta ja
kyvysta, jotka voivat olla osittain opittuja ja perittyja. Yleisesti luonneteoria
kasitetaan puutteelliseksi, silla on olemassa valtavasti johtajuuden piirteita,
jotka tekevat jokaisesta potentiaalisen johtajan. Vuorovaikutusosaamisen
nakokulmasta Spitzberg ja Cupach (1984, 115) huomauttavat, ettei vies-
tintdosaaminen ole luonteen tai kayttaytymisen piirre, vaan muuttuva kasi-

tys itsesta tai muista.

Johtamiskayttaytymista tutkivat tyyliteoriat nakevat johtajuuden yksilollis-
ten ja kontekstuaalisten vaatimusten yhdistelmana. Kayttaytymisnakokul-
ma korostaa leader- ja manager-johtajien tosiasiallista kaytannon tyota ja
kayttaytymisen suhdetta tehokkaaseen johtamiseen (Yukl 1989, 257). Joh-
tamistyyliteoriat selittavat johtamisviestintaa pysyvana kyvykkyytena vies-
tia ja soveltaa johtamistyylia tilanteessa. Taitonakokulmassa korostuvat
tiedot ja taidot eli persoonallisten ominaisuuksien merkitys ja johtamistyon
vuorovaikutuksellinen luonne. Taitoihin perustuvan johtamisen nakokulma
selittaa myos johtajien selviytymista haastavista tilanteista sopeuttamalla
kayttaytymistaan. (Connelly, Gilbert, Zaccaro, Threfall, Marks & Mumford
2000, 81)
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Johtajan tyGajasta kuluu valtaosa viestintaan ja vuorovaikutukseen. Tyyli-
teorioista vuorovaikutustaitojen tarkeytta johtajan roolin toteuttamisessa
kuvastavat Mintzbergin (1973, 58 - 65) johtajan interpersonaaliset, infor-
mationaaliset ja paatoksentekijan roolit, jotka vaihtelevat tilanteen mu-
kaan. Teknologian kehittyminen, toiminnan tehostuminen ja kansainvalis-
tyminen seka tyovoiman muuttuminen ovat vaikuttaneet johtajan tehtaviin
vuosikymmenten aikana korostaen johtamisviestinnan tarvetta yha enem-
man. Vuorovaikutusosaamista tarkastellessa johtajalta vaaditaan siis ti-
lanneherkkyytta tehokkaan ja tarkoituksenmukaisen viestinnan saavutta-
miseksi ja erilaiset roolit puolestaan vaativat erilaista vuorovaikutuskayt-

taytymista.

Tilannenakokulma johtajuuteen korostaa sita, etta johtajuus on taysin riip-
puvainen kontekstuaalisista vaatimuksista. Tarvittavat piirteet, taidot ja
kayttaytyminen vaihtelevat tilanteen mukaan ja johtamisen tehokkuus on
riippuvaista omasta persoonallisuudesta ja vallasta seka kontekstuaalisina
tekijoina esiintyvista alaisten kayttaytymisesta, tehtavan luonteesta ja ul-
koisesta ymparistosta (Yukl 1989, 261 - 262; Hackman & Johnson 2009,
72). Kun johtajat ovat tietoisia tilanteesta ja sen vaatimuksista, he muutta-
vat tyyliaan. Toisaalta kaikista ei ole mukautumiseen. Johtamiskayttayty-
mista voidaan tutkia tilanteesta tai johtajan positiosta riippuvaisena muut-
tuvana tekijana tai tarkastella, kuinka tilanne tasoittaa johtajan kayttayty-
misen seka ominaisuuksien ja johtajan tehokkuuden valista suhdetta.
(Yukl 1989, 261 - 262).

Onnistuneesta viestinnasta on tullut yha kriittisempaa, kun johtajien roolit
ovat siirtyneet kontrolloivista auttaviin ja valmentaviin (Bambacas & Pat-
rickson 2009, 111). Vuorovaikutustilanteissa johtajan toimintaan voivat
vaikuttaa erilaiset piirteet, mutta johtamisviestinta on relationaalista eli viit-
taa nimenomaan vuorovaikutussuhteeseen johtajan ja alaisen valilla. Joh-
tamiseen kuuluvat yhta lailla johtaja, johdettava ja heidan keskinainen vuo-
rovaikutuksensa. Organisaatiorakenteen ja esimiesjarjestelyjen vuoksi joh-

tajalla on suoria alaisia ja heidan valillaan vuorovaikutussuhde, jossa vuo-
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rovaikutusosaaminen ilmenee. Vuorovaikutusosaamisessa on piirretyyppi-
sia ulottuvuuksia, mutta osaamista ei voi maarittaa erilladn sosiaalisesta
kontekstista ominaisuutena, joka ei muutu tilanteen mukana. (Rouhiainen-
Neunhauserer 2009, 27 - 28).

2.1.2 Viestinnallinen niakokulma

Yksilokeskeisten koulukuntien rinnalla harvat johtamisteoriat jasentavat
johtamista johtajan ja alaisen vuorovaikutuksena. Varhainen tutkimus joh-
tajuudesta ei huomioinut johtajien kayttaytymisen vaihtelevuutta eri alais-
ten kanssa (Yukl 2013, 221). Johtajuutta on aikaisemmin tutkittu johtajien
toimintoina alaisia kohti — seuraajia on kohdeltu kollektiivisesti samanlai-
sena ryhmana kayttaen tasaista johtamistyylia ennen huomion siirtymista
eroavaisuuksiin, joita ilmenee johtajan ja jokaisen hanen johdettavan valil-
& (Northouse 2013, 161). Yhtena ensimmaisten joukossa Jablin (1979,
1202) kasitti johtamisen olevan kahdenvalista tiedonvaihdantaa ja vuoro-

vaikutusta, joihin vaikuttavat seka johtaja etta alainen.

Goleman (1998, 93 - 94) toteaa, etta alykkyys ja muodollinen osaaminen
ovat merkityksellisia, mutta johtajuuden valttamaton edellytys on tunnealy,
joka kuvaa kyvykkyytta tydoskennella muiden inmisten kanssa ja tehokkuut-
ta muutoksen johtamisessa. Tunnealyn komponentteja ovat itsetuntemus,
itsesaatelykyky, motivoituminen, empatia ja sosiaaliset taidot, joista kolme
ensimmaista liittyvat johtajan itsensa johtamisen ja jalkimmaiset kaksi kes-
kittyvat kyvykkyyteen kasitella suhteita muiden kanssa (Goleman 1998).
Oman persoonan hallinta muihin suhtauduttaessa on pohja onnistuneelle
johtamiselle, jossa onnistuvat parhaiten tehokkaat viestijat. Muiden huo-
mioon ottaminen kuuluu johtajan paivittaiseen tyohon tavanomaisissa ja
erityisissa tilanteissa tasosta riippumatta. Mohr ja Wolfram (2008, 10 - 11)
toteavat, etta johtajan sanallisen huomioinnin kasite linkittyy johtaja-

alaissuhteen vaihdantateoriaan ja transformationaaliseen johtamiseen,
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silla nimenomaan verbaalinen viestinta kahdenvalisessa suhteessa on

keino valittaa arvostusta ja visiota alaisille.

Johtaja-alaissuhteen vaihdantateoria

Suhdenakdkulmassa huomio kiinnittyy johtajan ja johdettavan suhteeseen.
Lahestymistapa tutkii ainutlaatuista vuorovaikutusta johtajan ja yksittaisten
alaisten valilla. Keskinainen vuorovaikutus on kriittista johtaja-alaissuhteen
kehittymisen kannalta, silla sen vaikutukset ulottuvat suorituksen tehok-
kuuteen. Yleisesti alaiset, joilla on myonteinen suhde esimieheen, ovat
tyytyvaisempia ja tuottavampia, joten johtajat pyrkivat luomaan laadukkaita
suhteita mahdollisimman usean alaisen kanssa. Vesterinen (2006, 142)
tuo esiin ajatuksen, ettei johtajan ja alaisen suhde perustavasti eroa muis-
ta inmissuhteista, silla sen lahtokohtana on vaihto, joka muodostuu tasa-
arvosta ja jatkuvasta kanssakaymisesta. Toisaalta johtajalla on asemansa

puolesta muodollinen valta.

Johtaja-alaissuhteen vaihdantateoriassa (Leader-Member Exchange
Theory) johtajuuden nahdaan sijoittuvan johtajan ja johdettavan valiseen
dyadiin, kahdenvaliseen vaihdantaan (kuvio 3). Johtajan toiminnan tarkas-
telun sijaan huomio on johtajan ja alaisen valisessa vuorovaikutuksessa.
LMX-teorian perusta on Dansereaun, Graenin ja Hagan (1975) kehitta-
massa johtaja-alais-dyadimallissa (Vertical Dyad Linkage), jossa johtajuut-
ta lahestytaan johtajan ja alaisen valisena roolinmuodostusprosessina ja
ajan myota kehittyvana vertikaalisena vaihtosuhteena. Teorian olennaise-
na premissina johtajat kehittavat jokaisen alaisen kanssa vaihtosuhdetta
kayttaen rajallisia yksildllisia, sosiaalisia ja organisatorisia resursseja, jotka
jakautuvat alaisille valikoidusti (Dansereau et. al 1975; Yukl 1989; Graen &
Uhl-Bien 1995; Mueller & Lee 2002). Jablin (1979, 1216) esittaa, etta dy-
adiset yhteydet johtaja-alaisvaihdannassa luovat oivallisen mallin esimie-

hen ja alaisen valisen viestinnan tutkimiselle.
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JOHDETTAVA

KAHDEN-
VALINEN
SUHDE

Kuvio 3. Johtajuus johtajan ja johdettavan valisessa dyadissa tapahtuvana sosi-

aalisena vaihdantana (Graen & UhI-Bien 1995).

Johtajat eivat ole alaisten kanssa vuorovaikutuksessa tasapuolisesti, mita
vaihdantasuhteiden laadulliset erot ajan myo6ta havainnollistavat. Danse-
reau et al. (1975) paattelivat, ettad johtajien ja johdettavien valiset suhteet
kehittyvat vaihtoon tai valvontaan perustuen: alaisten laajennetut ja neuvo-
tellut vastuuroolit muodostavat sisaryhman, kun taas muodollisiin sopi-
muksiin perustuvat alaisroolit muodostavat ulkoryhman. Taustalla on joh-
tajan valta vaikuttaa alaisen kannalta myonteisiin seurauksiin, mita ilmen-
tavat toimeksiannot mielenkiintoisiin ja toivottuihin tehtaviin, vastuun ja
maaraysvallan antaminen, tiedon jakaminen, paatdoksentekoon osallistu-
minen, henkilokohtainen tuki ja uran edistaminen (Schriesheim, Castro &
Cogliser 1999; Mueller & Lee 2002; Wilson, Sin & Conlon 2010, 358; Yukl
2013, 222). Korkean vaihdannan suhteessa tydntekijan oletetaan tarjoa-
van vaihdossa hyotyja. Johtajat voivat tarjota alaisille hyvin universaaleja
resursseja, kun taas hyodykkeiden ja rahaan liittyvien vastineiden sijaan
johtajat odottavat korkeassa vaihtosuhteessa alaisten tarjoavan partikulaa-
risia hyotyja, kuten statuksen antamista, hyvaksyntaa, palveluita ja tiedon-
jakamista (Wilson et al. 2010, 361 - 362). Johtajan ja alaisen valinen mata-
la vaihtosuhde on vahemman vastavuoroinen ja siina alaisten taytyy vain
noudattaa formaalisia roolivaatimuksia, joiden vastineita ovat tavanomai-
set hyodyt (Yukl 2013, 222).
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Johtaja-alaissuhteen vaihdantateorian kasitetta on kehitetty useaan ottee-
seen viime vuosikymmenien aikana. Varhaisessa johtaja-alais-dyadimallin
tutkimuksessa (Dansereau et al. 1975) todettiin johtajien kehittavan erilais-
tettuja suhteita tavallisen johtamistyylin kayton sijaan. Alkuperaisen teorian
mukaan vaihtosuhteet muodostuvat henkilokohtaisen yhteensopivuuden
seka alaisen kyvykkyyden ja luotettavuuden pohjalta (Yukl 2013, 222).
Alun perin vaihtoehtoiseksi johtamistyyliksi kehitetty teoria on edennyt
malliksi luoda tehokkaampaa johtamista valmiiden johtajuussuhteiden ke-
hittdmisen ja sailyttamisen kautta (Graen & UhI-Bien 1995, 220).

LMX-teoria suuntaa huomion viestinnan ja vuorovaikutuksen merkitykseen
johtamisessa. Korkealaatuisten vaihtosuhteiden ilmeneminen on selkeasti
sidoksissa tehokkaaseen viestintaan. Johtajat ja alaiset luovat, edistavat ja
pitavat ylla hyodyllisia vaihtosuhteita vuorovaikutuksen keinoin. Kun vuo-
rovaikutusta kuvaa keskinainen luottamus, kunnioitus ja sitoutuminen, joh-
taminen on tehokasta. (Northouse 2013, 170) Alaisten viestintatyytyvai-
syys on parempi korkean vaihdannan suhteessa mataliin verrattuna inter-
personaalisella tasolla seka ryhma- ja organisaatiokonteksteissa (Mueller
& Lee 2002, 224 - 225, 234). Ei ole tarpeellista kohdella kaikkia alaisia
samalla tavalla, mutta jokaisen alaisen tulisi mieltaa olevansa tarkea, kun-
nioitettu ja arvostettu yhteison jasen, jolla on yhtalaiset mahdollisuudet
saada lisaa vastuuta osaamisen perusteella sattumanvaraisen suosimisen
sijaan. Todennakoisesti tehokkaat johtajat luovat jonkinlaisia erityisia vaih-
tosuhteita kaikkien alaisten kanssa vain muutaman huomioinnin sijaan.
(Yukl 1989, 267; Yukl 2013, 225)

Johtaja-alaissuhteen vaihdantateoria on syventanyt ymmarrysta johta-
misilmiosta, mutta sita on kritisoitu monilukuisista maaritelmista ja ulottu-
vuuksista seka epatarkkuudesta, minka vuoksi se vaatii viela teoretisointia
(Schriesheim et al. 1999, 102). Bassin (1990) klassifioinnin mukaan johta-
ja-alaissuhteen vaihdantateoria kuuluu transaktionaalisen johtamisen na-
kokulmaan. Graen ja Uhl-Bien (1995, 238) esittavat kritiikkia luokitusta

kohtaan, vaikka LMX-teoriaan kuuluu transaktionaalisen johtamisen as-
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pekteja ja ehdottavat, etta johtaja-alaissuhteen vaihdantateoria on transak-
tionaalinen seka transformationaalinen: alkaen rajoitetummasta transak-
tionaalisesta sosiaalisesta vaihdannasta kehittyen tehokkaaksi transforma-

tionaaliseksi sosiaaliseksi vaihdannaksi.

Transformationaalinen johtamisteoria

Transformationaalinen johtaminen on noussut suosituksi lahestymistavak-
si johtajuuteen, mika johtunee sen luontaisen motivaation ja alaisen kehit-
tamisen korostamisesta sekda menestyksen tavoittelusta epavakaassa ta-
loustilanteessa. Transformationaalisella johtajuudella tarkoitetaan kuvain-
nollisesti johtamista prosessina, joka muuttaa ja muuntaa ihmisia. Trans-
formationaalinen johtaminen viittaa organisaation jasenten asenteisiin ja
olettamuksiin vaikuttamisen seka organisaation missioon, tavoitteisiin ja
strategioihin sitoutumisen prosesseihin. Transformationaalisen johtamisen
kasite kuvaa johtajuutta siis prosessina, joka tunnistetaan lopputulemis-
taan ja saa alaiset suorittamaan tavanomaisia odotuksia edemman, tay-
den potentiaalinsa verran. Johtajan vaikuttaminen ja viestinta ovat kes-
keistd alaisten osallistumisessa organisaation muutoksiin. (Yukl 1989,
269; Northouse 2013; 185)

Burns (1978) kehitti Downtonin (1973) transformationaalisen johtamisen
teoriaa kasittamalla johtajan henkilona, joka hyodyntaa alaistensa motiive-
ja saavuttaakseen molempien osapuolten tavoitteet seka vertaamalla kasi-
tettd transaktionaaliseen johtajuuteen (Northouse 2013, 186; Yukl 2013,
312). Burns (1978) kuvasi johtajuutta kehittyvina suhteina, joissa johtajat
vaikuttavat alaisiinsa, mutta yhta lailla ovat itse vaikutuksen kohteena
muuntaakseen kayttaytymistaan myonnytysta tai toisaalta vastustusta
saadessaan (Yukl 1989, 271). Bass (1985, 1990) laajensi aiempia nake-
myksia antamalla enemman painoarvoa alaisen tarpeille ja huomioimalla
enemman tunteellisia elementteja ja karismaa. Yuklin (2013, 312) mukaan

tutkimuskirjallisuus on ehdottanut transformationaalisesta johtamisesta
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useita teoriamalleja, mutta Bassin (1985, 1990) I6ydokset ovat saaneet

eniten tukea.

Bassin (1990) nakemyksen mukaan transformationaalisella johtajuudella
tarkoitetaan toimintaa, jossa johtajat laajentavat ja kehittavat alaisten mie-
lenkiinnon kohteita, luovat tietoisuutta ja hyvaksyntaa ryhman missiosta ja
tavoitteista seka innostavat tyontekijoitaan suuntaamaan ajatukset eteen-
pain omista intresseista ryhman hyvaksi. Transformationaalisten johtajien
keinoja ovat karismaattisuus, tunneperainen tyontekijoiden kohtaaminen
seka intellektuelli innostaminen. Bass (1990, 22) tarkoittaa karismaatti-
suudella vision luomista, itsekunnioituksen juurruttamista seka kunnioituk-
sen ja luottamuksen keraamista, inspiroinnilla korkeiden odotusten viesti-
mista, vertauskuvien kayttamista ponnisteluihin keskityttdaessa, kun taas
tarkeiden tavoitteiden ilmaisemista yksinkertaisesti seka alyllisella stimu-
loinnilla alykkyyden, rationaalisuuden ja ongelmanratkaisun edistamista ja

henkilokohtaisella huomaavaisuudella kannustamista ja neuvomista.

Transformationaalinen johtaminen sopii eri tilanteisiin ja kulttuureihin. Teo-
ria ei spesifioi olosuhteita, joissa transformationaalinen johtaminen olisi
merkitykseton tai tehoton. Positiivinen suhde tehokkuuden ja transforma-
tionaalisen johtamisen valilla on onnistuttu jaljentamaan monille johtajille
erilaisten organisaatioiden useilla tasoilla eri maissa. (Yukl 2013, 314 -
315) On osoitettu, ettd kansallinen kulttuuri ja kulttuurienvalinen vuorovai-
kutusosaaminen vaikuttavat johtajuuden viitekehykseen ja transformatio-
naalisen johtajuuden ulottuvuuksiin: tehokkaan johtamisen eri aspektit ja
viestinnallisten strategioiden valinta vaihtelee kulttuurien valilla (Gandolfi
2012, 522).

2.1.3 Kulttuurienvilinen johtamisviestinta

Johtajat ja tutkijat ovat kamppailleet ihmisten johtamisen kaytanteiden so-

veltamisen laajuudesta eri maissa (Fey, Pavlovskaya & Ningyu 2004, 79).



23

Lapi vuosikymmenten oli vallalla kasitys johtamisteorioiden soveltuvuudes-
ta kansainvalisesti: hyva amerikkalainen johtaja osaa johtaa myos muissa
maissa, ja tehokkaiksi todetut kaytannét toimivat globaalisti (Hofstede
1980; Newman & Nollen 1996, 753). Mohr ja Wolfram (2008, 13) korosta-
vat Pounderin ja Colemanin (2008) havaintoja kansallisten kulttuurien Kiis-
tattomista vaikutuksista johtajuuteen. Newman ja Nollen (1996) pitavat
johtamiskayttaytymisen ja sen tehokkuuden eroavaisuuksia merkittavina
kansallisten kulttuurien valilla. Kulttuurienvalisia eroja selitettaessa yleisin
lahestymistapa on kulttuuristen arvojen kayttaminen (Yukl 2013, 348).
Tyontekijalle kansallinen kulttuuri on olennaista tyon kasittamisessa, la-
hestymistavassa tyohon ja siina, millaista kohtelua esimiehiltd odotetaan.
Jos johtajuuden kaytannot ovat ristiriidassa tarkeina pidettyjen arvojen
kanssa, voi seurauksena olla tyontekijoiden tyytymattomyytta, hammen-
nysta, epamukavuutta ja sitoutumisen puutetta, mika ilmenee haluttomuu-
tena tai kyvyttomyytena hyvaan tydsuoritukseen. (Newman & Nollen 1996,
753 - 779)

Kulttuurienvalisen johtamisen keskeisena elementtina on tyoyhteison ja-
senten vuorovaikutus (Kemppainen 2006, 200). Mustajoki ja Protassova
(2009, 408) muistuttavat, etta kaikkeen kulttuurienvaliseen viestintaan liit-
tyy vaarinkasityksia ja tulkinnallisia virheita, joten asenne-erojen, tarkoi-
tusperien ja yhteisen tahtotilan tunteminen on tarkeaa. Kulttuuri tuo rajoi-
tuksensa myOs johtajan viestintatyyliin ja vaikuttaa taktisiin valintoihin.
Johtajien on syyta olla tietoisia siita, etta sama viesti ja tapa viestia voivat
saada hyvin erilaisen vastaanoton eri alaisten keskuudessa (Gandolfi
2012, 523). Havaittava toiminta ilmentda arvoja, uskomuksia, tarpeita,
kognitiivisia prosesseja ja konflikteja, joten ymmarrys naista seikoista aut-
taa johtajia valitsemaan toimintamalleja. Viestinnasta tulee sujuvampaa ja
alaisen asemaan on helpompi asettua - sita kautta seuraajat on helpom-
paa viittoa kohti tavoitteita. (Makilouko 2003, 32)

Kulttuurienvaliselta johtajalta edellytetaan havainnointikykya ja osaamista

vastata yksilollisten ja kulttuuristen erojen seka niiden yhteisvaikutuksen
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aiheuttamaan moniulotteiseen imi6é6n. Makilouko (2003, 32 - 33) uskoo,
etta tutustuttaessa eri kulttuureihin tehdyn tutkimuksen ja kirjallisuuden
omaksuminen voi nopeuttaa ja syventaa oppimista kasitteellisen ymmar-
ryksen avulla, mutta vasta todellinen vuorovaikutus ja virheiden kautta oi-
valtaminen johtavat kulttuureista oppimiseen. Kulttuuristen erojen tuntemi-
sen lisaksi johtajan on oleellista orientoitua huomioimaan kulttuurierot
(Makilouko 2003, 64). Kemppainen (2006, 201 - 202) painottaa, ettei joh-
tamisen tulisi keskittya vain kulttuurienvalisten erojen tunnistamiseen,
vaan yhta lailla niiden hyddyntamiseen. Matveev ja Lvina (2007) ovat to-
denneet, etta johtajan taytyy olla tehokas sanallisessa ja sanattomassa
kommunikaatiossaan hankkiessaan osaamista kulttuurienvalisissa suh-
teissa (Gandolfi 2012, 527).

Kansallinen kulttuuri yli organisaatiokulttuurin

Hofsteden (1980) poikkeuksellisen kattavan kyselytutkimuksen luokittelua
pidetaan yleisesti kayttokelpoisimpana ja laajimmin sovellettuna tapana
kasittda kulttuurin merkitysta johtamisessa (Suutari 1998, 239; Gandolfi
2012, 525). Merkittavin 10ydds lienee se, etta kansalliset kulttuurit vaikut-
tavat organisaatiokulttuuria enemman tyontekijoiden nakemyksiin tyosta.
Organisaatioiden tulisi toiminnassaan huomioida kulttuurierojen vaikutuk-
set seka eri yhteiskuntien arvot, normit ja oletukset. Huomion kiinnittami-
nen kulttuuriin on haastavaa, silla myos johtamisen lahtokohdat ovat kult-
tuurisesti tuotettuja. (Hofstede & Hofstede 2005) Hofstede (1980) kuvaa
alun perin kulttuureja kayttaen apunaan neljaa ulottuvuutta, jotka ovat val-
taetaisyys, individualismi / kollektivismi, maskuliinisuus / feminiinisyys ja

epavarmuuden valttaminen.

Venaja ei kuulunut alkuperaiseen kyselytutkimukseen, mutta maa on pis-
teytetty myohemmin. Tutkimuksen maaralliset indikaattorit mahdollistavat
tutkittujen maiden vertailun keskenaan. Venajan ja Suomen kulttuuriset
profiilit erottuvat toisistaan useassa ulottuvuudessa (kuvio 4). Venaja pis-

teytettiin selkeasti korkeammalle valtaetaisyyden, kollektiivisuuden ja epa-
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varmuuden valttamisen ulottuvuuksissa. Maskuliinisuus on ainoa, jossa ei
ole merkittavaa eroa maiden valilla. Liukkonen (2013, 132 - 133) tukee
ainakin valtaetaisyyden ja kollektiivisuuden selittavyytta Venajan ja Suo-

men kulttuurien analysoinnissa.

Finland
n comparison with Russia
Power Individualism Masculinity Uncertainty
Distance Avoidance
Finland Russia

Kuvio 4. Suomen ja Venajan pisteytykset dimensioittain (The Hofstede Centre).

Valtaetéisyys ilmentaa maassa vahemman vaikutusvaltaisten organisaati-
on jasenten kasityksia vallan eriarvoisesta jakautumisesta. Alaisasemassa
olevilta selvitettin mahdollisen pelokkuuden esiintymista ilmaistaessa
eriavia mielipiteitd esimiehelle seka alaisten kasityksia ja preferensseja
esimiehen paatoksentekotyylista. Tutkimuksen pisteytyksessa valtaetai-
syys Venajalla on hyvin korkea verrattuna Suomeen. Korkean valtaetai-
syyden kulttuureissa alaiset ovat huomattavan riippuvaisia esimiehistaan.
Myos emotionaalinen etaisyys on suuri: alaiset eivat mielellaan lahesty
suoraan esimiehidaan tai esita vastavaitteita. Vahaisen valtaetaisyyden
maissa eriarvoisuudet halutaan minimoida, kun taas korkean valtaetaisyy-
den maissa eriarvoisuus on odotettua ja toivottua. Esimies-alaissuhteen

oletetaan olevan matalan valtasuhteen kulttuurissa pragmaattinen ja kor-
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kean valtasuhteen kulttuurissa emotionaalinen. (Hofstede & Hofstede
2005, 40 - 46, 55 - 59)

Individualismi koskee yhteiskuntia, joissa yksiloiden valiset sidokset ovat
heikkoja ja jokaisen oletetaan pitavan huolta itsensa lisaksi vain lahiper-
heestaan. Kollektivismilla taas viitataan yhteiskuntiin, joissa ihmiset ovat
syntymastaan saakka sidoksissa vahvoihin ja koossapitaviin sisaryhmiin,
jotka tuovat tukea lapi elaman ehdottoman lojaalisti. Usein todetaan, etta
kollektivismi on saantd ja individualismi poikkeus. (Hofstede & Hofstede
2005, 74 - 79) Suomen individualismin indeksi on Venajaa selkeasti kor-
keampi, vaikka se on vaihdellut myéhemmissa Bollingerin (1994, 51), Vei-
gan, Yanouzasin ja Buchholtzin (1995, 22) sekd Naumovin ja Pufferin
(2000, 712, 715) mittauksissa. Individualistisessa yhteiskunnassa johde-
taan yksiloita, kun taas kollektivistisessa yhteisossa ryhmia. Kollektiivises-
sa yhteisdssa avoin keskustelu alaisen tyosuorituksesta altistaa ristiriitaan
yhteison harmonian kanssa ja voi tuntua alaisesta sopimattomalta kasvo-
jen menettamiselta, minka vuoksi on suositeltavaa antaa palautetta epa-
suorasti. Individualistisessa yhteiskunnassa kohdellaan kaikkia universaa-
listi, kun taas kollektivistisessa yhteiskunnassa oman ja muiden ryhmien
valinen ero viittaa partikulaariseen ajatteluun. Kollektivismissa henkilokoh-
taiset suhteet menevat tyotehtavan edelle ja individualismissa toisinpain.
(Hofstede & Hofstede 2005, 99 - 103)

Maskuliinisissa yhteiskunnissa on selkea roolijako miehen ja naisen valilla,
kun taas feminiinisissé sukupuoliroolit eivat ole kovin jyrkkia. Ero Suomen
ja Venajan valilla ei ole merkittava. Feminiinisessa yhteiskunnassa tyos-
kennellaan elamista varten, joten tyo inhimillistetdan sosiaalisilla kontak-
teilla ja yhteisty0lla, kun taas maskuliinisessa yhteiskunnassa ajatellaan,
etta eletaan tyon vuoksi, jolloin tydsta tehdaan inhimillisempaa tyon sisal-
I6lla ja rikastamisella. (Hofstede & Hofstede 2005, 118 - 122, 147) Yh-
denmukaisesti Suomen suhteellisen matalan pisteytyksen kanssa suoma-
laisten johtajien on raportoitu painottavan interpersonaalisten suhteiden

tarkeyttd. Suomalaisessa johtajuudessa korostuvat ihmiset, kun taas ve-
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nalaisessa johtajuudessa puolestaan painotetaan johtamisen teknista
puolta ihmislahtoisyyden sijaan. Venalaisiin kollegoihin verrattuna suoma-
laisten johtajien odotetaan olevan aktiivisempia palkitsemisessa ja hyvak-
syvassa kayttaytymisessa, mutta vahemman kritisoivia. (Suutari 1998, 240
- 241)

Neljas kyselytutkimuksessa I0ydetty ja eniten kritiikkia saanut dimensio on
epdvarmuuden vélttdminen, joka ilmentaa kulttuurin jasenten tuntemien
epaselvien ja tuntemattomien tilanteiden uhan laajuutta. Suomeen verrat-
tuna Venagjalla epavarmuuden valttaminen on vahvaa. Epavarmuuden
valttamisen korkean pistetason yhteiskunnissa saantojen ja hallinnan tarve
on emotionaalinen ja jopa tehottomat saannot voivat tayttaa tyontekijoiden
tarpeita. On paradoksaalista, ettd saannot ovat vahemman kunnioitettuja
matalan epavarmuuden valttamisen maissa, mutta niita seurataan kaytan-
ndssa paremmin kuin korkean epavarmuuden yhteiskunnissa. (Hofstede &
Hofstede 2005, 167 - 170, 182 - 189) Tydpaikoilla epavarmuuden valtta-
minen ilmenee suunnitelmien ja systeemien selvyytena. Turvautuminen
selkeisiin menettelytapoihin, tunnettuihin strategioihin ja hyvin ymmarret-
tyihin saantoihin vahentaa tyontekijoiden epavarmuutta ja auttaa selviyty-
maan epamukavista ja arvaamattomista tilanteista (Newman & Nollen
1996). Vaikka epavarmuuden valttaminen on laskenut poliittisten ja talou-
dellisten muutosten seurauksena, venalaisilta johtajilta oletetaan suoma-
laisiin verrattuna enemman toimeliaisuutta roolien selkeytyksessa, suun-
nittelussa, tavoitteiden asettamisessa, yhteistyokayttaytymisessa ja tyon
helpottamisessa (Suutari 1998, 242).

Hofsteden metodologiaa hyoédyntavien tutkimusten (ks. esim. Bollinger
1994; Veiga et al. 1995; Naumovin & Puffer) Venajan osalta vaihtelevia
tuloksia selitetdan reformeilla, jotka ovat johtaneet taloudellisen ja poliitti-
sen vallan hajaantumiseen. Pisteytykset ovat riippuneet tutkimuksesta ja
aikakaudesta. Esimerkiksi Bollingerin (1994) venalaisille johtajille tekeman
selvityksen korkeat pisteet epavarmuuden valttamisen ja valtaetaisyyden

dimensioissa selittynevat poikkeamana taloudellisen ja poliittisen stagnaa-
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tion aikakaudella 1980-luvulla ja toisaalta Venajan siirtymisella markkina-

talouteen.

2.1.4 Suomalainen ja venalainen johtaminen

Fey et al. (2004) vertailivat ihmisten johtamisen kaytantoja Kiinan, Venajan
ja lantisten maiden valilla tutkimuksessa, johon Suomi sisallytettiin |ansi-
maan edustajana maan mielenkiintoisen aseman vuoksi. Maantieteellisesti
Suomi ja Venaja ovat laheisia, mutta maat ja sen my6ta kulttuurit poikkea-
vat taysin toisistaan (Suutari 1998; Fey et al. 2004). Eri kulttuureissa hyva
johtaminen mielletaan eri tavoin. MyoOs kasityksia suomalaisesta johtami-
sesta voidaan pitaa kulttuurisena voimavarana, jota hyddynnetaan jousta-
vasti ihmisten valisessa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa (Tienari, Huhti-
nen, Vaara & Syrjanen 2004, 48). Tutkielman sijoittuessa suomalaiseen
toimintaymparistoon on oleellista huomata, etteivat jo hyvin suomalaisen
kulttuurin tuntevat venalaiset enaa reagoi suomalaisiin erityispiirteisiin
voimakkaasti (Mustajoki & Protassova 2009, 395).

Suomalaisen johtamiskasityksen juuret ovat vahvasti kiinni historiassa.
Sankarilliset arvot, piirteet ja ihanteet seka toisaalta tavanomaisuus, vaa-
timattomuus ja tyoorientoituneisuus assosioituvat kansalliseen johtami-
seen. Arkkityypit pohjautuvat aina kirjallisuuteen ja sotilaalliseen johtami-
seen saakka. Suomalaisten johtajien omia arvokasityksia ovat oikeuden-
mukaisuus, yksilon kunnioitus, vastuullisuus, tuloksellisuus ja esimerkin
nayttaminen. Piirreteorioiden nakokulmasta hyvaan johtajuuteen liitettavia
ominaisuuksia ovat Sydanmaalakan (2006) mukaan sosiaalisuus, paatta-

vaisyys, luotettavuus, innostavuus ja ndyryys. (Saksi 2013, 78)

Vaikka kansainvalisyys vaikuttaa johtamiseen Suomessa, katsotaan kult-
tuurisiin erityispiirteisiin kuuluvan omintakeinen suoruus, rehellisyys ja ah-
keruus seka sijainti, kieliasema ja historia (Saksi 2013, 80 - 81). Bjorn

Wabhlroosin ja kadettien puheita analysoineet Tienari et al. (2004, 47) 16y-
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sivat vakiintuneeksi suomalaisen johtajan omakuvaksi esimerkillaan johta-
van, selkean ja vahvan paatoksentekijan. Suomalainen hyva johtaminen ja
johtajuus liittyvat yksilon osaamiseen ja suorituksiin. Monista muista kult-
tuureista poiketen suomalaisen johtajan taytyy hankkia ja ansaita ase-
mansa alaisten kasityksissa jatkuvasti uudelleen. Suomalaista johtajuutta
kuvataan diskursiivisena voimavarana, jota voidaan hyddyntaa joustavasti

kontekstista riippuen. (Tienari et al. 2004, 47)

Perinteisesti suomalaista viestijdkuvaa on pidetty heikkona (Valkonen
2003, 23). Suomalaiset johtajat kuitenkin painottavat vuorovaikutusta ja
ihmisten johtamista vaikuttamiskeinona. Pollasen (2007) ja Kullan (2011)
tutkimuksissa havaittin suomalaisten johtajien hyodyntavan tyypillisia
transformationaalisen johtamisen keinoja, kuten yhteisty6ta ja keskinaisen
luottamuksen rakentamista seka palkitsemista. Toimitusjohtajia tutkinut
Kulla (2011, 106) esittaa, etta pitkan uran tehneet johtajat ovat toki tavoi-
teorientoituneita, mutta yhta lailla he tunnistavat sen tosiasian, etta tavoit-
teiden saavuttamiseksi tarvitaan koko organisaatio, erityisesti omat alaiset,
yhteistydhon. Suutari (1998, 243) puolestaan vertailee suomalaisia johtajia
heidan venalaisiin kollegoihinsa, joita paremmin he suoriutuvat tiedon va-

littamisessa, vision viestimisessa ja innoittavassa toiminnassa.

Venalainen johtajuus koetaan edelleen arvoituksellisena ilmiona, silla se
on saanut kovin vahan huomiota osakseen ja maa on suljettu useiden tut-
kimusten ulkopuolelle (Fey et al. 2001, 618). Muutamat tutkimukset ovat
kuitenkin suunnanneet kiinnostusta venalaista johtamista ja sen taustaa
kohtaan, vaikka tavallisempaa on tyytya aliarvioimaan vuorovaikutuksen
kulttuuriset haasteet lannen ja idan valilla. Yksi merkittavin ongelmien lah-
de ulkomaalaisten yritysten toimiessa Venajalla sijoittuu lansimaisten joh-
tajien ja venalaisten tyontekijoiden vuorovaikutukseen (Shekshnia 1994),
kun taas kansainvalisissa yhteishankkeissa Venajalla paikallisten tyonteki-
jéiden mentaliteetti on osoittautunut osaksi vastoinkaymisia (Fey 1995).
McCarthy, Puffer, May, Ledgerwood ja Stewart (2008) pitavat Venajalla

johtajuuden merkittavimpana haasteena systemaattista muutosvastarin-
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taa. Lansimaiset johtajat epaonnistuvat Venajalla kulttuurienvalisten erojen
kasittelyssa, mika johtaa eroavaisuuksiin roolien, vastuiden ja tavoitteiden

tulkitsemisessa (Veiga et al. 1995, 20).

Johtajat on nahty perinteisesti Venajalla vahvoina ja kaiken tietavina
suunnannayttajina, joilla on lahes mystisia voimia selviytya tyostaan. Lapi
historian jalustalle kohotettu johtajien status on lahtokohta sille, etta johta-
jien ajatellaan viittovan suuntaa alaisilleen seka asettavan saannoét ja kay-
tannot muokatakseen heidan kayttaytymistaan haluamallaan tavalla. Ve-
nalainen johtamistyyli on ollut kautta aikain hyvin transaktionaalista, kont-
rolloivaa ja ylhaalta alas suuntautuvaa muutosorientoituneisuuden sijaan.
Venalaisten tyontekijoiden muutosvastarintaan vaikuttavat selittavasti
maan historia ja vaiheet. Yha on havaittavissa paljon jaanteita neuvosto-
ajalta. Esimerkiksi pelko on edelleen yksi ensisijaisista motivaation lahteis-
ta tyontekijoille. He ovat tottuneet pelkaamaan vastuuta, epaonnistumista
ja rangaistuksia. (McCarthy et al. 2008, 221, 225)

Transaktionaalinen johtaminen on edelleen voimissaan Venajalla johtuen
korkeasta valtaetaisyydesta, mika ei vaikuta olevan muuttumassa edes
taloudellisten ja poliittisten muutosten seurauksena. Korkea valtaetaisyys
iimentaa sita, etta johtajien tavoin alaiset ihailevat vahvaa ja autoritaarista
johtajuutta. Molemmat johtaja-alaissuhteen osapuolet haluavat, etta johta-
jilla on tarvittava tieto, he tekevat paatokset ja antavat kaskyt seka pysytte-
levat etaalla alaisistaan. Venalainen johtajuus on tyypillinen esimerkki
transaktionaalisesta johtajuudesta, jossa lojaalius vaihdetaan vapauteen
vastuusta. (McCarthy et al. 2008, 225 - 226; Fey et al. 2001, 616)

Venalaiset ovat tottuneet johtajiin, jotka delegoivat valtaansa vahan.
Kliuchevskii (1990) on kuvannut venalaisten stereotyyppisia piirteita, joita
ovat neuvokkuus, karsivallisyys vastoinkaymisissa, energian puuskat, tai-
pumus teeskennella ja epajohdonmukaisuus suunnitelmien toteuttamises-
sa. Lisaksi venalaisille tyypillisia ominaisuuksia ovat varovaisuus, harkit-

sevaisuus, monitulkintaisuus, jota ilmentaa viipyminen menneessa tulevai-
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suuteen suuntautumisen sijaan seka orientoituneisuus seurata tuloksia
enemmin kuin asettaa tavoitteita. (Fey et al. 2001, 617) Myds Suutari
(1988, 249) havaitsi venalaisten suunnittelun puutteen: ainakin mitattavien
tavoitteiden asettaminen on olematonta. Vaikka venalaisetkin kayttaytyvat
eri tavoin eri tilanteissa, yleisiin kayttaytymisen kansallisiin erityispiirteisiin
kuuluvat Vituhnovskajan (2006, 93) mukaan emotionaalisuus, avoimuus,
suorasukaisuus, vieraanvaraisuus, asioiden huono jarjestely, huoletto-
muus ja seurusteluhaluisuus. Venalaisten tunteikas, eloisa ja avoin luonne
tulee esiin henkilokohtaisella tasolla ja heidan emotionaalisuutensa kuva-
taan olevan heidan "aarimmaisyytensa, maksimalisminsa, ilmaus" (Vituh-
novskaja 2006, 94 - 95).

Neuvostoliiton aikana johtajille ja tyontekijoille oli tyypillista viivytella tyo-
tehtavan tekemista viime hetkille saakka vain suoriutuakseen valtion aset-
tamista tavoitteista. Monet ajattelevat edelleen, etta vain vahan voi saavut-
taa, mutta paljon havita. Venalaiset alaiset uskovat, etta heita saatetaan
rangaista enemman kuin sellaisia kollegoita, jotka ovat paremmassa johta-
jan suosiossa. Huolimatta suoritukseen perustuvista kannustinjarjestelmis-
ta tyontekijat eivat usko, etta heita palkitaan sita paremmin, mita parem-
min he tydskentelevat. (McCarthy et al. 2008, 227 - 228) Venalaiset johta-
jat puolestaan ajattelevat, etta tyontekijat ovat lahtokohtaisesti laiskoja,
eivatka usko, etta tuotannon matala laatu voisi olla yhteydessa kehnoon
johtamiseen (Fey et al. 2001, 617).

Venalaiset tyontekijat pelkaavat edelleen suljetuksi tulemista kanssatyon-
tekijoiden ryhmasta ja negatiivista arviointia tilanteissa, jotka pakottavat
heidat poistumaan mukavuusalueiltaan. Rutiinien noudattaminen ja muu-
tosvastarinta ovat olleet tyypillisia tyontekijoiden strategioita neuvostoai-
kana, jolloin virheiden tekeminen oli kiellettya. Korkea valtaetaisyys ja
transaktionaalinen johtaminen luovat kontekstin, jossa pelolle on tilaa.
(McCarthy et al. 2008, 229) Suomalaisiin johtajiin verrattuna venalaiset
eivat salli alaisilleen paatoksentekoon osallistumista ja itsenaisyytta, mika

kuvastaa Venajan korkeaa valtaetaisyytta. Venalaiset johtajat eivat myos-
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kaan korosta tehokkuutta yhta usein kuin suomalaiset kollegansa. (Suutari
1998, 246)

Venagjalla suomalaisten johdettavina olevat alaiset suhtautuvat ristiriitai-
sesti suomalaista johtamista kohtaan (Rouvinen 2010, 85). Selittavina teki-
joina voidaan nahda varsin tuore ja vakiintumaton yrityskulttuuri, johon
vaikuttavat nykydan voimakkaasti lansimaat (Liukkonen 2013, 133). Suo-
malaisten esimiesten Venajalla johtamat venalaiset alaiset odottivat tyon
seurantaa osoituksena siita, etta alaisesta valitetaan. Suomalaisen johta-
jan harvoin odotetaan pitavan huolta alaisista, mutta Venajalla se vaikut-
taa olevan velvollisuus. (Rouvinen 2010, 83) Perinteisesti ajatellaan, etta
venalaiseen tyokulttuuriin kuuluu johtajan vahva auktoriteetti, mutta silti
emotionaalinen kontakti alaisiin. Kuitenkin on hyva huomioida, etta kulttuu-

riset ilmidt vaihtelet toimialojen ja yhteisojen valilla. (Liukkonen 2013, 133)

Rouvisen (2010) pro gradu -tutkielmassa suomalaiset esimiehet miettivat
venalaisten kayttaytymisen taustoja, Ioytavat tilanteesta riippuvia selityksia
ja jopa itse pohtivat virheitd omassa kayttaytymisessaan, kun taas vena-
laisia alaisia ei huolestuta, voisivatko he sopeuttaa omaa kayttaytymistaan
tai onko suomalaisten kaytoksen taustalla objektiivisia syita asenteellisuu-
den sijaan. Suuressa ja pitkdan eristaytyneessa kulttuurissa korostuvat
kuvitelmat ja oletukset omasta kulttuurista ihmisyyden standardina (Liuk-
konen 2013, 135).

Suutarin (1988, 248) tutkimukseen osallistuneet kokivat venalaisen ja
suomalaisen johtajuuden vertailun vaikeaksi, silla molemmissa maissa
tyontekijat palkitaan, jos he onnistuvat saavuttamaan johtajan odotukset,
jotka ovat kulttuurista ja maasta riippuen hyvin erilaisia: esimerkiksi Suo-
messa palkitaan tehokkuudesta, kun taas Venagjalla hyvista suhteista. Fey
et al. (2001, 635) ehdottavat, ettéd venalainen johtajuus on kehittynyt, eika
ole enaa niin kaukana lansimaisesta johtajuudesta: aikaisemmin autoritaa-
riset johtajuustyylit olisi arvioitu nykyista tehokkaimmiksi. Liukkonen (2013,

134) kuitenkin huomauttaa, etta esimerkiksi tietoisesti maalle tyypillisesta
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kollektiivisesta toimintakulttuurista irrottautuva nuorikin venalainen noudat-
taa totunnaistapoja taysin huomaamattaan, silla kaikki maailmankuvan
itsestaanselvyydet eivat ole tietoisia ja siten poistettavissa omasta toimin-

nasta.

2.2 Esimiehen viestinta- ja vuorovaikutuskompetenssi

Kostiaisen (2003, 236) mukaan tydelamassa tarvitaan yha laajemmin tai-
toa yhdistaa ammatin substanssiosaaminen ja viestinnallinen osaaminen.
Vesterinen (2006, 141) kuvaa johtamistydn olevan jatkuvaa vuoropuhelua
ja erilaisten tilanteiden kohtaamista tyoyhteisdssa. Johtajat kayttavat sym-
boleita luodakseen todellisuutta, viestivat menneesta, nykyisesta ja tule-
vasta seka ovat tiedostetussa vuorovaikutuksessa siten, etta tavoitteet
saavutetaan (Hackman & Johnson 2009, 6). Johtamisosaamisen keskids-
sa ovat johtajan kyvykkyydet katsoa asioita toisen perspektiivista, vastata
vuorovaikutuksellisessa suhteessa toisen odotuksiin seka sovittaa omat
odotukset niihin ja taito saadelld omaa toimintaa (Rouhiainen-
Neunhauserer 2009, 25).

Penley ja Hawkins (1985, 324) toteavat johtajan ja alaisen kahdenvalisen
vuorovaikutuksen olevan suhde- ja sisaltdorientoitunutta. Vaikka johtajan
viestinnalliset tavoitteet ovat informatiiviset, relationaaliset viestit ovat yhta
lailla tarkeitd. Mydés Mohr ja Wolfram (2008, 5) tuovat esiin viestinta- ja
vuorovaikutuskayttaytymisen kaksi funktiota tydn vaatimusten tayttami-
seksi: viestinnan avulla valitetdan informaatiota tavoitteiden ja tehtavien
ymmartamiseksi ja palautteen mahdollistamiseksi, mutta yhta lailla valitty-

vat asenteet vuorovaikutuksen toista osapuolta kohtaan.

Huotari, Hurme ja Valkonen (2005, 43 - 46) kuvaavat viestinnan vuorovai-
kutusmallin piirteitd kasitteilld sosiaalisuus, funktionaalisuus, symbolisuus,
dynaamisuus ja kontekstuaalisuus. Viestinta on ominaista ihmisen kayttay-

tymista ja vuorovaikutuksella ilmaistaan erilaisia tarpeita, mutta merki-
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tysarvon maarittavat tavoitteiden toteutuminen. Vuorovaikutus toteutuu
kielen ja sanattoman merkityksentamisen avulla. Viestinnalle ominaista on
prosessiluonne, silla vuorovaikutuksessa luodaan, ilmaistaan, havaitaan ja
tulkitaan viesteja seka vastataan niihin aikaa myoten muuttuvana jatku-
mona. Tarkeana vuorovaikutusta kuvaavana kasitteena oleva kontekstu-
aalisuus maarittaa tarkoituksenmukaisen, hyvaksyttavan ja odotettavan

viestintakayttaytymisen. (Huotari et al. 2005, 43 - 46)

2.2.1 Vuorovaikutusosaamisen maaritelma

Interpersonaalinen viestinnan tutkimustradio (Spitzberg 1983; Spitzberg &
Cupach 1984) ilmentaa osaamista tilannesidonnaisena perinteisten staat-
tisiin ominaisuuksiin tai piirteisiin perustavien teoreettisten nakokulmien
sijaan: Kompetentti vuorovaikutus on interpersonaalinen vaikuttamisen
muoto, jonka otaksutaan olevan kontekstuaalista seka tehokasta ja tarkoi-
tuksenmukaista ja sen kasitetdan tapahtuvan relationaalisen funktion tai
halutun seurauksen toteuttamiseksi. Lisaksi osaamisen luonnetta kuvaa
sen ilmeneminen interpersonaalisena vaikutelmana, joka muodostuu osal-
listen mahdollisesti erilaisistakin nakemyksista vuorovaikutuksen lopputu-

lemista.

Spitzbergin (1983, 323 - 324) seka Spitzbergin ja Cupachin (1984, 117,
141) klassinen maaritelma interpersonaalisesta kompetenssista kuvaa
vuorovaikutusosaamisen olevan tietojen, taitojen ja motivaation kokonai-
suus. Kompetenssin osatekijoista kognitiivinen ulottuvuus nayttaa suuntaa
sille, mita sanoa ja pitaa sisallaan menettelytavat, joiden avulla toteutus
tapahtuu. Viestijan tulee tietada, kuinka muodostaa ja tulkita kulttuurisia
merkkeja, symboleita ja vihjeita jakaakseen merkityksia toisten kanssa.
Behavioraalisen ulottuvuuden taidot ovat harkittua, toistuvaa ja tavoitteel-
lista kayttaytymista, jotka ilmentavat tietoja, miten kommunikoida seka mo-
tivaatiota olla vuorovaikutuksessa. Affektiivisella ulottuvuudella viitataan

motivaatioon viestia seka myoOnteiseen ja kielteiseen asennoitumiseen
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vuorovaikutusta kohtaan. (Spitzberg 1983, 323 - 324; Rouhiainen-
Neunhauserer 2009, 31 - 33)

Kun viestintaosaamisen osatekijoihin kuuluvat tiedot, taidot ja motivaatio,
pidetaan tehokkuutta ja tarkoituksenmukaisuutta osaamisen kriteereina
(Spitzberg 1983, 323). Tehokkuus on viestinnan tuloksellisuutta ja paa-
maarien saavuttamista, vuorovaikutuksen odotettujen seurausten toteutu-
misen laajuus. Tarkoituksenmukaisuus puolestaan kuvaa vuorovaikutus-
kayttaytymisen tilannekohtaista ja sosiaalista hyvaksyttavyytta, korrektiutta
tai kohteliaisuutta. (Valkonen 2003, 145 - 148; Rouhiainen-Neunhauserer
2009, 36) Vuorovaikutusosaamisen muut kriteerit ilmennetaan alisteisina
vuorovaikutuksen tehokkuudelle ja tarkoituksenmukaisuudelle, joiden as-

pekteja voidaan tarkastella erikseen (Rouhainen-Neunhauserer 2009, 36).

Spitzberg ja Cupach (1984, 100 - 109) painottavat sita, etta viestinta- ja
vuorovaikutusosaamisen vaatimukset tarkoituksenmukaisesta ja tehok-
kaasta viestinnasta vaihtelevat tilanteen mukaan. Viestijaa voidaan siis
pitaa kompetenttina yhdessa kontekstissa, mutta yhdenmukainen osaami-
nen ei ole tehokasta ja tarkoituksenmukaista erilaisessa kontekstissa. In-
terpersonaalisuudella viitataan ihmisten valiseen toimintaan - osaaminen
siis tapahtuu yhteistoiminnassa. Kompetenssia ei voida irrottaa vuorovai-
kutussuhteesta ja ilmenevasta tilanteessa irrallaan olevaksi yksildosaami-
seksi, silla kompetenssi sijoittuu vuorovaikutussuhteeseen (Rouhiainen-
Neunhauserer 2009, 20; Lustig & Koester 2010, 67).

Payne (2005, 64) laajentaa Spitzbergin ja Cupachin (1984) maaritelmaa
ehdottamalla vuorovaikutusosaamisen olevan kasitys onnistuneesta vies-
tinnasta, jossa vuorovaikutusten osapuolten tavoitteet saavutetaan organi-
saation kontekstiin sopivilla, ennakoiduilla, tarkoituksenmukaisilla ja te-
hokkailla tavoilla. Vuorovaikutusosaamiseen sisaltyy tietoisuus organisaa-
tiosta ja sen edellyttamasta viestinnasta, kyky kayttaytya taidokkaasti ja
yksilon into toimia asiantuntevasti (Payne 2005, 64). Valkosen (2003, 25 -

26) teoksessa puolestaan Rubin (1990) on maaritellyt viestintdosaamisen



36

olevan tietoa tehokkaasta ja tarkoituksenmukaisesta viestintakayttaytymi-
sesta, taitorepertuaari, johon kuuluvat tarkoituksenmukaiset ja tehokkaat
viestintatavat, seka motivaatio kayttaytya tehokkaana ja tarkoituksenmu-
kaisena pidetylla tavalla. Rouhiainen-Neunhausererin (2009) mukaan vuo-
rovaikutusosaaminen on johtajan tietoa tehokkaasta ja tarkoituksenmukai-
sesta viestinnésté ja vuorovaikutuksesta, taitoa kayttaa tietoa vuorovaiku-
tustilanteen ja oman vuorovaikutuskéyttédytymisen arvioinnissa, taitoa vies-
tid tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti sekéd motivaatiota viestia ja olla

vuorovaikutuksessa toisten kanssa.

Interpersonaalisten vuorovaikutustaitojen osalta haluttuja johtajia ovat sel-
keat viestijat ja tehokkaat kuuntelijat. Tehokkaassa esimiehen vuorovaiku-
tuksessa tarkeaa on myoOs tapa, jolla palautteen antaminen, tavoitteiden
asettaminen ja johtaminen toteutetaan (Bambacas & Patrickson 2008;
Madlock 2008; Bambacas & Patrickson 2009). Luultavasti yksilot eivat ole
kyvykkaita kuvaamaan viestinnan sisaltdtasoa irrallaan suhdetasosta.
Viestit tulkitaan ja niille annetaan merkityksia sanoman sisallon lisaksi silla
perusteella, kuinka se sanotaan. Merkitysta ei ole siis tarpeellista jakaa
tehtava- ja suhdeorientoituneisiin tasoihin. Johtajan ja alaisen valisen vies-
tinnan sisaltd kietoutuu erottamattomasti siihen, miten sisaltd ilmaistaan
vuorovaikutuksessa. (Penley & Hawkins 1985, 322) Tarkasteltaessa vuo-
rovaikutusosaamista johtajan ammatillisen kompetenssin osana, on tarke-
aa kohdistaa huomio johtajan tyon toiminnallisiin kokonaisuuksiin ja vaati-
muksiin  sekd niissd ilmenevaan johtamisviestintdan (Rouhiainen-
Neunhauserer 2009, 39).

Johtajan osaamisesta on tehty paljon erilaisia kompetenssikuvauksia, mut-
ta harvat perustuvat vuorovaikutussuhteissa ilmenevaan osaamiseen. Ny-
kanen (2012) selvitti ja jasensi kriittisessa kirjallisuuskatsauksessaan viime
vuosien interpersonaalista vuorovaikutusosaamisen tutkimusta viestinnan,
psykologian ja taloustieteen aloilla. Tulokset tukevat sita, etta tehokkuus ja
tarkoituksenmukaisuus ovat ydinta johtajan vuorovaikutusosaamisessa,

jonka osa-alueiksi katsotaan kuuluvan verbaalinen viestintataito, kuunte-
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lemisen taito, palautteenantotaito, motivointitaito, vaikuttamisen taito, kon-
fliktien ratkaisutaito ja verkostoitumistaito (Nykanen 2012, 45 - 56). Tieto-
perustaisessa organisaatiossa johtajan vuorovaikutusosaamiseen liittyy
Rouhiainen-Neunhasererin (2009, 176) mukaan vaikuttaminen ja sitoutta-
minen, tiedon hankinta, merkityksentaminen ja valittaminen, vuorovaikutus
ja vuorovaikutussuhteen luominen ja yllapitaminen, tyon ohjaus ja palaut-

teen anto seka alaisten valisen vuorovaikutuksen tukeminen.

2.2.2 Tehokkuuden ja tarkoituksenmukaisuuden seurauksia

Hyppanen (2013, 37) toteaa, ettd onnistuneen esimiestydn taustalla on
hyvat viestinta- ja vuorovaikutustaidot, silla alaisten tavoitteiden mukainen
tyosuoritus ohjautuu nimenomaan viestinnan, vuorovaikutuksen ja johta-
misen kautta. Verrattuna muihin johtajia valitessa kartoitettaviin kykyihin ja
taitoihin nahden rekrytoijat olivat yksimielisimpia vuorovaikutusosaamisen
merkityksesta (Bambacas & Patrickson 2009, 115). Tutkiessaan alaisten
nakemyksia esimiestensa johtamiskompetensseista Kolari (2005) havaitsi,
ettd olennaisia onnistumisen tekijéitéd ovat johtajan transformationaalisuu-

teen viittaavat vuorovaikutuksellisuus ja tunnealy.

Sitoutuneiden alaisten uskotaan olevaan tehokkaampia tydssaan, halut-
tomampia vaihtamaan tyopaikkaa, luotettavampia, suorituskykyisempia ja
osallistuvampia. Tyontekijoiden sitoutumista lisaavat yleiset vuorovaiku-
tuksen aspektit, kuten tyytyvaisyys, ilmapiiri, organisatorisen tiedon valit-
taminen, suhteet johtajiin ja viestinnan laatu. Pyrkiessaan vaikuttamaan
myonteisesti tyontekijoiden sitoutumisen tasoon johtajien tulee olla tietoi-
sia yksilOllisista tarpeista ja tayttaa niita, yllapitaa kaksisuuntaista viestin-
taa, pysya uskottavina ja kunnioittavina, arvostaa toisia seka rohkaista
alaisiaan keskinaiseen vuorovaikutukseen. Parhaimmillaan interpersonaa-
listen vuorovaikutuskyvykkyyksien kayttaminen seka selkeys, luottamuk-
sen herattaminen ja yhdenmukaisuus viestinnassa johtavat toivottuun

tydntekijoiden affektiiviseen sitoutumiseen, luovat luottamusta ja rohkaise-
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vat alaisia toimimaan esimiehen vision mukaisesti. (Bambacas & Patrick-
son 2008, 51 - 52, 65 - 67)

Tutkimus motivaatioon vetoavasta viestinnasta kuvaa johtajan puhevies-
tintataitojen soveltamisen myoOnteista yhteytta alaisen tydsuoritukseen ja
tyéhon tyytyvaisyyteen (Sharbrough, Simmons & Cantril 2006, 323). Shar-
brough et al. (2006, 335) I0ysivat selkeasti tunnistettavan myonteisen yh-
teyden johtajan kayttaman motivoivan puheen ja sen tehokkuuden, alais-
ten mieltaman esimiehen vuorovaikutusosaamisen seka alaisten viestinta-
ja tyotyytyvaisyyden valilla. Madlock (2008, 69 - 70) puolestaan esittaa
vahvan yhteyden esimiehen viestintdosaamisen ja alaisen viestintatyyty-
vaisyyden valilla, kun taas esimiehen viestintdosaamisen ja tyontekijan
kokonaisvaltaisen tyytyvaisyyden valinen yhteys on kohtalainen - tyytyvai-
syyden lisaksi pidetaan kuitenkin mahdollisena, etta tyontekijoiden suori-
tus paranee esimiehen hyvan viestintdosaamisen ansiosta. Madlock
(2008, 71) paatteli, ettd esimiehen viestintdosaamisella on suurempi vai-
kutus tydntekijan tuloksiin kuin johtamistyylilla. Myds Mueller ja Lee (2002,
234) huomauttavat, etta alaisten viestintatyytyvaisyys on tarkea mittari ko-
ko organisaation nakokulmasta, silla sen vaikutukset ulottuvat johdonmu-
kaisesti tyotyytyvaisyyteen, tyosuoritukseen, tuottavuuteen, sitoutumiseen
ja moraaliin. Vaikka on osoitettu, etta vuorovaikutustaidot ovat tarkeita on-
nistuneessa johtamisessa, esimerkiksi johtajien rekrytointiprosessissa ja
lisdkoulutuksessa se huomioidaan usein vain muodollisesti (Bambacas &
Patrickson 2009).

2.2.3 Kulttuurienvalinen viestintaosaaminen

Myo6s vuorovaikutustaidot ovat sidonnaisia kulttuuriin ja linkittyvat arvoihin,
asenteisiin, uskomuksiin sekda normeihin ja saantéihin (Spitzberg & Cu-
pach 1984, Valkonen 2003, 151; Makilouko 2003, 32). Interpersonaalinen
osaaminen kulttuurienvalisissa suhteissa on haastavaa, silla kulttuuriset

erot luovat toisenlaisia merkityksia ja oletuksia, jotka edellyttavat yha pa-
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rempia taitoja (Lustig & Koester 2010, 65). Kulttuurienvalisella vuorovaiku-
tusosaamisella viitataan kompetenssiin toimia tehokkaasti ja tarkoituk-
senmukaisesti vuorovaikutuksessa erilaisista kulttuureista tulevien viesti-
jéiden kanssa eettisesti hyvaksyttavalla tavalla (Saastamoinen 2009, 48).
Vuorovaikutuksen taustalla ovat kulttuurienvaliset tiedot, taidot ja asenteet
seka kayttaytymisen joustavuus ja sopeutuvuus (Saastamoinen 2009, 51 -
52).

Kulttuurienvalisen viestintdosaamisen hankinta tapahtuu kolmessa vai-
heessa, joita ovat tietoisuus, tieto ja taidot. Aluksi tullaan tietoiseksi omista
ja muiden ajatusmalleista, jotka pohjautuvat siihen kulttuuriin, johon on
kasvettu. Vuorovaikutuksessa kulttuurien kanssa niista opitaan eli tieto
lisaantyy. Taidot perustuvat tietoisuuteen ja tietoon seka ongelmanratkai-
sun kaytantoihin, joissa tunnistetaan ja hyodynnetaan kulttuurintuntemus-
ta. Kulttuurienvalisessa vuorovaikutuksessa voi kehittya ja siina onnistu-

minen riippuu viestijan taustasta. (Hofstede & Hofstede 2005, 358 - 359)

2.3 Tutkielman teoreettinen viitekehys

Viitekehyksessa (Kuvio 5) selitetdaan johtajuuden dynamiikkaa ja perintei-
sia nakokulmia johtamisen vuorovaikutuksena huomioivien teorioiden si-
joittamiseksi tutkimuskirjallisuuteen. Johtamisteorioiden avaaminen osoit-
taa tutkimustehtavan paikan johtamisilmioista kaytavassa keskustelussa.
Yksilolliset piirteet ja tyylit voivat vaikuttaa johtamisviestintaan, mutta ta-
man tutkielman tavoitteen Iahtokohdasta johtajuus ilmenee relationaalises-
ti johtajan ja alaisen valisessa sosiaalisessa vaihdannassa. Johtamisilmion
elementteja ovat johtaja, johdettava ja heidan keskinainen vuorovaikutuk-
sensa, eika siina edellytettavaa johtamisosaamista voi irrottaa sosiaalises-
ta kontekstistaan. Kuitenkaan edes transformationaalisen johtajuuden ja
johtaja-alaissuhteen vaihdon teoria eivat kiinnita huomiota siihen, millaista
on johtajan ja alaisen valisen vuorovaikutussuhteen edellyttama johtajan

osaaminen.
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Paikallinen toimintaymparisto:
johtamisviestinnan funktiot

JOHTAJUUS
1

Venaldinen Suomalainen
johdettava johtaja

Kuvio 5. Tutkielman teoreettisen viitekehyksen jasentyminen.

Viestinta- ja vuorovaikutusosaaminen kuuluu substanssiosaamisen ohella
johtajan kompetenssiin ja mahdollistaa ammatillisen suoriutumisen. Alais-
ten kasitykset johtajan kayttaytymisesta pohjautuvat johtajan vuorovaiku-
tuskayttaytymiseen. Johtajien tapa valittaa tietoa seuraajilleen vaikuttaa
myo0s alaisten asenteidensa kehittymiseen organisaatiota kohtaan. Johta-
misen yhteys alaisten motivaatioon, sitoutumiseen ja osaamisen kehitty-
miseen on selkea. Koska vuorovaikutus ilmentyy nimenomaan johtajan ja
alaisen valisessa suhteessa, suunnataan vuorovaikutusosaaminen tarkoit-

tamaan johtajan osaamista eri johtamisviestinnan tilanteissa.

Eksaktina tutkimuskohteena oleva vuorovaikutusosaamisen kasite perus-
tuu interpersonaalisen viestinnan tutkimustraditioon, jossa kompetentti
vuorovaikutus kuvataan kahdenvalisena vaikuttamisen muotona. Tietojen,
taitojen ja asenteen osatekijoista muodostuvan vuorovaikutusosaamisen
tarkoituksena ja siten kriteereina on saavuttaa viestinnalliset tavoitteet (te-
hokkuus) unohtamatta keskustelevia ja interpersonaalisia normeja (tarkoi-

tuksenmukaisuus). Vuorovaikutuksessa edellytettdava osaaminen on aina
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sidonnainen kontekstiinsa. Tassa tapauksessa huomio on spesifisessa
suomalais-venalaisessa kontekstissa, johon tutkielman uutuusarvo kohde-

keskustelussa ja hyodynnettavyys kaytannossa perustuvat.

Johtajan vuorovaikutusosaamiseen tuo uusia haasteita uudenlainen tyo-
ymparistd, jossa johtaja-alaissuhteita kuvaa monimuotoisuus. Johtajuu-
teen liittyvat tutkimukset keskittyvat lansimaihin, mutta kiinnostus muihin
kulttuureihin on kasvanut. On keskeista pohtia, missa laajuudessa tietyn-
laisessa ymparistdssa kehitetyt ja testatut johtajuuden teoriat ovat sovel-
lettavissa toisessa kulttuurissa. Siksi on tarkeaa tunnistaa kulttuurien ja
yhteiskuntien valisia eroavaisuuksia seka niiden suhdetta johtamisen tut-
kimuskirjallisuuteen. Samassa yhteiskunnassa johtajuus ja alaisuus ovat
erottamattomia, silla organisaatioiden vertikaaliset suhteet perustuvat esi-
miesten ja alaisten yhteisiin arvoihin. Uskomukset johtajuudesta heijasta-
vat maan vallalla olevaa kulttuuria. Pyydattaessa ihmisia kuvailemaan hy-
vaa johtajaa, pyydetaan kaytanndssa kuvailemaan heidan kulttuuriaan.
Johtajat ja yhta lailla heidan alaisensa kuuluvat kansallisiin yhteisoihin eli
ymmartaakseen ihmisen kayttaytymista tulee tuntea heidan kulttuurinsa.
Viitekehys tuo esiin kulttuurienvalisten eroavaisuuksien ulottuvuuksia ja
kulttuurisidonnaisia johtamisen malleja empirian ja teorian sitomiseksi yh-
teen. Tutkielman teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena on myds ohjata

ja johdattaa keratyn aineiston analyysia.

Tasapainoisen johtamiskuvauksen ja ymmarryksen saavuttamiseksi joh-
tamistilanteiden monitahoista luonnetta tulee reflektoida selkeasti. Tutkit-
taessa johtamisilmiota tulee luokitteluun sisallyttaa muut johtajuuteen si-
saltyvat tasot, johdettava seka dyadinen suhde johtajan ja alaisen valilla.
Siksi tutkielman empirian avulla tarkastellaan ilmiétd molempien suoma-
lais-venalaisen esimies-alaissuhteen osapuolten nakokulmasta kokonais-

valtaisen johtamisosaamisen kuvauksen saavuttamiseksi.
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3. TUTKIMUSMETODOLOGIA

3.1 Tutkimusprosessi

Tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa esitelty tieteellinen keskustelu
osoittaa tutkimusaukon, jonka ratkaisemiseksi on valittu tarkoituksenmu-
kaiset tutkimuskysymykset. Aikaisemmasta keskustelusta kohoava tutki-
mustehtava mahdollistaa tieteelliseen selittdvyyteen tahtadamisen (Koski-
nen et al. 2005, 38). Tutkimuskysymykset muodostuivat tutkimuskirjalli-
suuteen perehdyttaessa ja ilmidon sopivan lahestymistavan |0ydyttya.
Tutkielmaprosessin edetessa kysymykset tarkentuivat ja saivat lopullisen

muotonsa aineiston analyysivaiheen paatteeksi.

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on tuoda esiin suomalais-
venalaisen esimies-alaissuhteen osapuolten kasityksia johtajuudesta seka
kuvata esimiehen tarkoituksenmukaisen ja tehokkaan vuorovaiku-
tusosaamisen luonnetta suomalaisessa toimintaymparistossa. Tutkimuk-

sen tehtava on selvittaa

Millaisia ké&sityksid suomalaisilla esimiehilléd ja venélaisilla alaisilla on joh-

tamisesta?

Miten kulttuurien kohtaaminen on havaittavissa johtaja-alaissuhteen osa-

puolten ndkemyksissa?

Millaista johtajan vuorovaikutusosaamista tapauksen kulttuurienvélinen

konteksti edellyttaa?

Tutkimusprosessin toteuttamiseen liittyvat ratkaisut pohjautuvat tyon tut-
kimustehtavaan. Tutkimusongelma ohjaa tutkimusasetelmaa, hankittavan
aineiston luonnetta ja aineistonkeruun metodeja (Hirsjarvi & Hurme 2001,
15). Taman tutkielman ongelmanasettelu ja tutkimusaukko tukevat laadul-

lisen tutkimusmenetelman valintaa, silla tavoitteena on tehda aineistosta
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uutuusarvoisia tulkintoja, I0ytaa uusia jasennyksia ja merkityksia seka et-
sia aikaisemmin kuvailemattomia tapoja kasittaa ymparoivaa todellisuutta
(Ghauri & Grgnhaug 2010, 106 - 107; Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen
2010, 16). Aiheeseen ei ole suunnattu huomiota suomalaisessa ymparis-
tossa siten, ettda molempien johtaja-alaissuhteen osapuolten kasityksia
tarkasteltaisiin samassa tapauksessa. Tilastollisen yleistettavyyden sijaan
on tarkoitus kasitella tapausta ainutlaatuisena (Hirsjarvi, Remes ja Saja-
vaara 2009, 164), jotta voitaisiin lisatd ymmarrysta suomalais-venalaisesta
esimies-alaissuhteesta seka kuvata siina ilmenevan johtamisosaamisen
ydintd ja luonnetta. Siten pyritdan osoittamaan, mika ilmidssa on merkitta-
vaa ja keskeista seka voidaan luoda hyoddynnettavaa pohjaa muita vas-

taavanlaisia tapauksia varten.

Yhden tapauksen tarkastelu voi osoittautua oikeutetuksi ja mielekkaaksi,
kun kuvaus sidotaan tieteelliseen keskusteluun (Koskinen et al. 2005, 46).
Talloin aineiston tieteellisyyden kriteereina ovat laatu ja kasitteellistamisen
kattavuus (Eskola & Suoranta 2008,18). Hirsjarvi ja Hurme (2001, 59) ko-
rostavat, etta yhteen tapaukseen keskittyminen mahdollistaa yksityiskohti-
en tutkimisen. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston harkinnanvarainen
otanta linkittyy tekijan kyvykkyyteen muodostaa tutkimukseensa vankka
teoreettinen perusta, joka osaltaan ohjaa aineistokeruuta (Eskola & Suo-
ranta 2008, 18). Tassa pro gradu -tutkielmassa aineiston hankinta kohdis-
tuu yhteen palvelualan organisaatioon, jossa haastattelin esimies-
alaissuhteen osapuolia neljassa eri paivittais- ja kayttotavaroiden seka
muiden tavara-alojen vahittaiskaupan yksikossa. Etelakarjalainen kohde-
organisaatio, jossa ilmid0 varmuudella esiintyy, valikoitui tarkoituksenmu-
kaisen, edustavan otoksen takaamiseksi. Organisaation silloinen toimitus-
johtaja osoitti henkiloita, jotka sopivat haastateltaviksi taustansa, tietojensa

ja kokemuksensa perusteella.

Usein haastattelu on ainoa menetelma kerattaessa tietoa ihmisten asioille
antamista merkityksista ja tulkinnoista (Koskinen et al. 2005, 106), mika

puoltaa selkeasti metodin valintaa tahan opinnaytteeseen. Haastattelu on
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yleisesti tarkoituksenmukainen valinta, kun ilmiota on kartoitettu vahaisesti
ja halutaan syventaa vastauksia (Hirsjarvi & Hurme 2001, 35; Hirsjarvi et
al. 2009, 205 - 206). Tutkimuskysymyksiin haetaan vastauksia kayttaen
teemahaastattelua, joka rinnastetaan usein puolistrukturoidun haastatte-
lumenetelman kanssa (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47; Tuomi & Sarajarvi
2002, 76). Eskoja ja Suoranta (2008, 86) tekevat kuitenkin eron puolistruk-
turoidun haastattelun ja teemahaastattelun valille: ensin mainitussa kaikille
esitetaan samat kysymykset, joihin vastataan omin sanoin, kun taas tee-
mahaastattelussa vain aihepiirit on maaratty ennakkoon, eika kysymyksilla
ole tarkkaa muotoa ja jarjestysta. Teemahaastattelussa haastateltava voi
vastata vapaamuotoisesti tutkijan asettamiin kysymyksiin ja jopa itse eh-
dottaa lisakysymyksia (Koskinen et al. 2005, 104), mika korostaa ihmista
taman tutkimuksen aktiivisena osapuolena seka sopii tutkimustehtavan
tavoitteeseen loytaa kohdejoukon kasityksista ne seikat, jotka ilmidssa

ovat lopulta merkittavia.

Verrattuna kvantitatiiviseen tutkimukseen kvalitatiivisia menetelmia hyo-
dynnettdessa aineiston keruuvaihe ja kasittelyvaihe ovat linkittyneet toi-
siinsa tiivimmin (Makela 1990, 45). Myo6s aineiston luokittelu, analysointi
ja tulkinta ovat kietoutuneet toisiinsa, mutta elementit ovat hyvin erilaisia
osatehtavia, joiden painotus muotoutuu tutkimuksesta ja sen kohteesta
rippuen (Ruusuvuori et al. 2010, 11). Tassa tutkielmassa mukailen
Alasuutarin (1994) menetelmaa jakaa laadullinen analyysi vaiheittain ha-
vaintojen pelkistamiseen ja arvoituksen ratkaisemiseen. Havaintojen pel-
kistamisessa ensin aineistoa tarkastellaan teoreettisen viitekehyksen ja
kunkin kysymyksen kannalta olennaisesta nakokulmasta ja sitten karsi-
taan havaintomaaraa yhdistamalla niita. Havaintojen yhdistamisen taustal-
la on ajatus siita, etta aineisto sisaltaa naytteita samasta ilmiosta. Toinen,
havaintojen pelkistamiseen kaytanndssa nivoutunut vaihe, arvoituksen
ratkaiseminen tarkoittaa muuttujien tulkintaa viittaamalla aiempiin tuloksiin
— tehdaan siis merkitystulkinta tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta.
(Alasuutari 1994, 31 - 36)
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Matka aineiston luennasta systemaattiseen analyysiin ja tulkintaan on ai-
nutkertainen: lahestymistapa aineistoon ja tekniikoiden soveltaminen riip-
puvat valitusta nakokulmasta, tutkimustehtavasta ja keratyn aineiston laa-
dusta (Alasuutari 1994, 17 - 18; Eskola & Suoranta 2008, 151; Ruusuvuori
et al. 2010, 11). Sisallénanalyysin menetelmalla pyrin jarjestamaan tut-
kielmaa varten keratyn aineiston sanallisesti, selkeasti ja yhtenaisesti seka
tuottamaan kuvauksen ilmiosta tiivistetyssa ja yleisessa muodossa siten,
etta aineiston todellinen informaatio saadaan valitettya. Valitsin tutkielman
analyysimenetelmaksi aineistolahtoisen analyysin tapaan etenevan teo-
riaohjaavan sisallonanalyysin, jossa abstrahoinnissa empiria liitetaan ilmi-
Oista jo tiedettyihin, valmiina tuotuihin kasitteisiin puhtaasti aineistosta
nousevien teoreettisten kasitteiden sijaan (Tuomi & Sarajarvi 2002, 116;
Eskola & Suoranta 2008, 152).

3.2 Tutkimusaineisto ja analyysiprosessi

Haastattelin yhteensa yhdeksan tutkittavaa ilmiota edustavaa kohdehenki-
|6a kevaalla 2014. Neljasta yrityksen toimipisteesta jokaisesta oli mukana
yksi suomalainen esimies ja yksi hanen venalaisista alaisistaan. Yhdesta
myymalasta haastatteluun osallistui esimiehen kaksi alaista. Sovin ajan-
kohdat esimiesten kanssa ennakkoon ja kaikki teemahaastattelut tehtiin
yhden viikon aikana sattumanvaraisessa jarjestyksessa kuitenkin siten,
etta toimipisteen esimies ja alainen tai alaiset haastateltin samalla kayn-
nilla. Haastattelin kaikki osallistujat erikseen tyoajalla ennalta sovitussa
suljetussa ja rauhallisessa tilassa heidan omalla toimipaikallaan, jossa ko-
ko vuorovaikutustilanne tallennettiin haastateltavan hyvaksynnalla. Tallen-
teiden kestot vaihtelivat puolesta tunnista lahes tuntiin. Aloitin aanitteiden
kuuntelemisen ja purkamisen samoin tein haastatteluun valittujen teemo-

jen oikeellisuuden varmistamiseksi tutkimustehtavaan nahden.

Esitin jokaiselle haastateltavalle kuvailuun ja selittamiseen tahtaavia ky-

symyksia yhtenaisen teemahaastattelurungon (Liite 1) avulla. Haastattelun
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ennakkoon valitut teemat ja tukenani olleet kysymykset pohjautuvat aiem-
paan ilmiosta tutkittuun tietoon, joka on esitelty taman tutkielman teoreetti-
sessa viitekehyksessa. Olin pohtinut teemoihin liittyvia tarkkoja kysymyk-
sia, mutta luovuin niiden suunnitellusta muodosta jo ensimmaisessa haas-
tattelussa, jotta haastateltavat voisivat keskittya kuvailemaan kasityksiaan
ja kokemuksiaan johtamisilmiosta rennosti ja vapautuneesti. Valintani olla
suuntaamatta huomiota teemahaastattelun yksittaisten haastateltavien
valiseen yhdenmukaisuuden vaatimukseen (Tuomi & Sarajarvi 2002, 77)
perustuu pyrkimykseeni saada mahdollisimman kattava kuvaus molempi-
en osapuolten johtamiseen ja johtaja-alaissuhteeseen liittyvista kasityksis-
ta. Kun tutkielman tekijan tehtava on valittaa kuvaa kohteen ajatuksista,
kasityksista, kokemuksista ja tunteista (Hirsjarvi & Hurme 2001, 41), an-
noin haastateltaville tilaa kertoa ajatuksistaan varsinaisten teemojen ulko-

puolelta, jos he kokivat sen tarkeaksi.

Kokemattomana haastattelijana koin luottamuksen rakentamisen
alaisasemassa olevien venalaisten kanssa vaikeaksi, silla todennakoisesti
he eivat luottaneet aineistoa kaytettavan vain tutkielman tarkoitukseen,
eivatka siten suhtautuneet haastattelutilanteeseen myonteisesti. Niukat
vastaukset alaisasemassa olevilta olivat tyypillisia kysyttaessa mahdollisis-
ta ongelmatilanteista tai vaikeuksista, mika selittynee kulttuurieroilla ja sita
kautta luottamuksen puutteella minua kohtaan. Osa my®s jannitti nauhurin
tallennusta, vaikka pyrin pitamaan sen olemassaoloa taysin luonnollisena
selviond. On mahdollista, ettei haastattelun tutkimustarkoitus ollut tar-
peeksi uskottava, silla eras haastateltavista kertoi ajatuksistaan avoimesti
vasta varmistettuaan nauhoituksen paattymisen. Alaisasemassa olevilla oli
myo0s vaikeuksia mukautua haastateltavan rooliin, silla he vahattelivat mie-
lipiteitdan, eivatka antaneet arvoa omille nakemyksilleen. On syyta kriitti-
sesti epailla, etta osa vastauksista esitettiin siten, miten haastateltava on

ajatellut olevan mieluisinta kuulijalle.

Kirjoitin jokaisen tehdyn haastattelun puhtaaksi kesan 2014 aikana. Ai-

neiston purkaminen oli ensimmainen todellinen vaihe aineistoon tutustu-
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misessa ja muunsi aineiston hallittavaksi teknisempaa analyysiprosessin
aloittamista varten. Varsinaiseen litterointiin (Ruusuvuori et al. 2010, 13 -
14: Eskola & Suoranta 2008, 150) tarkkoine taukojen ja intonaatioiden
koodausmenettelyineen en nahnyt tarvetta tutkimustehtavan ja tutkielman
tavoitteen kannalta. Tulkintavaiheen valintoja tekstikohtien merkityksista
argumentoin tassa tutkielmaraportissa nimenomaisilla aineistokohdilla
(Hirsjarvi & Hurme 2001, 194; Eskola ja Suoranta 2008, 152). Suorissa
lainauksissa on korjattu joitakin harvoja vaikeasti ymmarrettavia puhekieli-
sia sanoja kuitenkin siten, ettei merkitys muutu. Suomalaisista esimiehista
kaytetdan merkkeja S1, S2, S3 ja S4. Venalaisiin alaisiin viitataan sattu-
manvaraisesti numeroiduilla merkeilla V5, V6, V7, V8 ja V9. Haastattelija

on E.

Puhtaaksi kirjoittamisen jalkeen luin haastattelut lapi useasti seka kuunte-
lin aanitteet kertaalleen huolellisen perehtymisen takaamiseksi. Tutkimus-
tehtavan ja sen yksittaisten tutkimuskysymysten ohjaamana redusoin ai-
neistoa ilmauksiksi, joiden analyysiyksikko oli ajatuskokonaisuus. Esimer-
kiksi kasityksia hyvasta johtajuudesta koodatessani hyddynsin suoraan
kysymyksissa jasennettya teemaa (Eskola ja Suoranta 2008, 151) hyvasta
johtamisesta, mutta toiseen tutkimuskysymykseen vastaavat erilaiset joh-
tajan vuorovaikutusosaamiseen liittyvat jannitteet ilmenivat puhtaasti ai-
neiston tutustumisen, jarjestelyn ja luokittelun seka havaittujen yhteyksien
ja eroavaisuuksien avulla (Ruusuvuori et al. 2010, 10; Koskinen et al.
2005, 39, 231).

Aluksi tyon teemat nayttivat muotoutuvan johtamisessa edellytettavien
viestintafunktioiden perusteella. Mielestani paattely oli liian yksioikoista,
eika olisi yltanyt todellisin analyysin tasolle ja siten ei olisi tuonut tutkiel-
maan haettua syvallisyytta tai antanut tilaa kattavalle kuvaukselle. Havait-
sin kirjalliseksi muunnetusta aineistosta pelkistettyja luokkia, joita vertailin
seka ryhmittelin ja yhdistelin kasitteittain konkreettisesti jalleen omiin luok-
kiinsa, paateemoiksi muodostamaan selkeita kokonaisuuksia. Kaytannos-

sa jaoin haastatteluaineiston osiin ja yhdistelin uudelleen erilaisten tutki-
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musongelman kannalta olennaisten aihepiirien mukaan. Ne osiot haastat-
teluista, jotka eivat saaneet taman tutkielman tutkimustehtavan kannalta
merkitsevaa luokkaa, jolle olisi ollut paateema, jaivat tulkinnan ulkopuolel-

le.

Lopulta aineistosta nousi esiin teorian ohjaamana nousseita seikkoja, jois-
sa ilmenee sellaisia ristiriitaisuuksia tai jannitteita, jotka esimiehen on
huomioitava omassa vuorovaikutusosaamisessaan tassa erityisessa kon-
tekstissa. Jannitteet eivat ole varsinaisia ongelmia, vaan esimiehen johta-
misessa edellytettavaan vuorovaikutusosaamiseen tassa tapauksessa
vaikuttavia realiteetteja, jotka nakyvat eri tavoin johtamisviestinnan tavois-
sa, muodoissa ja tilanteissa. Analyysin teoriaohjaavuus ilmenee siten, ett-
eivat teoreettiset kasitteet nousseet esiin yksin aineiston perusteella, vaan
ne tiedetaan jo ilmiosta. Tutkielmaraportin analyysiosiossa haastateltavien
tulkinnat seka valmiista ja I0ytamistani teemoista tekemani tulkinnat kyt-
keytyvat viitekehyksessa esitettyihin maaritelmiin ja teorioihin keskustele-
vasti. Analyyttisten johtopaatosten jalkeen liitin tulokset viela teoreettisiin
nakokulmiin ja kaytannon ongelmiin tutkielman tulosten avaamiseksi
(Ruusuvuori et al 2010, 29).

3.3 Tutkielman arvioitavuus

Laadullisen tutkimuksen validiteettia arvioitaessa tarkastellaan aineiston ja
siita johdettujen tulkintojen kaypyytta eli onnistuvatko tulokset ja tulkinta
iimentamaan tutkimuksen kohdetta (Ruusuvuori et al. 2010, 26 - 29; Kos-
kinen et al. 2005, 254 - 255). Pro gradu -tutkielman huolellinen kuvaami-
nen prosessina mahdollistaa sen tarkoituksenmukaisuuden ja luotettavuu-
den arvioinnin. Olen pyrkinyt jasentamaan, paattelemaan ja avaamaan
tutkimusprosessin perustellusti viitekehyksen muodostamisesta ja tutki-
musaukon loytamisesta johtopaatoksiin siten, etta se nayttaytyy loogisena
ja ristiriidattomana ilmentaen tyon sisaista validiteettia. Analyysia ohjan-

neet valinnat ja periaatteet ovat kuvattuna riittavan tarkasti. Tulkintojen
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kokonaisuuden koostuminen ja tutkielman paahavainnot on esitelty sel-

keana vuoropuheluna aineiston ja kirjallisuuden kasitteiden kanssa.

Tehdyt johtopaatokset onnistuvat mielestani vastaamaan tutkimustehta-
vaan seka ovat perusteltuja ja ymmarrettavia. Kun tyon tutkimustehtava on
ohjannut prosessia alusta saakka, analyysiprosessin tulokset ja tulkinta
ovat onnistuneet kuvaamaan kohdetta, johon ymmarrysta on ollut tarkoitus
tuoda lisaa. Jos joku toinen suorittaisi tyoni tutkimusprosessin samoista
teoreettisista lahtokohdista ja kayttden samaa aineistoa, tulokset olisivat
loogisesti hyvin samankaltaisia. Makela (1990, 59) korostaa, etta tuloksiin
johtava prosessi on kuvattava mahdollisimman tarkasti, silla arvioitavuu-
den ja toistettavuuden vaatimukset ovat tarkeita. Koskinen et al. (2005,
253 - 254) kuitenkin muistuttavat, ettei reliabiliteetin ja validiteetin kasittei-
siin saa suunnata lilkkaa painoarvoa, silla lopulta tutkimuksen oikeutuksena

on uusi tieto.

Ulkoinen validiteetti jaa tassa tutkielmassa sisaista heikommaksi, silla tul-
kintaa ei voi yleistaa suoraan tutkimuksen ulkopuolella oleviin tapauksiin.
Tassa tutkielmassa aineiston keruu on kohdistunut yhteen organisaatioon
ja sen kaupan eri toimialoihin, joten paatelmien sovellettavuutta muihin
organisaatioihin voidaan pohtia kriittisesti. Tarkoituksenmukaista ja he-
delmallista onkin, etta tulkintaa voi kuitenkin hydédyntaa kohdeorganisaa-
tion sisalla. Lisaksi tulkintaa voi peilata muihin vastaaviin konteksteihin,
silla samat seikat voivat olla olennaisia myds muissa suomalais-
venalaisissa esimies-alaissuhteissa etenkin, kun jannitteissa on yhtalai-
syyksia tutkimuskirjallisuuden kanssa. Tarkoitus on luoda kuvaus tasta
tapauksesta ja tuottaa lisaa syvallista ymmarrysta ilmidsta, mutta laajaan
yleistettavyyteen tutkielman paatokset eivat ylla - sen sijaan kayttokelpoi-

seen hyodynnettavyyteen kyllakin.

Makela (1990, 47) ehdottaa arviointiperusteiksi aineistotyypista riippumat-
ta aineiston merkittavyytta, riittavyytta, kattavuutta seka arvioitavuutta ja

toistettavuutta, joista asetan riittavyyden ja kattavuuden erityisen arvioin-
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nin kohteeksi. Aineiston havaintojen pelkistamisvaiheessa samoihin luok-
kiin kuuluvia ajatuskokonaisuuksia toistui lapi eri haastatteluiden, mutta
niiden runsaampi maara olisi voinut nostaa esiin uusia olennaisia merki-
tyksia. Lisaksi yhta venalaista alaista lukuun ottamatta kaikki haastatelta-
vani olivat naisia. Toisaalta se on etenkin tassa organisaatiossa, mutta
myos Yyleisesti palveluammateille tyypillinen ja edustava sukupuolija-
kauma. Toisaalta haastateltavien samankaltaisuus johtaa siihen, etta ku-

vaus on ainakin kohdeorganisaatiossaan kattava ja laaja.

Kieleen ja kasitteisiin liittyvat ongelmat ovat keskeinen luotettavuuden hei-
kentaja tassa tutkielmassa. Etenkin eri kielitaustaiset haastateltavat vaikut-
tivat siihen, etta haastattelut olivat rakenteeltaan joustavia, jotta saatiin
oikeutta ja tilaa haastateltavan ajatuskuluille. Vuoropuhelu oli lopulta alun
perin suunniteltua yksinkertaisempaa ja arkipaivaisempaa seka sita kautta
kasitteli haastateltavaa itseaan koskevia, lahella olevia asioita. Haastatte-
lujen heikkoutena oli niiden toteuttaminen suomeksi, joka oli kaikkien esi-
miesten aidinkieli, eikd kenenkaan alaisen. |deaalista olisi ollut haastatella
venalaisia heidan omalla aidinkielellaan, mutta taman tutkielman resurssit

eivat mahdollistaneet sita.

On hyvaksyttava tosiasia, ettei raportti onnistu kuvaamaan tutkielman
kohdeilmiota taysin sellaisena kuin se on tutkimustilanteessa ilmennyt,
eika taydellista ymmarrysta pystyta tuottamaan. Lienee selvaa, ettei puh-
dasta deskriptiota ole olemassa, silla tutkijan omat valinnat ilmenevat jo
tutkimuksen suunnitteluvaiheessa (Hirsjarvi & Hurme 2001, 145 - 146).
Haastattelua on kritisoitu siita, etta se selvittaa haastateltavan rekonst-
ruoiman kasityksen itse asian sijasta eli nain ollen haastattelut tuottavat
epasuoraa tietoa (Koskinen et al. 2005, 107), mutta tassa tutkielmassa oli
nimenomaan mielenkiintoista selvittaa kahden osapuolen kasitysten yhta-

laisyyksia ja eroavaisuuksia.
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4. JOHTAMISVIESTINTA JA VUOROVAIKUTUSOSAAMI-
NEN SUOMALAIS-VENALAISESSA ESIMIES-
ALAISSUHTEESSA

4.1 Miksi suunnata huomio venaléisten johtamiseen?

Tutkielmassa kasiteltavat teemat ja arvoituksen ratkaiseminen sijoittuvat
monikulttuurisen tyoympariston kontekstiin, suomalais-venalaiseen esi-
mies-alaissuhteeseen, joka ansaitsee osakseen huomiota, silla maahan-
muuttajien kannalta esimiehen rooli on keskeinen onnistuneessa pereh-
dyttamisessa, toimivan tyoyhteison luomisessa seka alaisten voimavaro-
jen tukemisessa (Airila, Toivanen, Vaananen, Bergbom, Yli-Kaitala & Kos-
kinen 2013). Konteksti on mielenkiintoinen tutkittaessa johtajan vuorovai-
kutusosaamista, silla kulttuurit ja niiden kohtaaminen aiheuttavat haasteita
johtamisviestinnassa. Suomalais-venalaisen esimies-alaissuhteen tarkas-
telu on perusteltua Suomessa yha lisdantyvan venalaisten tydntekijdiden
maaran vuoksi. Huomion suuntaaminen yleistyvaan aiheeseen ja tutkitun
tiedon jasentaminen hyodyttavat kohdeorganisaatiota, maahanmuuton
kohteena olevia maakuntia seka tulevaisuudessa niitd Suomen alueita,

joiden tyoyhteisodissa tullaan kohtaamaan venalaisia tyontekijoita.

Maahanmuutto kasvattaa vieraskielisten ja ulkomaan kansalaisten maa-
raa: paakaupungissa suurin vieraskielisista kieliryhmista on myos eniten
kasvavien joukkoon kuuluva venajankielisten ryhma, kun taas Venajan
kansalaiset ovat toiseksi suurin ryhma ulkomaan kansalaisten joukossa
(Helsingin kaupungin tietokeskus 2014). Koska venalaisten maara tyonte-
kijoina alkaa olla merkittava, on perusteltua suunnata heihin huomiota
myo0s keskustelussa suomalaisesta johtajuudesta ja johtamisviestinnasta.
On keskeistda ymmartaa, kuinka voidaan vaikuttaa ihmisiin, joilla on erilai-
set arvot, uskomukset ja odotukset seka miten johtaa heita tavoitteiden

saavuttamiseksi.
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Suomalaiset maahanmuuttajaryhmat ovat toisiinsa verrattuna erilaisia,
joten on perusteltua tarkastella yksittaista ryhmaa. Venajaltd Suomeen
muuttaneista on tullut pysyva ja kasvava joukko yhteiskunnassa, mika tuo
oikeutusta ryhmalle tutkimuksen kohteena ja perustelee aiheen ajankoh-
taisuutta (Pietari 2006, 5). Venalaisten maahanmuuttajien ryhma muodos-
tuu inkerinsuomalaisista ja syntyperaltaan suomalaisista, jotka kayttavat
vengjan Kkielta tyo- ja perhesyista entisen Neuvostoliiton alueelta -
erityisesti Venajalta ja Virosta - tulleet etniset venalaiset ja entisen Neu-
vostoliiton paakielenaan venajaa puhuvat kansalaiset (Pietari 2006, 23).
Liukkonen (2013, 249 - 250) kuvaa venalaisia virolaisten ohella nakymat-
tomaksi vahemmistoksi heihin kohdistuvien koulutus- ja tyollistymisodotus-
ten vuoksi, minka kaantopuolena voi olla kulttuuristen erityispiirteiden liian

vahainen tunnistaminen ja huomiointi.

4.2 Hyvaé johtaminen ja johtajuus

4.2.1 Venalaisalaisten odotuksia

Jokaisen haastatellun venalaisalaisen nakemyksissa johtajasta korostuvat
tietynlainen kaikkivoipaisuus ja osaaminen. Kuvailu kaiken jarjestavasta ja
ymmartavasta ammattilaisesta toistuu aineistossa: Johtajaa pidetaan tyon-
tekijoiden suojelijana, joka on vastuussa kaikesta tyopaikalla. Johtaja or-
ganisoi tyon siten, etta jokaiselle riittaa tekemista ja kohtelee heita tasa-
puolisesti. Johtaja huolehtii hyvasta tyoskentelyilmapiirista ja on tarvittaes-
sa lahestyttavissa alaisen henkilokohtaisten asioiden vuoksi. Erityisen tar-
keaa on saada kertoa esimiehelle omista asioista, jos ne vaikuttavat tyon-

tekoon.

Alaisten haastatteluaineisto luo kuvaa johtajasta, jonka vastuulla on yksin
koko tyoyhteison toiminta. Haastateltujen alaisten kasityksissa hyva johta-
ja kasvaa asemaansa tyontekijatehtavien kautta ymmartaakseen parem-
min johtamistydssaan alaisiaan ja osatakseen asettua tyontekijoiden ase-

maan. Kaikkeen kykenevan johtajan kuvauksessa johtaja osaa tehda
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alaistensa tyotehtavia, vaikka hanen ei niita kuulukaan tehda asemansa
vuoksi. Aineisto havainnollistaa venalaisten kasitysta tyopaikan hierar-
kiatasoista (Hofstede & Hofstede 2005, 40 - 46, 55 - 59) ja alaisten kuvai-
lussa on yhtymakohtia perinteiseen venalaiseen transaktionaaliseen johta-
juusnakokulmaan, jossa johtaja on poikkeuksellisen vahva, viittoo suuntaa
ja hanella on kaikki tarvittava tieto (Fey et al. 2001, 616; McCarthy et al.
2008, 225 - 226; Northouse 2013, 186; Yukl 2013, 312).

Taman tapauksen venalaisalaiset kuvaavat aineistossa ihannejohtajaa
yleisesti moniosaajaksi, ammattitaitoiseksi, ystavalliseksi, mukavaksi,
energiseksi, tasmalliseksi, vastuulliseksi, rehelliseksi, rauhalliseksi, autta-
vaiseksi ja positiiviseksi hyvaksi ihmiseksi, joka pitaa lupauksensa. Kuva-
uksessa korostuu laaja-alainen osaaminen, myonteinen viestinta ja toimin-
ta eettisten periaatteiden mukaan. Suhtautuminen suomalaiseen johtami-
seen aineiston perusteella on myonteista, kun taas Venajalla suomalaisten
johtamien venalaisten alaisten asenteiden on havaittu olevan ristiriitaisia
(Rouvinen 2010, 85). Aineiston perusteella huonon johtamisen piirteisiin
kuuluvat saantojen laiminlyonti, heikko itsehillinta, huonotuulisuus, arvaa-
mattomuus, pelottavuus seka pelkkiin asioihin keskittyminen, joiden perus-
teella voidaan olettaa, etta johtajan tulee suunnata huomiota ihmisiin ja

kayttaytya vuorovaikutuksessa myonteisesti.

Aineistossa yksi alaisista tuo tyytyvaisena esiin olevansa suomalaisen
esimiehen kanssa tasa-arvoinen, silla suomalainen ei korosta johtajan roo-

liaan ja paivittaisia tyotehtavia tehdaan paljon yhdessa.

"Me ollaan melkein samassa tasossa. Han ei néyta sitéa, ettd on pomo.
Kaikki tehda yhdessa. Vendéjélléd se on ihan eri juttu. Jos on johtaja, hén
heti néyttédéa sen, ettéd han on johtaja." V9

Sama alainen toteaa, etta esimies on toki esimies asemansa perusteella,
mutta todellinen toiminta maarittaa vaikuttavuuden, mika tukee suomalais-
ta kasitysta siita, etta johtaja hankkii asemansa alaisten kasityksissa yha

uudelleen (Tienari et al. 2004, 47). Perinteisesti venalaisessa kulttuurissa
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johtajan status ja asema ovat molempien esimies-alaissuhteen osapuolten
kasityksissa oikeutus alaisten ohjaamiseen (Fey et al. 2001, 616; McCar-
thy et al. 2008, 221, 225). Vaikka johtajuutta ei aineiston alaiskasityksissa
tule erikseen korostaa, esimiehen pitaa "osata olla johtajana”, mika viittaa
balanssiin oman johtajuuden esiin tuomisessa. Haastateltavilla on myos
aiempaa kokemusta venalaisista esimiehista, jotka tekevat mielivaltaisesti
tyoajalla mita haluavat - ilman, ettd kukaan voi sanoa mitaan tai puuttua
siihen, koska he ovat johtajia. Kielteinen kuvailu venalaisen johtajan ase-
masta viittaa siihen, ettei epareilu aseman ottaminen ole toivottua. Ristirii-
ta suomalaisten johtajien arvokasityksista oikeudenmukaisuuteen ja vas-
tuullisuuteen seka ndyryyden piirteeseen verrattuna on selva (Saksi 2013,
78).

4.2.2 Suomalaisten esimiesten kasityksia

Aineistonkeruun kohteena olleen organisaation esimiehet ovat tyonkuvan-
sa puolesta osallistuneet samantyylisiin johtamisvalmennuksiin ja ottivat
osaa haastatteluhetkella syvajohtamisen koulutukseen. Vaikka jokaisella
on takanaan omanlainen urapolkunsa, lienee ilmeista, etta tydonantajaor-
ganisaation tarjoama johtamisosaamisen kehittaminen nakyy samansuun-
taisina yleiskasityksina johtajuudesta. Esimiestehtavien lisaksi jokainen
heista pyrkii osallistumaan myods myymalan tehtaviin ainakin olemalla las-

na ja havainnoimalla.

Johtamisen perusolettama toistuu haastateltujen esimiesten puheessa:
johtamisen keinoin saadaan ihmiset toimimaan siten, etta paastaan tietyn-
laiseen lopputulokseen. Aineiston tapauksessa suomalaiset esimiehet
luottavat mallin ja oman esimerkin voimaan etenkin tilanteissa, joissa hei-
dan viestinsa ei tule verbaalisesti ymmarretyksi. Todennakoisesti he siten
tiedostaen tai tietamattaan vahvistavat venalaisalaisten mielikuvaa kaikki
tyotehtavat taitavasta ja samalla tasa-arvoisesta johtajasta, ellei johdetta-

vien kasitys ole jo alun perin ollut heijastus omasta esimiehesta.
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Aineistossa suomalaisten esimiesten mielestda menestyksekkaan johtami-
sen ytimessa ovat kuunteleminen, seuranta ja palautteenanto, toisten lu-
keminen, suunnan nayttaminen omalla esimerkilla, odotuksista viestimi-
nen, tavoitteiden asettaminen ja niiden kirkastaminen, kannanottaminen,
vastuu, selkeiden pelisaantdjen ja tyonkuvien luominen, perusteleminen,
neuvonta ja opastaminen, tehtaviin ohjaaminen, innostaminen, kannusta-
minen, palkitseva puhe, sitouttaminen, motivointi, kertaaminen ja varmiste-
lu seka konfliktien ratkaiseminen. Toiminnot voidaan jaotella kokonaisuuk-
siin, joita ovat suunnan nayttaminen ja sitouttaminen, esimerkilla tyonku-
viin ja yksittaisin tehtaviin ohjaaminen ja palautteenanto, innostaminen ja
kannustaminen, ristiriitojen selvittaminen ja vuorovaikutteisen suhteen yl-
lapitaminen. Tapauksen johtamisviestinnan toiminnot ovat samankaltaisia
muissa johtajan vuorovaikutusosaamista jasentaneissa tutkimuksissa
(Bambacas & Patrickson 2008; Madlock 2008; Mohr & Wolfram 2008;

Bambacas & Patrickson 2009; Rouhiainen-Neunhauserer 2009).

Kaikki mainitut funktiot edellyttavat tehokasta ja tarkoituksenmukaista vuo-
rovaikutusosaamista. Vaikka tyonteon ilmapiiri voi olla rento, aineiston
mukaan jamakkyytta ja napakkuutta tarvitaan erityisesti viestiessa tavoit-
teista alaisille. Alaisten nakemyksiin verrattuna esimieskasityksissa koros-
tuvat hyvan johtamisen tulevaisuusorientoituneisuus, paamaaratietoisuus
ja johdonmukaisuus tamanhetkisen osaamisen ja aseman sijaan. Tapauk-
sen esimiesten kasityksissa on havaittavissa yhtalaisyyksia suomalaisen
johtajan omakuvaan, johon liittyvat esimerkilla johtaminen seka selkea ja
vahva paatdksenteko (Tienari et al. 2004, 47). Kuvaus on samansuuntai-

nen venalaisten kasittaman aineiston hyvan johtajan kuvauksen kanssa.

"Hyvé johtaja on aina lasné ja johtajuus on sellasta, ettd omalla esimerkilla
mie vien sitd meiddn omaa porukkaa mukana siihen meijdn tavoittee-
seen." S1

“[Hyvé johtaja on] helposti l&dhestyttéva, jamékka, pysyy mielipiteensé ta-
kana, mutta joustaa kuitenkin. Elikkéa johtajan téytyy olla jGmakka. Se ei
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voi olla sellanen, etté kuuntelee ja tekee sitten niin kuin toiset sanoo, vaan
sen taytyy tehda niin kuin hén itse sanoo." S4

Vuorovaikutusosaaminen ammatillisen kompetenssin osana

Aineistoa varten haastatellut esimiehet kokevat viestinta- ja vuorovaiku-
tusosaamisen merkittavana tekijana ammatillisen ydinosaamisen rinnalla,
mika vastaa tyéelaman odotuksiin (Goleman 1998; Kostiainen 2003; Pay-
ne 2005; Mohr & Wolfram 2008; Bambacas & Patrickson 2009; Rouhiai-
nen-Neunhauserer 2009; Hyppanen 2013; Johansson et al. 2013). Osalle
vuosikausia alalla tyoskennelleista esimiehista viestintaosaaminen tuntuu
jopa tarkeammalta, silla oma substanssiosaaminen koetaan selviona. Ai-
neistosta kay ilmi vuorovaikutusosaamisen kontekstuaalisuus. Verbaalisen
viestintataidon ja kuuntelemisen keinoin huomioidaan johdettavien keski-

naiset eroavuudet, jotka ovat Iahtdisin osaamisesta ja tydnkuvasta.

"Se [vuorovaikutusosaaminen] on iso osa sitd johtamista, ettd osaat eri-
laisten ihmisten kanssa keskustella eri tavalla, et ei voi jokaista kohdella
samanlaisena, eikd miun mielesté tarviikaan, koska meillé on erilaiset tyé-
tehtéavét ja meillé on erilaiset osaajat.” S1

Vuorovaikutusosaaminen liitetadn nimenomaan demokraattiseen johtamis-
tyyliin, kun taas osaamisen puute viittaa autoritaariseen tai laissez-faire -
johtamiseen. Ammatillisesti hyvin kokeneet esimiehet voivat pitaa kaytan-
non osaamistaan itsestaanselvyytena, mutta on keskeista, etta sita ei voi-
da hyoédyntaa ilman asianmukaisia kommunikointitaitoja. Sanelun sijaan
vuorovaikutusosaaminen mahdollistaa tavoitteista ja odotuksista viestimi-
sen siten, ettd johdettavat osallistuvat viestintafunktioon. Kasityksesta il-
menee kahdenvalinen tiedonvaihdanta johtajuuden maarittdjana (Jablin
1979, 1202; Dansereau et al. 1975).

"Pitda olla niinké sitd ammattitaitoo. Sit siul pitdé olla myds ne, etté sie
pystyt tuomaan julki mité sie tahot tai ootat toisilta. Et jos siulla ei oo vuo-
rovaikutustaitoja, niin sithd sie ehké jopa vaan sanelet asioita taikka tai sit
sie oot ihan passiivinen ja annat niiden tehdéa ihan mita ne tahtoo." S2
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Esimieskasityksessa kokemus tuo lisaa tietoisuutta ja sita kautta uskallus-
ta ja itsevarmuutta viestia siten kuin sen nakee parhaiten saavuttavan to-
delliset tavoitteet. Voi olla, etta arka ja kokematon esimies suuntaa liikaa
huomiota siihen, miltd han nayttda muiden silmissa sen sijaan, etta fokus
olisi tehokkaassa ja tarkoituksenmukaisessa toiminnassa. Kun ammattitai-
to on vahva, se antaa tilaa oman vuorovaikutusosaamisen tarkastelulle ja
kehittamiselle, mutta esimiehen korvanappiviittaus ilmentanee sita, etta
viestiminen siten, etta tulee ymmarretyksi, on edelleen haasteellista, vaik-

ka takana on pitka esimiesura.

"--- Mé& oon kuitenkin ollu jo niin kauan esimiestehtévissa, niin tavallaan se
merkitys héilyy. Kun se ammattitaito on olemassa, niin vankka pohja, niin
mé& en end&a ajattele sita. Niin se painottuu ehkd enemmén vuorovaikutuk-
seen. Mun ei tarvii jannittéa sitd osaamista. Et nuorempana sité pelkéa, et
saako kenkd&a, jos tekee véérin. Vanhempana ymmaértaé sen, et tas nyt sit
ollaan ja parhaamme yritetdén tehdéa. Joskus toivon, ettd mulla ois sellai-
nen korvanappisysteemi, et samalla, kun méa tassé ajattelen, niin se sa-
malla siirtyis sille henkilélle." S4

Aineisto osoittaa my0s, etta pienessa ja itseohjautuvassa joukossa viestin-
ta- ja vuorovaikutusosaaminen ei korostu samalla tavalla substans-
siosaamisen ohella kysyttaessa niiden valisesta suhteesta. Pelkastaan
esimiehen tydnkuvaan kuuluu paljon samoja tehtavia kuin alaisilla ja voikin
olla, ettd han on enemman mallina ja esimerkkina heille kuin viestii sanal-

lisesti.

"Kylldhén ehka télléa meidan osastolla ammatillinen [osaaminen], kun meité
on néin vahén..et pittda kylla tietdad aika paljon ja senki takia miusta on
hyvé purkaa tavaraa ja muuta. On tuossa kdytdnnén tydssa, ettd nadkkee
mité siel on ja mita siel tapahtuu.” S3

4.2.3 Alaisen rooli

Venalaisalaisten kasityksissa oman tyon ydinta on ymmartaa omat tehta-
vat ja kuinka ne pitaa suorittaa. Jokainen on vastuussa omista, sovituista

tyotehtavistaan, mutta myos kollegoita on suotavaa auttaa. Rauhallisuus,
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motivoituneisuus, energisyys ja positiivisuus korostuvat hyvan tyontekijan
piirteina ja ominaisuuksina. Yhteisten ohjeiden ja yrityksen pelisaantojen
noudattaminen mainitaan alaiskasityksissa erityisen tarkeaksi, mika voi
viitata venalaisen kulttuurin korkeaan epavarmuuden valttamisen tasoon,
jolloin tyontekijoilla on emotionaalinen tarve jopa tehottomiin saantoéihin ja
menettelytapoihin arvaamattomista ja epamukavista tilanteista selviytymi-
sen varalta (Hofstede & Hofstede 2005, 167 - 170, 182 - 189; Newman &
Nollen 1996). Luultavasti tarve saantdihin voi korostua vieraassa kulttuu-
rissa, jolloin oletettavasti epavarmuutta aiheuttavat tilanteet ovat yleisem-
pia. Alaisiltaan haastatellut esimiehet odottavat samankaltaisia asioita:
sitoutumista organisaatioon ja sen tyotehtaviin, sovittujen asioiden teke-
mista, luotettavuutta ja oma-aloitteisuutta. Molemmat johtamisilmion osa-
puolet kasittavat oman ja toisen roolin, mutta niiden sisalldissa ja vastuun

jakautumisessa ilmenee eroavaisuuksia.

Aineiston mukaan suomalaisiin alaisiin verrattuna venalaisista alaisista
valittyy esimiehelle mielikuva siita, ettda he ovat kiitollisempia ja onnelli-
sempia tyopaikastaan, mika valittyy arvostuksena tyonantajaan kohtaan.
Toinen esimies kertoo venalaisen alaisen sietavan ja ymmartavan talousti-
lanteen aiheuttamaa epavarmuutta paremmin ja olevan tyytyvainen siihen
tydnkuvaan ja tuntien maaraan, mita on tarjolla. Suomalaisiin verrattuna
korostuu yrittelidisyys halussa tehda kauppaa ja palvella asiakkaita. Voi
myos olla, etta "nayttamisen halu" ilmenee kielteisina pidettyjen toiminta-

mallien tai viestinnan katkemisena.

"Mie luulen, et se johtuu siitd, kun hyo on tullu sieltéd toisesta maasta vie-
raaseen maahan, niin sitten kun on saanut tybpaikan, niin se nayttamisen
halu, ettd on niinkun sen palkkasa arvoinen. Etta sit se meilld suomalaisilla
unohtuu, et sit jos mie joutusin ldhtemaén johonkii ulkomaille, niin voi olla,
et minusta tulis esiin se sama piirre." S1

Useita venalaisia johtaneesta esimiehesta tuntuu toisinaan silta, etta vena-
lainen alainen ei tee niin kuin hanen odotetaan tekevan, vaan tekee niin
kuin haluaa. Jos syyta etsitaan kulttuurista, selittavana tekijana voidaan

pitda tyon erilaista kasittamista (Veiga et al. 1995, 20), muutosvastarintaa
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(McCarthy et al. 2008), tyontekijan mentaliteettia (Fey 1995), yleista tehot-
tomuutta (Suutari 1998, 246) tai yhta lailla esimiehen ja alaisen valista
vuorovaikutusta (Shekshnia 1994). Mahdollisia syita odotusten vastaiseen
toimintaan voidaan etsia molemmista osapuolista tai sosiaalisesta vaih-

dannasta heidan valillaan.

"--- Etta he ei vélttamatta tee sitd, mita on sovittu, ettéa niin kuin on ajateltu,
vaan he tekee sen, mikad heistd on kivaa. Suomalainen on tottunu siihen,
et kun saa tehtavan, niin se tehdaén, mutta venéldisen kanssa se ei aina
ihan toteutunut siihen néhden kun ois halunnu." S4

4.2.4 Asenne kulttuurienviliseen johtamisviestintaan

Venalaisalaiset kokevat, ettei tyopaikalla tarvitse huomioida heidan erityi-
sia kulttuuritaustoja, koska toimitaan suomalaisessa ymparistossa ja vallit-
sevan kulttuurin mukaisesti. Kaikki haastateltavat alaiset ovat asuneet ja
tydskennelleet useita vuosia Suomessa ja kokevat esimerkiksi suomalai-
sen ja venalaisen kulttuurin erojen hahmottamisen epaselvana. Aineistos-
sa he mieltavat ja tiedostavat, etta kulttuurieroja on varmasti olemassa ja
niiden vaikutukset ulottuvat arkipaivaiseen elamaan, vaikka tunnistaminen
on vaikeaa. Vaikka Suomessa asuvien venalaisten ei katsota reagoivan
voimakkaasti suomalaiseen kulttuuriin (Mustajoki & Protassova 2009,
395), voi erojen tunnistaminen olla erityisen hankalaa suuren, pitkaan eris-
taytyneen kulttuurin kohdalla, silla oma kulttuuri voidaan kuvitella ihmisyy-
den standardiksi, eika kollektiivisesta toimintakulttuurista voi irrottautua
tietoisesti itsestaan selvien tiedostamattomien totunnaistapojen vuoksi
(Liukkonen 2013, 135).

Lahtokohtaisesti aineiston suomalaiset esimiehet haluavat kohdella kaik-
kia alaisiaan samanarvoisesti, mutta olettavat, ettd kulttuureissa on niin
erilaisia arvoja, etta ne taytyy ottaa huomioon yksiléa johdettaessa (Spitz-
berg & Cupach 1984; Makilouko 2003, 32; Valkonen 2003, 151; Hofstede
& Hofstede 2005; Galdolfi 2012, 522). Aineiston perusteella vain yksi esi-

miehista kokee, ettd oma venalainen alainen on ollut niin kauan Suomes-
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sa ja suomalaistunut, ettei tarkoituksella huomioi kulttuurieroja. Vaikka
esimies ajattelee, ettei han ota alaisen kulttuuria erityisesti ennakkoon
huomioon johtamisessaan, voi se yllattaen nousta jonkin tilanteen selitta-
vaksi tekijaksi. Esimiesaineiston perusteella menestyksekkaaseen johta-
miseen kuuluu individualistinen kasitys (Hofstede & Hofstede 2005, 74 -
79, 99 - 103) alaisten luotsaamisesta yksildind, mika vaatii oman viestin-

nan mukauttamista havainnoiden tilanteen mukaan.

"Henkilbkunnan pitda pystyy luottaa esimieheen ja siihen, et se arvostaa
Sitd omaa henkilbkuntaansa ja tota kyl miun mielest pitééa olla tietylla taval-
la - en mie nyt ihan sanois empaattinen - mut et osittain lukee. Koska ih-
miset on erilaisia, et jokaista ei voi késitelld samalla tavalla. Et siun pitééa
niink6 vahén nékee, et toisille siun pitdd sanoa sama asia eri tavalla ja
hyvén johtajan pitédé olla semmone, et osaa niink6 mukautuu siihen, et
kenen kaa se juttelee. Se ei voi niinké jokaiselle samasta sabluunasta lait-
taa, et taa oli néin.. koska toinen voi ymmartaa sen ihan eri tavalla." S2

Haastateltujen esimiesten kasityksissa alaisten keskinaiset erot voivat olla
yksildllisia, mutta niista on erotettavissa oman viestinnan sopeuttamista
kulttuurisiin eroavaisuuksiin. Kulttuuriset taustat ja arvot nahdaan yhtena
alaisia erottelevista tekijoista muiden yksilollisten eroavaisuuksien joukos-
sa ja ne ilmenevat tietynlaisena vuorovaikutuskayttaytymisena johtamis-

viestinnan funktioissa.

"--- Sitten niissa kulttuurieroissa on erilaisia arvostuksia, mita téaytyy ottaa
huomioon."” $1

"--- Annan just enemmin palautetta [venélaiselle] mitd muille, vaik pitéis
antaa muillekkii. Tietysti kun kieli on yhteinen ja eleet ja kaikki muut pienet
[suomalaisten kanssa], niin ymmértda jo pienestéki sanomisesta, nii sit
sen takii mie ehka toimin eri tavalla. En tiid, onko reilua, mut nadin mie
teen." S2

"Ei nyt oo pelkastédan kulttuurierot, kylhdn meis suomalaisiski on, et tarvi-
taan neuvoja ja apua. --- Sitd pitdd vaan kuunnella, ettd siind samassa
missé kaikkia muitakin. Tassé nyt kuitenkin talla alueella, se on jo...tasta
on tullu tasté kulttuurista vdhan héilyvéinen juttu. Ei se oo enéa niin suuri."”
S4



61

4.3 Kontekstin havaitut esimies-alaissuhteen kulttuuriset jannit-

teet

4.3.1 Etaisyys esimiehen ja alaisen valilla

Molempien kulttuurien edustajien haastatteluaineistoista kay ilmi huomio
venalaisten kasittamasta vallan eriarvoisesta jakaantumisesta, mika on
toki luonnollista esimies-alaissuhteen osapuolten roolien vuoksi, mutta
selkeampaa ja vahvempaa verrattuna siihen, mihin Suomessa on totuttu.
Venalaisten viestintakayttaytymisesta paljastuu hierarkkinen ajattelu. Esi-
miesten kasityksissa he kunnioittavat johtajan asemassa olevaa toisella
tapaa kuin suomalaiset ja olettavat, etta esimies esittaa "viimeisen sanan"
asioihin, vaikka sen ei haastateltujen suomalaisten mukaan tarvitse olla
niin. Korkean valtaetaisyyden venalaisessa kulttuurissa eriarvoisuus on
odotettua ja toivottua, kun taas suomalaisessa kulttuurissa se halutaan
minimoida (Hofstede & Hofstede 2005, 40 - 46, 55 - 59; McCarthy et al.
2008, 225 - 226; Fey et al. 2001, 616).

Suomalainen esimies kuvaa kokemuksensa perusteella venalaista tyokult-
tuuria siten, etta esimiehella on asemaan perustuva auktoriteetti ja maara-
ysvalta, jonka mukaan alaiset toimivat. Tehtavat on jaettu tarkkaan ja kun
tietty asema on kerran saavutettu, siita ei ole hyva "valua alaspain”. Ai-
neistossa mainitaan, etta myymalassa polyja pyyhkineelle esimiehelle tul-
tiin heti sanomaan, ettei esimiehen kuulu tehda sellaista tyota ja tarjoudu-
taan itse tekemaan. Kayttaytymisen tulee siis reflektoida ja edustaa ase-

maa.

Johtoon kohdistuva epaluuloisuus liittynee myos kulttuurierojen valtaetai-
syyden dimensioon, minka vuoksi johtamisessa korostuu vaikuttavuuteen
pyrkiminen. Toisten arvostuksia tai uskomuksia on hankala yrittaa muut-
taa, mutta on tarkeaa, ettei kenellekaan jaa totuudenvastaisia kasityksia
tyopaikan toiminnasta, jolloin seuraukset voivat olla kielteisia. Ainakin ran-

kaisemisen on todettu venalaisten alaisten uskomuksissa olevan yhtey-
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dessa siihen, millaisessa johtajan suosiossa alainen on (McCarthy et al.
2008, 228). Tassa tapauksessa venalainen alainen uskonee esimies-
alaissuhteiden eriarvoisuuteen, eika keskinainen luottamus toteudu (ks.
esim. Dansereau et al. 1975; Northouse 2013, 102). Huijatuksi tulemisen
epailya voi ruokkia tottumus valtaetaisyyden korkeaan tasoon ja transak-
tionaaliseen johtamiseen, jotka luovat pelolle tilaa antavan kontekstin
(McCarthy et al. 2008, 229).

"Ja sit venélaisisséa tyontekijoissd on myds se, et ne on niinku sellasia tie-
tyl tapaa epéluulosia. Ettd vadhan niinku ehké joskus joitain asioita pitééa
pitemmén kaavan mukana kayéa lépi,et.. esimerkiks kesélomia, kun totta
kai kesélomat kiertdé ja mennéan tasapuolisesti, niin joskus tuntuu niinku
ettéd on vaikee heijén ymmaértéa, et minké takii hyd ei saa sitd lomaa ku
hy6 haluaa. Et téllasii ja sit venéléisissé on - en tiid onko kaikissa - sit niis-
s& on myoés sellasta niinku tietynlaista kovapéisyytté joissain asioissa, et
onks se se sellanen pelko, et my6 huijataan. Et miekin joudun montakin
kertaa kdymé&én asioita lapi. Et ihan oikeeasti, myo ei néin isossa yrityk-
sessé voida huijata ketdén. Myé mennaén ihan ohjeiden mukaan." S1

Aineiston tyOyhteisdissa on tormatty esimiehen erityiseen asemaan ja tyo-
paikan oletettuun hierarkiaan etenkin sen kautta, ettd on ilmennyt, ettei
venalaisten kasityksissa muilla ole valtaa ohjeistaa tai neuvoa heita tyo-
tehtavissa. Yhteisdossa on totuttu siihen, etta esimiehen sijainen tai tuote-
ryhman vastaava voi jakaa johtamisfunktioiden vastuita varsinaisen esi-
miehen kanssa. Muun kuin virallisen esimiehen johtamisviestintaa ei usko-
ta tai siihen ei luoteta, eika toiminta ole sen mukaista. Venalaiset olettane-
vat, etta valta on vain maaratylla esimiehella, eika sita voi jakaa. Koke-
muksen kautta tapauksen esimiesten tietoisuus on lisaantynyt ja tyonteki-
joita ohjataan ymmartamaan, etta vastuu ja valta ovat jaetumpia. Aikoi-
naan, kun ei oltu viela totuttu venalaiseen kulttuuriin, eika ylipaataan sii-
hen, ettd suomalaisissa tyOpaikoissa on venalaisia tyontekijoita, kului ai-
neiston esimieshaastattelun mukaan vuosikausia ennen kuin venalainen
tyontekija hyvaksyi kenenkaan muun kuin virallisen esimiehen johtamis-
viestinnan. Tyypillisten venalaisten valtasuhteiden vastainen kayttaytymi-
nen aiheuttaa aineiston mukaan edelleen yhteentormayksia, mika ilmen-

taa esimiehen hyvin vahvaa aseman tuomaa statusta.
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"--- Ei esimerkiks ymmaérré sita, et kaveriki voi sanoo asioista. Siin meil on
tullu joskus, et miks tuo komentaa minuu ja mie oon selittdny, et se ei oo
komentamista, vaan me ollaan sovittu, et kaikki voi sanoo, mut 'se ei ole
minun esimies, se ei ole minun pomo"." S2

"Minulta ois pitdnyt alussa saada aina se, mita pitaa tehda." S4

Vastuun jakautumien ja itseohjautuvuus

Aineistossa esimies kuvaa lisavastuun ottamisen haluttomuutta yksildllisil-
la eroilla, mutta selittdjana voi olla myos kulttuurinen kasitys siita, etta tila-
uksien tekemisen kaltainen vastuu ei yksinkertaisesti kuulu alaisen rooli-
kasitykseen. Venalaisessa tyokulttuurissa on hyvin tyypillista, etta paatok-
set kuuluvat esimiehille, eika nain ollen tyontekijdilla ole juurikaan itsenai-
syytta ja yksilovastuuta: lojaalius johtajaa kohtaa tarkoittaa vapautta vas-
tuusta (Suutari 1998, 246; Fey et al. 2001, 616; McCarthy et al. 2008, 225
- 226). Esimies toimii joustavasti ja jarjestaa tyonkuvan siten, ettd huomio
on itse prosessissa, eika suunnittelussa ja tarkkailussa. Luonnollisesti kiel-

taytymisen taustalla voi olla muitakin yksittaisia syita.

"H&a ei halua milléén lailla tehd mitdan tilauksia. Haa ei haluu sillai niinku
vastuuta. Ha& on tehny sen hyvin selvéks, niin se on minusta ihan jees.---
Koska eihéan kaikilta voi niinku odottaa samoja asioita, koska onhan ihmi-
Sissé ja luonteissa eroja, eiké kaikki haluakaan vastuuta sillee samalla ta-
valla." S3

Aineiston suomalaiset esimiehet kannustavat itseohjautuvuuteen ja luotta-
vat yleisesti alaisiinsa siten, etta tyotehtavat hoituvat. Talldin johtajien pai-
vittainen fokus ei ole niinkaan tybétehtavissa, vaan tulevaisuudessa. Vena-
laiseen kulttuuriin kuuluu kuitenkin suunnitelmien olemattomuus (Suutari
1988, 249; Fey et al. 2001, 617; McCarthy et al. 2008, 227). Haastateltu-
jen tyopaikoilla pyritaan ottamaan huomioon alaisten kulttuurisidonnaiset
tarpeet seka "kasvattamaan" johdettavat omaan ajatteluun ja paatoksen-
tekoon kannustamalla ja antamalla vastuuta, mutta esimiehet kokevat

muutosten tapahtuvan erittain hitaasti. Etenkin, kun tyontekija on tyosken-
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nellyt vuosia samassa paikassa, esimiehet olettavat ja odottavat, etta ke-

hittymista olisi tapahtunut enemman ja lyhemmassa ajassa.

"Mie tykkaan itseohjautuvuudesta ja omien aivojen kéyttédmisesta. Et iteki
voi suunnitella sitd omaa tyétdséd mei henkilbkunta. Vaikka ettd millon te-
kee tietyn tehtdvan. Asiakaspalveluhan on téarkein. Sitdhdn ei voi méaaéritel-
14, kun se on sen mukaan, miten niit asiakkaita tulee. Mut ne muut tyét. Et
voi itekin suunnitella." S2

"Hyvé alainen on semmoinen, joka kuuntelee ja tekee, mutta myds ky-
seenalaistaa tekemisensa, et on niin kun semmonen..skarppina Siiné
tydssé, eika liian lapanen, etté tekee vaan, kun kdsketaéan." S4

"Ja se on tullu meidan keskusteluissa, et haa niinku voimakkaammin haluu
Sité, ettd hénté ohjataan ja kerrotaan, mitkd on hénen tybtehtavat, mitéa
hénen kuuluu tehdéa ja mitéd hdnen ei kuulu.. se selkeesti tulee sieltd kult-
tuurieroista." S2

Itsendinen paatoksenteko voi olla kuitenkin haastavaa ja alainen nimen-
omaan haluaa tukea ja turvaa paivittaiseen tyohonsa. Aineiston alaiskasi-
tyksissa korostuva johtamisviestinnan funktio on tyén ohjaaminen ja jatku-
va suorituksen reflektointi, mika tukee Rouvisen (2010, 83) havaintoa ve-
nalaisalaisten kasityksesta tydn seurannan olevan osoitus valittamisesta,
joka on suorastaan johtajan velvollisuus. Aineistossa johtajan odotetaan
sanelevan ja ohjeistavan. Palaute onnistumisesta tulee johtajalta, eika
omaa arviointia tai kuluttajapalautetta mainita, vaikka toimitaan asiakasra-

japinnassa.

"Miné& haluaisin, etté johtaja sanoo minulle vélillad sen, miten hyvin minulla
menee ja mité pitédé kehittdé vield. Mitd miné voisin viela tulevaisuudessa
suunnitella ja tehdéa, mitd minun pitéisi opiskella.”" V8

Aineistossa suomalaiset ovat huomanneet kuilun esimiehen ja venalaisen
alaisen valilla reflektoimalla suhdetta suomalaisiin alaisiin. Yleensa arki-
paivaisissa tyotilanteissa alaisten kanssa voi olla "kuin kaveri" ja ilmapiiri
on hyvin valiton kuitenkin siten, etta molemmat osapuolet tunnistavat suh-
teen roolit. Kuitenkin aineiston esimiehille on kaynyt ilmi, ettd vena-

laisalaisten joukossa on vaihtelevia kasityksia suhteen muodollisuudesta:
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toiset suhtautuvat rennommin, kun taas toiset pelokkaammin. Esimies on
epaillyt arkuuden ja pelokkuuden vahvistuvan hanen luontaisen viestinnan
nopeuden ja reippauden vuoksi. Esimiehet ovat pohtineet paljon alaisten-

sa kayttaytymista ja sen syita.

"On silleen varauksellisempi puheissaan..mitd se sanoo miulle taikka mi-
ten se sanoo sen asian, et mie voin saaha napakampaa palautetta joltain
muulta taalla. [Venélainen alainen] ei ehké& sano ollenkaan, vaik haluais
sanoo. Jattda sanomatta, vaik nakis, et sen tekis mieli sanoo, niin se ei
kuitenkaa sano. Et siin tulee se, et esimiehelle ei voi sanoo noin." S2

Yksi alaisista totetaa, ettei pystyisi ja uskaltaisi koskaan antamaan esimie-
helle palautetta, jossa on kielteinen savy. Ainoastaan tyon sisaltoon liitty-
via kysymyksia on sopivaa yrittaa selvittaa ja mahdollisuuksien mukaan
pohtia asioita mielessaan. Vaikka aineiston venalaishaastatteluista ilme-
nee kasitys vallan ja vastuun yksioikoisesta jakaantumisesta ja johtajan
asemasta, tietynlainen laheisyys ja tavoitettavuus kuuluvat esimies-
alaissuhteeseen, mita tukee myos korkean valtasuhteen kulttuurin johtaja-

alaissuhteen emotionaalinen luonne.

"Mun mielesté esimies ja alainen eivét voi olla kavereita keskenéén" V8

"Meillé on aika pieni tydpiiri ja yhteys on aika ld&mmin ja l&heinen.. eli ei se
tarkoita, etté johtaja on tuolla tavoittamattomissa.”" \'7

Aineiston mukaan venalaiset haluavat esimieheltd vahvistuksen, ovatko
tyotehtavat sujuneet oikein tai hyvin, kun taas suomalaiset toteavat suorit-
taneensa tehtavan. Esimiesaineistossa nojataan vastuun tarjoamiseen ja

luottamiseen siten, ettei tarvitse pelata ja ilmapiiri on myos erheet salliva.

"Varmaan se, et antaa sitd vastuuta. Heil on niinku uskallus tehé sité ja
luottaa siihen, et ne tekee. Mut miun mielest se aufttaa siihe, kun luotat, et
ne tekee sen, kun oot antanut niille tehtdvia. Sit ne uskaltaa tehéa jatkossa
itsekin, kun ne tietaa, ettei kukaan suutu tai nyt minuu moititaan, jos teen
néin ja néin." S2
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4.3.2 Yhteisollisyys, valittaminen ja emootiot tyossa

Soveltuva ilmapiiri vaikuttaa luovan edellytyksia ihmissuhteiden rakenta-
miselle tyoyhteisossa. Toisille haastatelluille alaisille riittaa verkoston ylla-
pitaminen tydajalla, mutta aineistossa on yhta lailla nakemys, jonka mu-
kaan tyokykya yllapitavaa toimintaa tai yhteisia reissuja voisi olla enem-

man ja vaikka vapaa-ajalla.

"Meilléd on hyvéa ilmapiiri kuitenkin. Ystavystyy tdssé hommassa, mutta ul-
kopuolella mé& en niinkun oikein seurustele. Toissé on ainakin paljon yh-
teistd. Tekee mieli kertoa ja kuunnella.” /6

Aineiston mukaan suomalainen esimies yritti valttaa aiemmin nimenomaan
venalaisten keskinaista ryhmaytymista ja kannusti kayttamaan suomen
kielta, mutta nykyaan venaja on niin yleinen kieli myymalassa, ettei sa-
manlaista tarkkuuta ole kuin ennen. Esimies on huolissaan, etta venalaisil-
le tule huono omatunto keskinaisesta aidinkielen kayttamisesta. Aineiston
yhdessa tyoyhteisossa on sattunut venalaisten keskinaisia kateuteen liitty-
via yhteenottoja, joissa esimies on pyrkinyt olemaan alaisensa tukena.
Yksi esimiehista selventaa, etta tuki ja ymmarrys kulttuurin sisaisen kans-
sakaymiseen kumpuaa omasta hypoteettisesta toiminnasta vastaavissa

oloissa.

"--- Kun on venéléisia tbissé, niin he samaan aikaan tauottaavat, ettd paa-
sevaét sitten. Niin mé tekisin itekin, jos mé oisin vieraassa maassa ja mul
ois suomendkielisii ystévii, niin totta kai ma haluaisin puhua didinkieltd." S4

Yksi aineiston venalaisalaisista tuo esiin sen, etta venalaisten epaviralli-
nen ja tyon ulkopuolinen kanssakayminen on runsaampaa ja toisiin kiinni-
tetdan enemman huomiota, kun taas suomalaisessa tydyhteisdssa fokus
on tyossa, eika tilaa ole sosiaalisen verkoston rakentamiselle. Kuvauksen
perusteella suomalainen viestinta on sisaltoorientoitunutta, kun taas vena-
laisille on tarkedmpaa vuorovaikutus suhdetasolla (Penley & Hawkins
(1985, 324; Mohr & Wolfram 2008, 5). Yhteisdllisyydella on aineiston pe-

rusteella myos kaantopuolensa, silla inmisten valinen laheisyys ja heidan
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tunteminen voi vaikuttaa kielteisesti tyoasioihin, mika voi toisaalta olla
haastateltavan itselle osoitettu jarkiselitys suhteiden puuttumisesta. Lahi-
piiri on venalaisille tarkea ja "omien ihmisten" puolia pidetaan viimeiseen
saakka, mika voi aiheuttaa huolta ja ristiriitoja, jos laheisten kanssa joutuu
tormayskurssille tydasioiden takia. Kollektiivisessa kulttuurissa henkilokoh-
taiset suhteet menevat kuitenkin tydén edelle (Hofstede & Hofstede 2005,
74 -79, 99 - 103).

V8: "Miun mielestéa venéléiset kohtelevat toisiansa paremmin ja kunnioitta-
vammin [kuin suomalaiset toisiaan] ja ovat tbisséd kavereita. Soittelevat
iltaisin, kdyvét toistensa luona, menevét yhdesséa syémaéaéan ja sellaista. Se
yhdistaa, mutta joskus se yhdistaa niin paljon, etté tuntuu, ettd Suomessa
on parempi..kun ei ole ystavyytta téissa, vaan vain tybasiat.”

E: "Miksi niin parempi?"

V8. "Koska jos ystdvyys menee liian pitkélle, on vaikeaa, jos joku ty6-
asia..vaikeampi, kun yhdistda ja kun tietda kaikki ihmisesta, mitd hanen
perheesséén tapahtuu ja mitd hénelld on nyt menneillaén."

Aineiston perusteella venalaisalaisille on my0s tarkeaa, etta esimies huo-
mioi tydhon liittymattomia asioita ja on kiinnostunut tyontekijoiden elamas-
ta ja hyvinvoinnista. Ajatuksen takana voi olla korkeaan valtaetaisyyteen
liittyva aiemmin mainittu esimies-alaissuhteen emotionaalinen ulottuvuus.
Epavirallisella viestinnalla voi osoittaa valittamista alaisesta ihnmisena, ei
vain tyon suorittajana. Eras haastateltava kuvaa, etta siten esimies saa

yhteyden alaisiinsa.

"---Ei kaikki tykk&a, mutta miné ainakin henkilbkohtaisesti. Ei tarvii sitten
kaikkea kertoo, mutta, onko kaikki hyvin, missé olit lomalla tai miten loma
meni. Pieni& juttuja, ei hirveen syvéllisesti. Tarkoitan vissiin sitd, ettd me
emme ole robotteja, me olemme ihmisia. Meillé on jotain elémé&éa." V6

"Vaikka siis tyon ja kodin vélilld on ero, voi jutella kotiasioista hdnen kans-
saan eli hdn kuuntelee ja sanoo vinkkeja. Ja kaikesta tybhon liittyvasta voi
jutella totta kai." V'7

Esimiesten kasityksissa venalainen alainen tuntuu ottavan helpommin
henkilokohtaisesti ja tunteellisesti tydossa tapahtuvat asiat, mika edustaa

havaintoa emotionaalisuudesta venalaisen kayttaytymisen erityispiirteena
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(Vituhnovskaja 2006, 93 - 95). Aineiston esimieshaastattelusta kay ilmi,
ettd esimies antaa venalaiselle helpommin myonteista palautetta, jotta
alainen saisi vahan "tsemppid" ja "vahvuutta". Esimies on huomannut, etta
kielteinen palaute otetaan hyvin raskaasti vastaan, mista seuraa sulkeu-
tumista ja porukan ulkopuolelle jattaytymista. Huonot palautteet jatetaan
mieluummin vaikka kertomatta kokonaan, silla hyoty on lopullisiin haittoi-

hin verrattuna vahaisempi.

Esimiehet kokevat venalaisille on tyypillista, etta tunteet ottavat vallan,
mutta siihen tulee suhtautua mahdollisimman neutraalisti. Yhden esimie-
hen kokemuksista taas valittyy kuva, etta venalainen hyvaksyy paremmin
kielteisen palautteen, kun taas suomalainen jaa liikkaa miettimaan sita. Voi
myo0s olla, ettd venalainen haluaa katkea todelliset tuntemuksensa ristirii-
tatilanteessa. Esimiehet ovat kokeneet, etta pienikin asia voi aiheuttaa val-
tavan tunnemyrskyn ja purkautumisen: venalaisten on myos hankalaa
erottaa sita, etta kun puhutaan asiasta, silla ei viitata kenenkaan henkilo-

kohtaisiin ominaisuuksiin. Puuskat voivat menna nopeasti ohi.

"Kun sit se vouhkaus péaéttyy, niin sit se menee ohi ja hdn on ite semmo-
nen, et kun se vouhkaus pé&éttyy, niin ihan niinku sitd asiaa ei ois ollut-
kaan." S4

Aineiston venalaiskertomuksessa tunnetasolle yltaneet tyopaikan ristiriita-
tilanteet voivat jaada todellisuudessa vaivaamaan, vaikka mielipahaa ei

nayteta tyoyhteisossa, jossa kuuluu pysya vahvana.

"Mietin, pitaiské sitten vaihtaa tybpaikkaa ja sellasta. Ihan kauheeta. ---
Jos on jotain ristiriitoja, niin pitdis niinkun tarkemmin..kuitenkin tyopaikka.
Sieltéa se niinkun johtuu. Pitdé olla niinkun vahva, ettd 'se menee varmaan
ohi’. Jonkun aikaa menee ja sit se selvida. Ainakin miné yritdn olla vahva,
koska tarvitsen tybpaikan. Vahdn mietin kotona. Itken esimerkiks kotona,
mutta tassé pitaéa olla vahva."”" V6

Toisinaan pienesta asiasta tehdaan iso ilmio, johon saattaa liittya tahallista
vaarinymmartamista. Yksi esimiehista kertoo, etta mittasuhteiden kasva-

essa ei ole enaa kyse alkuperaisesta asiasta, vaan se menee loukkaan-
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tumisen puolelle: "hanelle sanottiin, hanelle sanottiin". Aineiston eraassa
esimieshaastattelun kuvauksessa konfliktitilanne turvallisessa ymparistds-
sa laukaisee viestinnan muodollisuuden ja uskaltamattomuuden haviami-
sen. Tassakin ilmenee venalaisalaisen fokuksen siirtyminen asiasta

omaan persoonaan.

"H&éa on hyvin voimakas mielipiteissédén sillon, kun ollaan kahdestaan. Sit
ku h&a hermostuu, niin sit hda uskaltaa sanoo. Saattaa sanoo tosi napa-
kastikii tietyist asioista ja se tulee vaan niis konfliktitilanteissa. Normaa-
lioloissa ei, mut sitku tulee konfliktitilanne, niin sit sielt saattaa tulla sem-
mone hybkkaévyys. Tulee semmonen puolustuskannalle meno ja véhéa
niinku hybkkaévéné, mut sitku tilanne saahaan rauhotettuu ja puhuttuu -
on saatu tdhé asti ihan hyvin - mut sielt tulee tosi nopeesti semmonen
niinkdé. Miust se on hybkkéévyytta, et sit kdydan niinké péélle siit asiasta,
et mennéén véhéa. Ei oikeestaa liity enda siihen asiaan, vaan menee jo
védhd enemmi persoonaan. Et se varmaan liittyy myds tédha kieleen, etta
késitelldan asiaa, mut sit hdn kokee, et kasitelladn minua itseéni, vaikka
kéasiteltas sitéd laukun asentoo tossa lattialla. Et néis tulee valil niit ymmar-
rysvaikeuksii, mitka sit taas aiheuttaa uuen konfliktin jossain tuolla muual-
la." S2

Aineiston perusteella etenkin perehdytysvaihe on herkka, silla siihen liittyy
luonnollisesti tyossa tehtyjen virheiden riskeja, mutta venalaiset ovat ko-
keneet tyOyhteison jasenten auttavan ja ymmartavan. Taysin toisenlaises-
ta palvelukulttuurista lahtiessa ei ole itsestdan selvaa, kuinka Suomessa
toimitaan, mika on johtanut inhimilliseen vaarinkasitykseen. Virheiden
kautta oppiminen ja tyohon perehtyminen ei valttamatta ole motivoivin ta-
pa epaonnistumista ja kasvojen menettamista pelkaavalle venalaiselle
(Hofstede & Hofstede 2005, 74 - 79, 99 - 103). Pelkotilat, jotka liittynevat
kasitykseen johtajasta, voivat myds muodostua ymmartamisen esteeksi.
Esimies pohtii, onko kulttuurisella piirteella jotain tekemista sen kanssa,
etta heilla toistuu ajoittain tilanne, jossa alainen ilmaisee ymmartavansa,
mutta lopulta esimies tulee huomaamaan, ettei alainen ymmartanytkaan.
Toimintamalli korostuu erikoistilanteissa. On havaittu, etta etenkin tilan-
teissa, joissa venalaiset joutuvat poistumaan mukavuusalueeltaan, pela-
taan kielteista arviointia ja kanssatyOntekijoiden ryhmasta sulkemista
(McCarthy et al. 2008, 229).
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"Ensimmaéisené& oli hirveetd, kun mind en vield osannut oikein palvella.
Tulin Venéjélta ja sielld on eri palvelu kuin Suomessa. Sit kun minulta ky-
syttiin, niin miné en edes ymmartanyt, ettéa jos kysytééan, niin pitédé niinkun
tuote néyttéé ja vahén aikaa odottaa. Kun miné sanoin "tdssa" ja sit laksin
pois. Sitten mummut olivat sitéd mielta, ettéd huonoa palvelua. Min& niin pel-
kasin, ettd mitd miné nyt..kutsuin sit toisen myyjén, ettei tulis huonoa pal-
velua. Kun ei ollut vieléd kokemusta." /6

"Sen mie oon just huomannu, et jos tulee vaikka joku virhe, joku isompi
virhe vaikka kassalla tai jossai: 'et nyt mie tein tdmmaosen, et miulle nyt
kdy, et miten téa asia nyt'. Sit ku sanoo, et ei tds mitda. Korjataan ja asia
hoituu, et ei tds oo mitdén peléattdvad. Sen huomaa, et on semmonen pel-
kojuttu ja varmaan se on just tds ymmarryksesséki, et jos kysyy, et ym-
maérsitkd, ni 'ymmarsin', et ei uskallakkaa myéontééa, vaa sit aattelee, et no-
nii, et pitdéks ne nyt, et hda ei osaakaa téta asiaa." S2

Yksi haastateltava kuvailee Venajalla tottuneensa siihen, etta henkilokoh-
taiset ongelmat tuodaan toihin mukaan, mika johtaa ristiriitoihin tyoyhtei-
s6ssa. On aistittava ja mietittava ennakkoon, miten voi lahestya tyokave-
reita tai esimiesta. Jopa tyoasiat on ratkaistava itse tai jatettava myohem-

maksi, jos aistii, etta toisella on "paha paiva".

4.3.3 Kielellinen ilmaisu ja ymmartaminen

"Heijén kans on oppinu elémé&éan, etté sitten niinkun varmistelee joitain
asioita." S1

Lapi aineiston esiintyy kasitys, ettda suomalais-venalaisessa esimies-
alaissuhteessa johtamisviestinnan haasteet syntyvat usein kulttuurin na-
kyvasta osasta, kielellisen ilmaisun ja ymmartamisen vaikeuksista, jotka
tuovat lisgjannitetta johtamisviestinnan tilanteisiin. Aineiston venalaiset
kokevat, etta etenkin tyopaikalla on hankalaa viestia verbaalisesti omia
ajatuksia, kun kielitaito on puutteellista. Etenkin esimiehet tuovat esiin sita,
etta venalaiset eivat ymmarra, eivatka valttamatta uskalla kertoa ymmar-
tamattomyydestaan. Aineiston perusteella kokemus on lisannyt aistimista

ja keinot molemminpuoliseen ymmarrykseen ovat kehittyneet ajan myota.
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Jokainen esimies ilmaisee huolensa kielitaidosta ja sen aiheuttamista
haasteista. Aineistossa todetaan, etta heti esimies-alaissuhteen alussa on
syyta selvittaa, kuinka hyvin onnistutaan kommunikoimaan puolin ja toisin,
jotta valtytaan jatkossa ongelmilta. Aineistossa pidetaan kieliongelman
roolia suomalais-venalaisissa esimies-alaissuhteissa niin merkittavana,
etta kiperissa tilanteissa kannattaa hakea apua. Alaisen venalaista kolle-
gaa ei kuitenkaan voi kayttaa tulkkauksessa luottamuspulan vuoksi. Lahes
kaikki esimiehet moittivat itseaan liian nopeasta puhumisesta ja murresa-
nojen kayttamisesta: yksi haastatelluista pitaa korjausehdotuksena Kkirja-

kielen kayttamista ja puheen rauhoittamista.

"Sitte se on joskus, etta kielellisesti ei vélttamatta..sit ku mie vield puhun
oikein tallasta murretta, niin my6 ei ehké ihan niinku just vélttdamaétta sa-
malla tavalla ymmarretéa toisiaan, mutta sitten ku vdhéan niinku, et ja hééa
kyl rohkenee kysyy jos on jotain, mitd héa ei ymmaéarra. Mie kyl yleenséa
huomaan, jos hda ei ymmarré, niin sit sanotaan jollain vahén toisella taval-
la. Voi olla, mut joskus on just jotai sanoja tammdsia, misséa sitten tullee.
Hé&éki on kuitenki jo niin kauan asunu Suomessa, mut hdd myds toisaalta
vahé véahéttelee sitd suomen kielen osaamista.”" S3

"Sitte meillé tulee vielad tda kieliongelma valtavan useesti, et me ei aina
ymma@rreté toisiamme. Et joskus viel murresanat ja kaikki sellaset jos opis-
kelee. Sitte meilléki on tullu tybryhmaén yks uus eri murrealueelta, ni siin-
hén meilléd tuli semmosia pienid konflikteja, ku ymmarrettiin vaha vaarin
asioita. lhan tdmmdsista sanallisista muutoksista just se, etté tarkottiki va-
hé eri tavalla asiaa." S2

Aineistosta nousee kuitenkin esiin, ettda myods venalainen alainen voisi
suunnata voimavaroja paikallisen kielen opetteluun ja tukea oppimista ot-
tamalla myOs vapaa-ajalla kontaktia suomalaisiin, mika viittaa siihen, etta
vastuuta onnistuneen viestinnan mahdollistamisesta jaetaan (Graen &
Uhl-Bien 1995). Kielelliset ilmaisu- ja ymmartamisvaikeudet johtavat esi-
mieshaastattelun perusteella pahimmillaan siihen, etta tyontekija jattaytyy
yksikseen, eika esimerkiksi lahdekaan mukaan yhteiseen tekemiseen,
vaikka on alun perin ollut innoissaan. Tama ei edista tydymparistoon so-

peutumista ja yhteisollisyyden lisaamista.
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Aineistossa on havaittu viestien toistamisen ja "jumppaamisen" auttavan
viestinnan tarkoituksenmukaisten tulosten saavuttamisessa. Asiat kay-
daan lapi niin useasti, ettda kumpikin osapuoli on ymmarryksen tasoon tyy-
tyvainen. Silloin korostuu selkeasti viestinnan sisaltd, eika niinkaan se,
millaisia asenteita tai ajatuksia valitetdan (Penley & Hawkins 1985; 324;
Mohr & Wolfram 2008, 5). Verbaalisen viestinnan keinojen loppuessa esi-

mies ottaa kayttoon mallin nayttamisen asian tai tehtavan selventamiseksi.

"Sit just jos ei aina ymmarra, niin sit kun vdhéa jumpataa, niin kyl myé ym-
marretddn, mita toinen tarkottaa." S3

S2: "Kyl Mie yleensé hoksaan, mut sit vélil mie en 16yda sitd keinoo, mil
mie tulisin oikeel taval ymmérretyks."

E: "Tuleeks siit sit pattitilanne?"

S2: "Joskus hetkellisesti, mut sitte mie pyrin selittdméaan. Mie oon aika
tdmmodnen puhelias, niin mie pyrin vield rauhallisemmin ja védhé niinku
melkein meen nayttdmééan asian. Et tédéa tehéan néain."

Toisinaan esimerkilla johtamista kaytetaan silloin, kun asenne on ymmar-

tamista vastaan (Fey 1995).

“No kyllahén se sillon, kun on justiin tata itsepéaisyytté ja védhan sita sellas-
ta, ettei mukamas nyt ymmaértény asiaa, niin sillonhan se tuntuu silta, etta
viittiiks nyt vaivautuu, ettd sanon nyt sen niin, ettd sie ymmarrét sit sen ja
sie teet sen. Jopa me on joskus tdén mun kakkosen kanssa tehty sit niin,
etté tulee se totetus ja tekeminen, niin mennéén ja tehdéén se, et ole sit
mitéd mieltéd tahansa. Se on tehty." S4

Selkeys ja suoruus

Millaista viestinnan sitten pitaisi olla luonteeltaan? Aineiston alaishaastat-
teluista ilmenee kansallisuuksiin liittyvia eroja. Molemmissa maissa asu-
neet venalaiset ilmentavat kansallisia eroja viestijakuvissa. Koetaan, etta
suomalaisia on helppo lahestya ja heidan kanssaan on helppoa avata
keskustelu. Suomalaisia pidetaan yleisesti myds rauhallisina, keskustele-
vina viestijoina, jotka eivat kiivastu. Venalaiseen viestintatyyliin taas kuu-
luu heidan omasta mielestaan paallekkaisyys ja hermostuessaan puhumi-

selle ei meinaa tulla loppua.
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"Kylld suomalaiset puhuu niin, ettd ne vuorottelevat ja kuuntelevat kaikki
ihan nétisti ja sen jélkeen rupeavat puhuu, mut venéléiset puhuvat kaikki
yhteen &éneen." V6

"Vendéléiset tulevat heti kysymaéan hybkkéévésti. Vaikka suomalaiset eivét
ymma@rtéisi toisiaan, he pysyvét rauhallisina aika useesti. Jos venéléisilla
tulee riitasanoja, heilté ei lopu kesken sanat..puhuvat, puhuvat ja puhu-
vat." V7

Aineistossa kay usein ilmi, etta tyoyhteisdissa arvostetaan avoimuutta.
Esimiehelta odotetaan rehellista ja suoraa viestintaa tyotehtavien ohjaami-
sessa ja kehittamisessa. Yksi haastateltavista tuo esiin selkeiden ohjeiden
tarkeyden ja pitaa hyvana sita, etta tyopaikalla tieto on tasa-arvoisesti
kaikkien saatavilla ja luettavissa, eika virallista informaatiota tarvitse arvail-

la puskaradion kautta kuten Venajalla.

Venalaisten kasityksissa myonteiset ja kielteiset asiat pitaisi viestia mah-
dollisimman suoraan ja rehellisesti, mika tukee venalaisten avoimuuden ja
suorasukaisuuden piirteitéd (Vituhnovskaja 2006, 93). Jos kyseessa on ris-
tiritoja aiheuttanut tilanne, se vaatii rauhoittumista, aikaa ja keskustelua.
Esimiehen tulisi aineiston alaiskasitysten mukaan kuitenkin puhua ystaval-
lisesti ja kauniisti. Suoruuden lisaksi kaivataan selkeitad ohjeita, joita ei tar-

vitse lahtea itse tulkitsemaan.

Vaikka venalaiset odottavat esimiehiltdan suoraa viestintaa, sama ei ehka
toteudu toisin pain johtuen venalaisten kasittamasta valtaetaisyydesta ja

sopivan vuorovaikutuksen normeista.

"--- Suomalaiset on aika suoria viestinndssédan. Miusta tuntuu, et ne sanoo
aika suoraan asioista. Ei kaikki, mut niinku periaatteessa. Sit miusta tun-
tuu, etté venéléisille --- tai onks se sitte enemman kiinni ymmaérryksesta tai
el, niin kuitenkaan ehké sano asioista nii suoraa. Se asia pitda kysella. Jos
mietin mein tybympéristéssé..enemmi pitdd omana tietonaan. Nékee, et
nyt on jokin vialla, mut sité ei tulla suoraa sanomaa, vaan se pitdé kysya,
et miké juttu nyt on menossa, kun taas vastaavasti suomalainen tulee sa-
noo, et nyt tda on vialla ja néin. ---- Aika alust saakka hén on ollut tietyl
tapaa aika helppo lukee..hdne ilmeistdan ja eleistdéan. Sit meité rajaa taa
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kieliongelma. Sama ku monien muittenki venéléisten kaa. Kun ei osaa
kieltd kunnolla se ymmarryski voi olla, et ymmaérretddn sama asia vdhén
eri tavalla." S2

Keskusteleva vai kaskeva tyyli

Keskustelun ja kaskemisen dilemma linkittyy myos valtaetaisyyteen. Vuo-
rovaikutteinen ja keskusteleva johtamistyyli edellyttaa esimies-
alaissuhteessa johtajalta tietynlaista osaamista, joka ilmenee eri johtamis-

viestinnan funktioissa.

"--- Ennenhén ehké kdskytin enemmén, mutta nyt kun olen jo vanhempi,
niin mé& yritdn saada heidét itse miettimaan ja ottamaan sen vastuun siité
tekeméstééan, niin ehké ne haittapuoletkin tulevat ndkyviin, jos he tekevét
vadrin. Etta sitd keskustelua ja ohjausta.” S4

Kun perusrutiinit tyotehtavien jarjestyksesta ja ajoituksesta ovat hyvin sel-
keat, toiminta tuntuu ohjautuvan kuin itsesaan. Uusien mallien omaksumi-
sessa hyodynnetaan ohjaamista, opastusta ja keskustelua. Ehdotuksiin

pyydetaan mielipidetta

"Aika paljon my6 yhessé keskustellaan, vaik jos tullee jotain uutta tavaraa,
et miten ne laitettais tai sillee. En mie oo mikk&an diktaattori, et mind méa-
réén, nyt tehdaan néin ja néin. Ehké ehotan ja sit kysyn heijan mielipidet-
taan." S3

"Annan heidén itse ajatella, et en kayta sitd kéaskyttdmista, enké epdile
heidéan tekemistaén, vaan odotan, ettd se tyd on tehty. Ja tosiaan odotan,
ettéd se on tehty silla lailla, ettei sitd nyt kenenkdan tarvii paikata.” S4

Esimieskasityksessa keskusteleva ja vuorovaikutteinen johtamistyyli ei ole
kuitenkaan aina venalaisesta kulttuurista tulevan alaisen odottama ja toi-
vomaa, mika johtaa vastakkainasetteluun alaisen arvojen ja esimiehen

periaatteiden vuoksi.

S2: "Haé sanoo, et pitdéa olla, et siné olet pomo ja sanot mité tehdéaén."

E: "Milta se siusta tuntuu?"

S2: "Miust se oli ensin vaikeeta, koska mie oon ollu johtajana aina sella-
nen, et kyl mie pomotanki vélilla tai siis kdsken, komennnan, mut en niin
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paljon, kun mie oon tykdnny siita, et keskustellaan ja katotaan nékbkanto-
Ja. Voi olla joskus muukin oikeessa kun mind. Niin se oli miulle vaikeeta ja
on vielékin vaikeeta ja [nimi poistettu] varmaan kokee vélilla, ettei hantéa
ohjata tarpeeks. Mie epéilen néin. "

Vastakohtaista venalaisen odotusta osoittaa nakemys, jonka mukaan kes-
kustelu ja vuorovaikutus ovat avain ymmarrykseen. Johtamisfunktion on-
nistuminen on yhta lailla esimiehen ja alaisen vastuulla ja tapahtuu heidan

valisessa vuorovaikutuksessa.

"Jos ma jotain en ymmarréa, niin sit mé kysyn uudestaan ja uudestaan ja sit
me tehddén vaikka yhdessé sitd asiaa, mutta ei késkyttelyéd pitéis olla,
vaan keskustelua totta kai, koska se on henkisesti helpompaa. --- Jos tu-
lee kdsky, niin mé en uskalla kysyé pomolta uudestaan. "\V7

4.4 Tulosten yhteenveto

Ensimmaisena tutkimuskysymyksena oli taustoittaa, millaisia ké&sityksié
esimiehilla ja alaisilla on johtamisesta. Vaikka aineiston venalaisten alais-
ten kasityksissa on havaittavissa johtajan mystifiointia tietdmyksen ja kaik-
kivoipuuden muodossa, on niissa paljon yhteista suomalaisten esimiesten
omien nakemysten kanssa. Venalaisalaisten ajatuksissa toistuu tehtaviin
ohjaaminen ja niista palautteen antaminen, kun taas suomalaisten esi-
miesten kasityksissa johtaminen suuntautuu enemman tulevaisuuteen ja
valtuuttamisen keinoin vastuuta paivittaisten tehtavien hoitamisen osalta
jaetaan alaisille. Vaikka osa aineiston esimiesten johtamiskaytanteista on
transaktionaalisia, heidan kasityksensa johtajuudesta ovat venalaisiin ver-
rattuna transformationaalisempia, mitd kuvaa haastatteluissa alaisen ke-
hittamisen ja itseohjautuvuuteen kannustamisen, tavoitteista viestimisen ja
vuorovaikutuksen keinojen korostuminen. Esimiesten kasitykset venalais-
ten alaisroolin tayttamisesta vaihtelevat yrittelijaista tehtavien valttelijoihin.
Esimiesten oma vuorovaikutusosaaminen on tunnistettua, joten toimintaa
voi saadella ja mukauttaa tietoisesti. Tapauksen esimiehilla on myonteinen
motivaatio huomioida alaisten kulttuuriset ja yhta lailla yksildlliset erot joh-

tamistyossaan.
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Taman tapauksen haastatteluaineiston johtamisfunktioilla tarkoitetaan niita
toimintokokonaisuuksia, joissa johtajan tehokasta ja tarkoituksenmukaista
vuorovaikutusosaamista tarvitaan. Toiminnot voidaan jaotella kokonai-
suuksiin, joita ovat suunnan nayttaminen ja sitouttaminen, esimerkilla
tyonkuviin ja yksittaisin tehtaviin ohjaaminen ja palautteenanto, innostami-
nen ja kannustaminen, ristiriitojen selvittaminen ja vuorovaikutteisen esi-

mies-alaissuhteen yllapitaminen.

Haastatteluaineistosta kay ilmi johtamisen kontekstuaalisuus: erityinen
konteksti edellyttaa erityislaatuista viestintaa ja sen myota erityista vuoro-
vaikutusosaamista. Toinen tutkimuskysymys tarkasteli, miten kulttuurien
kohtaaminen on havaittavissa johtaja-alaissuhteen osapuolten nédkemyk-
sissd. Tapauksen johtamisviestinnan funktioissa on havaittavissa erilaisia
jannitteita, jotka tuovat suomalaiseen kohdeorganisaatiossa haasteita ve-
nalaisten johtamiseen (Taulukko1). Haastatteluaineiston perusteella tapa-
uksen jannitteiksi I0ydettiin vallan jakautumisen kasittamisesta johtuva
etaisyys esimiehen ja alaisen valilla, yhteisollisyyden ja emotionaalisuuden
tarve seka sanallisen viestinnan, ymmarryksen ja johtamisviestinnan ta-

pahtuminen siten, etta viestinta on tehokasta ja tarkoituksenmukaista.

Johtamisviestintaan

littyy jannite ,Jjossa on haasteena

Etaisyys - Vastata alaisen kasitykseen esimiehelle ja alaiselle sopi-
vista tehtavista

- Tasa-arvoisuuden viestiminen

- Maaraysvallan jakautuminen

- Vastuu paatdksenteosta

- Itseohjautuvuus >< tarkka ohjeistaminen

- Onnistumisen osoittaminen

- Avoimuus viestinnassa

- Luottamuksen antaminen

Yhteisollisyys ja - Ty ja vapaa-aika erillisia, mutta niiden raja on hailyva
. - Esimiehen epavirallinen viestinta osoittaa valittdmista
emootiot - Tunteiden huomiointi

- Tukeminen ristiriitatilanteissa

- Kielteisista asioista epasuorasti viestiminen

- Tunnemyrskyjen ja -puuskien kasittely

- Tahallinen vaarinymmartaminen

- Alaisen pelko virheista

- Asiat ja ihmiset erillaan
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Kielellinen ilmaisu ja | - Puutteellinen kielitaito

. - Murteet ja puheen nopeus

ymmartaminen - Ymmartamattémyys

- Esteet ilmaista ymmartamattomyytta

- Yhteiseen ymmarrykseen johtavien keinojen tunnistaminen
ja hyédyntaminen

- Tehtavaorientoitunut ja suhdeorientoitunut viestinta

- Suoruus ja rehellisyys >< ystavallisyys ja myonteisyys

- Keskustelu auttaa ymmartadmisessa, kun taas alaisen
odottama kaskeminen ei jata tilaa tarkennuksille ><

Taulukko 1. Johtajan vuorovaikutusosaamiseen vaikuttavat jannitteet.

Kolmantena tutkimuskysymyksena oli selvittaa, millaista johtajan vuoro-
vaikutusosaamista tapauksen kulttuurienvélinen konteksti edellyttéa. Ta-
pauksen suomalais-venalaisessa esimies-alaissuhteessa johtajat huo-
mioivat alaistensa kulttuurisia ulottuvuuksia ja kehittavat aktiivisesti ratkai-
suja hallita niita. Vuorovaikutusosaaminen liittyy nimenomaan havaittujen
suhteessa ilmenevien jannitteiden hallintaan. Johtamisviestinnan toiminnot
ja keinot ovat monenlaisia, mutta kulttuuriset arvot ja odotukset lapaisevat
vuorovaikutussuhteet. Kulttuurienvalisessa suhteessa alaiset eivat odota
esimiehiltaan erityiskohtelua, mutta havaintojen perusteella esimiehet suh-
tautuvat kulttuurieroihin myonteisesti, huomioivasti ja joustavasti seka ha-

luavat suunnata huomiota suhteen toisen osapuolen tarpeisiin ja arvoihin.

Erityinen etaisyyden  jannite suomalais-venalaisessa esimies-
alaissuhteessa liittyy kulttuurisidonnaiseen kasitykseen hahmottaa vallan
eriarvoista jakautumista. Johtajalta edellytetaan tietoa vallan ja vastuun
hierarkkisesta jakautumisesta alaisen kasityksessa ja osaamista sovittaa
se vuorovaikutussuhteessa omiin kasityksiin vastuullisen paatoksenteon
jakautumisesta ja itsenaiseen tyontekoon ohjaamisesta, mika vaatii vaikut-
tavaa, arvojen yhteensovittamiseen tahtaavaa viestintaa. Erityista vuoro-
vaikutusosaamista tarvitaan myos hallittaessa jannitetta, joka koskee ve-
nalaisten kulttuurista tarvetta yhteisollisyyteen ja emotionaalista suhtautu-
mista asioihin. Johtajalta edellytetaan tietoa tyon ja vapaa-ajan hailyvasta
rajasta ja epavirallisen viestinnan tarkeydesta valittamisen osoittajana se-
ka taitoa huomioida odotukset viestinnassaan. Tietoisuus asioiden tunne-
pitoisesta kasittelysta ja niiden taustalla vaikuttavista tekijoista ohjaa vies-

timaan tarkoituksenmukaisesti siten, etta ihmiset ja asiat pyritaan pita-
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maan erillaan. Johtamisviestinnan erityistilanteissa, kuten palautteenan-
nossa tai ristiriitatilanteessa, edellytetaan etenkin tietoa alaisten mahdolli-
sesta emotionaalisesta suhtautumisesta tyodasioihin ja taitoa huomioida se

omassa viestinnassa.

Kielellisen ilmaisun ja ymmartamisen jannite esimiehen ja alaisen vuoro-
vaikutteisessa suhteessa on muihin jannitteisiin verrattuna kaytannonla-
heisempi ja helpommin havaittava, silla se ilmenee puutteellisena viestimi-
sena ja ymmartamisena. Esimiehen vuorovaikutusosaamiseen liittyen on
tarkeaa tiedostaa, milloin yhteista ymmartamista ei tapahdu ja millaisia
vaikeasti havaittavia yksildllisia tai kulttuurisia esteita ymmartamisen taus-
talla on. Onnistuakseen viestimaan tehokkaasti esimiehen on tiedettava
ymmarrykseen johtavat keinot ja taidettava niiden hyddyntaminen johta-
misviestinnassaan. Johtajan on keskeista taitaa verbaalisen viestinnan
selkeys seka keskusteleva ja tasa-arvoinen ote, joka kannustaa alaista
kysymaan ja tekemaan tarkennuksia vaarinymmartamisen ehkaisemisek-
si. Jannitteet hyvaksyen tapauksen esimiehen vuorovaikutusosaamiseen
kuuluu motivaatio saavuttaa johtamisviestinnan tavoitteet tehokkaasti ja

tarkoituksenmukaisesti siten, etta viestinta sopii parhaiten sen kontekstiin.
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5. JOHTOPAATOKSET

5.1 Uutuusarvo ja tieteellinen kontribuutio

Suomalaiseen tydelaman osaamiskeskusteluun vaikuttavat yha kansain-
valistyva tyoymparisto ja lisaantyva kulttuurienvalinen kanssakayminen
seka ilmidn edellyttama osaamistarve (Isotalus 2005; Salojarvi 2006; Pel-
tonen 2007; Valtioneuvoston kanslia 2013). Muutokset ja sen myé6ta odo-
tukset kohdistuvat myos ihmisten johtamiseen. Johtamisen vuorovaikutuk-
sena kasittavien teorioiden (Dansereau et al. 1975; Burns 1978; Bass
1985, 1990; Graen & Uhl-Bien 1995; Avolio & Bass 1999) lahtékohdasta
taman tutkielman huomio suunnattiin johtajan kontekstisidonnaiseen vuo-
rovaikutusosaamiseen suomalais-venalaisessa esimies-alaissuhteessa.
Yha kasvavasta venalaisten ja venajankielisten maahanmuutosta huoli-
matta kulttuurien kohtaamiseen ei ole suunnattu huomioita suomalaisten
organisaatioiden johtamiskontekstissa, vaikka johtajan ja alaisen valinen
vuorovaikutus on kulttuurisesti hyvin sensitiivista (Hofstede 1980; Newman
& Nollen 1996; Suutari 1998; Makilouko 2003; Fey et al. 2004; Galdonfi
2012).

Tutkielman tavoitteena oli jasentaa, millaista johtamisviestintaa edellyte-
taan venalaisten johtamisessa suomalaisessa toimintaymparistdssa. Joh-
tajan vuorovaikutusosaaminen on kokonaisuus yksilon tietoja, taitoja ja
motivaatiota, jolla voidaan saavuttaa tilanteen edellyttama tehokas ja tar-
koituksenmukainen viestinta (Spitzberg 1983; Spitzberg & Cupach 1984).
Kontekstuaalisuuden luonne viittaa siihen, ettd osaamisen maarittavat
kulttuuri, vuorovaikutussuhde, aika, paikka seka vuorovaikutuksen funktio
(Rouhiainen-Neunhauserer 2009). Kun johtamisen katsotaan olevan dy-
naamista kahdenvalista sosiaalista vaihdantaa, johon molemmat vuoro-
vaikutussuhteen osapuolet vaikuttavat (Jablin 1979), tutkimustehtavaan
etsittiin ratkaisua selvittamalla kokijoiden kasityksia johtamisesta seka joh-
tamisviestinnan luonteesta, olemuksesta seka kaytanteista ja keinoista,

joiden perusteella paatelmat tehtiin.
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Tama pro gradu -tutkielma osoittaa, ettd suomalais-venalainen esimies-
alaissuhde vaatii johtajalta erityista johtamisviestintaa ja erityista vuorovai-
kutusosaamista verrattuna vallitsevan kulttuurin edustajien johtamiseen.
Johtajuus kohdistuu esimiesten kasityksissa tasapuolisesti kaikille alaisille,
mutta venaldisten alaisten johtaminen, yhta lailla muiden yksildllisten
eroavaisuuksien ohella, edellyttaa erityisia vuorovaikutusosaamisen tieto-
ja, taitoja ja asenteita. Kulttuuriset jannitteet johtajan ja johdettavan vuoro-
vaikutussuhteessa vaikuttavat esimiehen tarkoituksenmukaiseen, hyvak-
syttavaan ja odotettavaan viestintakayttaytymiseen. Loydetyt suomalaisen
esimiehen ja venalaisen alaisen vuorovaikutussuhteessa ilmenevat jannit-
teet etaisyys (1), yhteisollisyys ja emotionaalisuus (2) seka kielellinen il-
maisu ja ymmartaminen (3) luovat haasteita, joita esimies pyrkii hallitse-
maan. Johtamisviestinnassa esiintyvien jannitteiden avulla nakyvat ja han-
kalasti havaittavat kulttuuriset eroavaisuudet kuvataan selkeina ja ymmar-
rettavina tekijoina, jotka esimiehen tulee tunnistaa, huomioida ja hyodyn-

taa vuorovaikutusosaamisessaan.

Aineiston perusteella tehdyt paatelmat on havainnollistettu kuviossa 6.
Vasemmalle kuvioon sijoittuvat [0ydetyt kulttuurista johdannaiset esimies-
alaissuhteessa ilmenevat jannitteet. Vaikka johtaminen ilmenee vuorovai-
kutteisessa suhteessa ja on riippuvaista kontekstistaan, tutkimustehtavas-
sa oltiin kiinnostuneita kompetenssista johtajatasolla, mita kuvaa osaami-
sen sijoittuminen hahmoon. Hahmo edustaa johtajan osaamista, joka si-
joittuu johtaja-alaissuhteen vaihdantateorian mukaisesti dyadiin (Dansere-
au et al. 1975; Graen & Uhl-Bien 1995). Silla jannitteet esiintyvat interper-
sonaalisessa suhteessa (Spitzberg 1983), on niiden aiheuttamien haastei-
den hallintaa asetettu kuvaamaan kahden kulttuurin kohtaaminen. Kulttuu-
rien mukaan varitetyt rattaat kuvaavat osapuolten kulttuurisesti kasitettyja
piirteita, arvoja, normeja, oletuksia ja asenteita (Hofstede 1980; Newman
& Nollen 1996; Makilouko 2003). Ratasmuoto symboloi kulttuuristen voi-
mien liiketta, kohtaamista. Erivaristen rattaiden kohtaaminen kuvaa puo-

lestaan kulttuuristen jannitteiden aiheuttamia haasteita, joiden hallitsemi-
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nen johtamisviestinnan funktioissa on kompetenssin ydinta. Haastattelu-
aineiston mukaiset tapauksen johtamisviestinnan toiminnot on osoitettu

kuvion oikeaan laitaan johtamistyon ilmentamiseksi.

P Johtamis-
—"
p: $ RN viestinnan
1. Etaisyyden ’ funktiot:

i s / \ ¢ Suunnan
jannite A ;
.~ | nayttaminen ja

sitouttaminen

— \ < ¢ Esimerkilld
2. Yhteisollisyyden : tyénkuviin ja
ja emootioiden \ yksittaisiin
jannite \ tehtaviin
-~ / ohjaaminen ja

\ : palautteenanto
) X ,3 * Innostaminen ja
.3' K@Ielll%en . B ) kannustaminen
ilmaisun ja it * Ristiriitojen
ymmdrtdmisen selvittdminen
jannite ¢ Vuorovaikutteisen
—_— ( suhteen yllapito

Kuvio 6. Johtajan vuorovaikutusosaaminen tapauksen suomalais-venalaisessa

esimies-alaissuhteessa.

Tutkielman haastatteluaineiston tulokset tuovat siis oman kuvauksensa
keskusteluun johtamisviestinnasta, johtajan vuorovaikutusosaamisesta ja
sen luonteesta kontekstissa, jossa esimies-alaissuhde on kulttuurienvali-
nen, tassa tapauksessa suomalais-venalainen. Tutkimustulokset myataile-
vat uudenlaista nakodkulmaa johtamisen osaamiskeskusteluun. Tulokset
tuovat tukea sille, etta johtajan osaamiskokonaisuudessa ydinosaamisen
rinnalla yhta tarkeana esiintyy viestinta- ja vuorovaikutusosaaminen, lah-
tokohta ammatilliselle suoriutumiselle (Goleman 1998; Payne 2005; Mohr
& Wolfram 2008; Bambacas & Patrickson 2009; Rouhiainen-
Neunhauserer 2009; Hyppanen 2013; Johansson et al. 2013). Kohdeor-
ganisaation kulttuurienvalinen konteksti korostaa vuorovaikutuksen merki-

tysta ja haasteellisuutta entisestaan, silla tulosten mukaan arvot, asenteet
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ja oletukset johtajuudesta eivat ole yhteisesti jaettuja huolimatta yhteisesta
toiminta- ja organisaatioymparistosta seka sopeutumisesta kohdekulttuu-
riin (Newman & Nollen 1996; Valkonen 2003; Makilouko 2003; Fey et al.
2004). Huomionarvoisia ovat my0s aineiston poikkeamat, joissa koetaan,
etta alainen on ainakin naennaisesti sopeutunut paikalliseen kulttuuriin.
Hofsteden (1980) seka Hofsteden ja Hofsteden (2005) kulttuurisista ulot-
tuvuuksista Venajan valtaetaisyyden dimension korkea pisteytys ilmenee
tutkielmassa havaitussa etaisyyden jannitteessa erilaisina kasityksina val-

lan, vastuun ja arvon jakautumisesta.

Loydokset edistavat ja syventavat suomalaisen johtajuuden osaamiskes-
kustelua (Isotalus 2005; Salojarvi 2006; Peltonen 2007) tuomalla kasitte-
lyyn ajankohtaisen ja yleistyvan ilmion, johon ei ole kohdistunut viela tut-
kimusta suomalaisessa toimintaymparistossa. Tutkielma luo ymmarrysta
siita, millaisia haasteita johtamisosaamisen keskiossa voidaan kohdata
johdettaessa venalaistaustaisia maahanmuuttajia. Tulokset osoittavat ek-
saktisti, mitka ovat olleet johtamistoimintojen olennaisia kulttuurisidonnai-
sia jannitteita ja millaisten haasteiden hallintaan vuorovaikutusosaamises-
sa keskitytaan tapauksen edustavassa otoksessa. Toisaalta johtajan epa-
onnistuminen jannitteiden ja yksittaisten haasteiden hallitsemisessa tai
niiden kieltaminen ja sita kautta ristiriitainen johtamisviestinta voi vaikuttaa
alaisen suoritukseen, hyvinvointiin ja sitoutumiseen tasoon, joiden seura-
ukset ulottuvat organisaation suoritukseen (Sharbrough et al. 2006; Bam-
bacas & Patrickson 2008; Madlock 2008). Menestyminen ei ole yksinker-
taista, silla interpersonaalisen osaamisen luonne ja onnistuminen ilmenee
kontekstin osallistujien vaikutelmina (Spitzberg 1983; Spitzberg & Cupach
1984), mutta ymmarrys toisen tavasta kasittda suhteita erityisesti tydym-
paristossa seka tietoisuus jannitteiden olemassaolosta lisannee mahdolli-

suuttaa johtaa tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti.

Klassinen maaritelma interpersonaalisesta vuorovaikutusosaamisesta
(Spitzberg 1983; Spitzberg & Cupach 1984) voidaan nyt laajentaa myds

johtamiskontekstin tilanteeseen, jossa suomalainen johtajuus kohtaa ve-
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nalaisen kulttuurin. Vuorovaikutusosaamisen ytimessa on johtajan tieto
suomalais-venalaisessa johtaja-alaissuhteessa ilmenevista jannitteista,
niiden aiheuttamista haasteista ja niiden hallitsemisesta, taito hallita jannit-
teita ja haasteita seka motivaatio tehokkaaseen ja tarkoituksenmukaiseen
viestintaan ja vuorovaikutukseen kontekstissa, jossa jannitteet esiintyvat.
Erityisten viestintahaasteiden ja niiden myota erityisen vuorovaiku-
tusosaamisen tarve suomalais-venalaisessa esimies-alaissuhteessa ko-
rostaa entisestdan osaamisen kontekstuaalista luonnetta (Spitzberg 1983;
Spitzberg & Cupach 1984; Penley & Hawkins 1985; Payne 2005; Rouhiai-
nen-Neunhauserer 2009). Tutkielman tulokset tukevat suomalaisen johta-
juuden kuvaamista diskursiivisena voimavarana, jota voidaan hyodyntaa

joustavasti kontekstista riippuen (Tienari et al. 2004).

5.2 Kdytanndllinen hyédynnettéavyys

Tutkielma tarjoaa yrityksille kuvausta ja ymmarrysta johtajan kulttuu-
risidonnaisten viestintahaasteiden hallinnassa vaadittavasta vuorovaiku-
tusosaamisesta. Tulokset sisaltavat tarkeaa ja uutuusarvoista tietoa niille
organisaatioille, joissa kohdataan kulttuurienvalisia suhteita nyt ja tulevai-
suudessa. On keskeista tiedostaa ja tunnistaa se, etta organisaation tutut
jasennykset viestinta- ja johtamisosaamisessa kohtaavat haasteita, joita ei
ole valttamatta huomioitu ennakkoon, eika niihin ole varauduttu tehokkaan
ja tarkoituksenmukaisen johtamistyon toteuttamiseksi. Monikulttuurinen
johtaja-alaissuhde vaikuttaa edellyttavan joustavaa ja sopeutuvaa kayttay-
tymista esimiehelta. Johtamisen tueksi omista ja muiden kulttuuriin poh-
jautuvista ajatusmalleista voi lisata tietoisuuttaan. Tama tapaus luo kuva-
usta, jota voidaan hyodyntaa myos muissa organisaatioissa. Kun varsinai-
set kulttuurienvalisen vuorovaikutusosaamisen kaytannon taidot pohjautu-
vat tietoisuuteen ja tietoon (Hofstede & Hofstede 2005), tassa tutkielmas-
sa esitetyt tulokset voivat edesauttaa johtaja-alaissuhteessa ilmenevien

toimintamallien ja kayttaytymisen ymmartamista. Siten on mahdollista ke-
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hittda osaamistaan tassa hetkessa, mutta myos ennakoivasti tulevaisuu-

teen varautuen tai aiemmista kokemuksista oppien.

Kohdeorganisaation kannalta jasentamattomat kasitykset on koottu yhteen
ja kulttuurisidonnaisille johtamisviestintaan ja johtajan vuorovaiku-
tusosaamiseen vaikuttaville tekijoille on luotu helposti ymmarrettavat ja
hallittavat luokat. Kohdeorganisaatio kehittaa esimiestensa osaamista yh-
tenaisilla johtamiskoulutuksille. Siksi johtamisen kaytanteet ovat olettta-
vasti samansuuntaisia yrityksen sisalla ja nain olla taman tapauksen tee-
mat ovat sovellettavissa muihin toimipaikkoihin seka lisaksi hyodynnetta-
vissa nykyisten ja uusien esimiesten osaamista kehitettaessa. Jannitteiden
tunnistaminen, huomioiminen ja parhaillaan hyddyntaminen vuorovaiku-
tuksessa parantaa mahdollisuuksia saavuttaa johtamisviestinnan tavoit-
teet, joten esimiehia on syyta tukea ja kannustaa osaamisen tarkastelus-

sa.

Kun kulttuurisia eroja ja ennen kaikkea niiden kaytannon vaikutuksia on
tunnistettu kulttuurienvalisen vuorovaikutusosaamisen voidaan sanoa ole-
van keskeinen osa koko johtamiskompetenssia tapauksen vallitsevassa
ymparistdssa. Siksi on syyta kiinnittda huomiota oppimiseen seka kykyjen
ja valmiuden kehittamiseen. Vuorovaikutusosaaminen edellyttdaa myos
motivaatiota ja halua viestia ja olla vuorovaikutuksessa toisten kanssa,
minka kartoittaminen on tarkeaa myos uusia esimiehien kohdalla. Kulttuu-
rien ja niiden aiheuttamien jannitteiden huomiointi ei ole itsetarkoitus, vaan
etenkin kriittisissa johtamisviestinnan tilanteissa tilaa saava kompetenssin
ulottuvuus. Merkittavaa ja huomionarvoista on myos se, etta edes taman
tapauksen aineisto ei osoita kansallisen kulttuurin esiintyvan yhtenaisesti
kaikkien tyontekijoiden kasityksissa. Toiset myOs sopeutuvat tydelaman

vallitsevaan kulttuuriin eri tavalla kuin toiset.

Kulttuurienvalinen viestinta johtaja-alaissuhteessa on lopulta yksildiden
valista vuorovaikutusta, jossa kulttuuri ja viestinta ovat nivoutuneet yhteen,

joten huomio ei usein kohdistu siihen, mitka viestintaan vaikuttavat tekijat
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ovat kulttuurisia ja mitka persoonallisia. Paivittaisessa tyossa ei ole valt-
tamatta resursseja analysoida vuorovaikutussuhteita syvallisesti, joten ta-
man tutkielman tulokset tarjoavat jasennyksen peilata johtajan omaa vuo-
rovaikutusosaamista kulttuurienvalisessa suhteessa ja tarkastella omia
tietojen, taitojen ja motivaation kokonaisuuksia. Yhteisen ymmarryksen ja
luottamuksen rakentaminen on tarkeaa, kun tyo on jarjestetty esimieskay-
tanndille, silla sopivan ja tehokkaan johtamisviestinnan seuraukset ulottu-
vat alaisten suoriutumiseen ja sita kautta koko organisaation onnistumi-

seen ja menestykseen.

5.3 Jatkotutkimustarpeita

Viestinta ja vuorovaikutus ovat niin monipuolisia ja tarkeita kohteita tyoyh-
teisdissa, ettd odottavia tutkimustarpeita on valtavasti ja ympariston dy-
naaminen muutos luo ajankohtaisia aiheita jatkuvasti lisaa. Myos kulttuu-
rienvalinen kanssakdayminen ja kansainvalistyva Suomi luovat kysyntaa
vuorovaikutuksen tutkimiselle. Interpersonaalinen nakokulma muodostaa
useat osatekijat huomioivan mallin vuorovaikutusosaamiselle, mutta
osaamisen luonnetta ja olemusta on selvitetty vahanlaisesti erilaisissa
konteksteissa. Johtajan ja alaisen valisen suhteen merkitys tutkimuskoh-

teena sailynee niin kauan, kun organisaatioissa on vertikaalisia suhteita.

Pelkastaan kulttuurienvalinen johtamisviestinta on vailla tietamysta siita,
millaista osaamista osallistujilta edellytetaan erilaisissa konteksteissa. Olisi
tarpeellista tutkia erikseen eri kulttuureita ja suunnata huomiota erilaisiin
organisaatioihin, joiden rakenteet poikkeavat toisistaan. Esimerkiksi taman
tutkimustehtavan sijoittaminen eri organisaatiotasoille voisi johtaa uuden-
laisiin paatelmiin. Tutkielman tapausta ja yhta lailla muita kulttuurienvalisia
johtaja-alaissuhteita olisi mielenkiintoista tutkia laajemman aineiston poh-
jalta yleistettavien tulosten saavuttamiseksi. Myos muita aineistonkeruun
menetelmia, kuten havainnointia, olisi mielekasta kayttaa vuorovaikutusti-

lanteen tulkitsemiseksi. Tutkimus voisi kohdistua taman tutkielman kon-



86

tekstissa myoOs siihen, miten vuorovaikutusosaamista voi mahdollisesti
kehittaa ja millaista tukea esimiehet tarvitsevat. Kyselytutkimuksella voitai-
siin selvittaa myos johtajan kulttuurienvalisen viestintdosaamisen seka

alaisten tyotyytyvaisyyden ja hyvinvoinnin mahdollisia yhteyksia.

Kulttuurien vaikutus johtamiseen on tunnistettua, mutta olisi tarpeellista
selvittaa, millainen rooli kulttuurienvalisella osaamisella on johtajien am-
mattiosaamisessa ja mika on sen arvo esimerkiksi rekrytointitilanteessa,
kun toimintaymparistd on paikallinen. Tutkimus voisi kohdistua my0s sii-
hen, millaisia tekijoita on kulttuurienvalisen vuorovaikutusosaamisen taus-
talla ja miten kompetentiksi tullaan seka mitka tekijat edesauttavat tai toi-
saalta estavat kulttuurienvalisen osaamisen kehittymista johtamiskonteks-

tissa.
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6. YHTEENVETO

Pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli syventaa suomalaisen johtajuuden
osaamiskeskustelua, jossa yksi keskeinen tekija on lapi yhteiskunnan ko-
rostuva viestintdosaamisen tarve. Tutkielmassa suunnattiin huomio johta-
juuden haasteisiin yha dynaamisemmin muuttuvassa tyoymparistossa.
Vaikka kulttuurien kohtaaminen on tavallista, erilaisen kayttaytymisen
ymmartaminen on yha puutteellista. Suomen venajankielinen vaestd on
yksi kulttuurienvalisen vertailun innoittajista, mutta venalaisesta kulttuuris-
ta ja sen vaikutuksista organisaatioiden johtamistydossa on vahanlaisesti

tutkittua tietamysta.

Tutkielman tavoitteena oli lisata ymmarrysta suomalais-venalaisen esi-
mies-alaissuhteen osapuolten johtamisnakemyksista ja viestintaan vaikut-
tavista kulttuurisista ulottuvuuksista. Paamaara oli siten luoda kuvausta
tapauksen kontekstin edellyttamasta johtajan interpersonaalisesta vuoro-
vaikutusosaamisesta. Tutkimustehtava sijoittui suomalaiseen toimintaym-
paristoon, jossa paikallinen ja venalainen kulttuuri kohtaavat tyopaikan

vertikaalisessa suhteessa.

Teoreettiseen viitekehykseen yhdistettiin johtajuus ja johtamiskayttaytymi-
sen kulttuurienvalinen sovellettavuus seka esimiestyossa edellytettava
vuorovaikutusosaaminen. Johtajuutta tarkasteltiin viestinnallisesta 1ahto-
kohdasta, jolloin ilmio esiintyy esimiehen ja alaisen valisessa dyadisessa
suhteessa. Vaikka johtajan yksilolliset piirteet ja tyyli toimivat johtajuuden
selittajina, taman tutkimusongelman perusteella johtamisen kasitettiin il-
menevan sosiaalisessa vaihdannassa esimiehen ja alaisen valilla. Puhe-
viestinnan tutkimusala kytkettiin viitekehyksessa johtamisen ja organisoin-
nin tieteenalaan vuorovaikutuksen dynamiikan osalta. Tutkimuskohde joh-
tajan interpersonaalinen vuorovaikutusosaaminen muodostuu tietojen, tai-
tojen ja asenteen osatekijoista pyrittaessa viestimaan tehokkaasti ja tarkoi-

tuksenmukaisesti.
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Tutkielman empiirinen ja tapaustutkimuksellinen ote perusteltiin tyon tut-
kimustehtavalla lisata ymmarrysta vahaisesti huomiota saaneen ilmion
luonteesta osallistujien kasityksien ja jasennysten perusteella. Kvalitatiivi-
nen aineisto hankittin haastattelemalla neljaa esimiesta ja heidan viitta
alaistaan yhden organisaation useammassa toimipisteessa. Molemmat
sosiaalisen vaihdannan osapuolet huomioitiin empiriassa tasapainoisen
kuvauksen saavuttamiseksi. Kohdeorganisaation haastateltavat valittiin
tietoisesti kulttuurisen taustan ja kokemuksen perusteella aineiston edus-
tavuuden takaamiseksi. Aineiston analyysiprosessissa hyodynnettiin ab-
duktiivista sisallonanalyysia. Kirjalliseksi muutettu aineisto jarjesteltiin ja
luokiteltiin. Havainnot pelkistettiin paateemoiksi tutkimuskysymyksittain
valmiin tai kehkeytyneen teeman perusteella. Raportissa haastateltavien
kasitykset ja niista tehty tulkinta seka viitekehys sidottiin keskustelevaksi

kokonaisuudeksi.

Tapauksen esimiesten kasityksissa viestinta- ja vuorovaikutusosaaminen
on olennainen osa ammatillista kompetenssia, mika korostuu, kun johdet-
tavia on useita. Esimiehet tunnistavat ja pyrkivat huomioimaan johdettavi-
en kulttuuriset eroavaisuudet johtamisviestinnassaan muiden yksilollisten
erojen ohella. Aineiston perusteella suomalais-venalaisen esimies-
alaissuhteen johtamisviestintaan vaikuttavat etaisyyden, yhteisollisyyden
ja emootioiden seka kielellisen ilmaisun ja ymmartamisen jannitteet. Kult-
tuuriset jannitteet ilmenevat johtajan ja alaisen valisessa suhteessa arki-

paivaisina johtamisviestinnan haasteina.

Tulosten perusteella paateltiin, etta tapauksen konteksti edellyttaa johtaijil-
ta erityista johtamisviestintaa. Vuorovaikutusosaamisen ytimessa on kult-
tuurisidonnaisista jannitteista johtuvien haasteiden hallinta. Interpersonaa-
lisen tutkimusperinteen lahtokohdasta johtajan tehokas ja tarkoituksenmu-
kainen vuorovaikutusosaaminen on tietoa kulttuurisidonnaisten jannittei-
den olemassaolosta ja iimenemisesta seka niiden hallitsemisesta, taitoa
hallita ja johtaa jannitteiden aiheuttamia haasteita seka myonteista suhtau-

tumista kulttuurienvalisia eroavaisuuksia kohtaan.
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Tulokset tukevat johtamisen osaamiskeskustelun uudenlaista nakokulmaa
korostamalla vuorovaikutuksen merkitysta johtajan ammatillisessa suoriu-
tumisessa. Kulttuurienvalinen suhde painottaa viestintdosaamista entises-
taan ja lisaa ymmarrysta suomalaisen johtajuuden ajankohtaisista haas-
teista. Esimies-alaissuhteessa ilmenevat arvot ja oletukset eivat ole yhtei-
sesti jaettuja yhteisesta toiminta- ja organisaatioymparistdosta huolimatta.
On yhta lailla huomionarvoista, etta jokaisessa suhteessa ei ilmene kaikkia

jannitteita tai vaihtoehtoisesti niiden olemassaoloa ei ole tunnistettu.

Osaaminen johtamisviestinnassa on tarkeaa nyt ja tulevaisuudessa, silla
sen luonne ja onnistuminen mitataan toisen kahdenvalisen suhteen osa-
puolen kasittamana vaikutelmana. Havaittujen kulttuuristen jannitteiden
olemassaolo kannustaa esimiehia sopeuttamaan johtamisviestintaa, silla
vuorovaikutusosaamisen on todettu vaikuttavan alaisen suoriutumiseen,
tyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen, jotka ovat yhteydessa koko organisaati-
on onnistumiseen. Tutkielman paatelmat osoittavat venalaisia alaisia joh-
taville esimiehille jasennyksen reflektoida vuorovaikutusosaamistaan ja

sen osatekijoita.
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Liite 1. Teemahaastattelurunko.

Keskustelua haastateltavan taustasta ja urapolusta.

Kasityksia johtamisesta.

Pyydetaan kuvailemaan tyypillista tyopaivaa seka esimiehen ja alaisen va-
lisia kohtaamisia ja vuorovaikutusta tydssa.
Pyydetadn avaamaan omaa filosofiaa johtajuudesta / alaisena olemisesta /

esimiehen ja alaisen suhteesta.

Kasityksia hyvasta ja toisaalta epaonnistuneesta johtamisesta.

Ajatuksia suomalaisesta ja venalaisesta kulttuurista.

Pyydetaan kuvailemaan yleisesti.

Pyydetaan kertomaan, miten mahdolliset eroavaisuudet vaikuttavat tyossa.

Johtajan kasityksia ammatillisesta osaamisesta ja viestinta- ja vuorovaiku-
tusosaamisesta seka niiden suhteesta seka kulttuurienvalisesta osaami-
sesta. Johtajan nakemyksia vuorovaikutusosaamisen merkityksesta joh-
dettaessa venalaisia. Pyydetaan arvioimaan, millaista osaamista tarvitaan

ja millaisiin tehtaviin ne liittyvat.

Alaisen kasityksia ja odotuksia johtajan kayttaytymisesta johtamisviestin-

nan tilanteissa.

Muita mieleen nousevia seikkoja.



