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1 JOHDANTO

Valta on olemukseltaan kiistelty k&site. Se on kiinnostanut ajattelijoita ja tutkijoita antii-
kin filosofeista 2000-luvun teoreetikkoihin, mutta sen suhteen ei ole saavutettu teoreet-
tista yksimielisyyttd. Valta voidaan nédhda positiivisena tai negatiivisena — konsensusta
tai hajaannusta luovana. Valtaa on tarkasteltu muun muassa voimana, potentiaalina ja
auktoriteettina, ja lahes jokaisella valtaa tarkastelleella on erilainen n&kemys vallan
luonteesta. Tutkijat eivét ole erimielisid ainoastaan vallan luonteesta vaan mygs sen roo-
lista (Baldwin 2012). Vallan neutraalin tai kuvaavan méaéaritelméan I6ytdmisen on sanottu
jopa olevan mahdotonta, silld vallan merkitys liittyy aina laajempaa teoreettiseen kon-
tekstiin (Guzzini 2005). Esimies-alaissuhteessa vallan ajatellaan helposti olevan puhtaas-
ti formaalissa valta-asemassa olevalla. Organisaatioaseman mukanaan tuoma formaali
valta ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettei myds alainen voisi kayttaa valtaa vuorovaikutuk-

sessa esimiehensa kanssa (esim. Kuusela 2010).

Tyobpaikan vuorovaikutussuhteilla on merkittavia vaikutuksia sek& yksilGille ettd organi-
saatiolle. Tyopaikan vuorovaikutussuhteet ovat pysyvid, mutta samanaikaisesti dynaami-
sia eli jatkuvasti muutoksessa. Vuorovaikutus on seka suhteiden yllapitdmisen ettd muu-
toksen perusta. (Sias, Krone & Jablin 2002.) Kuntien eldkevakuutusyhtion tutkimukses-
sa hyvinvoivissa tyGyhteisgissa oman tyon hyvin tekemisen lisaksi nousivat vahvasti
esille vuorovaikutustaidot: hyvinvoivissa tydyhteisdissa esimiehet odottivat alaisiltaan
enemman vuorovaikutusta itsensd kanssa ja alaisilla puolestaan oli paljon tydyhteison

sisdiseen vuorovaikutukseen liittyvié taitoja (Rehnback & Keskinen 2005).

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on kartoittaa ja jasentda 2000-luvulla tehtya
viestintétieteellistd tutkimusta, jonka kohteena on valta esimies-alaissuhteessa. Vallan
tarkastelemiseen ei ole valittu tiettyd lahestymistapaa tai teoreettista taustaa, vaan tavoit-
teena on tuoda esille niitd maaritelmid, tutkimusmenetelmid, nékokulmia ja tuloksia,
joita tutkielman aineistosta nousee esille. Tutkielman tarkoituksena on lisatd ymmarrysta
siitd, millaista tietoa vallasta esimies-alaissuhteessa tuotetaan ja millaisena ilmiona valta

esimies-alaissuhteessa tdman tiedon valossa nayttaytyy.



Valtaa ja esimies-alaissuhdetta tarkastellaan t&ssé tutkielmassa puheviestinnan nakokul-
masta. Vallan késitteen tarkastelussa keskeisiksi nousevat nimenomaan organisaatiokon-
tekstin ja vuorovaikutuksen kannalta kiinnostavat ilmiot ja madritelmat, mikd nakyy
taustakirjallisuuden valinnassa seké teoriataustan ja aihealueiden painotuksessa. Vallasta
on kirjoitettu paljon ja sitd on késitelty monissa eri konteksteissa, joten tassa tutkielmas-
sa jatetddn tietoisesti tarkastelun ulkopuolelle vuorovaikutuksen ja valitun kontekstin
kannalta vahemman kiinnostavia ndkékulmia kuten vallan poliittiset ulottuvuudet. Val-
taa tarkastellaan seké& vuorovaikutussuhteen ominaisuutena ettd organisaatioiden raken-

teisiin liittyvdnd muodollisena rakenteena.

Ttutkielman toisessa luvussa tarkastellan vallan kasitettd vuorovaikutuksen nakdkulmas-
ta seka esittellddn muutamia tutkielman tavoitteiden kannalta olennaista teoreettista na-
kdkulmaa. Kolmannessa luvussa kasitellaan kirjallisuuskatauksen toteutusta. Ensin ka-
daén lapi tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuksen tekemistd ohjanneet kysymykset, minka
jalkeen kuvaillaan kirjallisuuskatseuksen toteutusta seké arvioidaan tiedonhaun luotetta-
vuutta ja aineiston kattavuutta. Neljannessa luvussa jasennetaan aineiston tutkimuksia
tutkielman tekemista ohjaavien kysmysten kautta. Luvussa tarkastellaan valta-kasitteen
madrittelyd, tutkimusmenetelmid ja -henkil6itd sekd tutkimuksen kohteena olleita val-
tailmiQita ja tutkimusten keskeisia tuloksia. Pohdinnassa nostetaan esille tutkielman kes-

keiset 16ydokset, arvioidaan tutkielmaa seka esitetdan jatkotutkimusehdotuksia.



2 VALTA ESIMIES-ALAISSUHTEESSA

2.1 Vallan kasite

Tutkielmassani tarkastelen valtaa esimiehen ja alaisen vuorovaikutuksessa. Vaikka val-
taa voidaan tarkastella — ja on tarkasteltu — hyvin erilaisista ndkokulmista ja lahtékohdis-
ta, on valta luonteeltaan aina vuorovaikutteinen ilmi6. Henkil6ll& voi olla valtaa vain
suhteessa toiseen. Tassa luvussa vallan késitettd tarkastellaan erityisesti vuorovaikutuk-

sen ja organisaatioiden nakokulmasta.

Yksinkertaisimmillaan valta on mééritelty niin, ettd A:lla on valtaa B:hen, kun A saa B:n
toimimaan omien tavoitteidensa vastaisesti (Lukes 1974, 34). Ehka juuri maaritelman
yksinkertaisuuden vuoksi, se on laajimmin hyvaksytty méaritelmé (Baldwin 2012). Val-
ta voidaan maaritella myods maksimaalisena voimana, joka A:lla voi olla B:hen, kun va-
hennetddn B:n maksimaalinen vastustus (Bruins 1999, 2), jolloin huomioidaan siis myos

vallan kohteen mahdollisuus vastustaa valtaa.

Miller (2009, 101) on tehnyt koontia vallan ké&sitteellistamisesta, mink& perusteella ha-
nen mukaansa vallan késitetta voidaan lahestya kolmella eri tavalla. Perinteisesta lahes-
tymistavasta tarkasteltuna valta nahdaéan suhteellisen stabiilina ryhmaén tai yksilén omi-
naisuutena. Organisaatiokontekstissa valta yhdistetddn silloin usein resurssien kontrol-
loimiseen ja asemaan organisaation hierarkiassa, jolloin tarkastelun kohteena ovat muun
muassa vallan vaikutukset tuloksiin kuten tydsuorituksiin. Esimerkiksi Pfeffer (1981, x)
nékee vallan olevan perdisin tyonjaosta ja seurausta tehtdvien erikoitumisesta. Vaikka
Pfeffer myontdd myo6s henkilokohtaisten taitojen ja strategioiden vaikuttavan vallan
maaréén ja sen kayton tehokkuuteen, han tarkastelee valtaa ensisijaisesti nimenomaan

organisaation rakenteellisena ominaisuutena. (Pfeffer 1981, x.)

Symbolisesta lahestymistavasta tarkasteltuna valta ndhddan vuorovaikutussuhteiden tu-
loksena. Kiinnostuksen kohteena on se, miten viestintd luo kasityksid vallasta (Miller
2009, 102). Myos Pfefferin (1981) mukaan valta on suhteellista eli olemassa vain suh-

teessa muihin toimijoihin. Valta on hdnen mukaansa aina riippuvaista seka kontekstista



etté suhteista, eli henkildlla voi olla valtaa vain suhteessa toiseen henkil6dn eikd samalla
henkil6ll& valttdmatté ole valtaa toisessa kontekstissa. (Pfeffer, 1981, 3.)

Kolmas lahestymistapa on radikaali-kriittinen lahestymistapa, joka on ominainen erityi-
sesti kriittiselle teorialle. Lahestymistavan mukaan organisaatiossa on syvia valtaraken-
teita. Tarkastelun kohteena ovat ne tavat, joilla taloudelliset ja sosiaaliset suhteet seka
vuorovaikutussuhteet tuottavat ja uusintavat organisaation valtasuhteita. Organisaation
todellisuus muodostuu Kriittisen teorian edustajien mukaan vuorovaikutuksessa, ja valta
on lasna kaikissa sosiaalisissa suhteissa. Organisaatiodiskurssi tuottaa ja pitaa ylla tyo-
paikan valtarakenteita, mutta alistetussa asemassa olevilla on mahdollisuus muuttaa val-

tasuhteita, miké&li he tulevat tietoisiksi naista prosesseista. (Miller 2009, 102.)

Bergerin (1985) mukaan kaikki sosiaalisen vallan (social power) maaritelmét teoreetti-
sesta perspektiivista huolimatta jakavat kaksi yhtendista periaatetta. Ensinnakin, kaikissa
madritelmissé henkild, jolla on valtaa, voi vaikuttaa vuorovaikutuksen toisen osapuolen
kaytokseen. Toisin sanottuna vallan hallitsija voi aiheuttaa muissa erilaisia vaikutuksia.
Toiseksi, suurin osa méaaritelmistd korostaa myos vallan kohteen mahdollisuutta vastus-
taa valtaa. Monet vallan méaritelmét korostavatkin valtaa nimenomaan vuorovaikutus-
suhteen ominaisuutena, sen sijaan ettd se nahtdisiin yksilon ominaisuutena. (Berger
1985.)

Sosiaalinen valta voidaan maaritelld henkilon saatavilla oleviksi resursseiksi, joiden
avulla han voi vaikuttaa toisen henkilon tekemaan jotain, jota tdma ei olisi muuten teh-
nyt (Raven, Schwartzwald & Koslowsky 1998). Alkuperdinen sosiaalisen vallan mééri-
telma erottaa toisistaan sosiaalisen vaikuttamisen ja sosiaalisen vallan. Sosiaalisella vai-
kuttamisella tarkoitetaan muutosta vaikuttamisen kohteen uskomuksissa, asenteissa tai
kéaytoksessa eli vaikuttaminen on vallan kayttamistd, ja tapahtunut muutos on seurausta
agentin toimista. Sosiaalinen valta on sen sijaan potentiaalia sosiaaliselle vaikuttamiselle
eli agentin kykya tai potentiaalia saada aikaan muutoksia vaikuttamisen kohteessa kayt-
tdmalld saatavilla olevia resursseja. (Raven, Schwarzwald & Koslowsky 1998; Raven
2008.) Valta erotetaan vaikuttamisesta siis siing, ettd valta viittaa potentiaaliin ja vaikut-

taminen varsinaiseen vallan kdyttdmiseen. Esimiehelld voi siis olla paljon mahdollisuuk-



sia kayttaa erilaisia resursseja eli potentiaalista valtaa, mutta han saattaa todellisuudessa
kayttad vain osaa tasta potentiaalista vaikuttaakseen alaisiinsa.

Myos Yukl (2006, 146) méarittelee vallan agentin (agent) kapasiteetiksi vaikuttaa koh-
teeseen (target). Vallan kohde voi olla yksittainen henkild tai ryhma, ja vallalla voidaan
tarkoittaa potentiaalista vaikutusta asioihin tai asenteisiin ja kaytokseen. Valta voidaan
maaritelld myos suhteellisesti suhteellisesti, jolloin agentilla on suhteessa enemman vai-
kutusta kohteeseen kuin kohteella agenttiin. Agentin valtaan vaikuttavat muun muassa
vallan kohteet, vaikuttamisen tavoitteet ja aikajakso. Valta ei ole staattista vaan muuttu-
va tekijd, ja aiemmat yritykset vaikuttaa muihin voivat joko lisata tai vahent&a agentin
valtaa tulevaisuudessa. (Yukl 2006, 146.)

Burgoon, Hunsaker ja Dawson (1994, 55) ovat tarkastelleet valtaa kahdesta perspektii-
vistd, rakenteellisena ominaisuutena (structural attribute) ja koettuna ilmiéna (percieved
phenomenon). Rakenteellisesta perspektiivista tarkasteltuna valta nahd&an vuorovaiku-
tussuhteen rakenteen ominaisuutena. Vuorovaikutustilanteita maarittavat sosiaaliset ra-
kenteet, joihin vaikuttavat vuorovaikutuksen osapuolet ja heidan keskindinen riippuvuu-
tensa. Vallan jakautuminen vuorovaikutustilanteessa riippuu osapuolten tilanteelle aset-
tamista tavoitteista ja siitd kuinka riippuvaisia osapuolet ovat toisistaan naiden pddmaa-
rien saavuttamisessa. Mitd riippuvaisempi toinen osapuoli on toisesta, sitd enemman
riippuvuuden kohteella on tilanteessa valtaa. Vallan epatasainen jakautuminen vaikuttaa
osapuolten viestintdkayttaytymiseen, ja valtaepatasapaino usein kasvaa ajan myo6ta. Val-
ta voi jakautua vuorovaikutussuhteessa myos tasaisesti jolloin suhteessa vallitsee valta-

tasapaino (power-balance). (Burgoon, Hunsaker & Dawson 1994, 55-57.)

Tarkasteltaessa valtaa rakenteellisena ominaisuutena, se nahdaan siis tilannekohtaisena
vuorovaikutussuhteen tuotteena. Esimerkiksi esimiehell4 ei ajatella olevan valtaa henki-
I6kohtaisena ominaisuutena vaan suhteessa muihin ihmisiin. Vuorovaikutus nahdaan
kahdensuuntaisena ja vallan ja riippuvuuden suhde dynaamisena prosessina, joka muut-

tuu vuorovaikutussuhteen myota. (Burgoon, Hunsaker & Dawson 1994, 57-58.)

Tarkasteltaessa valtaa koettuna ilmitna on keskidssd vastaanottajan kokemus. Valtaa

katsotaan olevan olemassa vain siind madrin, kun vuorovaikutuksen toinen osapuoli kat-



soo sité olevan. Jokaisella ihmiselld on henkil6kohtaisia resursseja, kuten tietoa, taitoja
ja fyysisid ominaisuuksia, jotka muut saattavat tulkita vallan elementeiksi. Henkilon
valta on riippuvaista vastaanottajan kasityksista kussakin tilanteessa. L&hettdjén potenti-
aali tyydyttaa vastaanottajan fyysisia, psyykkisia ja sosiaalisia tarpeita luo motivationaa-
lisen perustan vallalle. Motivationaalinen perusta, eli lahettdjan kyky tayttaa vastaanotta-
jan tarpeita, vaikuttaa vastaanottajan halukkuuteen olla kontrollin kohteena. (Burgoon,
Hunsaker & Dawson 1994, 59.)

Lahettdjan mahdollisuuteen kéyttaa valtaa vaikuttaa kolme keskeista tekijaa. Ensimmai-
nen on koettu kontrolli (percieved control) eli se millaiset mahdollisuudet vastaanottaja
kokee lahettéjalla olevan palkitsemiseen tai rankaisemiseen. Toinen keskeinen tekija on
koettu merkittavyys (percieved concern) eli vastaanottajan késitys siitd kuinka merkitta-
vaa kaskyn totteleminen on lahettdjélle. Mikéli vastaanottaja kokee tottelemisen lahetta-
jalle merkityksettoméksi, on totteleminen epatodennédkoistd. Kolmantena tekijand on
koettu seuranta (percieved scrutiny) eli vastaanottajan kasitys lahettajan mahdollisuu-
desta varmistaa, ettd hdnen kaskyaan on toteltu. (Burgoon, Hunsaker & Dawson 1994,
65-67.)

Guerreron, Andersenin ja Afifin (2007) mukaan vallalla laheisissd vuorovaikutussuhteis-
sa on kuusi keskeistd periaatetta. Ensimmaisend, valta on kasitys. Vaikka henkil6lla olisi
objektiivista valtaa tai auktoriteettia esimerkiksi asemansa tai varallisuutensa kautta, ei
todellista valtaa ole ilman muiden kasitysta henkilon vallasta tai ilman todellisia vaiku-
tuksia muiden ajatuksiin tai k&ytokseen. My0ds ihmisen oma vallantunne tai sen puute on
keskeinen. Henkild, joka tuntee olevansa vailla valtaa, on sitd todenndkoisesti myos
muiden silmissa. (Guerrero, Anderson & Afifi 2007, 234.)

Toinen periaate on vallan relationaalisuus. Valta on olemassa vain suhteessa muihin
ihmisiin, eikd henkil6ll& voi olla valtaa ilman ett& jollain toisella on sitd vdhemman. Val-
ta on kuitenkin dynaamista eli valtasuhteet saattavat vaihdella tilanteittain ja ajan myota.
Kolmantena periaatteena valta perustuu resursseihin. Mitd arvostetumpia resurssit ovat,
sitd intensiivisempiéd ovat myos valtataistelut. (Guerrero, Andersen & Afifi 2007, 235-
236.)



Neljannen periaatteen mukaan henkil6llg, jolla on vdhemman havittavad, on enemman
valtaa. Toisin sanottuna osapuolella, joka on riippuvaisempi suhteesta, on vdhemman
valtaa. Tatd ilmiota kutsutaan riippuvuusvallaksi. (Guerrero, Andersen & Afifi 2007,
237.)

Viides periaate korostaa vallan potentiaalia mahdollistaa tai rampauttaa. Manipulatiivi-
nen vallankaytto johtaa vastustamiseen ja ristiriitoihin, kun taas maltillinen vallankaytto
edesauttaa tavoitteiden saavuttamista ja suhteen jatkumista. Viimeisena periaatteena on
valta etuoikeutena. Henkil6, jolla on suhteessa enemmaén valtaa voi rikkoa vapaammin
séantoja ja normeja. Organisaatiokontekstissa esimerkiksi johtajan my6hastyminen on
hyvaksyttavampad kuin alaisen. Liséksi valta-asemassa olevalla on etuoikeus hallita
sekd verbaalista ettd nonverbaalista viestintda. Esimiehelld on usein etuoikeus keskeyttaa
muita tai vaihtaa keskustelunaihetta seké esimerkiksi tehda aloite fyysisesta kontaktista
eli koskea alaisiaan. (Guerrero, Andersen & Afifi 2007, 239-240.)

Booth-Butterfield (2002, 213) on lahestynyt valtaa interpersonaalisissa suhteissa neuvo-
tellun dominanssin késitteen kautta. Dominanssi on henkilén koettu mahdollisuus muo-
kata, kontrolloida tai ohjata toisen henkilon tunteita tai kéytostd. Dominanssi voidaan
maadritell& laajasti suhteellisella tasolla, eli kuinka paljon vuorovaikutussuhteen osapuo-
lilla on valtaa suhteessa toisiinsa, tai tilannekohtaisella tasolla, eli miten esimerkiksi

henkildn luottamus ja asiantuntijuus vaihtelee eri tilanteiden valilla.

Henkild voi olla hallitsevassa asemassa vain silloin, kun vuorovaikutussuhteen toinen
osapuoli nékee hénet siten ja suostuu vastavuoroisesti alistuvaan rooliin. Valta-aseman
voi siis saavuttaa vain vuorovaikutuksessa. (Booth-Butterfield 2002, 213.) Booth-
Butterfield kuvaa vapaaehtoisia interpersonaalisia suhteita. Sovellettaessa hanen késitys-
td&n vallasta esimies-alaissuhteeseen voidaan kuitenkin ajatella, ettd esimiehen valta ei
ole puhtaasti organisaatioasemaan liittyvaa vaan riippuu myos esimiehen ja alaisen vali-
sestd vuorovaikutuksesta. N&in ollen voitaisiin paatella, ettd esimiehen kyvyttomyydella
viestid dominanssiaan, tai alaisen haluttomuudella suostua alistuvaan rooliin, voi olla
merkittavid vaikutuksia esimies-alaissuhteelle ja esimiehen mahdollisuuksille k&yttaa

valtaa suhteessa alaisiinsa.



Valta ja status voivat kummuta joko vuorovaikutussuhteen ulkoisista tai sisdisisté teki-
joista. Ulkoisia vallan lahteitd ovat muun muassa maine, ikd, sosioekonominen asema ja
organisaatioasema. Valtaa voi toisaalta saada vuorovaikutussuhteessa, jolloin ldhteena
ovat esimerkiksi luotettavuus, resurssien hallinta tai mahdollisuus palkita tai rangaista.
Vuorovaikutussuhteessa kehittynyt valta koetaan usein oikeutetummaksi ja vaikuttaa
todennakdisemmin osapuolten véliseen suhteeseen. (Burgoon, Hunsaker & Dawson
1994, 316.) Vaikka esimiehelld on lahtokohtaisesti suhteessa alaiseen ulkoisista tekijois-
td kumpuavaa valtaa, voivat seka alainen ettd esimies saavuttaa valtaa keskindisessa

vuorovaikutuksessa.

Vallan jakautuminen vuorovaikutussuhteessa vaikuttaa olennaisesti suhteeseen ja siihen
millaiseksi viestintd suhteessa muodostuu. Vuorovaikutussuhteet voidaan jakaa symmet-
risiin ja asymmetrisiin suhteisiin. Organisaatiokontekstissa vertikaaliset suhteet ovat
potentiaalisesti symmetrisid suhteita ja ne perustuvat kasitykseen tasa-arvosta (Ruben &
Stewart 2006, 265; Burgoon, Hunsaker & Dawson 1994, 287). Esimiehen ja alaisen vé-
linen vuorovaikutussuhde on puolestaan ldhtokohtaisesti asymmetrinen, koska esimie-
helld on l&htokohtaisesti alaistaan enemmaén valtaa vaikuttaa muun muassa resursseihin
ja paatoksiin (Ruben & Stewart 2006, 265).

Asymmetrisenkin suhteen kohdalla olennaista on vuorovaikutussuhteen osapuolten tyy-
tyvaisyys suhteen asymmetriaan. Burgoonin Hunskakerin ja Dawsonin (1994) mukaan
komplementaariset suhteet ovat vuovaikutussuhteita, joissa toinen osapuoli dominoi tai
pyrkii saamaan kontrollia suhteessa ja toinen alistuu tai hyvaksyy alistuvan roolin. Toi-
mivat komplementaariset suhteet koetaan harmonisiksi ja toiminnan koordinoiminen on
sujuvaa. Erityisesti suhteet, joissa dominoivalla henkil6lld on asiantuntijavaltaa, ovat
opettavaisia alistuvammalle henkil6lle. Inmiset kuitenkin hyvaksyvat komplementaarisia
suhteita monesta syystd, esimerkiksi toisen osapuolen vallasta palkita tai rangaista, do-
minoivan osapuolen asiantuntijuuden tai suhteen toimivuuden vuoksi. (Burgoon, Hunsa-
ker & Dawson 1994, 285-286.)

On havaittu, ettd korkeammassa asemassa olevat henkildt muun muassa tekevat enem-
man aloitteita viestid muiden kanssa kuin alemmassa asemassa olevat. Korkeammassa

asemassa olevat kéyttdvat myos vaikutusvaltaa muihin useammin ja onnistuneemmin



seké vastustavat muiden vaikuttamispyrkimyksia useammin kuin alemmassa asemassa
olevat. Burgoonin, Hunsakerin ja Dawsonin (1994, 318) mukaan on syyt4 uskoa, ettd
suhteen kehittyessa vuorovaikutus perustuu vdéhemman ulkoiseen asemaan ja suhteessa
syntyy omia kaytossaantoja, jolloin myods formaalin statuksen merkitys vuorovaikutuk-
seen vahenee. Kuusela (2010) on kuvannut vaitostyossaan keskijohdon kokemuksia joh-
tamiseen liittyvista valtatilanteista kaksoisroolin nédkokulmasta. Tutkimuksen tulokset
osoittavat, ettd valtaa voivat kayttad seké esimiehet alaisiinsa, alaiset esimiehiinsé etta

kollegat toisiinsa.

Tassa tyossa valtaa tarkastellaan vuorovaikutussuhteen ominaisuutena ja vastavuoroise-
na ilmioné. Esimiehell& voi siis olla valtaa vain suhteessa alaiseen, ja alainen voi joko
noudattaa tai vastustaa esimiehen vallankayttéa. Myos alaisella voi olla valtaa suhteessa

esimieheen.
Vallan perustat

Yksi yleisimmin kéytetyista vallan jaoista pohjaa Frenchin ja Ravenin tyohon. Heidéan
tekemansa jako pohjautuu tutkimuksiin, joissa valtaa tarkastellaan dyadissa eli kahden-
valisessa suhteessa. Keskidssé ei siis ole ainoastaan vallan lahde vaan myds sen kohde.
French ja Raven tunnistivat viisi yleistd ja olennaista vallan lajia: palkitsemisvalta (re-
ward power), pakottamisvalta (coercive power), legitiimi valta (legitimate power), refe-
renssivalta (referent power) ja asiantuntijavalta (expert power). (kts. mm. Hackman &
Johnson 2009; Northouse 2007.) Raven on lisdnnyt viisijakoon my6hemmin kuudennen

kohdan, tietovallan (information power) (Berger 1985, 443).

Vallan perustat eroavat toisistaan siind, miten sosiaalinen muutos laitetaan kaytantoon,
kyseisen muutoksen pysyvyydessd, seka siind miten kukin perusta saavutetaan, ja miten
sitd pidetddn ylla (Raven, 2008, 2). Sekad pakottamisvallan ettd palkkiovallan tuottamat
muutokset ovat sosiaalisesti riippuvaisia, silla totteleminen liittyy suoraan vallan kaytta-
jan toimintaan - joko luvattuun palkkioon tai uhattuun rangaistukseen. Nama vallan pe-
rustat eroavat muista myos siing, ettd ne vaativat jatkuvaa valvontaa. Vallan kohde ei
todenndkdisesti noudata agentin maarayksia, jos hén ei usko agentin pystyvéan valvo-

maan, onko han noudattanut k&skyéa. (Raven, 2008, 2.) Pakottamisvallan ja palkkiovallan
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aiheuttamat muutokset vallan kohteessa ovat pinnallisia, eikd muutosta henkilon asen-

teissa, uskomuksissa tai arvoissa tapahdu (Bruins 1999, 3).

Pakottamisvalta perustuu mahdollisuuteen maérata rangaistuksia tai antaa negatiivista
palautetta. Pakottamisvallan muodot vaihtelevat palkan tai tydtehtdvien muutoksista
fyysisen voiman kayttoon. Pakottamisvalta on tehokkaimmillaan silloin kuin vallan koh-
teet ovat tietoisia odotuksista ja mahdollisista rangaistuksista. (Hackman & Johnson
2009, 137-139.) Rangaistuksen uhkan on oltava todellinen ja vallan kohteen kannalta
merkittavat, jotta pakkovaltaa noudatetaan. Pakottamisvallan kéyttdminen on hankalaa ja
se johtaa usein ei-toivottuihin tuloksiin, kuten vihaan, vastustukseen ja huonoihin tuntei-
siin agenttia kohtaan. (Yukl 2006, 152-153; Raven 2008, 2.)

Palkitsemisvalta perustuu joko konkreettisiin palkkioihin kuten rahaan tai muihin etuuk-
siin tai aineettomiin palkkioihin kuten tukeen, ylennykseen tai statukseen (Hackman &
Johnson 2009, 141; Yukl 2006, 151). Palkitsemisvalta on osittain formaaliin asemaan ja
sen mukanaan tuomaan kontrolliin liittyvad, mutta vield tarkedmpad on kohteen kasitys
henkilon luotettavuudesta resurssien ja palkintojen jakajana. Vertaissuhteissa palkitse-
misvalta liittyy usein riippuvuuteen toisesta henkildsta resurssien, tiedon tai avun suh-

teen. Alaisilla on harvoin palkitsemisvaltaa esimiestensa suhteen. (Yukl 2006, 151-152)

Palkitsemisvalta luo ennemmin myontyvyytta kuin sitoutumista, eiké sen avulla yleensé
saavuteta parasta mahdollista tyopanosta. (Yukl 2006, 151-152.) Toisaalta vallan koh-
teen palkkioihin liittaméat positiiviset tunteet saattavat johtaa muutosten parempaan hy-

vaksymiseen ja siihen, ettd kohde pitdd agentista enemman (Raven 2008, 3).

Pakottamisvalta ja palkkiovalta nadhtiin alun perin impersonaalisina uhkina (Raven,
Schwarzwald & Koslowsky 1998, 3). Palkkiot ajateltiin esimerkiksi rahallisiksi palkki-
oiksi tai ylennykseksi, ja uhkat puolestaan fyysisiksi uhkiksi kuten erottamisen uhaksi
tai sakoiksi. Tama jaottelu jatti kuitenkin huomiotta vuorovaikutussuhteen henkilokoh-
taisen tason: arvostamamme ihmisen hyvaksynté tai toisaalta paheksunta voi toimia

voimakkaana vallan keinona. (Raven 2008, 4.)
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Ravenin myohemmin esittama interpersonaalinen valta/vuorovaikutus -malli (interper-
sonalpower/interactionmodel, IPIM) erottaa toisistaan impersonaalisen ja henkilokohtai-
sen pakko- ja palkkiovallan. Henkil6kohtainen pakkovalta on uhka siitd, ettd agentin
hyvaksyntd tai vallan kohteesta pitdminen on riippuvaista kdskyjen noudattamisesta.
Henkilokohtainen palkkio sen sijaan on lupaus hyvaksynndasta tai pitdmisestd, mikéli
kohde noudattaa agentin késkyjé. (Raven, Schwarzwald & Koslowsky 1998, 3.)

Legitiimi valta, asiantuntijavalta ja referenttivalta, ovat sosiaalisesti riippuvaisia kuten
palkkio- ja pakottamisvalta, mutta eroavat ndista vallan perustoista siind, ettad valvomi-
nen ei ole tarpeellista niiden noudattamisen varmistamiseksi. (Raven 2008, 3.) Valvonta
on tarpeetonta, koska ndmé kolme vallan perustaa johtavat kohteen sisdiseen hyvaksyn-
tdan (Bruins 1999, 3).

Legitiimi valta on asemaan liittyvad valtaa, jota esimerkiksi poliiseilla, opettajilla ja
vanhemmilla on. Esimiehen legitiimi valta saa alaiset noudattamaan annettuja tyotehta-
vid, mutta alaiset saattavat vastustaa esimerkiksi ylimééardisten tehtdvien suorittamista.
(Hackman & Johnson 2009, 141.) Legitiimi valta kumpuaa vallan kohteen kokemukses-
ta, ettd agentilla on oikeus vaatia muutosta kaytoksessa ja hanen omasta velvollisuudes-
taan noudattaa agentin kaskyja. Esimerkiksi alainen saattaa perustella esimiehen legitii-
mié& valtaa silla, ettd alaisen tulee noudattaa esimiehen kaskyja. (Raven 2008, 3.)

Legitiimeja sdantdja noudattavat todennakdisimmin organisaatioon vahvasti sitoutuneet
tyontekijat ja henkilot joille auktoriteettien ja lakien noudattaminen on sisasyntyista.
Liséksi formaalin auktoriteetin hyvaksymiseen vaikuttaa johtajan aseman legitimiteetti.
(Yukl 2006, 149-150.)

Ravenin interpersonaalisen valta/vuorovaikutus -mallin my6tad myos legitiimi valta jaet-
tiin neljaan kategoriaan: legitiimi asemavalta (position power), legitiimi vastavuoroisuus
(legitimate reciprocity), legitiimi oikeudenmukaisuus (legitimate equity) ja legitiimi riip-
puvuus/velvollisuus (legitimate dependence/responsibility). (Raven, Schwarzwald &
Koslowsky 1998, 4; Raven 2008, 4.)
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Legitiimi asemavalta on ilmeisin legitiimin vallan muodoista ja lahimpéana legitiimin
vallan alkuperaista maaritelma4. Legitiimi asemavalta voi olla l&htdisin joko muodolli-
sesta tai informaalista sosiaalisesta rakenteesta, jossa koemme ettd meidén tulee totella
itsedmme korkeammassa asemassa olevia henkil6itd. Legitiimi vastavuoroisuus sen si-
jaan on velvollisuuden tunnetta vastata toisen henkilon tekemaan palvelukseen vastapal-
veluksella. (Raven, Schwarzwald & Koslowsky 1998; Raven 2008.)

Legitiimi oikeudenmukaisuus perustuu kompensaatioon joko ahkeruudesta tai koetusta
vadryydestd (Raven 2008, 4.) Raven, Schwarzwald ja Koslowsky (1998) kayttavat legi-
tiimin riippuvuuden kasitettd ja Raven (2008) legitiimin velvollisuuden kasitettad kuvaa-
maan valtaa, joka perustuu sosiaaliseen vastuuseen auttaa henkilog, joka on avun tar-

peessa.

Asiantuntijavalta on seurausta kohteen uskosta siihen, etta agentilla on parempi nakemys
tai parempaa tietoa siitd, millainen k&ytos jossain tilanteessa on sopivinta (Raven, 2008,
3). Asiantuntijavalta, toisin kuin legitiimi valta, perustuu siis yksilon ominaisuuksiin.
Asiantuntijuus on valtaa, koska sen avulla agentti voi tarjota tarvittua informaatiota ja
taitoja. Asiantuntijavaltaan liittyvat koulutuksen ja erityisosaamisen lisaksi olennaisesti
myos kéytdnnon tiedot ja taidot. (Hackman & Johnson 2009, 141.)

Asiantuntijavaltaa voi olla sek& alaisten, vertaisten ettd esimiesten suhteen, mutta vain
Jos muut ovat riippuvaisia henkilon asiantuntijuudesta. Mita tarkedmpi asiantuntijuutta
omaavan panos on tehtavan suorittamiseksi, sitdi enemman hénella on valtaa. (Yukl
2006, 155.) Asiantuntijavallassa olennaista on kohteen kasitys agentin osaamisesta ja
kokemuksesta; alainen on valmis noudattamaan kokeneena pitdmansé esimiehen késkyja
vaikka ei ymmartéisi miksi kyseisessa tilanteessa on tarpeen toimia hanen méaraamal-
l44n tavalla. (Raven, 2008, 3.)

Referenssivallalla viitataan henkil6kohtaiseen arvostukseen. Voidaan puhua jopa rooli-
mallivallasta (rolemodel power) eli vallasta joka syntyy kiintymyksen, kunnioituksen ja
arvostuksen tunteista. Referenssivalta syntyy yleensd ajan myo6té ja vaatii yllapitoa.
(Hackman & Johnson 2009, 141-142.) Keskitssa on kohteen henkil6kohtainen identifi-
kaatio agenttiin. Kohde nékee agentin mallina, jonka toiveiden mukaisesti pyrkii toimi-
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maan, ja jonka kaytosta han pyrkii jaljitteleméan. Kohde saa siis tyydytysta toimiessaan
ihailemansa henkilon toiveiden mukaisesti. (Raven 2008, 3; Yukl 2006, 153.)

Referenssivaltaa voi lisdta osoittamalla luottamusta ja kunnioitusta, mutta pohjimmiltaan
referenssivallassa on kyse henkildn luonteesta ja rehellisyydestd. Referenssivallan kéyt-
tdmista esimies-alaissuhteessa rajoittaa suhteen luonne; liian suuret tai usein esitetyt
vaatimukset, jotka perustuvat ainoastaan henkil6kohtaiseen arvostukseen, saattavat hei-
kent&é suhdetta ja vahentda esimiehen valtaa. (Yukl 2006, 153-155.)

Tietoon perustuva valta eroaa muista vallan perustoista siind, ettd se ei ole riippuvaista
agentin persoonasta tai agentin ja vaikuttamisen kohteen valisestd suhteesta. Tietovalta
perustuu puhtaasti tiedon koettuun relevanssiin ja validiteettiin, ja sen vaikutukset ovat

pysyvia muutoksia kohteen asenteissa, arvoissa ja uskomuksissa. (Bruins 1999, 3.)

Tietovalta perustuu agentin kykyyn selitta alaiselle, miten hén voisi tehda tyonsa pa-
remmin tai tehokkaammin niin, ettd alainen ymmartaa ja sisaistda syyt toimia toisin, ja
sitd myotd muuttaa kaytostdan. Tietovalta perustuu siis vallan kohteen kognitiiviseen
muutokseen. Tietovallan aikaansaamaa muutosta vaikuttamisen kohteessa kutsutaan
sosiaalisesti riippumattomaksi muutokseksi. Tietovallan kohteessa aikaan saamat muu-
tokset kaytoksessd ovat pysyvid, ja tietovalta eroaa asiantuntijavallasta juuri siind, ettd
kohde tietdd syyt kdytoksen taustalla. Vallan kohde ei kuitenkaan vélttdmétta tiedosta

agentin olleen tapahtuneen muutoksen takana. (Raven 2008, 2-3.)

Yukl (2006) on tehnyt koontia tietovallan kasitteellistamisestd. Tietovallalla tarkoitetaan
sekd paasya keskeiseen tietoon ettd mahdollisuutta kontrolloida tiedon jakamista muille.
Asema vaikuttaa olennaisesti siihen millaiseen tietoon organisaation tietoverkossa hen-
kilo péaésee kasiksi, joten esimiehilld on usein hallussaan tietoa joka ei ole saatavilla
alaisille. Esimiehen mahdollisuudet vaikuttaa tiedon kulkuun ja muokata tietoa voivat
toimia keinona lisata asiantuntijavaltaa ja alaisten riippuvuutta. Tiedon kontrolloiminen
mahdollistaa myds omien virheiden peittdmisen. Tiedon kontrolloiminen voi toisaalta
toimia myos alaisten keinona vaikuttaa esimieheen ja hanen paatoksiinsé sekd keinona
saada lis&4 vastuuta. Tietovalta mahdollistaa alaiselle omien saavutusten suurentelemi-

sen, virheiden peittelemisen ja oman asiantuntijuuden liioittelemisen. (Yukl 2006, 157.)
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Podsakoff ja Schriesheimin (1985) aiempaa tutkimusta kokoavan artikkelin mukaan asi-
antuntijavalta ja legitiimi valta ovat merkittavin syy esimiehen kdskyjen noudattamiseen,
kun taas referenssivallan vaikutukset alaisten kdaytokseen ovat lievempid. Palkitsemisval-
ta on tutkimusten perusteella suhteellisen heikko syy ja pakkovalta on kaikkien tutki-

musten mukaan vahiten merkittava syy noudattaa esimiehen maarayksia.

Kaiken kaikkiaan tutkimukset vaikuttavat osoittavan, ettd asiantuntijavalta ja referenssi-
valta vaikuttavat positiivisesti muun muassa alaisten tydsuorituksiin ja tyytyvéisyyteen
sekd tyotd ettd esimiestd kohtaan. Muiden vallan lajien kohdalla Podsakoffin ja
Schriesheimin tarkastelemissa tutkimuksissa ei positiivista yhteyttd naiden tekijoiden
vélilla 16ydetty. (Podsakoff & Schriesheim, 1985.)

Northousen (2007, 7) mukaan organisaatioissa on kahdenlaista valtaa: asemavaltaa (po-
sition power) ja henkilokohtaista valtaa (personal power). Asemavalta viittaa nimensa
mukaisesti niin kutsuttuun hierarkkiseen valtaan eli esimerkiksi organisaatioaseman mu-
kanaan tuomaan valtaan. Henkilokohtaisella vallalla viitataan alaisista kumpuavaan val-
taan, jossa esimiehen vaikutusvallan ldhteena on alaisten kasitys esimiehesta esimerkiksi
osaavana henkilona ja miellyttdvana ihmisend. (Northouse 2007, 7.) Vallan jakautumi-
selle asemavaltaan ja henkilokohtaiseen valtaan on saatu myds empiirisid todisteita
(Yukl & Falbe 1991).

Frenchin ja Ravenin vallan tyypit voidaan jakaa sen mukaan, ovatko ne henkilokohtaista
vai asemavaltaa. Legitiimi valta, palkitsemisvalta, pakottamisvalta ja tietovalta perustu-
vat asemaan, kun taas referenssivalta ja asiantuntijavalta perustuvat henkilokohtaiseen
valtaan. Toisaalta henkilokohtaiset ja asemaan liittyvat tekijat ovat niin laheisesti kyt-

koksissa, ettd niiden erottaminen toisistaan on usein hankalaa. (Yukl 2006, 149.)

Vallan perustat on tutkimuksessa liitetty myos esimiehen johtamistyyliin. Muun muassa
Conger ja Kanungo (1987) ja myéhemmin Atwater ja Yammarino (1996) ovat havain-
neet transaktionaalisen johtamiskayttaytymisen yhteyden asemavaltaan, erityisesti legi-
tiimiin valtaan ja palkkiovaltaan sekd transformatiivisen johtamistyylin yhteyden henki-

I6kohtaisiin vallan perustoihin eli referenssivaltaan ja asiantuntijavaltaan.
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Vallan perustojen on havaittu jakautuvan myods koviin ja pehmeisiin. Kovat vallan pe-
rustat ovat legitiimi vastavuoroisuus, impersonaalinen pakkovalta, legitiimi oikeuden-
mukaisuus, impersonaalinen palkkiovalta, impersonaalinen palkkiovalta ja legitiimi
asemavalta. Pehmeat vallan perustat ovat asiantuntijavalta, referenttivalta, tietoon perus-
tuva valta, legitiimi riippuvuus sekd henkilokohtainen palkkiovalta. (Raven, Schwarz-
wald & Koslowsky 1998.)

Frenchin ja Ravenin alkuperdista jakoa on myos pidetty riittaméattomana. Yuklin (2006,
158) mukaan asemavallan alle kuuluu Frenchin ja Ravenin maarittelemien vallan perus-
tojen lisaksi ekologinen valta (ecological power). Ekologinen valta on esimiehen epa-
suoraa vaikuttamista alaisiin esimerkiksi tyon organisoinnin ja fyysisen tyoympériston
muutosten kautta. Ekologiseen valtaan kuuluu myos organisaatiokulttuuriin eli jaettuihin
normeihin ja arvoihin vaikuttaminen. Organisaatiokulttuuri saattaa toimia myds esteena
johtajan mahdollisuuksille vaikuttaa alaisiinsa. Tallaisessa tilanteessa esimiehen vaiku-
tusmahdollisuudet ovat heikot, silla vahvan organisaatiokulttuurin muuttaminen on vai-
keaa ja hidasta. (Yukl 2006, 158-159.) Ekologisen vallan ja tietovallan lisaksi alkuperai-
seen taksonomiaan on ehdotettu empiirisen tutkimuksen perusteella lisattavaksi myods

suostuttelua (persuasiveness) (Yukl & Falbe 1991).

Frenchin ja Ravenin jako vallan perustoihin tarjoaa mahdollisuuden usein hyvin abstrak-
tienkin maaritelmien tarkastelemiseen konkreettisemmalla tasolla. Vallan perustojen
kautta vallan tarkastelemiseen esimies-alaissuhteissa saadaan myds lisaa syvyytta, silla
niissa on mukana seka vahvasti formaaliin organisaatioasemaan liittyvia perustoja, kuten
legitiimi valta ja palkkiovalta, ettd vahvasti yksiloon liittyvid perustoja, kuten referenssi-
valta. Vaikka esimiehell& organisaation muodolliseen hierarkiaan pohjautuen on potenti-
aalista valtaa vaikuttaa alaisiin, eivat kaikki vallan perustat valttaméatta ole esimiehen
kéytossa. Saatavilla olevat strategiat saattavat vaikuttaa merkittdvésti sekd esimiehen

kaskyjen noudattamiseen ettd esimiehen ja alaisen vuorovaikutukseen.
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2.2 Teoreettisia lahestymistapoja vallan tarkasteluun

Tassa luvussa esitelladn neljé teoreettista lahestymistapaa vallan tarkasteluun. Ensim-
mainen lahestymistapa on interpersonaalisen vaikuttamisen valta/vuorovaikutus -malli,
jossa syvennetddn vallan perustojen taustalla olevaa vallankdyton prosessia. Kahdessa
seuraavassa teoreettisessa lahestymistavassa, sosiaalisen vaihdannan teoriassa ja johtaja-
alaissuhteen vaihdannan teoriassa, valtaa tarkastellaan esimiehen ja alaisen vuorovaiku-
tussuhteen kautta. Neljas nakokulma, kriittinen teoria, puolestaan liittda vallan kasitteen

laajempaan yhteiskunnalliseen kontekstiin.

2.2.1 Interpersonaalisen vaikuttamisen valta/vuorovaikutus -malli

Interpersonaalisen vaikuttamisen valta/vuorovaikutus -malli (power/interaction model of
interpersonal influence, IPIM) tarkastelee vaikuttamista ja vallankayttoa prosessina, joka
alkaa vaikuttamisen ja vallank&ytdon motiiveista, siirtyen valtastrategioiden valinnan
kautta alustaviin valtaperustojen kayttamisen keinoihin ja tapaan, jolla valtastrategiaa
kaytetaan. Malli tarkastelee myos muutoksia vaikuttamisen kohteessa, tai niiden puutos-
ta, jalkivaikutuksia seké kasitysten ja tulevaisuuden valintojen sopeuttamista ndiden vai-
kutusten pohjalta. (Raven 2008, 5.)

Mallissa kuvataan yksityiskohtaisemmin kuutta vallan perustaa, jotka on avattu edelld,
mutta sen merkittavin lisa Frenchin ja Ravenin esittdmaan alkuperaiseen malliin on ni-
menomaan vallan ja vaikuttamisen prosessin dynaaminen kuvaaminen. Mallin keskidssé

on agentin tietoinen paatoksenteko vaikuttamispyrkimyksissa. (Bruins 1999, 3.)

Vaikuttamisen motiivit ovat yleensd melko itsestdan selvid: henkild haluaa vaikuttaa
toiseen saavuttaakseen jonkin paamaaran tai haluamansa lopputuloksen. Eri henkil6t
kuitenkin valitsevat erilaisia vaikuttamisen strategioita. Valintaan vaikuttavat monet
agentin henkilokohtaiset tekijat kuten persoonallisuus, kokemukset, arvot ja tavat. Valta-
strategioiden valintaan vaikuttavat lisaksi konteksti, agentin kasitykset vaikuttamisen
kohteesta sekd se, miten han ajattelee vaikuttamisen kohteen nékevén itsensd. (Raven
2008, 6.)
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Tiettyjen strategioiden ajatellaan olevan tehokkaampia tietyn henkilon kanssa, mutta
myo0s tunteet henkil0d kohtaan saattavat vaikuttaa strategian valintaan. Esimerkiksi esi-
mies ei valttdmatta kayta kovia strategioita pitdméaansa alaista kohtaan vaikka ne olisivat
jossain tilanteessa tehokkaimpia. Samalla tavalla vahva negatiivinen tunne alaista koh-

taan saattaa johtaa kovien strategioiden kayttamiseen. (Raven 2008, 6.)

Kolme keskeisintd motiivia valtastrategian valitsemiselle ovat vallantarve (need for po-
wer), yhteydentarve (need for affiliation) ja saavutustentarve (need for achievement).
Valtaa tavoitteleva esimies kayttdd todennédkdisemmin impersonaalista pakkovaltaa ja
legitiimi& asemavaltaa, kun taas vahva tarve yhteyteen alaisten kanssa johtaa todenna-
koisimmin referenssivallan ja henkilokohtaisen palkkiovallan suosimiseen. Saavutusten-

tarve saattaa johtaa asiantuntijavallan ja tietovallan kayttdmiseen. (Raven 2008, 6.)

Eri vaikuttamisstrategioihin liittyy erilaisia etuja ja haittoja, joita agentti my®s punnitsee
strategiaa valitessaan. Esimerkiksi tietovalta on monessa tilanteessa suositeltava strate-
gia, mutta vie paljon aikaa. Pakkovalta taas voi olla tehokasta, mutta vaatii valvontaa ja
saattaa johtaa vaikuttamisen kohteen vihamielisyyteen. Referenssivalta saattaa vahentaa
henkilon legitiimia valtaa ja asiantuntijavaltaa. Eri strategiat vaativat myos erilaista val-
mistelua: tietovallan kdyttdminen saattaa edellyttédd taustatietojen hankkimista, referens-
sivallan kannalta on térkedd luoda hyva suhde alaisiin ja vahvistaa yhteenkuuluvuuden-
tunnetta alaisten kanssa, kun taas pakkovallan ja palkkiovallan kannalta on olennaista

osoittaa, ettd seuranta on tehokasta. (Raven 2008, 7.)

Malli kuvaa myos vaikuttamispyrkimysten mahdollisia seurauksia, kuten muutoksia
agentin motiiveissa vaikuttaa kohteeseen, késitysta kédytettdvissd olevista vallan perus-
toista sekd tunteista ja kasityksista itsed ja kohdetta kohtaan (Bruins 1999, 3). Vaikutta-
mispyrkimysten onnistuminen ei riipu ainoastaan siitd onko kohde muuttanut kaytostaan
toivotulla tavalla. Agentti arvioi esimerkiksi onko kohde hyvéksynyt muutoksen henki-
I6kohtaisesti, ja miten vaikuttamisyritys on vaikuttanut kohteen kasityksiin agentista.
(Raven 2008, 8.)

Epdonnistuneen vaikuttamisyrityksen jalkeen on todennédkoistd, ettd agentti yrittdd uu-

destaan. Motivaatio vaikuttamiselle saattaa epdonnistuneen yrityksen jalkeen muuttua
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puhtaasti ulkoisesta, tehtavaorientoituneesta tavoitteesta, henkilokohtaisempaan tavoit-
teeseen. Toisen vaikuttamisyrityksen taustalla saattaa olla ulkoisen tavoitteen saavutta-

misen lisaksi tavoite rangaista kohdetta tottelemattomuudesta. (Raven 2008, 8.)

Vaikuttamispyrkimykset vaikuttavat myds kohteeseen monella tapaa. Ulkoisen noudat-
tamisen tai siséisen hyvaksynnan ohella vallan k&yttdminen vaikuttaa muun muassa koh-
teen kasityksiin itsestd ja agentista sekd muuttaa valtasuhdetta. (Bruins 1999, 4.) Koh-
teella voi olla erilaisia motiiveja hyvéksyé tai olla hyvaksymatta itseensd kohdistettua
valtaa. Osa ndista tekijoista on henkilokohtaisia, kuten itsendisyyden tai vallan tarve ja
suhtautuminen agenttiin. Samalla tavalla kuin agentti voi kayttaa valtaa vaaristé syista,
kohde voi vastustaa sitd epérationaalisin perustein. (Raven 2008, 8.)

Valta ja vaikuttaminen ovat riippuvaisia molemmista suhteen osapuolista seka vaikutta-
vat molempiin osapuoliin ja heidan késityksiinsa itsestaan ja toisistaan. Huomionarvois-
ta on myos, ettd molemmat vuorovaikutussuhteen osapuolet voivat pyrkié vaikuttamaan

toisiinsa samanaikaisesti. (Raven 2008, 8-9.)

2.2.2 Sosiaalisen vaihdannan teoria

Sosiaalisen vaihdannan teorioiden keskiossa on vuorovaikutussuhteen oikeudenmukai-
suus. Oikeudenmukaisuus madritelladn vertailemalla vuorovaikutuksen osapuolten pa-
nostuksen ja palkkioiden suhdetta. Mit& suurempi ero tassa suhteessa henkildiden valilla
on, sitd epéatasa-arvoisemmaksi suhde koetaan. (Burgoon, Hunsaker & Dawson 1994,
296-297.) Ihmisen toimintaa ajatellaan ohjaavan sekd oman edun tavoittelun (self-
interest) ettd keskindisen riippuvuussuhteen (interdependence). Vaikka oman edun ta-
voitteleminen usein tarkoittaa omien hyotyjen maksimoimista muiden kustannuksella,
on joissain tilanteissa oman edun mukaista tehdd yhteisty6té ja kompromisseja. Lisaksi
vuorovaikutuksessa painavat muun muassa kasitykset oikeudenmukaisuudesta ja reiluu-
desta. Keskinisella riippuvuudella tarkoitetaan sitd, ettd vuorovaikutussuhteen osapuol-

ten saamat palkkiot ovat aina riippuvaisia toisen panoksesta. (Stafford 2008, 378.)

Sosiaalinen vaihdanta perustuu resurssien antamiseen ja vastaanottamiseen. Resurssit
ovat palkkiota kun niistd saadaan mielihyvaa ja kustannuksia kun niistd aiheutuu esi-
merkiksi ahdistusta, hapeéa tai fyysista tai psyykkista rasitusta. Suhteesta saatujen palk-



19

kioiden konkreettisuus ja henkilokohtaisuus vaihtelee: esimerkiksi rakkaus on hyvin
abstraktia ja henkilokohtaista kun taas raha on todella konkreettista mutta ei henkilokoh-
taista. Ihmiset ovat tyytyvaisimpid vaihdettaessa samankaltaisia palkkioita ja suhteen
tyyppi vaikuttaa todella paljon siihen millaista resurssien vaihtaminen on. (Stafford
2008, 379-381.)

Viestintd ndhd&én sosiaalisen vaihdannan teoriassa seka keinona, jonka kautta vaihdan-
nasta neuvotellaan, etta joissain tapauksissa vaihdannan kohteena eli resurssina. Resurs-
sinakdkulmasta esimerkiksi kohteliaisuus voi olla palkinto vuorovaikutussuhteessa, kun
taas loukkaavat kommentit voivat olla suhteen kustannus. (Stafford 2008, 384.) Organi-
saatiokontekstissa sosiaalisen vaihdannan teoriaa on kaytetty muun muassa selittdmaan
prosessia, jossa esimies saa ja menettdd valtaa ajan kuluessa vastavuoroisessa vaikutta-
misessa alaisten kanssa. (Yukl 2006, 158.)

Sosiaalisen vaihdannan teorian mukaan johtajan saama status ja valta ryhmassa riippuvat
siitd, millaiseksi ryhma arvioi henkilon potentiaalisen panoksen ryhman eteen suhteessa
muihin henkil6ihin. Esimerkiksi padasy tietoon ja erityiset taidot lisadvat vaikutusvaltaa.
Onnistuneet ratkaisut vahvistavat ryhman luottamusta johtajan osaamiseen, mikd nostaa
johtajan statusta ja lisdd hanen vaikutusvaltaansa ryhmassa. Péinvastaisesti, epaonnistu-
neet paatokset heikentévat johtajan asemaa ja liikkumavaraa. Vaikutus on erityisen ne-
gatiivinen, jos ongelmat johtuvat johtajan epépatevyydesté tai huonosta harkintakyvysta.
Johtajan saaman vaikutusvallan ja statuksen lisdantymisen myota myos odotukset johta-
jaa kohtaan kasvavat. T&llgin myos epdonnistumisesta aiheutuva statuksen menetys on
suurempi. (Yukl, 2006, 158-159.)

Sosiaalisen vaihdannan teoriaa on Kritisoitu muun muassa siitg, etti siind painotetaan
vahvasti asiantuntijavaltaa ja auktoriteettia, ja jatetddn huomioimatta muut vallan tyypit
(Yukl 2006, 159).

Emersonin valta-riippuvuusteoria (power-dependence theory) on yksi sosiaalisen vaih-
dannan teorian merkittavimmista kehitelmistd. Emersonin mukaan valta on aina sosiaali-
sen suhteen, ei yksilén, ominaisuus. Sosiaalisia suhteita kuvastaa keskindinen riippu-

vuus, miké tarkoittaa sitg, ettd molemmat vuorovaikutussuhteen osapuolet ovat ainakin
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jossain méaarin riippuvaisia tosistaan. Samaan aikaan molemmilla osapuolilla on mahdol-
lisuus myontaa tai kieltad, tai edistéa tai estéd, toista osapuolta saavuttamasta tyydytysté
asiassa, josta tdma on riippuvainen. Riippuvuus toiseen henkiloon syntyy seka motivaa-
tiosta toisella tarjolla oleviin tavoitteisiin etta siitd ovatko ndma tavoitteet saavutettavissa
muiden kanavien kautta, useimmin muiden sosiaalisten suhteiden kautta. Riippuvuuden
motivationaaliset perustat voivat olla hyvin erilaisia: henkil voi olla riippuvainen esi-

merkiksi taloudellisesti tai riippuvainen toisen ystavyydesta. (Emerson 1962.)

Vallan keskidsséd onkin Emersonin mukaan juuri riippuvuus: valta on siis potentiaalia,
jolla henkilé A voi voittaa B:n vastustuksen. Emersonin mukaan valta ei ole nghtavissa
kaikessa henkildiden vélisessa vuorovaikutuksessa, vaan valtaa kdytetddn ainoastaan
silloin, kun henkilo A tekee vaatimuksen, joka on B:n halujen vastainen. Valta on siis
vastustusta, joka voidaan voittaa. Emerson esittda vallan yhtaléna, jossa A:n valta B:ta
kohtaan on yhteneva B:n riippuvuuteen A:sta. (Emerson 1962.) Henkil6lla voi siis olla
potentiaalista valtaa toista henkil6d kohtaan, mutta han voi myos valita olla kayttdmatta

valtaansa.

Lahtokohtana valta-riippuvuusteorialle on vuorovaikutussuhteen vastavuoroisuus. Vuo-
rovaikutussuhteen osapuolet voivat olla riippuvaisia toisistaan hyvin erilaisissa asioissa.
Suhde voi olla vallan ja riippuvuuden suhteen tasapainoinen tai epatasapainoinen. Vallan
tasainen jakautuminen ei kuitenkaan neutraloi tai poista vallan olemassaoloa suhteessa.
Valtaepatasapaino syntyy, kun riippuvuus suhteessa ei jakaudu tasaisesti. Riippuvuuden
epatasainen jakautuminen vaikuttaa suhteen koheesioon. Epétasapainoinen suhde on
epévakaa, koska se kannustaa vallankéyttéon, mika puolestaan johtaa kustannusten vé-
hentdmiseen (cost reduction) ja tasapainottaviin toimenpiteisiin (balancing operations).
(Emerson 1962.)

Kustannuksilla Emerson tarkoittaa toisen henkilon vaatimuksiin suostumista, ja kustan-
nuksia voidaan véhentdd monella tapaa. Yleisella tasolla kustannusten vahentdminen
edellyttad arvojen (henkildkohtaisten, sosiaalisten tai taloudellisten) muutoksen proses-
sia, jolloin vallassa olevan vaatimusten noudattaminen ei ole yhté kivuliasta. Kustannus-
ten vahentdminen ei kuitenkaan vélttdmatta vaikuta suhteen epatasapainoon. Tasapainot-

tavia toimenpiteitd ovat 1) vetaytyminen eli heikommassa asemassa oleva vahentdd mo-
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tivationaalista sitoutumistaan suhteeseen, 2) verkoston laajentaminen eli vaihtoehtoisten
ldhteiden luominen p&admaérien saavuttamiseen, 3) statuksen antaminen eli valta-
asemassa olevan lisdéédntynyt motivationaalinen sitoutuminen seka 4) liittoutumien luo-
minen eli valta-asemassa olevalta vahennetdan paasya suhteen ulkopuolisiin lahteisiin

paaméaériensd saavuttamisessa. (Emerson 1962; Emerson 1964.)

Vallan kayttdminen saattaa siis johtaa siihen, ettd toisen osapuolen motivationaalinen
sitoutuminen suhteeseen védhenee. Riippuvuuden kieltdminen etdédnnyttdd vuorovaikutus-
suhteista, joissa valta on jakautunut epétasaisesti oman edun vastaisesti. Vallan epatasa-
paino saattaa tasoittua myos valtaverkoston avulla (power network): kahden henkilon
valinen valtasuhde on Emersonin mukaan aina koko verkoston funktio. Uusien jasenten
tuominen verkostoon, eli pidennetty verkosto saattaa tasoittaa valtasuhdetta. Suljetun
verkoston luominen eli uusien siteiden syntyminen verkoston sisélla puolestaan saattaa

tasapainottaa koko verkoston toimintaa. (Emerson 1962.)

Liittoutumien luominen tasoittaa valtaepéatasapainoa lisadmalla heikommassa asemassa
olevan valtaa, toisin kuin verkoston luominen, joka vahentéa valta-asemassa olevan val-
taa. Liittoutumat voivat olla sek& kahden henkilon valisia suhteessa kolmanteen, etta
ryhmasta kumpuavia. Heikommassa asemassa olevan valta voi lisdéntya suhteessa myos
siten, ettd valta-asemassa olevan motivationaalinen sitoutuminen lisadéntyy. Useimmiten
tdma tapahtuu antamalla valta-asemassa olevalle tunnustusta statuksestaan, esimerkiksi

egoa tyydyttamalla (ego-gratification) tai taloudellisella edulla. (Emerson 1962.)

Valta-riippuvuusteoria tarjoaa mielenkiintoisen ndkokulman esimies-alaissuhteen tarkas-
telemiseen, silld teorian perusajatuksena on, ettd valta madarittyy vuorovaikutussuhteen

ominaisuuksien perusteella, ei yksiléiden ominaisuuksien. Ala

2.2.3 Johtaja-alaissuhteen vaihdantateoria

Vertical dyad linkage (VDL) -teorialla on ollut suuri vaikutus johtamisen ja esimies-
alaissuhteiden tutkimukseen. Graenin ja hénen tutkimusryhménsa 70-luvulla esittdma
teoria kyseenalaistaa alaisen passiivisen roolin ja oletuksen siitd, ettd esimiehet kohtele-
vat kaikkia alaisiaan samalla tavalla. Teorian keskitssa on molemminpuolisen vaikutta-

misen prosessi vertikaalisuhteissa, joissa toisella henkil6lla on suoraa auktoriteettia toi-
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seen (Yukl 2006, 117). VDL-teoria nimettiin myohemmin johtaja-alaissuhteen vaihdan-
tateoriaksi (leader-member exchange theory) eli LM X-teoriaksi. (Sias 2009, 22.)

Johtaja-alaissuhteen vaihdantateoria keskittyy esimiehen ja alaisen kahdenvéliseen vuo-
rovaikutussuhteeseen. Monissa teorioissa johtajuus néhdaan esimiehen samanlaisena
toimintana kaikkia alaisiaan kohtaan, kun taas LMX-teoriassa kiinnitetddn huomiota
esimiehen erilaiseen suhteeseen jokaisen alaisensa kanssa. (Northouse 2004, 147)

LMX-teoria muodostikin uudenlaisen késityksen esimies-alaissuhteesta vastavuoroisena;
LMX-teoria oli ensimmaéinen teoria, jossa alaisen rooli esimiehen ja alaisen vuorovaiku-
tuksessa néhtiin aktiivisena. Teorian mukaan sekd esimies ettd alainen vaikuttavat esi-
miehen ja alaisen vuorovaikutussuhteeseen. (Sias 2009, 24.) Lahtokohtana on, etté johta-
ja ja alainen méarittelevat yhdessé alaisen roolin. Suhteen kehittymiseen vaikuttaa muun

muassa alaisen kompetenssi ja riippuvuus. (Yukl 2006, 117.)

LMX-teorian mukaan yksil6lle kehittyy ty6rooli vuorovaikutuksessa muiden organisaa-
tion jasenten kanssa. Erityisen térkeda roolin kehittymisen kannalta on johtajan ja alai-
sen valinen suhde. (Miller 2009, 131)

Tarkastellessaan esimiesten ja alaisten vertikaalisia suhteita 70-luvulla Danserau tutki-
musryhmineen havaitsi kahdenlaisia suhteita: sisaryhmat (in-group) ja ulkoryhmat (out-
group). Sisaryhmat perustuvat laajennetuille ja neuvotelluille rooleille ja vastuille (extra-
roles), kun taas ulkoryhmat perustuivat muodolliseen tydsopimukseen ja sen noudatta-
miseen. Alaiset jakautuivat naihin ryhmiin sen perusteella kuinka hyvin he toimivat yh-
dessé esimiehensa kanssa, ja kuinka hyvin esimies toimi yhdessa alaisten kanssa. (Nort-
house 2004, 148-151.)

Alaiset voivat tulla osaksi sisaryhmaa esimerkiksi neuvottelemalla esimiehensd kanssa
ylimaaraisista tehtavista tyéryhman eteen. Esimiehen ja alaisen vélisissa neuvotteluissa
tehddén vaihdantaa, jossa alainen tekee tyonkuvaansa kuulumattomia toité, jolloin esi-
mies puolestaan on valmis tekem&an enemman ndiden alaisten eteen. Sen sijaan alaiset,
jotka eivét ole halukkaita ottamaan vastaan uudenlaisia ja erilaisia tyotehtévia tulevat

todennakdisemmin osaksi ulkoryhméa. (Northouse 2004, 149-151.)
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Sisaryhméan kuuluvien ja esimiehen vuorovaikutussuhdetta kuvastavat luottamus, mo-
lemminpuolinen vaikuttaminen ja sosiaalinen tuki, jolloin myos alaisilla on enemman
vastuuta ja mahdollisuuksia vaikuttaa paatoksentekoon. Ulkoryhmien ja esimiehen véli-
nen vuorovaikutus on usein autoritadristd ja tehtavéakeskeistd, ja sitd kuvastaa vahadinen
molemminpuolinen luottamus ja tuki. (Hackman & Johnson 2009, 91.) Liséksi molem-
minpuolinen vaikuttaminen on matalan vaihdannan suhteessa vahaisté (Yukl 2006, 117).

Sisdryhman ja esimiehen vélisid suhteita on kutsuttu korkean vaihdannan (high-
exchange) suhteiksi kun taas suhteet ulkoryhmaldisten kanssa ovat matalan vaihdannan
(low-exchange) suhteita. Johtajalla on usein vain muutamia korkean vaihdannan suhteita
luotettujen alaisten kanssa. Heidén oletetaan muun muassa ottavan enemman vastuuta,
tyoskentelevdn ahkerammin, olevan lojaalimpia esimiestdan kohtaan ja jakavan osan
hanen hallinnollisista tehtévistaan. Vastapalkkiona he saavat esimerkiksi enemmaén va-

pauksia, konkreettisia palkkioita sekd tukea ja hyvéaksyntéa. (Yukl 2006, 117-118.)

Korkean vaihdannan suhteet syntyvat kun molemmat osapuolet vahvistavat toistensa
kaytosta ja vaihtavat palveluksia. Mikali tamé vaihdannan kierto ei rikkoudu, syvenee
luottamus, tuki ja lojaalisuus suhteessa. Korkean vaihdannan suhteet ovat esimiehelle
tarkeitd, etenkin tilanteissa joissa hén tarvitsee apua tehtdviensa hoitamisessa, mutta sa-
maan aikaan ne asettavat tiettyja rajoituksia. Korkean vaihdannan suhteet vaativat paljon
aikaa ja panostusta, eika niissa voi kayttaa pakkoa tai auktoriteettia vaarantamatta suh-
detta. (Yukl 2006, 118.)

LMX-teorian mukaan esimies-alaissuhteen kehittymisen prosessissa on kolme toisiinsa
yhteydessé olevaa vaihetta. Toisen henkilon asemaan asettumisen vaiheessa (role-taking
phase) esimies pyrkii pdédsemaan selville alaisen osaamisesta ja motivaatiosta. Esimies
testaa alaista tehtdvanannoilla ja seuraa tehtdvistd suoriutumista. T&ma ensimmainen
vaihe on yksisuuntainen, sill4 esimies antaa tehtdvié joita alainen ottaa vastaan. (Miller
2009, 131.) Yukl (2006, 118) kuvaa tatad ensimmaéistékin vaihetta vastavuoroisena. Seka
esimies ettd alainen arvioivat toistensa motiiveja, asenteita ja mahdollisia etuuksia, joita
toinen henkil6 voi tarjota. Ensimmaisessa vaiheessa asetetaan odotuksia toisen roolille,

ja jotkin esimies-alaissuhteet eivat koskaan etene ensimmadistd vaihetta pidemmalle.
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Graen (2005, 260) on kayttanyt ensimmaisesté vaiheesta termié roolin 16ytamisen vaihe
(role-finding phase).

Roolin muodostamisen vaiheessa (role-making phase) alaisen aktiivisuus lisaantyy ja
han pyrkii muokkaamaan rooliaan ja sen toteutusta. Esimies ja alainen neuvottelevat
alaisen roolista, ja prosessiin kuuluu olennaisesti sosiaalinen vaihdanta. Molempien osa-
puolten tulisi kokea toisensa tarpeellisiksi ja vaihdanta oikeudenmukaiseksi. Alainen voi
tarjota neuvottelussa aikaa, taitoja tai tyopanosta kun taas esimies voi tarjota alaiselle
formaalia tunnustusta tai informaaleja resursseja kuten tietoa, tukea tai huomiota. Nai-
den resurssien vaihdannan kautta esimies ja alainen muodostavat yhdessa alaisen roolin
organisaatiossa. (Miller 2009, 131-132.) Toisessa vaiheessa suhteessa muodostuu mo-
lemminpuolista luottamusta, lojaalisuutta ja arvostusta seka madritelladn vaihdannan
ehtoja (Yukl 2006, 118).

Kolmannessa, roolien rutinoitumisen vaiheessa (role-routinization phase) esimies ja
alainen jakavat ymmarryksen sek& alaisen roolista ett4 odotuksista esimiehen toimintaa
kohtaan. Kahden edellisen vaiheen aikana esimiehen ja alaisen valille on syntynyt va-
kKiintunut suhde. (Miller 2009, 132.) Kolmanteen vaiheeseen péasseessa esimies-
alaissuhteessa vaihdanta ei perustu ainoastaan omaan etuun vaan molemmat osapuolet
ovat sitoutuneita tyoyksikon tavoitteisiin. Jokainen suhde on kuitenkin erilainen ja sen
muodostumiseen vaikuttavat seké alaisen tyohon liittyvét taidot ettd hanen kompetens-

sinsa neuvottelutilanteessa esimiehen kanssa. (Miller 2009, 132.)

Kaikki esimies-alaissuhteet eivat kehity tdmén normatiivisen mallin mukaisesti, mutta
vaiheiden lapik&dyminen on olennaista, jotta suhteesta voisi tulla korkealaatuinen. Suh-
teen kehittyminen vaatii muun muassa esimieheltd halua ja mahdollisuutta vaihtelevien
tehtdvien tarjoamiseen, suhteellisen houkuttelevia valtaldhteitd ja alaisia joilla on kykyé

ja halua ottaa vastaan tyokuvansa ulkopuolisia haasteita. (Graen 2005.)

Huolimatta siitd, ettd LMX teoria keskittyy kahdenvéliseen vuorovaikutukseen, on yhte-
na teorian heikkouksista pidetty korkealaatuisten esimies-alaissuhteiden kuvauksen
puutteellisuutta (Northouse 2004). LMX-teoria ei myoskaan juuri kuvaa esimies-

alaissuhteen kehitysté tai sen erityispiirteitd, ja vuorovaikutuksellisesta otteesta huoli-
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matta se on melko tehtdvakeskeinen sekd esimiehen asemaa ja vaikutusvaltaa korostava.

My®0s organisaatiokonteksti on jatetty teoriassa vahélle huomiolle.

LMX-teoriaan pohjaavassa tutkimuksessa on tarkasteltu muun muassa esimiehen orga-
nisaatiolta saaman tuen vaikutusta esimies-alaissuhteisiin, alaisten tyotyytyvaisyyteen ja
tyosuorituksiin (Erdogan & Enders 2007), erilaisten esimies-alaissuhteiden vaikutusta
tyotyytyvaisyyteen ja hyvinvointiin (Hooper & Martin 2008) seka esimies-alaissuhteen
laadun merkitysta alaisten kokemuksiin johtajan antaman palautteen oikeudenmukaisuu-
desta (Sparr & Sonnentag 2008).

2.2.4 Kriittiset nakokulmat valtaan

Kriittinen teoria tarjoaa mielenkiintoisen ndkokulman esimies-alaissuhteiden tarkastele-
miseen, silld vallan ké&site on niiden keskeisimmistd, ellei keskeisin kasite. Esimies-
alaissuhteen vallan tarkastelemiseen kriittinen teoria tarjoaa mielenkiintoisen nékokul-
man. Vallan ajatellaan olevan kaiken organisaatioiden vuorovaikutuksen ja viestinté-
kayttdytymisen taustalla, ja kielen ndhdaan jatkuvasti tuottavan ja uusintavan epéatasa-

arvoista sosiaalista todellisuutta.

Kriittisten teorioiden taustalla vahvimpana vaikuttimena ovat olleet marxismi ja sen eh-
ka tunnetuin edustaja Frankfurtin koulukunta. Vaikka kriittiset teoreetikot eivat tana
paivén allekirjoita kaikkia Marxin ajatuksia, ovat hanen tyonsé perusajatukset dialekti-
sesta konfliktista, dominoinnista ja sorrosta edelleen tarkeitd kriittisessa ajattelussa.
(Littlejohn 1996, 227-228.) Erityisesti organisaatioviestinnan kontekstissa Kkriittisen teo-

rian juuret ovat vahvasti Karl Marxin tyosséa (Miller 2012, 98).

Kriittiset teoriat pyrkivat paljastamaan olemassa olevia rakenteita ja kaytantoja, jotka
luovat tai yll&pitévat eriarvoisuutta, epétasa-arvoa tai alistamista. Kriittisten teorioiden
tavoitteena on luoda tasa-arvoisempia mahdollisuuksia tuomalla vallan epéatasapaino
nékyvaksi erityisesti alistetussa asemassa oleville. Erityisesti kiinnostuksen kohteena
ovat tavat, joilla dominoivat ryhmét etuoikeuttavat omia etujaan ja nakdkulmiaan uni-
versaaleina, koko kulttuuria edustavina. Mielenkiinnon kohteena ovat myos alistettujen
valtautuminen (empowerment) sekd dominoivien mallien ja ideologioiden muuttuminen.
(Miller 2012, 99; Wood 2008, 1-2.)



26

Kriittisen tutkimuksen alle mahtuu monenlaisia teoreettisia suuntauksia, mutta tutkimuk-
sen keskigssa on aina riiston, sortamisen, sosiaalisen epétasa-arvon, asymmetristen val-
tasuhteiden tai vaaristyneen viestinnan tarkastelu. Yksi kriittisen tutkimuksen keskei-
simmista tutkimuskohteista on ollut vallan, kielen seka sosiaalisten ja kulttuuristen kay-
tnteiden suhteet. Perinteinen Kriittinen analyysi on osoittanut, ettd organisaatiot ovat
syyllistyneet muun muassa tyontekijoiden riistdmiseen. Uudempi Kriittinen tutkimus on
tarkastellut enemman mikrotasoa. Tutkimuksen kohteena ovat olleet ennen kaikkea tyo-
paikan valtasuhteet sekd systeemit, joiden kautta organisaation jasenet aktiivisesti tuot-
tavat ja uusintavat valta-asemia ja omaa ulkopuolisuuttaan paatdksenteosta. Tavoitteena
on demokraattisemman viestinnan luominen tiedon, kokemuksen ja identiteetin muodos-
tuksen kautta. (Deetz 2005, 85-86.)

Vallan kasite on siis kriittisten nakékulmien keskidssa. Ideologisen kontrollin tarkastelu
kiteytyy vallan kayttdmiseen ja vastustamiseen. (Wood 2008, 4.) Valtasuhteet ja auktori-
teetti sekd niiden vaikutukset paatoksentekoon nahdaén todellisina, vakiintuneina, suku-
puolittuneina ja luokkasidonnaisina. Valtaa ei kuitenkaan ndhda puhtaasti keskittyneena
eikd ihmisia kahlittuna tai puolustuskyvyttdmina. Olennaista on myés mahdollisuus vas-
tustaa valtaa, tai ainakin nousta hetkellisesti valtasuhteiden ylapuolelle. Valtasuhteita ja
auktoriteettia kyseenalaistamalla on mahdollista saavuttaa hedelmallisemp&a vuorovai-

kutusta, mika ei kuitenkaan poista valtaerojen olemassaoloa. (Deetz 2005, 90-91.)

Kriittisessa teoriassa tehdaan erottelu formaalin ja informaalin vallan vélille. Tama erot-
telu mahdollistaa jokapdivaisten valtaa luovien ja yll&pitdvien kaytantojen tarkastelemi-
sen muodollisten vallan muotojen, kuten lakien, ohella. (Wood 2008, 4.) Organisaa-
tiokontekstissa vallalla ajatellaan olevan ndkyvid muotoja, kuten formaali auktoriteetti,
paéasy resursseihin ja mahdollisuus kontrolloida tietoa mutta myos piiloisempia muotoja
kuten tuotantotavat (modes of production) ja organisaation diskurssin kontrolli (control
of organiszational discourse). Kriittinen teoria on kiinnostunut erityisesti néistad naky-

mattomammista vallan muodoista. (Miller 2012, 100-101.)

Kriittiselle tutkimukselle on tyypillistda dominoinnin kritiikin ohella ajatus siita, ett& alis-
tetut osallistuvat itse omaan alistamiseensa. Organisaatiot ndhd&én sosio-historiallisina

luomuksina, joille taistelu ja epéatasa-arvoiset valta-asetelmat ovat ominaisia. Organisaa-
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tioissa vallitsevat tietyt arvot muiden arvojen kustannuksella. Vallankayttd ja dominointi
organisaatioissa ovat johtaneet vaaristyneeseen padtoksentekoon, vaikka organisaatiot

voisivat olla positiivisia sosiaalisia instituutioita. (Deetz 2005, 94.)

Hegemonian késitteelld kuvataan Kriittisessa teoriassa dominoinnin prosessia, jossa yh-
denlaiset ajatukset kukistavat muut ja yksi ryhmd kayttda johtajuutta muihin nahden.
Mumby on soveltanut hegemonian kasitettd organisaatiokontekstiin. Valta organisaati-
ossa vakiinnutetaan yhden ideologian dominoidessa muita. Viestinnan avulla ei ainoas-
taan luoda merkityksia vaan myds valtaa ja dominointia. Narratiivit ovat yksi keino luo-
da ja yll&pita4 ideologioita. (Litteljohn 1996, 229.)

Deetzin kriittisen viestinnan teorian (critical communication theory) mukaan organisaa-
tioista on tullut poliittisia, ei ainoastaan ekonomisia, instituutioita. Organisaatioiden si-
séiset viestintdkaytanndt voivat luoda vaaristynyttd paatdksentekoa, joten viestintare-
formien avulla voidaan luoda tuotavampia ja demokraattisempia organisaatioita. (Deetz
2009, 262.)

Kriittiselle teorialle ominaisesti Deetz ei née viestintaa tiedon valittdmisend. Kieli n&h-
daan sosiaalista todellisuutta tuottavana ja yllapitdvana vélineend, sen sijaan ettd sen
ajateltaisiin esittdvan todellisuutta. Toinen Kriittiselle teorialle tyypillinen piirre on né-
kemys vallan olemassaolosta kaiken viestinnan ja kielenkayton taustalla. Deetzin mu-
kaan tyotekijat ovat lojaaleja tydnantajaansa kohtaan saamatta paljoakaan takaisin. Nain
he osallistuvat tiedostamattaan omaan sortamiseensa tayttamalla muiden tarpeita kuvitel-
lessaan ajavansa omaa etuaan. Syyné tahan epéreiluun vaihtokauppaan on Deetzin mu-
kaan liikkeenjohdon mahdollisuus kontrolloida tydpaikan kieltd, tietoa, symboleita, ritu-
aaleja ja tarinoita. (Deetz 2009, 266-267.)

Managerialismi eli johtamisvaltaisuus luo Deetzin mukaan alaisten suostumusta omalle
sortamiselleen systemaattisesti vaaristyneen viestinnén kautta. Alaiset kuvittelevat vuo-
rovaikuttavansa muiden kanssa vapaasti, mutta todellisuudessa odotukset ja normit oh-
jaavat, mitd on hyvéksyttya sanoa tai edes ajatella. Olennaista systemaattisesti vaaristy-
neessa viestinndssa on juuri se, etté se tapahtuu alaisten tiedostamatta. Yhtend esimerk-

kind ovat valtasuhteet ja niistd puhuminen organisaatiokontekstissa; kaikessa keskuste-
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lussa valtasuhteista, vaikka ne perustuisivat mielivaltaiseen auktoriteettiin, on otettava
huomioon status quo. Né&in ollen keskustelu valtasuhteista itse asiassa uusintaa organi-

saatiohierarkiaa ennemmin kuin haastaa sitd. (Deetz 2009, 267.)

Mumbyn (2001, 577) mukaan viestintd, valta ja organisaatio ovat toisistaan riippuvaisia
ja yhteisesti rakentuvia (co-constructed) ilmigitd. Mumby méarittelee vallan organisaati-

okontekstissa seuraavasti:

The production and reproduction of, resistance to, or transformation of relatively
fixed (sedimented) structures of communication and meaning that support the in-
terests (symbolic, political and economic) of some organization memebers or
groups over others (Mumby 2001, 578.)

Mumby nékee siis vallan suhteellisen pysyvien viestinta- ja merkitysrakenteiden uusin-
tamisena, vastustamisena tai muutoksena, joka tukee joidenkin organisaation jasenten
etua suhteessa muiden etuun. Nama edut voivat olla symbolisia, poliittisia tai taloudelli-

sia.

Kriittista teoria on myods vahvasti joidenkin feminististen teorioiden taustalla. Feminis-
tisisesta nakokulmasta erityisesti perinteiset organisaatiot nahdaan vahvasti patriarkaali-
sina, eli niissa esimerkiksi arvostetaan miehisia ominaisuuksia, kuten logiikkaa ja ag-
gressiivisuutta, enemman kuin naisellisia ominaisuuksia, kuten empaattisuutta ja tunteel-
lisuutta. (Miller 2012, 110-111.)
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3 KIRJALLISUUSKATSAUKSEN TAVOITTEET JA TO-
TEUTUS

3.1 Tavoitteet ja tiedonhakua ohjanneet kysymykset

Tassa kirjallisuuskatsauksessa pyrittiin kartoittamaan ja jasentdamé&an puheviestinnan
alan tutkimusta vallasta esimies-alaissuhteen kontekstissa 2000-luvulla. Tavoitteena oli
selvittad, miten vallan késitettd on tutkimuksessa méaéritelty ja operationaalistettu ja mil-
laisin menetelmin valtaa esimies-alaissuhteessa on tutkittu. Liséksi tavoitteena oli selvit-

tad millaisena ilmiona valta esimies-alaissuhteessa tutkimuksen perusteella nayttaytyy.
Tutkielman tekemista ohjaava tutkimuskysymys oli:

Millaista on valta esimiehen ja alaisen vuorovaikutussuhteessa?
Alakysymyksiksi muodostuivat:

Miten vallan kasite on tutkimuksessa méaéritelty ja operationaalistettu?

Millaisia menetelmia tutkimuksissa on kaytetty?

Millaiset kontekstit ja ilmiot ovat olleet tarkastelun kohteena?

Miten valta ilmenee ja rakentuu esimiehen ja alaisen vuorovaikutuksessa?
3.2 Tiedonhaun toteutus ja aineiston ryhmitteleminen

Kirjallisuuskatsaus perustuu systemaattiseen tiedonhakuun, jossa haettiin empiirista tut-
kimuskirjallisuutta puheviestinnan ja lahitieteiden artikkelitietokannoista. Haut tehtiin
sanahakuina englannin kielelld. Haku tehtiin p&aasiassa asiasanahakuna, silla sanahaku

tuotti niin suuren maaran osumia, ettd niiden Idpikdyminen olisi ollut mahdotonta.

Hakusanat maéariteltiin puheviestinndn kirjallisuuden perusteella. Haku kohdistettiin

nimenomaan organisaatiokontekstiin ja esimiehen ja alaisen valistd vuorovaikutusta ku-
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vaavaan tutkimukseen. Haku suoritettiin kahdessa vaiheessa: ensimmainen haku touko-

kuussa 2011 ja tdydentéva haku joulukuussa 2013.

Ensimmainen haku tehtiin EBSCO host Communication and Mass Media Complete-,
Academic Search Elite- ja Business Source Elite -tietokannoista. Tiedonhaku rajattiin
aikavdlille 1.1.2000-29.5.2011. Haku tehtiin asiasanoista lausekkeilla ’power or social
power or social influence” ja leader®* or manage* or supervis* or organization*” ja
“Interaction or interpersonal or communication or organizational behavior or dyad or
relation*”, joka tuotti 499 viitettd. Liséksi tehtiin haut abstrakteista hakusanoilla ’power
bases” (85 viitettd), ”supervisor power” (32 viitettd) ja ”power and workplace relations”

(32 viitettd).
Késittely aloitettiin kdymaélla lapi kaikki 648 viitetta.
Valintakriteerit:

1. Valta tai sen muodot, kuten sosiaalinen valta tai sosiaalinen vaikuttaminen, esiin-
tyy artikkelin asiasanoissa tai abstraktissa.

2. Johtaminen tai sen muodot, kuten esimies-alaissuhde tai organisaatioasema,
esiintyy artikkelin asiasanoissa tai tiivistelmassa. Tarkastelun ulkopuolelle jaivéat
muun muassa tiimeja, vertaissuhteita, sosialisaatioprosessia ja organisaatioiden
vélistd valtaa tarkastelevat tutkimusartikkelit.

3. Kontekstina ovat tydpaikan vertikaaliset vuorovaikutussuhteet. Tarkastelun ul-
kopuolelle jaivat muun muassa asiakassuhteet ja opiskelijoiden valiset vuorovai-
kutussuhteet. Mukaan otettiin my@s ainoastaan esimiehen valtaa kasittelevét tut-
kimukset, koska vuorovaikutus alaisten kanssa on vallan ulottuvuus.

4. Artikkelit ovat tieteellisessa aikakauslehdessa julkaistuja empiirisia tutkimusar-
tikkeleita tai empiiristéd tutkimusta esittelevia kongressipapereita. Nain ollen esi-

merkiksi Kirjallisuuskatsaukset ja teoreettiset mallit jaivét aineiston ulkopuolelle.

Rajauksen jalkeen ldhempaén tarkasteluun otettiin 34 artikkelia. Nelja artikkeleista ei

tarkemmassa tarkastelussa osoittautunut asetettujen kriteerien mukaiseksi. Ensimmainen
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haku tuotti yhteensd 30 artikkelia, joista 29 oli lehdissa julkaistuja tutkimusartikkeleita

ja yksi kansainvalisessd konferenssissa esitetty artikkeli.

Haku uusittiin 30.12.2013 ajalle 1.6.2011-30.12.2013. Haut tehtiin samoista tietokan-
noista eli EBSCO host Communication and Mass Media Complete-, Academic Search
Elite- ja Business Source Elite -tietokannoista kayttden samoja hakulausekkeita ja -
sanoja kuin 29.5.2011 tehdyssa ensimmaisessd haussa. Haku asiasanoista lausekkeil-
la ”power or social power or social influence” ja ”leader* or manage* or supervis* or
organization®” ja “interaction or interpersonal or communication or organizational be-
havior or dyad or relation*” tuotti yhteensd 251 viitettd. Lisaksi tehtiin uudestaan haut
abstrakteista hakusanoilla ”power bases” (23 viitettd), ’supervisor power” (29 viitettd)

ja ”power and workplace relations” (9 viitettd).

Kaikki viitteet kaytiin lapi systemaattisesti kayttéden aineistolle asetettuja valintakriteere-
ja. Tarkempaan kasittelyyn otettiin yhteensé 27 artikkelia. Kolme artikkeleista ei tar-
kemmassa tarkastelussa osoittautunut aineistolle asetettujen valintakriteerien mukaisiksi
ja yhta artikkelia ei ollut kokonaisuudessaan saatavilla. Toinen haku tuotti aineistoon
yhteensa 24 artikkelia, joista 23 oli tieteellisissé julkaisuissa julkaistuja tutkimusartikke-

leita ja yksi johtamisen alan tieteellisessé konferenssissa esitetty tutkimusartikkeli.

Tutkielman aineisto koostuu yhteensé 53 artikkelista, joista 51 on tieteellisessa julkai-
sussa julkaistuja tutkimusartikkeleita ja kaksi kansainvalisessa tieteellisessd konferens-

sissa esitettyja artikkeleita.

Aineiston tarkasteleminen aloitettiin ensimmaisen haun jalkeen poimimalla artikkeleista
tutkimustehtavé, tutkimuskysymykset ja mahdolliset hypoteesit. Samalla koottiin tieto
siitd, miten vallan ké&site ja muut keskeiset ké&sitteet on tutkimuksissa méaritelty seka
millaisia teoreettisia malleja tutkimuksissa on kéytetty. Lisaksi artikkeleista poimittiin
aineistonkeruumenetelmien kuvaukset sekd tiedot tutkimuksen aineistokoosta ja tutki-
mushenkilQista. Artikkeleista poimittiin myds aineiston analyysimenetelmét ja tutkimus-
ten keskeiset tulokset. Artikkelit jaettiin luokkiin tutkimusmenetelmien, tutkimustehtavi-

en ja tutkimuksen keskeisten tulosten perusteella.
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Toisen haun tuottaman aineiston kasittely noudatti samaa systematiikkaa kuin ensim-
maisen haun aineiston kasittely. Tutkimusartikkeleista koottiin samat tutkimuksen ta-
voitteita, tutkimuksen aineistonkeruu ja -analyysimenetelmié seka tutkimuksen keskei-
simpié tuloksia koskevat tiedot. Artikkelit jaettiin luokkiin tutkimusmenetelmien mu-
kaan. Ensimmaisen aineistohaun jalkeen tutkimukset jaettiin aineistol&htdisesti katego-
rioihin tutkimustehtdvien ja tutkimuksen keskeisten tulosten perusteella. Né&ita kategori-
oita tarkasteltiin uudestaan toisen aineistohaun jalkeen, silla haku ldhes kaksinkertaisti
aineiston maéaran. Toisen aineistohaun jélkeen ilmidtason tarkasteluun muodostettiin

yksi uusi kategoria.

3.3 Tiedonhaun ja aineiston kattavuuden arviointi

Kirjallisuuskatsaus perustuu systemaattiseen tiedonhakuun, jolloin luotettavuuden arvi-
oinnissa keskeisia tekijoita ovat tiedonhakuun liittyvat tekijat, kuten hakutermien valin-
ta, sek& kaytannon seulan ja metodologisen seulan asettaminen (kts. esim. Johanson ym.
2007; Salminen 2011).

Vaikka tutkielman tavoitteena on kuvata puheviestinndn tieteenalan tutkimusta, tieto-
kannoiksi valittiin Communication and Mass Media Completen liséksi myos lahitietei-
den tietokannat Academic Search Elite ja Business Source Elite. Tdma valinta tehtiin
mahdollisimman kattavan aineiston saamiseksi. Haun kattavuuden osalta on otettava
huomioon, ettd mukaan olisi voitu ottaa myds muita tietokantoja. Tietokantavalintoja
voidaan kuitenkin pitdd perusteltuina valittujen tietokantojen laaja-alaisuuden ja katta-

vuuden vuoksi sekd huomioiden tutkielman laajuus ja kaytettévissa olevat resurssit.

Hakusanojen ja -lausekkeiden valinta pyrittiin tekemé&an huolellisesti niin, ett4 haun tu-
lokset vastaisivat mahdollisimman hyvin asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tiedonhaku
tehtiin padasiallisesti asiasanoista, jolloin tarkastelun ulkopuolelle on saattanut jadda
relevantteja lahteitd, joissa kirjallisuuskatsauksen kannalta keskeiset kasitteet eivét ole

olleet mukana artikkelin asiasanoissa.
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Hakutulosten tarkasteluun asetettiin tarkat rajaavat kriteerit, ja viitteet kaytiin lapi sys-
temaattisesti ndiden kriteerien perusteella. Aineiston analyysi pyrittiin tekeméén syste-
maattisesti. Tutkimusmenetelmét luokiteltiin yleisesti kaytossé olevien kategorioiden
mukaan maarallisiin, laadullisiin ja monimenetelmaisiin tutkimuksiin. Luokitteluperus-
teena kaytettiin aineistonkeruumenetelmad. Néain ollen tutkimukset, joissa oli sek& maa-
rallista ettd laadullista aineistoa katsottiin monimenetelmaisiksi, vaikka aineisto olisi

analyysivaiheessa kvantifioitu.

Tutkimustehtévien ja keskeisten tulosten luokitteleminen tehtiin aineistolahtdisesti. Tut-
kimustehtdvien osalta aineisto jaettiin luokkiin tarkastelun kohteena olleiden ilmitiden
perusteella. Vallan kdyttdminen ja vaikuttavuus ja valtaan vaikuttavat tekijat muodosti-
vat ensimmaisen aineistohaun perusteella melko selkeét erilliset kokonaisuudet. Loput
tutkimukset eivat muodostaneet yhté selkeita yhtendisia kokonaisuuksia. Myoskaén ai-
neiston madré ei mahdollistanut kategorioiden luomista kaikista ilmidtason ndkokulmis-
ta. Lopulta néistd tutkimuksista paadyttiin muodostamaan esimies-alaissuhde ja valta-

asema -kategoria.

Toisen aineistohaun myo6ta tutkimusten maara lahes kaksinkertaistui, mikd mahdollisti
ensimmadisen aineistohaun jalkeen muodostettujen kategorioiden Kriittisen arvioinnin.
Toisen aineistohaun jalkeen muodostettiin tutkimuksen kohteena olleista valtailmidista

neljas kategoria, valta kulttuurisena ilmiona.

Yksi kategorisointiin ja sen haasteellisuuteen olennaisesti vaikuttava tekijana oli tutki-
musten suhteellisen pieni maara, silla kaikista aineistosta esille nousseista nakokulmista
ei ollut mahdollista muodostaa omaa kategoriaa. Erityisen haastavia kategorisoinnin
suhteen olivat tutkimukset, joissa valta ei ollut tutkimuksen ensisijainen kohde vaan
nousi esille tutkimuksen tuloksista sek& tutkimukset, joissa valtaa ei ollut eksplikoitu
tutkimuksen kohteeksi vaan tutkimuksen kohteena oli esimies-alaissuhde. Yksi tutkimus
(Ward 2001) paadyttiin jattdmaan kokonaan tutkimustehtavien perusteella tehdyn luokit-
telun ulkopuolelle, koska tutkimuksen kohteena oli LPI-mittarin luotettavuuden testaa-

minen.
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Tutkimustulosten osalta tutkimukset jaettiin kahteen suhteellisen laajaan kategoriaan:
esimiehen valtaa kuvaaviin tutkimuksiin ja vallan suhteellista luonnetta kuvaaviin tutki-
muksiin. Osan tutkimuksista (esim. Gupta & Sharma 2007) olisi voinut sijoittaa kum-
paan tahansa kategoriaan, koska tutkimuksen tulokissa kasiteltiin seké vallan kayttamis-
t4 ettd esimies-alaissuhdetta. N&iden tutkimusten osalta kriteerind kéytettiin tutkimuksen

tuloksissa ja pohdinnassa keskeisimméksi nostettuja tuloksia.

Wardin (2001) tutkimus paéatettiin sijoittaa esimiehen valtaa kuvaaviin tutkimuksiin.
Vaikka tutkimuksen tarkoituksena oli testata LPI-mittaria, tutkimusten tulokset selittavat

muissa tutkimuksissa kaytettya jakoa vallan perustoihin ja siten myos vallan kayttamista.

Kirjallisuuskatsauksen aineiston keskeiset tiedot, kuten tutkimusmenetelmét ja -henkil6t
sekd tutkimustehtavéat on koottu tutkielman liitteena oleviin taulukoihin (LIITE 1 ja LII-
TE 2).
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4 ESIMES-ALAISSUHTEEN VALTAA KOSKEVA TUT-
KIMUS

4.1 Valta-kasitteen maarittelyja

Valta on madritelty tarkastelun kohteena olleissa tutkimuksissa teoreettisena kasitteena
useimmin henkilon potentiaaliksi tai kapasiteetiksi vaikuttaa (mm. Gupta & Sharma
2007; Lamertz & Aquino 2004; Montesino 2002). Niissa tutkimuksissa, joissa on kaytet-
ty sosiaalisen vallan méaritelmad, valta ndhd&én potentiaalina vaikuttaa esimerkiksi toi-
sen henkilon kéaytokseen, mielipiteisiin, asenteisiin, padmaariin, tarpeisiin tai arvoihin
(mm. Liao 2008; Pierro, Gruglanski & Raven 2011; Schwartzwald, Koslowsky & Os-
chana-Lewin 2004). Tarkastelunakokulmana sosiaalisen vallan maaritelmaa kayttaneissa
tutkimuksissa on ollut myds esimiehen paasy vallan lahteisiin tai sosiaalisiin resurssei-
hin (Koslowsky & Statshevsky 2005; Medina, Munduate & Guerra 2008; Pierro, Cicero
& Raven 2008).

Sosiaalista valtaa on mééritelty lisdksi suhteessa vaikutusvallan késitteeseen: valta on
potentiaalista kykyéa vaikuttaa kohteeseen, kun taas vaikutusvalta on varsinaista toimin-
taa, joka saa aikaan muutoksen vaikuttamisen kohteessa (mm. Ward 2001; Somech &
Drach-Zahavy 2002; Jayasingam, Ansari & Jantan 2010). Henkil6ll4 siis voi olla valtaa,
vaikka hén ei kayttaisi sita.

Sosiaalisen vallan kasitteen yhteydessa on korostettu myos vallan suhteellista luonnetta,
jolloin esimiehen vallan ajatellaan olevan perdisin alaisen tunnustuksesta vallalle (mm.
Montesino 2002, Yagil 2002). Esimerkiksi se kuinka todenndkdisena alainen pitaa ran-
gaistusta tottelemattomuudesta, vaikuttaa esimiehen pakkovaltaan. Tevenin (2007) tut-
kimuksessa valta nahdaan kasityksend esimiehen ja alaisen vélisessé vuorovaikutussuh-
teessa; valta on tutkimuksessa jaettu prososiaaliseen valtaan (prosocial power), kuten
ystavallisyytta vélittaviin viesteihin, ja antisosiaaliseen valtaan (antisocial power), kuten

rangaistuksen uhkaa vélittaviin viesteihin. Colemanin, Kuglerin, Mithinsonin ja Fosterin
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(2013) tutkimuksessa vallan suhteellisella jakautumisella tarkoitetaan sité, kuinka paljon
vuorovaikutussuhteen osapuolet voivat vaikuttaa toistensa tavoitteisiin ja lopputuloksiin.,

Sosiaalisen vallan kasite liittyy vahvasti Frenchin ja Ravenin klassiseen luokitteluun
vallan lajeista. Frenchin ja Ravenin jakoa viiteen vallan lajiin (mm. Carson, Carson &
Pance; Jayasingam, Ansari & Jantan 2010; Koslowsky & Statchewsky 2005) tai Ravenin
my6hemmin esittamaa IPIM-mallia (mm. Altinkurt & Yilmaz 2012; Pierro, Raven,
Amato & Bélanger 2013; Yagil 2002) onkin kéytetty tutkimuksissa usein vallan késitetta

maadriteltédessa sekd sen operationalisoinnissa.

Osassa tutkimuksista on nostettu muita vahvemmin esille alaisen roolia ja vallankayton
mahdollisuuksia. De Reuver (2006) tarkastelee esimiehen suhteellista valtaa alaiseen
nahden vallan ja vastavallan késitteiden kautta. Esimiehen vallan ndhdaan maarittyvan
sekd koettujen esimiehen valtaperustojen ettd koetun alaisen myontyvyyden kautta. Val-
ta on operationaalistettu kuvaamaan sek& esimiehen ettd alaisen dominointia tai alistu-
vuutta. (De Reuver 2006.) Leungin (2012) tutkimuksessa tehd&an ero formaalin ja in-
formaalin vallan valille: organisaatioissa kaytetdan seka muodollista ettd epdmuodollista
valtaa omien paamaarien saavuttamiseksi. Martin, Rich & Gayle (2004) tarkastelevat
valtaa viestintatyyling, ja se on operationaalistettu kuvaamaan sek& esimiehen etté alai-

sen positiivisen, ekspressiivisen ja negatiivisen huumorin kayttoa.

Valtaa on tarkasteltu myds suhteellisen voimattomuuden ja statuksen késitteiden kautta,
jolloin muun muassa sukupuolen, sosiaalisen luokan ja rodun ajatellaan vaikuttavan or-
ganisaatioaseman lisaksi esimiehen suhteelliseen valtaan alaiseen néhden (Roscigno,
Lopez ja Hodson 2009).

Viidessa tutkimuksessa (Georgesen & Harris 2006, Regh, Micheli, Near & Van Scotter
2004, Wosinska ym. 2009, Lindsey, Dunbar & Russell 2008; McLaughlin, Uggen &
Blackstone 2012) vallan lahteend on ajateltu olevan esimiehen organisaatioasema eli
valtaa on tarkasteltu esimiehen formaalina valtana. N&issd tutkimuksissa oletuksena on
esimiehen legitiimi valta alaiseen ndhden. McLaughlin ym. (2012) maéarittelevat tutki-

muksessaan vallan auktoriteetin ké&sitteen (supervisory authority) kautta, mutta tutki-
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muksen taustalla on vahva sukupuolen tutkimuksellinen ote, jossa miehilla ndhdaéan kult-

tuurisesti olevan enemman valtaa kuin naisilla.

Yhdessatoista tutkimuksessa tarkastellaan valtaa alaisen valtaetdisyyden (power distan-
ce) kasitteen kautta (mm. Hon, Yang & Lu 2011; Koc 2013; Kirkman, Chen, Fahr, Chen
& Lowe 2009, Botero, Van Dyne & Linn 2010; Zhen, Wang & Fleenor 2011). Valta-
etdisyys on ndissa tutkimuksissa maéritelty kulttuurisesti maarittyvaksi henkilokohtai-
seksi kasitykseksi siitd, kuinka hyvéksyttavaa esimiehen on kéyttad formaalia valtaa,
sekd siitd, missa madrin alaisen tulee tukea ja hyvéksyé esimiehen nakemyksia. Alaisen
kasitysten esimiehen vallankayton hyvéksyttavyydesta ajatellaan vaikuttavan reaktioihin
esimiehen kayttdmia valtastrategioita kohtaan seka siihen kuinka herkka alainen on esi-

miehen vaikutusvallalle.

Myos valtauttamisen kasite nousee esiin aineistosta (esim. Yagil 2002; Kwak 2012).
Chanin & Lamin (2011) tutkimuksessa valtauttaminen madritelladn ylhaalta alaspdin
tapahtuvaksi prosessiksi, jossa alaisille annetaan valtaa, autonomiaa ja vastuuta kontrol-
loida tyohonsa liittyvia tilanteita ja paatoksia. Myos osallistavan ja valtauttavan johtami-
sen tutkimuksessa ldhtékohtana on vallan jakaminen alaisille. Osallistava johtaminen
(participative leadership) on madritelty johtamistyyliksi, jossa esimies antaa alaisilleen
mm. vastuuta, resursseja, tukea ja vaikuttamismahdollisuuksia sekd johtamiskayttayty-
miseksi, jossa alaiset otetaan mukaan paatoksentekoprosessiin ja paatosten kaytantoon-
panoon (Miao, Newman, Schwartz & Xu 2013; Zhen, Wang & Fleenor 2011). Valtaut-
tavan johtamisen (empowering leadership) tutkimuksessa on sen sijaan keskitytty kah-
teen osa-alueeseen: itsensa kehittdmiseen kannustamiseen (encouraging self-
development) ja itsendiseen toimintaan kannustamiseen (encouraging independent acti-
on) (Van Dijke, De Cremer, Mayer & Van Quaqguebeke 2012).

Kahdessa tutkimuksessa tarkastelun kohteena on ollut esimiehen ja alaisen valtasuhde,
joka on madritelty ja operationaalistettu LMX-teorian mukaisesti esimies-alaissuhteen
vaihdannan ja laadun kautta (Tangirala, Green & Ramajunam 2007; Uhl-Bien & Maslyn
2000).
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Valtaa on lahestytty myds vallan kokemusten ja kasitysten kautta. Esimiehen implisiitti-
sid valtateorioita tarkasteltaessa esimiehen sisdisten kéasitysten ja ideaalien vallan jakau-
tumisesta organisaatioissa ajatellaan vaikuttavan siihen, kuinka halukas esimies on ja-
kamaan valtaa (Coleman 2004). Pitesan ja Thaun (2013) tutkimuksessa teoreettisena
ldhtokohtana on Guinoten situated focus theory of power, jonka mukaan kokemus val-
lasta johtaa lisadntyneeseen itseen suuntautuneisuuteen (private self-focus) ja omien

preferenssien huomioimiseen.

Laadullisessa tutkimuksessa vallan késitteen tarkasteleminen on ollut useimmin aineisto-
lahtoista. Valtaa on laadullisissa tutkimuksissa tarkasteltu auktoriteetin tuottamisena
esimiehen ja alaisen vélisessa vuorovaikutuksessa (Benoit-Barne & Cooren 2009), alai-
sen ja esimiehen positiivisten ja negatiivisten vallankayton keinojen kautta (Murphy &
Wright 2005) seka suhteessa organisaatioasemaan ja sukupuoleen (Hanscome & Cervero
2003).

4.2 Tutkimusmenetelmat, -aineistot ja -henkilot

4.2.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkimukset jaettiin aineistoa analysoitaessa tutkimusmenetelman perusteella maaralli-
siin, laadullisiin ja monimenetelmdisiin tutkimuksiin. Liitteend olevaan taulukkoon
(LHTE 2) on koottu tutkimuksissa kaytetyt aineistokeruumenetelmat, padasialliset ana-

lyysimenetelmét ja tutkimushenkil6t.

Kirjallisuuskatsauksen 53 tutkimuksesta suurin osa (42 tutkimusta) oli toteutettu méaaral-
lisilla menetelmilld. Aineistonkeruu toteutettiin kaikissa tutkimuksissa kyselylla. Kol-
messa tutkimuksessa kysely toteutettiin verkkokyselynd. Osassa tutkimuksista tutkimus-
henkil6ille esitettiin ennen kyselyn toteutusta esimerkiksi skenaarioita tai videoita (mm.
Teven 2007; Wosinska ym. 2009), tehtiin manipulaatioita laboratorio-olosuhteissa (Van
Dijke, De Cremer, Mayer & Quaquebeke 2012) tai alistettiin sosiaaliselle vaikuttamisel-

le (Pitesa & Thau 2013). Naissakin tutkimuksissa kaikki keratty aineisto oli maarallista.



39

Kuudessa tutkimuksessa kaytettiin Ravenin, Schwarzwaldin ja Koslowkyn Interpersonal
Power Inventory (IPI) -mittaria, jota k&ytetddn mittaamaan esimiehen vallankayttoa,
tarkemmin Inrerpersonaalisen valta/vuorovaikutus -mallin yhtétoista vallan perustaa
(mm. Gupta & Sharma 2007; Pierro, Cicero & Raven 2008; Yagil 2002; ). Kahdessa
tutkimuksessa kéaytettiin Rahimin Leader Power Inventory (LPI) -mittaria, joka puoles-
taan mittaa Frenchin ja Ravenin viitt4 vallan perustaa (Ward 2011; Medina, Munduate &
Guerra 2008). Muita vallan tarkastelemiseen kéytettyja mittareita olivat muun muassa
Zafertin Administrators’ Organizational Power Source -mittari (Altinkurt & Yilmaz

2012) sekd Andersonin ja Galinskyn sense of power -mittari (Pitesa & Thau 2013).

Valtaetaisyyttd mitattiin useimmin Dorfmanin ja Howellin kuusikohtaisella mittarilla
(Hon, Yang & Lu 2011; Lin, Wang & Chen 2013; Madlock 2012a ja 2012b; Wang,
Mao, Wu & Lui 2012). Muita aineiston tutkimuksissa valtaetdisyyden tarkastelemiseen
kaytettyja mittareita olivat Brocknerin ym. seka Earlyn ja Erezin valtaetéisyysorientaati-
on mittaamiseen tarkoitetut kysymykset (Loi, Lai & Lam 2012) sek& Clugstonin ym.
kehittdma instrumentti (Shen-Ming & Jian-Quiao 2013).

Kolmessa tutkimuksessa tutkittiin esimies-alaissuhteen laatua LMX7-mittarilla (Botero,
van Dyne & Linn 2009; Tangirala, Green & Ramajunam 2007; Uhl-Bien & Maslyn
2000). Esimiehen johtamistyylin ja esimies-alaissuhteen tarkastelemiseen kaytettiin li-
sédksi muun muassa seuraavia mittareita: Avolion ja Bassin Multifactor Leadership
Questionnaire (Robertson & Barling 2013; Shen-Ming & Jian-Quiao 2013); Podsakof-
fin ym. (1990) transformatiivisen johtamiskayttaytymisen mittari (Kirkman ym. 2009);
Congerin esimiehen karismaattisen kaytoksen mittari sekd& Den Hartogin ym. Leader
Charisma -mittari (Kwak 2012); Arnoldin ym. Empowering Leadership Questionnaire
(Miao, Newman, Schwarz & Xu 2013); Conger-Kanungo Charismatic Leadership Ques-
tionnaire (Pierro, Raven, Amato & Bélanger 2013) seka Mitchellin ja Ambrosen alista-
van johtamisen mittari (Wang, Mao, Wu & Lui 2012).

Madrallisen aineiston analyysiin kaytettiin useimmin varianssianalyysia, regressio-
analyysia ja faktorianalyysia. My0s Pearsonin korrelaatioanalyysid, hierarkkista lineaa-

rista mallinnusta, t-testid ja Bootstrap-menetelmad kaytettiin useammassa kuin yhdessa
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tutkimuksessa. Suurimassa osassa méaaréallisista tutkimuksista oli kéytetty useita eri ana-

lyysimenetelmia.

Nelja tutkimuksista oli toteutettu kokonaan laadullisilla menetelmilld. Yhdessa tutki-
muksessa aineistona oli videoitu luonnollinen vuorovaikutus, jota analysoitiin empiiri-
sesti (Benoit-Barne & Cooren 2009). Yksi tutkimuksista oli haastattelututkimus. Haas-
tattelut olivat osittain strukturoituja ja tutkimusmenetelmand oli ankkuroitu teoria eli
grounded theory (Murphy & Wright 2005). Kolmannessa tutkimuksessa kaytettiin ai-
neiston keruuseen Kriittisen tapahtuman menetelméa (critical incident method), jossa
osallistujat kuvailivat yhta kriittista tapahtumaa ty6uraltaan, ja analyysimenetelmana oli
jatkuvan vertailun menetelm& (constant comparative method) (Hanscome & Cervero
2003). Neljannen laadullisen tutkimuksen aineisto oli haastatteluaineisto, jota analysoi-
tiin aineistoléhtoisesti (Leung 2012). Laadullisen aineiston analyysissa oli kaytetty em-
piirista analyysid, ankkuroitua teoriaa, jatkuvan vertailun menetelmaa ja aineistol&htoista

analyysia.

Kuudessa tutkimuksessa oli yhdistetty sekd maaréllisen ettd laadullisen tutkimuksen
piirteitd. Kahdessa tutkimuksessa oli kédytetty laboratorioasetelmaa, eivatka tutkimukses-
sa kuvatut esimies-alaissuhteet olleet todellisia vuorovaikutussuhteita (Coleman 2004;
Georgesen & Harris 2006). Yhden tutkimuksen toinen osatutkimus oli laboratorioase-
telma, jossa tutkimushenkilGiden tuli tuottaa teksti ja vastata kyselyyn, ja toinen osatut-
kimus oli kyselytutkimus (Chan & Lam 2011). Yhdessa monimenetelméisessa tutki-
muksessa kyselytutkimuksessa oli tuotettu lisdksi laadullista aineistoa avoimilla kysy-
myksilla, jotka analyysivaiheessa kvalifioitiin sisallon koodauksella (Coleman 2004).
Yhdessa tutkimuksessa maaréllista kyselydataa oli syvennetty valitsemalla osa tutki-
mushenkil6istd avoimeen haastatteluun (McLaughlin, Uggen & Blackstone 2012). Yh-
dessé tutkimuksessa aineisto koostui kirjapituisista etnografisista tutkimuksista, joista
tehtiin meta-analyysid kayttden sekd maaréllisia ettd laadullisia analyysimenetelmia
(Roscigno, Lopez & Hodson 2009). Monimenetelméisten tutkimuksen aineistojen ana-
lyysissa oli joko yhdistetty maarallisié ja laadullisia menetelmia tai laadullinen aineisto

oli analyysivaiheessa maarallistetty (Rosigno, Lopez & Hodson 2009).
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4.2.2 Tutkimushenkil6t ja -aineistot

Kahdenkymmenen tutkimuksen tutkimushenkil6issa oli seké esimiehid ettd alaisia. Néais-
sé tutkimuksissa on tarkasteltu dyadeja, yksittaisid organisaatioita tai otannassa on yh-
distetty useiden eri organisaatioiden henkil6kuntaa. Kahdessa tutkimuksessa tutkimus-
henkil6t olivat opiskelijoita ja heidan esimiehidén (Martin, Rich & Gayle 2004; Van
Dijke, De Cremer, Mayer & Quaquebeke 2012) ja yhdessé tutkimuksessa puolet tutki-
mushenkildista oli opiskelijoita, puolet eri organisaatioiden tyontekijoita (Lindsey, Dun-
bar & Russell 2008). Liséksi on tarkasteltu alaisia ja esimiehiad kahdessa eri kulttuurissa
(Shen-Ming & Jian-Quiao 2013; Kirkman ym. 2009), sek& vertailtu rutiininomaisia ja ei-

rutiininomaisia organisaatioita (Koslowsky ja Statshevsky 2005).

Lahes kaikissa tutkimuksissa on ollut mukana useita esimiehid ja jokaisen esimiehen
useampia alaisia (mm. Kacmar, Carlson, & Harris 2013; Loi, Lai & Lam 2012). Benoit-
Barnen ja Coorenin (2009) laadullisessa tutkimuksessa tarkastelun kohteena oli yksi
esimies ja hanen useita alaisiaan. Vain yhdessa tutkimuksessa esimies-alaissuhteet olivat
kaikki eri organisaatioista (Zapata, Olsen & Martins 2013).

Aineiston tutkimuksista 23:ssa kaikki tutkimushenkil6t olivat alaisia. Suurimmassa osas-
sa naistd tutkimuksista oli tutkimushenkil6itd vahintddn kahdesta eri organisaatiosta
(esim. Botero, van Dyne & Linn 2009; Gupta & Sharma 2007; Lin, Wang & Chen 2013;
Medina, Munduate & Guerra 2008). Liséksi yhdessd tutkimuksessa tutkimushenkil6t
olivat tydssakayvia opiskelijoita ja heidén perheenjasenidan (Ward 2001). Viidesséa tut-
kimuksessa kaikki tutkimushenkilot olivat opiskelijoita (mm. Coleman 2004; Coleman,
Kugler, Mithinson & Foster 2013; Georgesen & Harris 2006) ja yhdessa tutkimuksessa
kolmessa osatutkimuksessa neljasté tutkimushenkil6t olivat opiskelijoita (Pitesa & Thau
2013).

Kahdessa kirjallisuuskatsauksen tutkimuksessa tutkimushenkil6t olivat ainoastaan esi-
miehid. Toisessa tutkimuksessa (de Reuver 2006) tutkimushenkil6t olivat linjavastuussa
olevia pééllikoitad eri organisaatioista. Hanscomen ja Cerveron (2003) tutkimuksessa
tutkimushenkil6t olivat HRD (human resources development) -johtajia, mutta kdytetyn

aineistonkeruumenetelman vuoksi osa tutkimushenkildistd kuvasi tutkimuksessa tilan-
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netta esimiesasemassa ja osa alaisen asemassa. Liséksi yhdessa tutkimuksessa aineisto
koostui etnografisista tutkimuksista, eika tutkimuksessa ollut varsinaisesti tutkimushen-
kiloita (Roscigno, Lopez & Hodson 2009). Pitesan ja Thaun (2013) tutkimuksen neljéasta

osatutkimuksesta yhdessa kaikki tutkimushenkil6t olivat esimiehié.

Tarkasteltaessa tutkimushenkil6itd ammattialoittain vaikuttaisi silté, etta valtaa esimies-
alaissuhteessa on tarkasteltu hyvin erilaisissa ammateissa ja organisaatioissa. Erityisesti
tutkimushenkildissa esiin nousevat hoito- ja palvelualalla tydskentelevét (esim. Tangira-
la, Green & Ramajunam 2007; Koc 2013; Medina, Munduate & Guerra 2008; Uhl-Bien
& Maslyn 2000) seka tieto- ja asiantuntijatyotéd tekevéat (esim. Liao 2008; Shen-Ming &
Jian-Quiao 2013). Lisédksi valtaa esimies-alaissuhteessa tarkasteltaessa ovat tutkimuksen
kohteena olleet muun muassa palveluammateissa olevat, armeijaorganisaatiot seké suo-
rittavaa tyoté tekevat kuten ruokayrityksen tydntekijat. Monessa tutkimuksessa, jossa on
yhdistetty usean organisaation henkilokuntaa, ei ole eritelty tutkimushenkilGité tai orga-
nisaatioita ammattialoittain (esim. Madlock 2012a ja 2012b; Teven 2007; Van Dijke, De
Cremer, Mayer & Quaqguebeke 2012).

Tutkimuksissa on vahvasti edustettuna Amerikkalainen tutkimus, jossa myoés tutkimus-
henkil6t ovat amerikkalaisia (mm. Carson, Carson & Pance 2002; Fedor, Davis, Maslyn
& Mathieson 2001; Lamertz & Aquino 2004; Zapata, Olsen & Martins 2013). Tutki-
muksissa on kuitenkin edustettuna myds moni muita maita ja kulttuurisia konteksteja
kuten Italia (Pierro, Cicero & Raven 2008; Pierro, Kruglanski & Raven 2011; Pierro,
Raven, Amato & Bélanger 2013), Kiina (Chan & Lam 2011; Hon, Yang & Lu 2011;
Loi, Lai & Lam 2012), Meksiko (Madlock 2012a; Madlock 2012b), Espanja (Medina,
Munduate & Guerra 2008), Eteld-Korea (Kwak 2012), Kiina ja Australia (Shen-Ming &
Jian-Quiao 2013), Israel (Yagil 2002; Koslowsky & Statchevsky 2005), USA ja Kolum-
bia (Botero, van Dyne & Linn 2009), Turkki ja Iso-Britannia (Koc 2013), Taiwan (Liao
2008) sekd Dominikaaninen tasavalta (Montesino 2002).
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4.3 Tutkimuksen kohteena olleet valtailmiot

Tassa luvussa kaydaan lapi ilmidita, joista aineiston tutkimuksissa on pyritty tuottamaan
tietoa. IImidt on jaettu neljdén laajempaan kategoriaan: vallan k&yttdminen ja vaikutta-
vuus, valtaan vaikuttavat tekijat, valta kulttuurisena ilmiona seka esimies-alaissuhde ja

valta-asema.

4.3.1 Vallan kayttaminen ja vaikuttavuus

Viidessatoista kirjallisuuskatsaukseen valikoituneessa artikkelissa tutkimuksen kohteena
oli vallan kayttaminen esimies-alaissuhteessa tai vallan vaikuttavuus. Naissé tutkimuk-
sissa tarkastellaan muun muassa vallan vaikutuksia alaisten ja organisaation toimintaan

seka esimies-alaissuhteeseen.

Varsinaista vallan kayttamista viestintakéytantdjen tasolla on tarkasteltu kolmessa laa-
dullisessa tutkimuksessa. Benoit-Barne ja Coorenin (2009) tutkimuksen tavoitteena oli
kuvata, miten neuvottelu, jonka kautta auktoriteetti ty0ssé saavutetaan, tulee nékyviin
esimiehen ja alaisen vuorovaikutuksessa. Tutkimus kuvaa viestinnallisid kaytantoja
(communicative practises), joiden avulla organisaation jasenet saavuttavat auktoriteettia
ja selittdd miten auktoriteetti tydssd on pysyvaa siind mielessa, etta se seka edeltda orga-
nisaation jasenten vuorovaikutusta ettd jatkuu sen yli. Murphy ja Wright (2005) pyrkivét
puolestaan saamaan tutkimuksessaan syvallisen ymmarryksen alaisten kokemuksista
vallasta ja vallan kayttamisen tavoista kliinisessd esimiessuhteessa seka selvittdmaan
vallan roolia alaisille ja vallan vaikutuksia heihin. Leung (2012) tarkastelee tutkimukses-
saan vallan kaytt6d esimies-alaissuhteessa Hong Kongissa seka esimies-alaissuhteen

mikropoliittista tasoa.

Vallan vaikutuksia on sen sijaan tarkasteltu monesta eri ndkdkulmasta, joista yhtena on
esimiehen vallanké&ytén vaikutukset organisaatiotasolla. Liao (2008) tarkasteli tutkimuk-
sessaan esimiehen sosiaalisen vallan vaikutusta tiedon jakamiseen (knowledge-sharing
behavior) seka sitd, miten valta vaikuttaa luottamuksen kautta tiedon jakamiseen organi-
saatiossa. Organisaatiotason vaikutuksia tutkivat my6s Jayasingam, Ansari ja Jantan

(2010) sek& Medina, Munduate ja Guerra (2008). Jayasingam, Ansari ja Jantan tarkaste-
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livat tutkimuksessaan ylimmén johdon sosiaalisen vallan perustojen vaikutuksia tiedon-
hallinnan ké&ytantoihin organisaatiossa. Liséksi tutkimuksessa tarkasteltiin vallan perus-
tojen vaikutuksen reunaehtoja, jossa organisaation koko oli muuttujana. Medina, Mun-
duate ja Guerra (2008) puolestaan tekivéat empiirista analyysia tavoitteiden keskinéisen
riippuvuuden (goal interdepencence) vaikutuksista valta- ja konfliktidynamiikkaan. Tut-
kimuksessa tarkasteltiin muun muassa, miten asemavallan tai henkilokohtaisen vallan
kayttdminen vaikuttaa tehtdva- ja suhdekonfliktien syntymiseen. Tarkastelun kohteena
oli liséksi esimies-alaissuhteen rooli tehtava- ja suhdekonflikteissa seka kontekstin mah-
dollinen vaikutus esimiehen rooliin konfliktien syntymisessé. Lisaksi Coleman, Kugler,
Mithinson ja Foster (2013) tarkastelevat tutkimuksessaan vallan ja keskindisen riippu-
vuuden epatasapainon (interdependence asymmetry) vaikutusta konflikteihin organisaa-

tiossa.

Tutkielman aineistossa ovat olleet tarkastelun kohteena myo6s vallan vaikutukset esi-
mies-alaissuhteeseen seka alaisen asenteisiin ja ajatuksiin esimiestddn kohtaan. Suhdeta-
son vaikutuksia tarkastellaan muun muassa Tevenin (2007) tutkimuksessa, jonka tavoit-
teena oli selvittad esimiehen vallan ja nonverbaalisen vélittomyyden (nonverbal imme-
diacy) seké& esimiehen sukupuolen vaikutuksia interpersonaalisiin seurauksiin, jotka oli-
vat koettu esimiehen uskottavuus seké alaisten tyytyvaisyys ja pitdminen esimiesta koh-
taan. Gupta ja Sharma (2007) tarkastelivat vallan perustojen vaikuttavuutta seka sosiaa-
lisen vallan ja esimies-alaissuhteen laadun vélistad suhdetta. Lisaksi tutkimuksen tavoit-
teena oli selvittdd vuorovaikutussuhteen laadun merkitystd myontyvyyden saavuttami-
selle sek& vallan ja esimies-alaissuhteen laadun merkitysté alaisen asenteisiin esimiesta

kohtaan.

Esimiehen vallan k&yton vaikutuksia alaisiin on tarkasteltu kuudessa tutkimuksessa.
Wosinskan ym. (2009) tutkimuksen kohteena oli vastustus esimiestd kohtaan, jolta puut-
tuu kulttuurissa keskeiseen ominaisuuteen (asiantuntijuus tai relationaalisuus) perustu-
vaa valtaa. He selvittivdt myos alaisen tiiviin ryhmdan kuuluvuuden tunteen vaikutusta
esimiehen vallan vastustamiseen. Altinkurt & Yilmaz (2012) pyrkivat tutkimuksessaan

méérittelemaadn suhdetta koulun johtajien organisationaalisten vallan lahteiden ja opetta-
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jien organisaatiokansalaisuuden (organizational citizenship behavior, OCB) valilla pe-

ruskouluissa.

Yagil (2002) tutki vallan perustojen ja tilannekohtaisten johtamisen substituuttien suh-
teellista vaikutusta ennustettaessa alaisten tyotyytyvaisyytta, seka tilannetekijéiden valil-
listd vaikutusta esimiehen vallan perustojen ja alaisten tyotyytyvaisyyden véliseen suh-
teeseen. Carsonin, Carsonin & Pancen (2002) tutkimuksessa selvitettiin puolestaan esi-
miehen vallan vaikutuksia alaisten palvelun normalisointialoitteisiin (service recovery
initiatives) palvelussa tapahtuneiden virheiden jélkeen. Fedor, Davis, Maslyn & Mathie-
son (2001) tarkastelivat tutkimuksessaan esimiehen vallan lajeja ja vastaanottajan itse-
tuntoa negatiivista palautteenantoa seuraavien suoritusten parantamisyritysten ennustaji-

na.

Pitesan ja Thaun (2013) tutkimuksessa lahtokohta on hieman muista vallan vaikutusten
tutkimuksista poikkeava, silla tarkastelun kohteena on, miten formaali valta ja itseen
suuntautuneisuus (self-focus) madrittelevat sosiaalisen vaikuttamisen tehokkuutta eetti-
sessd paatoksenteossa. Tutkimuksen lahtékohtana on siis vallan kokemuksen vaikutus

henkildon, jolla on valtaa.

4.3.2 Valtaan vaikuttavat tekijat

Kahdeksassa tutkimuksessa valta tai vaikuttaminen on selitettdvand muuttujana. Naissé
tutkimuksissa tavoitteena on selvittdad, miten erilaiset tekijat, kuten organisaation tai
alaisten ominaisuudet, vaikuttavat esimiehen valtaan, valtastrategioiden valintaan tai

esimiehen kéayttdmien valtastrategioiden noudattamiseen.

Tarkasteltaessa valtaa esimies-alaissuhteessa vuorovaikutuksen toisen osapuolen kautta,
korostuu vallan suhteellinen luonne. de Reuverin (2006) tutkimuksen kohteena ovat
esimiehen reaktiot omien esimiestensa ja alaisten vallankayttoon konfliktitilanteissa.
Tarkastelun kohteena oli se, millaisia kontrollitaktiikoita esimies valitsee dominoivien ja
alistuvien alaisten ja esimiesten kanssa. Myds Somech ja Drach-Zahavy (2002) tarkaste-
levat tutkimuksessaan suhteellista valtaa. He selvittivat agentin ja kohteen suhteellisen

vallan vaikutusta siihen, ettd agentti valitsee tietynlaisen vaikuttamisk&ytoksen. Toisin
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sanottuna tarkastelun kohteena oli, miten alaisen suhteellinen valta vaikuttaa esimiehen

valtastrategioiden valintaan.

Myaos Pierron, Ciceron ja Ravenin (2008) tutkimuksen kohteena ovat vuorovaikutuksen
toisen osapuolen attribuutit. He tarkastelivat tutkimuksessaan alaiseen liittyvien muuttu-
jien suhdetta esimiehen valitsemien valtastrategioiden noudattamiseen. Neljassa erilli-
sessé tutkimuksessa tarkasteltiin sisaisen/ulkoisen motivaatio-orientaation, kontrollin
halun, itsensa esittdmisen tyylin ja itsetunnon vaikutuksia alaisen halukkuuteen noudat-

taa kovia ja pehmeité valtastrategioita.

Kolmessa tutkimuksessa valtaa tarkastellaan esimiehen ominaisuuksien ja tarpeiden
kautta. Coleman (2004) selvitti esimiehen siséisten valtateorioiden vaikutusta halukkuu-
teen jakaa valtaa alaisille. Pierro, Kruglanski ja Raven (2011) tarkastelevat tutkimukses-
saan sosiaalisen vaikuttamisen motivationaalista perustaa. Tutkimuskysymyksena on,
riippuuko eri sosiaalisen vallan perustoista kumpuavien vaikuttamistaktiikoiden kaytta-
minen ja tehokkuus agentin ja vastaanottajan kognitiivisen paatoksen tarpeesta (need for
cognitive closure). Erityisesti tutkimuksessa tarkastellaan esimiehen oman kognitiivisen
paatdksen tarpeen vaikutusta siihen, millaisia valtastrategioita han valitsee, mutta myos
esimiehen valitsemien strategioiden ja alaisen tarpeiden yhteensopivuuden vaikutusta
alaisen tyosuorituksiin. Kacmar, Karslon ja Harris (2013) tarkastelevat tutkimuksessaan,
miten alaisen kokemukset esimiehen eettisyydesté vaikuttavat esimiehen vaikuttamistak-
tilkoiden tehokkuuteen suhteessa alaisten tydsuorituksiin ja auttamiseen (helping beha-

viors).

Esimiehen valtaa on tarkasteltu myds organisaation muuttujien nékékulmasta.
Schwartzwaldin, Koslowskyn ja Oschana-Lewinin (2004) tutkimustehtdvana oli selvit-
t44 vaikuttavatko organisaation muuttujat (organizational parameters) esimiesten valta-
taktiikoiden valintaan heidan pyrkiessédén vaikuttamaan alaisiinsa. Tutkimuksessa tar-
kasteltiin sosiaalisen vallan kayttamisen ja valtataktiikoiden noudattamisen suhdetta
organisaatiorakenteen ja -mallin sanelemaan esimiehen auktoriteettiin. Koslowsky ja
Statshevsky (2005) puolestaan tarkastelivat tutkimuksessaan organisaation arvoja sosiaa-
lisen vallan taustatekijoind (antecedents). Vertailun kohteena olivat rutiininomaiset ja

monipuoliset tydymparistot seka transformatiiviset ja transaktionaaliset esimiehet.
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4.3.3 Valta kulttuurisena ilmiéna

Kymmenessé tutkimuksessa tarkastellaan valtaa kulttuurisena ilmiona. Naissa tutkimuk-
sissa on tarkasteltu kulttuuristen tekijoiden vaikutusta esimies-alaissuhteeseen, valtaetéi-
syysorientaation vaikutuksia tai yhteiskunnallisen kulttuurin ja organisaatiokulttuurin

vilistd yhteytta.

Viidessa tutkimuksessa tarkastellaan valtaetdisyyden vélillisid vaikutuksia esimerkiksi
alaisten proaktiiviseen toimintaan. Lin, Wang ja Chen (2013) tarkastelevat henkil6koh-
taisen valtaetdisyysorientaation vaikutusta esimies-alaissuhteisiin, joissa esiintyy alista-
vaa johtamista. Loi, Lai ja Lam (2012) pyrkivét selvittdmaan esimiehen affektiivisen
sitoutumisen vaikutuksia alaisten affektiiviseen sitoutumiseen, sek& alaisen valtaetéi-
syysorientaation vaikutusta tdhan suhteeseen. Shen-Ming ja Jian-Quaio (2013) tutkivat
transformationaalisen johtamisen vaikutusta alaisten proaktiiviseen kaytokseen, tarkas-
tellen erityisesti valtaetdisyyden ja rakenteellisen etdisyyden (structural distance) vélil-
listd vaikutusta. Botero ja van Dyne (2010) tarkastelevat tutkimuksessaan johtaja-
alaissuhteen vaihdannan (LMX) ja valtaetdisyyden vaikutusta alaisten proaktiiviseen
toimintaan (employee voice). Kirkman, Chen, Fahr, Chen ja Lowe (2009) puolestaan
kuvasivat tutkimuksessaan alaisen henkilokohtaisen valtaetdisyysorientaation ja trans-
formationaalisen johtamisen vaikutuksia alaisten kognitiivisiin, behavioraalisiin reakti-

oihin kahdessa eri kulttuurissa.

Yhteiskunnallisen kulttuurin ja organisaatiokulttuurin vélinen suhde on tutkimuksen
kohteena neljassa tutkimuksessa. Madlockin kahdessa tutkimuksessa (Madlock 2012a ja
2012b) tarkastellaan makro- ja mikrokulttuurin valista yhteytta tarkastelemalla valtaetai-
syyttd Meksikolaisessa organisaatiokulttuurissa. Toisessa tutkimuksessa tarkastellaan
valtaetdisyyden vaikutusta siihen, miten alaisten viestintakayttaytyminen vaikuttaa tyo-
tyytyvdisyyteen ja organisaatioon sitoutumiseen. Toisessa tutkimuksessa tavoitteena on
selvittda kulttuurin vaikutusta sekd esimiehen ettd alaisen viestintakayttadytymiseen or-
ganisaatiossa seké alaisen tydsta vieraantumista, tyotyytyvaisyytta ja tydhon sitoutumis-
ta. Myods Montesinon (2002) tutkimuksen toisena tavoitteena oli tarkastella Do-
minikaanisen tasavallan autoritaarisen poliittisen kulttuurin mahdollinen vaikutus val-

tasuhteisiin organisaatioissa. Zhenin, Wangin ja Fleenorin (2011) tutkimuksessa tarkas-
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tellaan, miten kulttuuriset tekijat - valtaetaisyys, institutionaalinen kollektivismin ja as-
sertiivisuus - vaikuttavat osallistavan johtamisen ja johtajan arvioiman esimiehen tyo-
suorituksen valiseen suhteeseen sekd osallistavan johtamisen suhteeseen alaisen oikeu-

denmukaisuuden kokemuksiin 48 eri maassa.

Kahdessa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena ovat kulttuuristen tekijoiden vaikutuk-
set esimiehen ja alaisen vuorovaikutukseen. Montesino (2002) tarkastelee Dominikaani-
sen tasavallan organisaatiokéytoksen ulottuvuuksien, kuten paatdksentekotyylin, alai-
suustyyppien, auktoriteetin jakamisen, vallan perustojen ja uskomusten auktoriteetista
tyossd, vaikutuksia esimiehen ja alaisen péivittdiseen vuorovaikutukseen. Koc (2013)
tarkastelee tutkimuksessaan, miten valtaetdisyys ja alaisen valtautumisen kokemukset
vaikuttavat viestintddn esimiehen kanssa palvelukriiseissa ja palvelun normalisoinnissa

(service recovery).

4.3.4 Esimies-alaissuhde ja valta-asema

Yhdeksassatoista tutkimuksessa on tarkasteltavana ilmioné joko esimies-alaissuhde tai
organisaation valtasuhteet. Esimies-alaissuhdetta on tarkasteltu muun muassa sosiaalisen
vaihdannan ja suhteen laatuun vaikuttavien tekijoiden ndkokulmasta. Organisaation val-
ta-asemissa tutkimuksen kohteena ovat olleet sek& organisaation muodolliset ettd epa-
muodolliset valtarakenteet.

Esimies-alaissuhteita on tarkasteltu muun muassa johtaja-alaissuhteen vaihdannan, esi-
mies-alaissuhteen vastavuoroisuuden ja sosiaalisen vaihdannan nakdkulmasta. Tangira-
la, Green ja Ramajunam (2007) tutkivat esimies-esimiessuhteen vaikutuksia esimies-
alaissuhteeseen, ja sitd kautta alaisten asenteisiin organisaatiota ja asiakkaita kohtaan.
Uhl-Bienin ja Maslynin (2000) tutkimuksen kohteena oli esimies-alaissuhteen vastavuo-
roisuus (reciprocity). Tutkimuksessa selvitettiin vastavuoroisuuden kategorioiden paik-
kansapitdvyyttd seké vastavuoroisuustyylien vaikutusta alaisten organisaatioon sitoutu-
miseen, tyotyytyvéisyyteen, koettuun organisaation tukeen, suoriutumiseen tydssa ja
organisaatiokansalaistoimintaan (organizational citizenship behavior, OCB). Zapatan,
Olsenin ja Martinsin (2013) tutkimuksessa tarkastellaan sosiaalista vaihdantaa esimiehen

nakokulmasta; miksi esimiehet noudattavat oikeudenmukaisuussaantoja ja mik& méarit-
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telee alaisten kokemuksia oikeudenmukaisuussdéntdjen noudattamisesta? Tarkastelun
kohteena on ollut my6s negatiivinen vastavuoroisuus. Wang, Mao, Wu ja Lui (2012)
tarkastelevat tutkimuksessaan loukkaavan johtamisen (abusive leadership) vaikutusta
alaisten poikkeavaan kaytokseen (deviant behavior) kiinalaisessa organisaatiokontekstis-
sa. Tarkastelun kohteena on myods miten alaisten kokemus vuorovaikutuksen oikeuden-
mukaisuudesta seké alaisten valtaetdisyys vaikuttavat alistavan johtamisen ja alaisten

poikkeavan kaytoksen suhteeseen.

Esimies-alaissuhdetta on tarkasteltu myos sen laatuun vaikuttavien tekijoiden valossa.
Georgesen ja Harris (2006) tarkastelivat tutkimuksessaan, miten esimiehen odotukset
alaista kohtaan ja uhattu valta-asema vaikuttavat esimiehen ja alaisen vuorovaikutuk-
seen. Lindsey, Dunbar ja Russell (2008) tutkivat puolestaan vallan ja petoksen suhdetta
sekd pyrkivat ymmartdmaan, miten petos tyopaikalla esiintyy, ja tunnistamaan petoksen
vaikutukset valtalatautuneille suhteille. Martin, Rich ja Gayle (2004) selvittivat positiivi-
sen, ekspressiivisen ja negatiivisen huumorin suhdetta esimies-alaissuhteeseen, viestija-
tyyliin, sukupuoleen esimies-alaissuhteessa ja muihin dyadin ominaispiirteisiin. Liséksi
tutkimuksessa tarkasteltiin huumorin kéyttdmisen mahdollisia vaikutuksia organisaa-
tiokansalaistoimintaan. Hanscome ja Cervero (2003) tutkivat sukupuolen ja vallan vai-
kutuksia HR kehitysjohtajien interpersonaalisiin suhteisiin. Reghin, Nearin, Micelin ja
Van Scotterin (2004) tutkimuksessa yhtena tarkastelun kohteena olivat kostotoimien

vaikutukset ilmiantajan suhteeseen oman esimiehensé kanssa.

Tarkastelun kohteena on ollut liséksi, miten esimiehen kokemukset, toiminta ja asenteet,
kuten menettelyllinen oikeudenmukaisuus, vaikuttavat alaisten kokemuksiin, toimintaan
ja asenteisiin. Miao, Newman, Schwarz ja Zu (2013) tutkimuksessa tarkastellaan luoko
osallistava johtaminen organisaatioon sitoutumista kiinalaisilla julkisen sektorin tyonte-
kijoill4. Tarkastelun kohteena on myos luottamus esimieheen mekanismina, jonka kautta
organisaatioon sitoutuminen tapahtuu. Chanin ja Lamin (2011) tutkimuskohteena ovat
valtauttamisen vaikutukset alaisten asiakaspalveluun. Pierro, Raven, Amato ja Bélanger
(2013) tutkimuksessa tarkastellaan transformationaalisen johtamistyylin ja tunnepohjai-

sen organisaatioon sitoutumisen vélista suhdetta. Tutkimuksessa esitetyn mallin mukaan
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transformationaalinen johtaminen lisad alaisten halukkuutta noudattaa pehmeita vallan

lajeja, mika puolestaan lisa4 alaisten tunnepohjaista sitoutumista organisaatioon.

Van Dijken, De Cremerin, Mayerin ja Quaquebeken (2012) tutkimuksessa tarkastellaan,
milloin menettelyllinen oikeudenmukaisuus vahvistaa alaisten organisaatiokansalaisuut-
ta. Vlillisend muuttujana on itse koettu organisaatioasema, ja tutkimuksessa yhdistetdan
kaksi valtauttavan johtamisen tyyppid suhteellisen oikeudenmukaisuuden malleihin.
Hon, Yang ja Lu (2011) puolestaan tutkivat, ennustaako esimiehen kokema menettelyl-
linen oikeudenmukaisuus alaisen kokemaa menettelyllistd oikeudenmukaisuutta, ja mi-
ten alaisen kokema vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus ja alaisen valtaetéisyys vai-

kuttavat tdhan suhteeseen.

Kwak (2012) esittdaa tutkimuksessaan mallin esimiehen karismaattisen johtamiskayttay-
tyminen vaikutuksesta alaisen proaktiiviseen toimintaan. Tarkastelun kohteena ovat
my0s alaisen kokeman esimiehen karisman sekd alaisen valtautumisen asteen valilliset
vaikutukset. Robertson ja Barling (2013) tarkastelevat tutkimuksessaan mallia, jossa
esimiehen ymparistoon liittyvat deskriptiiviset normit (descriptive norms) linkittyvat
ymparistospesifiin transformationaaliseen johtamiseen seka tydpaikalla tapahtuvaan
ympéristoystavélliseen kaytokseen. Liséksi esimiehen ympdristospesifi transformatio-
naalinen johtaminen ja tyopaikan ympéristoystavallinen kaytos linkittyvat mallissa alais-

ten ymparistoystavalliseen kdytokseen.

Tarkastelun kohteena ovat ollut myds organisaatioasema ja organisaation valtasuhteet.
Roscigno, Lopez ja Hodson (2009) tarkastelivat statuserojen ja organisaatiokontekstin
vaikutuksia kiusaamiseen ilmenemiseen sekd alaisten haavoittuvuuteen joutua kiusaami-
sen kohteeksi. Tutkimuksessa selvitettiin muun muassa sukupuolen, vahemmistoon kuu-
lumisen, esimiehen suoran kontrollin ja organisaation attribuuttien vaikutuksia kiusatuk-
si tulemisen todenndkoisyyteen. McLaughlinin, Uggenin ja Blackstonen (2012) tutki-
muksen tavoitteena on selvittdd miten ja miksi esimiesasema, nonkonfirmismi eli odo-
tuksien vastainen kéaytos ja tydpaikan sukupuolijakauma vaikuttavat seksuaalisen hairin-

nan kokemuksiin.
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Regh, Miceli, Near ja VanScotter (2004) tarkastelivat puolestaan ilmiantajiin kohdistu-
via kostotoimia ja niiden yhteytta organisaation valtasuhteisiin. Tutkimuksessa selvitet-
tiin, miten ilmiantajan asema organisaatiossa, eli status, rooli ja vaikutusvalta, vaikuttaa
kostotoimiin ilmiantotilanteissa. Lamertz ja Aquino (2004) esittivat tutkimuksessaan
mallin organisaation sosiaalisesta verkostosta ja tarkastelivat, onko formaalilla ja infor-
maalilla asemalla organisaation sosiaalisessa verkossa vaikutusta uhriutumisen koke-

muksiin.

Wardin (2001) tutkimus jai asetettujen luokkien ulkopuolelle, silla tutkimuksen tavoit-
teena oli sosiaalisen vallan perustojen arvioimiseen yleisesti kdytetyn Leader Power In-

ventory (LPI) -instrumentin validiteetin empiirinen testaaminen.

4.4 Vallan kayttaminen ja vaikuttavuus seka organisaation valtasuhteet

Tulosten osalta tutkimukset jaettiin kahteen luokaan, joista ensimmaisessa ovat kaikki
vallan kayttamisté ja vaikuttavuutta kuvaavat tutkimukset ja toisessa tutkimukset, joissa

kuvataan esimies-alaissuhdetta tai henkildiden valta-asemaa organisaatiossa.

4.4.1 Esimiehen valta

Tassé alaluvussa tarkastellaan tutkimustuloksia, jotka liittyvat esimiehen vallankayttoon,
vallankéyton vaikuttavuuteen ja sen ehtoihin seka esimiehen formaaliin valtaan organi-

saatiossa.

Frenchin ja Ravenin vallan perustat voidaan jakaa kahteen kategoriaan: koviin ja peh-
meisiin vallan perustoihin (kts. esim. Raven, Schwarzwald & Koslowsky 1998). Tutki-
mustulokset osoittavat, ettd pehmeitd vallan perustoja kdytetddn enemmaén kuin kovia
vallan perustoja. Schwartzwaldin, Koslowskyn ja Oschana-Lewinin (2004) tulosten mu-
kaan yleisimmin kaytetty valtataktiikka seka alaisilla ettd esimiehilld oli tietovalta ja
vahiten kaytetty impersonaalinen palkkiovalta. Pehmeitd vallan perustoja kéytettiin ylei-
sesti enemman kuin kovia, ja esimiehet kayttivat enemmén pehmeité keinoja ja vahem-
mén kovia keinoja verrattuna alaisiin. Myds Somechin ja Drach-Zahavyn (2002), Kos-

lowskyn ja Statshevskyn (2005) sek& Pierron, Kruglanskin ja Ravenin (2011) tutkimuk-
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sissa esimiehet kayttivat pehmeitd strategioita yleisesti enemman kuin kovia strategioita.
Koslowskyn ja Statshewskyn (2005) tutkimuksen tulosten mukaan esimiesten useimmin
kayttdma vallan perusta oli asiantuntijavalta ja seuraavaksi eniten kéytetty tietovalta.
Harvimmin kéytetty vallan perusta sen sijaan oli rankaisemisvalta. Altinkurtin ja Yilma-
zin (2012) tutkimuksessa sen sijaan opettajat raportoivat esimiestensa kayttdvan useim-
min legitiimi4 valtaa ja asiantuntijavaltaa, joista legitiimi valta on kova vallan perusta ja

asiantuntijavalta pehmeé.

Alaiset vaikuttavat olevan myos vastaanottavaisempia pehmeille strategioille kuin kovil-
le strategioille. Pierron, Ciceron & Ravenin (2008) tutkimuksen tulosten mukaan alaiset
ovat merkittavésti vastaanottavaisempia pehmeille strategioille verrattuna koviin strate-
gioihin. Myds Guptan ja Sharman (2007) tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd pehmeita
vallan perustoja noudatetaan todenndkdisemmin kuin kovia riippumatta esimies-
alaissuhteen laadusta, ja ettd pehmeill& valtastrategioilla on pidempiaikaisia vaikutuksia
kuin kovilla. My6sk&an organisaatiotyyppi ei vaikuta olevan ratkaiseva, silla seka rutii-
ninomaisessa tyossa ettd vaihtelevassa tydssa alaisten on todettu noudattavan paremmin
pehmeitd kuin kovia valtastrategioita (Schwartzwald, Koslowsky & Oschana-Lewin
2004).

Vallan vaikuttavuutta tarkastelleet tutkimukset osoittavat, ettd esimiehen strategiavalin-
nat vaikuttavat olennaisesti muun muassa alaisten kasityksiin esimiehestéd seké alaisten
tyotyytyvaisyyteen ja organisaatioon sitoutumiseen. Pehmeilld valtastrategioilla vaikut-
taa olevan positiivisempia ja pitkdaikaisempia vaikutuksia alaisille ja organisaatiolle
kuin kovilla valtastrategioilla. Pehmeiden vallan perustojen noudattaminen johtaa muun
muassa alaisten kohonneeseen raportoituun tyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen esimiesta
kohtaan sekd esimiehen suurempaan yleiseen vaikutusvaltaan (Guptan & Sharman
2007).

Palkkiovallalla, asiantuntijavallalla ja luottamuksella on todettu olevan suora positiivi-
nen vaikutus tiedonjakamiseen organisaatiossa. Liséksi referenssivalta ja asiantuntijaval-
ta vaikuttavat tiedon jakamiseen luottamuksen kautta. Sen sijaan pakkovallalla, legitii-
mill& vallalla ja referenssivallalla ei ole tulosten perusteella merkittdvad vaikutusta tie-

don jakamiseen. Johtajan henkilékohtaisiin attribuutteihin perustuva valta on siis tulos-
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ten mukaan huomattavasti merkittdvampié luottamuksellisen ilmapiirin ja tiedon jakami-

sen kannalta kuin organisaatioaseman mukaan tuoma legitiimi valta. (Liao 2008.)

Tiedon jakamista tarkastelivat myos Jayasingamin, Ansarin ja Jantanin (2010), joiden
tutkimuksen tulokset tukevat Liaon (2008) tuloksia asiantuntijavallan osalta. Esimiehet,
joilla on asiantuntijavaltaa, voivat vaikuttaa positiivisesti tiedon jakamisen kaytantoihin
- erityisesti tiedon hankkimiseen ja jakamiseen organisaatiossa. Tulosten perusteella
muilla pehmeilld vallan perustoilla ei ollut vaikutusta tiedon jakamisen kaytantoihin.
Legitiimin vallan kayttdmisellda on sen sijaan negatiivisia vaikutuksia tiedon hankkimi-
sen prosessiin etenkin pienissd organisaatioissa, joissa on usein suuria organisaatioita
matalampi hierarkia ja vahvemmat interpersonaaliset suhteet. Pakkovallalla, palkkioval-
lalla ja referenssivalalla ei ollut merkittdvaa vaikutusta tiedonhallinnan kéaytantoihin.

(Jayasingam, Ansari & Jantan 2010.)

Medinan, Munduaten ja Guerran (2008) tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd henkil6-
kohtaiset vallan perustat, eli referenssivalta ja asiantuntijavalta, vahentévat seké tehtava-
ettd suhdekonflikteja. Asemavallan, pakkovallan ja palkkiovallan kayttdminen puoles-
taan lisda suhdekonflikteja. Yhteistoiminnallinen ympéristo ja alaisten tavoitteiden kor-
kea keskindinen riippuvuus sen sijaan véhentavét konfliktien syntymista, erityisesti sil-
loin, kun esimies kdyttad vahan asemavaltaa. Tehtévéakonflikteja syntyy yhteistoiminnal-
lisissa ympaéristoissé ainoastaan silloin, kun esimies kéayttda asemavaltaa. Fedorin, Davi-
sin, Maslynin ja Mathiesonin (2001) tutkimuksen tulokset osoittavat asiantuntija- ja refe-
renssivallan vaikuttavan positiivisesti alaisten pyrkimyksiin parantaa tydsuorituksiaan
esimieheltd saadun negatiivisen palautteen seurauksena. Tukea referenssivallan vaikut-
tavuudelle antavat myos Yagilin (2002) tutkimuksen tulokset, joissa vallan perustoista

referenssivalta oli ainoa, joka ennusti merkittavasti alaisten tyotyytyvaisyytta.

Transformationaaliseen johtamiseen liitetddn pehmeiden valtastrategioiden kayttdminen
ja vallan jakaminen alaisille. Transformationaalisen johtamisen on osoitettu vaikuttavan
muun muassa alaisten organisaatioon sitoutumiseen (Pierro, Raven, Amato & Bélanger
2013) ja organisaatiokansalaistoimintaan (Kirkman, Chen, Fahr, Chen ja Lowe 2009)
Alaisen valtaetaisyysorientaatio ja transformationaalinen johtaminen vaikuttavat merkit-

tavasti menettelylliseen oikeudenmukaisuuteen (procedural justice), joka puolestaan
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vaikuttaa merkittdvasti organisaatiokansalaistoimintaan (Kirkman, Chen, Fahr, Chen ja
Lowe 2009). Alaisten organisaatioon sitoutumiseen transformationaalinen johtaminen
vaikuttaa puolestaan pehmeiden valtastrategioiden kautta: transformationaalinen johta-
minen vaikuttaa alaisten halukkuuteen noudattaa pehmeité valtastrategioita, joka puoles-
taan lisdé organisaatioon sitoutumista (Pierro, Pierro, Raven, Amato & Bélanger 2013).
Myos Altinkurt ja Yilmaz (2012) tarkastelivat esimiehen vallan perustojen vaikutusta
organisaatiokansalaistoimintaan: tutkimuksen tulosten mukaan asiantuntijavalta, refe-
renssivalta ja palkkiovalta vaikuttivat vahvemmin opettajien organisaatiokansalaistoi-

mintaan kuin legitiimi valta ja palkkiovalta.

Pehmeiden strategioiden kayttdmiselld vaikuttaa siis olevan selkeitd positiivisia vaiku-
tuksia alaisille ja organisaatiolle. Toisaalta Carsonin, Carsonin ja Pancen (2002) tutki-
muksen tulokset osoittavat, ettd pehmeén vallan kéyttdminen seka esimiehen ja alaisen
hyva vuorovaikutussuhde eivat vélttdmatta ndy parempana asiakaspalveluna. Asiantunti-
ja-, referenssi- ja palkkiovalta vaikuttavat tulosten perusteella vallan perustoista eniten
koettuun organisaation tukeen, mutta asiantuntija- ja referenssivallalla ei ollut yhteytta
alaisen halukkuuteen osallistua palvelun normalisointiin (service recovery). Vain ase-
mavallan kdyttdminen vaikutti merkittavasti alaisten palvelun normalisointiin taht&aviin

toimiin. (Carson, Carson & Pance 2002.)

Valtastrategioiden valintaan vaikuttavat muun muassa esimiehen ja alaisen tarpeet ja
tavoitteet, sukupuoli sekéa organisaatioon liittyvat tekijat. Esimiehen korkea kognitiivisen
paatoksenteon tarve johtaa autoritdariseen johtamistyyliin ja kovien valtastrategioiden
kayttamiseen. Alaisten ty0teho saattaa selittyé osittain esimiehen kayttamisen valtatak-
titkoiden ja alaisen paatoksenteon valiselld yhteensopivuudella: kovat taktiikat paranta-
vat tyotehoa alaisilla, joilla on suuri paatoksenteon tarve, mutta alaisilla, joilla ei ole
korkeaa paatoksenteon tarvetta, pehmedt valtataktiikat parantavat tyotehoa parhaiten.
(Pierro, Kruglanski & Raven 2011). Hanscome ja Cervero (2003) havaitsivat miesten
kayttavan esimiesasemassa ollessaan enemman suoria vaikuttamisen keinoja kun taas
naiset turvautuivat useammin relationaalisiin lahestymistapoihin. Sukupuolten valiset

erot vallan kayttdmisessa tulivat esille vield selvemmin alaisen asemassa.
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My®0s organisaation muuttujat vaikuttavat siihen millaisia valtastrategioita esimies valit-
see. Transaktionaaliset esimiehet vaikuttavat kdyttavan kovia valtastrategioita enemmaén
kuin transformatiiviset johtajat, erityisesti rutiininomaisissa tydymparistoissa (Koslows-
ky & Statshevsky 2005). Schwartzwaldin, Koslowskyn ja Oschana-Lewinin (2004) tut-
kimuksessa rutiininomaisessa tydymparistossa esimiehet kayttavat enemman kovia val-
tataktiikoita kuin vaihtelevampaa tyoté4 tekevien esimiehet. Kovia taktiikoita myds nou-
datettiin rutiininomaista tyota tekevien keskuudessa yleisemmin. Rutiininomaisessa
tyossa kovat vallan perustat ovat my6s yhteydessd organisaatioon sitoutumiseen, mutta
vaihtelevaa tyota tekevilld eivat. (Schwartzwald, Koslowsky ja Oschana-Lewin 2004.)
Suorittavaa tyota tekevilla alaisilla on todettu olevan lisaksi enemman kokemuksia alis-

tavasta johtamisesta kuin asiantuntijatyota tekevilla (Koc 2013).

Tutkielman aineistosta nousee esille my6s vallan vaikuttavuuden suhteen Kriittisié tulok-
sia. Altinkurtin ja Yilmazin (2012) tutkimuksen tutkimuksessa esimiehen vallan perustat
selittivat vain 18 prosenttia alaisten organisaatiokansalaistoiminnasta. Yagilin (2002)
tulokset osoittavat, ettd esimiehen vallalla on yht& suuri merkitys tyotyytyvaisyyteen
kuin muilla muuttujilla, kuten alaisen piirteilld, tehtavaan liittyvilla attribuuteilla ja or-
ganisaation piirteilld. Esimerkiksi alaisten tyotyytyvaisyyden osalta kontekstuaaliset
muuttujat selittivat tutkimuksessa paljon suuremman osan varianssista kuin esimiehen
vallan perustat. Asiantuntijavalta voidaan korvata organisaation formaaleilla rakenteilla
ja joustamattomuudella tai asiantuntevalla referenssiryhmaélla (referent group): korkea
muodollisuus ja jaykat rakenteet tai vertaisilta saatu asiantuntijuus voivat vahenta tar-
vetta ohjaukselle, jolloin esimiehen asiantuntijuudella ei ole alaisille funktiota. (Yagil
2002.)

Myds Murphyn ja Wrightin (2005) tutkimuksessa alaiset kuvasivat yhdeksi vallankéyton
mahdollisuudekseen ryhman tuen. Sen sijaan referenssivalta ja palkkiovalta eivét olleet
yht& helposti korvattavissa johtamisen substituuteilla. Esimiehen tarjoamilla palkkioilla
ja persoonallisilla piirteilld, jotka luovat identifioitumista, vaikuttaa olevan alaisille
uniikki merkitys. (Yagil 2002.)

Wardin (2001) tutkimuksen tulosten perusteella Frenchin ja Ravenin alkuperéisten vii-

den vallan perustan sijaan olisikin kuusi vallan perustaa, silla palkkiovalta jakautui tut-
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kimuksessa taloudellisiin palkkioihin ja ei-taloudellisiin palkkioihin. Vallan perustat
ovat Wardin tulosten perusteella néin ollen asiantuntijavalta, pakkovalta, legitiimivalta,

taloudelliset palkkiot ja ei-taloudelliset palkkiot.

Osassa aineiston tutkimuksista valtaa on tarkasteltu puhtaasti organisaatioaseman kautta
eli formaalina valtana. Formaalin vallan on havaittu muun muassa tekevan henkildista
vahemman herkki& vaikuttamiselle (Pitesa & Thau 2013) seka vaikuttavan kéytettavisséa
oleviin keinoihin huijata tai valehdella (Lindsey, Dunbar & Russell 2008) ja konfliktien
hallintaan (Coleman, Kugler, Mithinson ja Foster 2013).

Pitesan ja Thaun (2013) selvittivat tutkimuksessaan sosiaalista vaikuttamista eettisessé
paatoksenteossa. Tutkimusten tulokset osoittavat, ettd henkil6t, joilla on paljon formaa-
lia valtaa, ovat véhemmadn alttiita muiden mielipiteiden vaikutukselle. Mekanismi tdman
tuloksen taustalla vaikuttaa olevan se, etta valta vahvistaa itseen suuntautuneisuutta (pri-
vate self-interest) joka puolestaan tekee véhemmén alttiiksi muiden mielipiteiden vaiku-
tukselle eettisessa paatoksenteossa. Valta myds vahvistaa henkilokohtaisten preferenssi-

en, kuten machiavellismin vaikutusta eettisessa paatoksenteossa. (Pitesa & Thau 2013.)

Formaalin valta-asema vaikuttaa myos konfliktistrategioiden valintaan yhdessa kahden
muun tekijan kanssa (Coleman, Kugler, Mithinson ja Foster 2013), seka siihen millaisis-
ta syistd ja millaisin keinoin esimiehet valehtelevat tydyhteisdssa (Lindsey, Dunbar &
Russell 2008). Konfliktistrategioiden valintaan vaikuttavat formaalin vallan liséksi kon-
fliktin osapuolten tavoitteiden riippuvuus sekd suhdetason keskindinen riippuvuus eli se,
kuinka paljon vuorovaikutussuhteella on merkitysta henkil6lle. Esimerkiksi kilpailulliset
henkil6t, joilla on paljon valtaa ja keskindista riippuvuutta, ovat kontrolliin orientoitu-
neita ja dominoivia. Kilpailulliset alaiset, joilla on korkea suhdetason riippuvuus, ovat
puolestaan konflikteissa stressaantuneita ja vihaisia sekd aikomuksiltaan passiivis-

aggressiivisia. (Coleman, Kugler, Mithinson ja Foster 2013.)

Tilanteissa, joissa tyOpaikalla joudutaan turvautumaan valehteluun esimiehet kdyttavat
usein omaa auktoriteettiaan luodakseen valheellisia viestejd ja tehdakseen valheistaan
uskottavampia. Alaisilla ei ole péaasya téllaisiin resursseihin, joten he turvautuvat use-

ammin nonverbaliikkaan, tunteisiin ja tarinankerrontaan peittddkseen valheensa. Esi-
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miesten ja alaisten valilla ei kuitenkaan havaittu eroa halukkuudessa valehdella. (Lind-
sey, Dunbar & Russell 2008.) Martin, Rich ja Gayle (2004) tarkastelivat tutkimukses-
saan formaalin vallan vaikutusta huumorin kayttamiseen: vaikka alaiset kayttavat ylei-
sesti enemmaén positiivista huumoria kuin esimiehet, vaikutti viestijatyyli huumorin

kayttdmiseen esimies-alaissuhteessa enemmaén kuin formaali valta.

Valta-asemansa vuoksi esimiehell on tarkea merkitys organisaation edustajana. Organi-
saatioon sitoutuneen esimiehen alaiset vaikuttavat olevan sitoutuneempia organisaatioon
(Loi, Lai & Lam 2012) ja esimiehen menettelyllisen oikeudenmukaisuuden kokemukset
vaikuttavat alaisten menettelyllisen oikeudenmukaisuuden kokemuksiin (Hon, Yang &
Lu 2011). Esimiesten on todettu vaikuttavan alaisten asenteisiin ja kaytokseen myos
muissa kuin tyohon liittyvissa asioissa: esimiehen ymparistoon liittyvét deskriptiiviset
normit ennustavat ymparistdspesifia transformationaalista johtamista ja esimiehen ym-
paristoystavallista kaytosté tyopaikalla, jotka puolestaan lisadvat alaisten ymparistoysta-
vallista ké&ytosta (Robertson & Barling 2013).

Oikeudenmukaisuuden kokemukset organisaation hierarkian korkeammilla tasoilla vai-
kuttavat siis olevan yhteydessa kokemuksiin organisaation alemmilla tasoilla (Hon,
Yang & Lu 2011). Koska esimiesasemassa oleva henkild ndhdaén organisaatiossa me-
nettelyllisen oikeudenmukaisuuden l&hteend, han saattaa joutua vastuulliseksi myos
muiden henkildiden toimista: ilmiantajilla, jotka joutuivat kostotoimien kohteeksi, oli
heikompi suhde esimieheensa kuin niilla ilmiantajilla, jotka eivdt kohdanneet kostotoi-

mia, vaikka esimies ei olisi ollut vastuussa kostotoimista (Regh ym. 2004).

Tutkimuksissa on kuitenkin havaittu, ettd formaali asema suojele esimerkiksi uhritutu-
miselta tai kiusaamiselta. Uhritutumisen kokemusten on havaittu olevan erilaisia henki-
I6ille, joiden asema organisaation informaalissa verkostossa on erilainen, riippumatta
heidan formaalista asemastaan. Erityisesti erot henkil6iden referenssivallassa ja asian-
tuntijavallassa vaikuttivat uhriutumisen kokemuksiin, riippumatta henkilén péésysta

legitiimiin valtaan. (Lamertz & Aquino 2004.)

Esimiesasemassa olevat naiset saattavat kokea jopa enemmaén seksuaalista hairintda kuin

naiset, jotka eivat ole formaalissa valta-asemassa. Naisesimiesten on osoitettu kokevan
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huomattavasti enemmaén seksuaalisesti héiritsevééd kaytosta ja madrittelevan kaytoksen
seksuaaliseksi hairinnéksi kolme ja puoli kertaa useammin kuin alaisen asemassa olevat
naiset. Naisesimiesten kokema seksuaalinen hairintd ja epdilykset kyvykkyydesta esi-
miehend voidaan tulkita miesten vastavallan kayttdmisend (contrapower). Valta voi siis

olla naiselle paradoksaalista. (McLaughlin, Uggen ja Blackstone 2012.)

4.4.2 VVallan suhteellinen luonne

Taman luvun tutkimustuloksissa nousee vahvasti esille vallan suhteellinen luonne. Tar-
kastelun kohteena on muun muassa sosiaalinen vaihdanta esimies-alaissuhteessa, johta-
ja-alaissuhteen vaihdanta, osallistava johtamistyyli sek& kulttuuristen tekijoiden vaiku-
tukset esimies-alaissuhteeseen.

Auktoriteettia luodaan esimiehen ja alaisen keskindisessa vuorovaikutuksessa erilaisin
keinoin: auktoriteetin ei voida ajatella olevan lahtoisin vain muodollisessa valta-
asemassa olevasta henkildsta (Benoit-Barnen ja Coorenin 2009). Alaisten negatiivisten
kokemusten esimiehen vallasta on osoitettu muun muassa johtavan alaisen vallankéyt-
toon salaamalla tietoa, Kieltaytymalla paatoksenteosta ja siirtdmélla omia tyotehtévia ja
paatoksia esimiehen vastuulle (Leung 2012). Murphyn ja Wrightin (2005) tutkimuksessa
alaiset kokivat esimiehen vallankayton padasiassa positiivisena ja vallan vaarinkaytta-

minen oli heidan mukaansa harvinaista.

Alaisen suhtautumiseen esimiehen vallankayttoon vaikuttavat muun muassa alaisen per-
soonaan ja motivaatioon liittyvat muuttujat (Pierro, Cicero & Raven 2008), kokemukset
esimiehen eettisyydestd (Kacmar, Karlson & Harris 2013) sekd alaisen itsendisyyden

tarve (Pierro, Kruglanski ja Raven 2011).

Vallan suhteellisuutteen liittyy olennaisesti ajatus siitd, etta valtaa ei ole ilman vuorovai-
kutusta (esim. Booth-Butterfield 2002). Esimerkiksi alaisen persoonaan ja motivaatioon
liittyvien tekijoiden, kuten ulkoisen motivaation, kontrollinhalun, itsensa esittdmisen
tyylin ja itsetunnon, on todettu vaikuttavan halukkuuteen noudattaa kovia ja pehmeité
strategioita (Pierro, Cicero & Raven 2008). Myos itsendisyyden ja paatoksenteon tarpeet
ovat tutkimuksen valossa merkityksellisid esimies-alaissuhteessa. Alaiset, joilla ei ole

tarvetta itsendisyyteen, toimivat parhaiten autoritddrisen esimiehen alaisuudessa, kun
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taas demokraattinen johtamistyyli sopii alaisille, joilla on korkea itsendisyyden tarve
(Pierro, Kruglanski & Raven 2011). P&atoksenteon tarve méaérittelee sek& esimiehen
valitsemia valtataktiikoita etté alaisen preferensseja esimiehen valtataktiikoista: kun paa-
toksenteon tarve on suuri, kovia valtataktiikoita kdytetddn enemman ja ne hyvaksytaan

helpommin (Pierro, Kruglanski & Raven 2011.)

Esimiehen ja alaisen valta suhteessa toisiinsa vaikuttaa esimiehen valitsemiin valtastra-
tegioihin. Esimiehet, joilla on paljon valtaa, valitsevat kovia strategioita alaisten kanssa,
joilla on paljon valtaa ja pehmeité strategioita alaisten kanssa, joilla on vahan valtaa.
Esimiehilld, joilla on itsellddn vahan valtaa, strategiavalinnat k&éntyvat painvastaisiksi,
mik& tukee ajatusta siité, ettd valtaa tulisi tarkastella suhteellisena eikd absoluuttisena.
(Somechin & Drach-Zahavyn 2002.)

Samankaltaisia tuloksia sai de Reuver (2006), jonka tutkimuksen tulokset osoittavat
esimiesten valitsevan erilaisia tapoja kasitellda konflikteja riippuen vuorovaikutuksen
toisen osapuolen valta-asemasta ja dominanssista. Omien esimiesten kanssa esimiesten
kaytos on konfliktitilanteissa taydentavaa: esimiehet kayttavat dominoivien esimiesten
kanssa konfliktitilanteissa vahemmaén kontrollia kuin alistuvien esimiesten kanssa. Esi-
miehet eivat kuitenkaan tulosten perusteella ole alistuvampia dominoivien alaisten kuin
alistuvien alaisten kanssa. Esimiesten kayt0s vaikuttaa siis olevan komplementaarista
rooliensa mukaan kayttaytyvien esimiesten ja alaisten kanssa, ja vuorovaikutussuhteen

asymmetria vaikuttaa lisddvan esimiehen vallankayttoa. (de Reuver 2006.)

Sosiaalista vaihdantaa esimies-alaissuhteessa ovat tarkastelleet esimerkiksi Zapata, Ol-
sen ja Martins (2013) sekd Kacmar, Karlson ja Harris (2013). Esimiehen kokemukset
alaisen hyvéntahtoisuudesta (benevolence), rehellisyydesté (integrity) ja lahjakkuudesta
(ability) johtavat esimiehen kokemaan luottamukseen ja velvollisuudentuntoon alaista
kohtaan. Luottamus puolestaan saa esimiehen noudattamaan oikeudenmukaisuussaanto-
ja ja johtaa alaisen kokemukseen esimiehen interpersonaalisesta ja tiedollisesta oikeu-
denmukaisuudesta. (Zapata, Olsen ja Martins 2013.) Alaisten kokemukset esimiehen
eettisestd johtamistyylista puolestaan lisdadvéat esimiehen malliesimerkin vaikutusta alai-
sen tyosuorituksiin sek& esimiehen esittdmien pyyntdjen vaikutusta alaisten auttamiskay-

tokseen (Kacmar, Karlson ja Harris 2013).
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Johtaja-alaissuhteen vaihdanta -teorian tausta on vahvasti sosiaalisen vaihdannan teori-
assa. Korkealla vaihdannalla on havaittu olevan positiivinen suhde esimerkiksi alaisten
organisaatioon sitoutumiseen (Tangirala, Green ja Ramajunam 2007) ja proaktiiviseen
toimintaan (Botero & Van Dyne 2010).

Korkea johtaja-alaissuteen vaihdanta véhentdd etdisyyden tunteita asiakkaita kohtaan
seké lisaa alaisten organisaatioon sitoutumista ja heidan kokemaansa organisaation tu-
kea. Esimiehen korkean vaihdannan suhde oman esimiehensé kanssa vahvistaa seka hy-
van johtaja-alaissuhteen positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia (Tangirala, Green &
Ramajunam 2007). Mitd korkeampaa johtaja-alaissuhteen vaihdanta on, sitd enemmaén
alaiset tekevét ehdotuksia organisaation ja ryhmén eduksi (Botero & Van Dyne 2010).
Alaiset myos raportoivat kokonaisuudessaan enemman noudattamista (compliance) kor-
kealaatuisessa vuorovaikutuksessa kuin matalalaatuisessa vuorovaikutuksessa, mika
tukee LMX-teorian ajatusta korkealaatuisten suhteiden vastavuoroisuudesta (Gupta &
Sharma 2007).

Korkean vaihdannan LMX-suhteiden ajatellaan perustuvan molemminpuolisuuteen.
Korkean vaihdannan johtaja-alaissuhteissa onkin edustettuna seké yhteinen etu (mutual
interest) ettd toisen etu (other interest). Vaikka yhteinen etu on tutkimuksen tulosten
perusteella keskeinen korkealaatuisia suhteita maarittavat tekija, korkealaatuisimmissa-
kin vuorovaikutussuhteissa ihmiset tavoittelevat aina jonkin verran myds omaa etua.
(Uhl-Bien ja Maslyn 2000.)

Kaikkia esimies-alaissuhteita ei kuvasta korkea vaihdanta ja molemminpuolinen luotta-
mus. Muun muassa vallan véaarinkayttamisen, alistavan kdytoksen ja negatiivisen vasta-
vuoroisuuden on havaittu kuvastavan negatiivisia esimies-alaissuhteita. Heikko vuoro-
vaikutus esimiehen ja alaisen valilla huonontaa alaisen oikeudenmukaisuuden kokemuk-
sia, ja alaisten arviot antisosiaalista valtaa kdyttdvien ja nonverbaalista etéisyytta osoit-
tavien esimiesten kompetenssista, hyvéntahtoisuudesta ja luotettavuudesta ovat huo-
nompia kuin prososiaalista valtaa kéyttdvien ja nonverbaalista laheisyyttd osoittavista
esimiehistd (Hon, Yang & Lu 2011; Teven 2007).
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Esimiehen uhatulla asemalla ja negatiivisilla odotuksilla alaista kohtaan, on merkittavia
negatiivisia vaikutuksia esimies-alaissuhteelle, ja ne saattavat johtaa esimiehen vallan
vaarinkaytoksiin. Esimiehen uhattu asema vahvistaa negatiivisia odotuksia ja mielikuvia
alaisesta ja esimiehen ja alaisen yhteisestd ongelmanratkaisutilanteesta. Negatiiviset
odotukset alaista kohtaan johtavat myGs negatiivisimpiin arvioihin alaisesta ja vuorovai-
kutuksesta. (Georgesen & Harris 2006.) Alistavaa johtamista kuvastaa esimiehen ag-
gressiivinen verbaalinen ja nonverbaalinen kaytds ja negatiivinen vastavuoroisuus (ne-
gative reciprocity): alistava johtaminen saa alaiset kayttdytymaén poikkeavasti seka or-

ganisaatiota, esimiesta ettd muita tyokavereita kohtaan (Wang, Mao, Wu ja Lui 2012).

Myos alaisen tiettyjen statukseen liittyvien ominaispiirteiden, kuten kuuluminen vé-
hemmistoon tydpaikalla, sukupuoli, matala palkka ja tyon epdvarmuus, on todettu lisaa-
van suhteellista voimattomuutta esimieheen nadhden. Suhteellinen voimattomuus puoles-
taan vaikuttaa alaisen kiusatuksi tulemisen todenndkdisyyteen. Tydn organisointiin liit-
tyvat tekijat, kuten epéselvat, ristiriitaiset ja hdmmentavat tyoolot, vaikuttivat kuitenkin
Kiusatuksi tulemisen todennakoisyyteen jopa valtaeroja enemman. (Roscigno, Lopez ja
Hodson 2009.)

Osallistava johtamistyyli on maaritelty muun muassa johtamistyyliksi, jossa alaiset ote-
taan mukaan ongelmanratkaisu- ja paatoksentekoprosesseihin seka heille annetaan vas-
tuuta, rohkaisua, resursseja, tukea ja vaikuttamismahdollisuuksia (Miao, Newman,
Schwarz & Zu 2013). Osallistavaan johtamiseen liittyy siis olennaisesti vallan ja vastuun
jakaminen alaisille. Osallistavalla johtamisella ja alaisten valtauttamisella on havaittu
sekd positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia. Osallistavan johtaminen voi vaikuttaa
muun muassa alaisten oikeudenmukaisuuskasityksiin, organisaatiokansalaistoimintaan ja

organisaatioon sitoutumiseen (mm. Zhen, Wang ja Fleenor 2011).

Osallistavalla johtamisella vaikuttaa olevan erityisen suuret edut kulttuureissa, joissa
osallistava toiminta ei ole esimies-alaissuhteissa tavallista. Zhen, Wang ja Fleenor
(2011) vertailivat kulttuuristen tekijoiden vaikutusta osallistavan johtamisen vaikutta-
vuuteen 48 eri maassa. Osallistava johtaminen oli vahvimmin positiivisesti yhteydessa
ylemmaén johdon arvioimaan esimiehen suoriutumiseen omasta tyostdan kulttuureissa,

joita kuvaa korkea valtaetaisyys ja institutionaalinen kollektivismi seka vahvemmin po-



62

sitiivisesti yhteydessa alaisten oikeudenmukaisuuskésityksiin kulttuureissa, joissa valta-
etdisyys, institutionaalinen kollektivismi ja assertiivisuus ovat korkeita. (Zhen, Wang ja
Fleenor 2011.)

Miao, Newman, Schwarz ja Xu (2013) tarkastelivat tutkimuksessaan osallistavan johta-
misen vaikutusta organisaatioon sitoutumiseen kiinalaisessa julkisen sektorin organisaa-
tiossa. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd osallistava johtaminen johtaa parempaan
organisaatioon sitoutumiseen. Tama vaikutus tapahtuu affektiivisen luottamuksen kaut-
ta: osallistava johtaminen saa alaiset tuntemaan, ettd esimies arvostaa heidan osaamis-
taan ja mielipiteitddn, minka seurauksena he luottavat esimieheen ja vastavuoroisesti

sitoutuvat organisaatioon paremmin. (Miao, Newman, Schwarz ja Xu 2013.)

Vallan jakamisella on kuitenkin havaittu olevan myds mahdollisia negatiivisia vaikutuk-
sia. Valtauttamisella todettiin Cahnin ja Lamin (2011) tutkimuksessa seka positiivisia
etta negatiivisia vaikutuksia: valtauttaminen oli yhteydessa seké alaisten lisdéntyneeseen
tehtdvamotivaatioon ja sité kautta lisd&ntyneeseen organisaatiokansalaistoimintaan mutta
my0s yhteydessa alaisten koettuun tydtaakkaan, joka vaikutti negatiivisesti tehtaviin,
joissa alaisen ja esimiehen tavoitteet olivat toisistaan poikkeavat, esimerkiksi asiakkai-
den valitusten kasittelemiseen. Esimieheltd saadun palautteen todettiin vahentévan alais-
ten tyotaakan kokemuksia, ja palautteessa olennaista oli sen tarkkuus (accuracy) ei use-
us. (Chan & Lam 2011). Alaisten valtautumisen kokemusten on todettu myods véhenta-
van esmiehen karismaattisen kaytoksen vaikutusta alaisten proaktiiviseen toimintaan.
Mekanismina tdssa vaikutuksessa on, ettd valtautumisen tunne vaikuttaa vahentavén
alaisten kokemuksia esimiehen karismasta, vaikka esimies kéyttaytyisi karismaattisesti.
(Kwak 2012.)

Kahta eri valtauttavan johtamisen tyylia, itsensa kehittdmiseen kannustamista ja itsendi-
seen toimintaan kannustamista, tarkasteltaessa havaittiin, ettd namé kaksi valtauttavaa
johtamistyylid vaikuttavat jopa vastakkaisella tavalla menettelyllisen oikeudenmukai-
suuden kokemuksien kautta seka yksilon kokemukseen omasta asemastaan (itsensa méaé-
ritteleminen) ettd alaisen kaytokseen (organisaatiokansalaistoiminta). Itsensé kehittami-
seen kannustava valtauttavan johtamisen tyyli lisdd alaisten tiedontarvetta omasta ase-

mastaan organisaatiossa kun itsendiseen toimintaan kannustaminen sen sijaan véhentaa
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tarvetta. Itsensé kehittdmiseen kannustaminen heikentdé alaisen kasitystd menettelylli-
sestd oikeudenmukaisuudesta ja sitd kautta vahent&é organisaatiokansalaistoimintaa, kun
taas itsendiseen toimitaan kannustaminen vahvistaa. (Van Dijke, De Cremer, Mayer &
Van Quaquebeke 2012.)

Osallistavan johtamisen ja valtauttamisen vaikutusten lisdksi on tarkasteltu mahdollisia
syitd vallan jakamiseen. Colemanin (2002) tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd seka
esimiehen siséiset ideaalit ettd organisaatioymparistd vaikuttavat olennaisesti esimiehen
halukkuuteen jakaa valtaa. Esimiehet, joilla on Kilpailulliset sisdiset ideaalit olivat va-
hemman halukkaita jakamaan valtaa kuin esimiehet, joilla oli yhteistyohaluiset siséiset
ideaalit. Sen sijaan esimiehen kasitykset organisaation Kilpailullisuudesta itse asiassa
lisasivat halukkuutta jakaa valtaa suhteessa kasityksiin organisaation yhteistydhaluisuu-
desta. Sen sijaan kilpailullinen pohjustaminen véhensi spontaania halukkuutta jakaa val-
taa, eli kilpailullinen ympdrist6 saattaa saada esimiehen jakamaan vdhemmaén valtaa

riippumatta hanen omista valtaideaaleistaan. (Coleman 2002.)

Valtaetdisyytta on tarkasteltu aineiston tutkimuksissa seka henkilékohtaisena valtaetéi-
syytena eli alaisten kasityksina siitd kuinka oikeudenmukaista vallan epétasainen jakau-
tuminen on seka yhteiskunnallisen kulttuurin ja organisaatiokulttuurin dimensiona. Val-
taetdisyydell& on havaittu olevan merkittavid vaikutuksia esimiehen ja alaisen vuorovai-

kutukselle.

Matala valtaetéisyys saa alaiset reagoimaan negatiivisemmin esimiehen alistavaan kay-
tokseen (Wang, Mao, Wu ja Lui 2012; Lin, Wang & Chen 2013) sekd vahvistaa esimie-
hen affektiivisen sitoutumisen (Loi, Lai & Lam 2012) ja transformationaalisen johtami-
sen vaikutusta alaisiin (Shen-Ming & Jian-Quiao 2013). Korkea valtaetdisyys puolestaan
vaikuttaa esimerkiksi viestintatyyliin (Koc 2013) ja tekee alaisista herkempié esimiehen
vaikutukselle menetelmallisen oikeudenmukaisuuden kokemuksissa (Hon, Yang & Lu
2011).

Alaisten korkean valtaetdisyyden on aiemmassa tutkimuksessa todettu saavan alaiset

noudattamaan esimiehen kaskyja paremmin. Korkean valtaetdisyyden alaiset ovat her-
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kempi& esimiehen vaikutukselle menetelmallisen oikeudenmukaisuuden kokemuksissa

kuin matalan valtaetdisyyden alaiset (Hon, Yang & Lu 2011).

Toisaalta matalan valtaetdisyyden vaikuttaa tekevan alaisista herkempié seké esimiehen
alistavalle johtamiselle ettd affektiiviselle sitoutumiselle. Matalan valtaetéisyyden ha-
vaittiin vahvistavan esimiehen affektiivisen sitoutumisen vaikutusta alaisen affektiivi-
seen sitoutumiseen, joka puolestaan parantaa alaisen tyosuorituksia ja saa heidat osallis-
tumaan tyoroolin ulkopuolisiin tehtéviin (extra-role performance) (Loi, Lai & Lam
2012). Alaiset, joilla on matala valtaetéisyys, tekevat myos enemmaén ehdotuksia organi-
saation ja ryhmén eduksi (Botero ja Van Dyne 2010) ja ovat suorempia viestinndssaan
transformatiivisen esimiehen kanssa (Shen-Ming ja Jian-Quiao 2013).

Alistava johtaminen vaikuttaa enemman alaisiin, joilla on matalampi valtaetdisyysorien-
taatio, kuin alaisiin, joilla on korkeampi valtaetdisyysorientaatio. Alistava johtaminen
aiheuttaa matalan valtaetéisyyden alaisille korkean valtaetdisyyden alaisia enemman
mentaalisia ongelmia ja tyytymattémyytta tyéhon (Lin, Wang ja Chen 2013). Matalan
valtaetéisyyden alaiset myos reagoivat negatiivisemmin esimiehen alistavaan kaytokseen
(Wang, Mao, Wu ja Lui 2012).

Valtaa on tarkasteltu aineistossa myds yhteiskunnallisen kulttuurin ndkékulmasta muun
muassa poliittisen kulttuurin heijastumisena organisaatiokulttuuriin, yhteiskunnallisen ja

organisaatiokulttuurin yhtenevéisyyden seka asiakaspalvelun ndkokulmasta.

Vertailtaessa valtaetdisyyden vaikutusta alaisten yldspain tapahtuvaan viestintdan palve-
lukriiseissa ja palvelun normalisoinnissa kahdessa eri kulttuurissa, Turkissa ja Britanni-
assa, havaittiin, etta turkkilaiset tyontekijat kayttavat enemman lievenneltyja ja epéasuo-
ria ilmauksia viestinndssa esimiehen kanssa, kun taas britit kayttivat suhteessa enemman
suoria, ei-lievenneltyjd ilmauksia. Epésuorien ja lievenneltyjen ilmausten kayttdminen
korkean valtaetéisyyden kulttuureissa saattaa johtaa siihen, ettd ongelmat havaitaan ja
ratkaistaan epatodenndkdisemmin ajoissa palvelukriisi- ja palvelun normalisointitilan-
teissa. (Koc 2013.)
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Yhteiskunnallisen kulttuurin havaittiin vaikuttavan organisaatiokulttuuriin sek& Mon-
tesinon (2002) etta Madlockin (2012a ja 2012b) tutkimuksissa. Dominikaanisen tasaval-
lan autoritéarinen poliittinen kulttuuri heijastuu organisaatiokulttuuriin, johtamistyyliin
ja alaisten kéytokseen. Johtajat kayttavat alaisten mukaan autoritaarista johtamistyylia,
ja antavat alaisille vahan osallistumismahdollisuuksia paatoksenteossa. Alaiset kokevat
my0s oman roolinsa organisaatiossa inaktiiviseksi, vaikka pitavat osallistavaa johtamista
autoritaarista tyylia tehokkaampana. (Montesino 2002.) Meksikolaisten tyontekijéiden
valtaetéisyys oli yli nelja viisiportaisella asteikolla eli mikrokulttuuri meksikolaisissa
yrityksissa vaikuttaa jaljentdvan yhteiskunnallista kulttuuria. Korkea valtaetdisyys vai-
kuttaa alaisten viestintdarkuuteen ja valttdmisviestien kayttoon seka tyosté vieraantumi-
seen, jotka puolestaan lisddvat alaisten viestintatyytyvaisyyttd ja tyotyytyvaisyytta.
Myos esimiehen kayttdmat vélttdmisviestit olivat yhteydesséd alaisten tyotyytyvaisyy-
teen. Alaiset siis olettavat esimiehen sanelevan mitd ja miten ty6t tehdéan. (Madlock
2012a; Madlock 2012b.)

Kulttuuriset tekijat vaikuttivat siihen, ettd kiinalaiset sosiaalityontekijat peittivat omia
nakemyksiaan ja ajatuksiaan suhteessa esimieheensa kunnioituksesta esimiesta kohtaan,
hallitakseen mielikuvia ja ammatillisen kéarsimisen pelosta (Leung 2012). Kulttuurissa
tarkeind pidettyjen ominaisuuksien on havaittu vaikuttavan liséksi esimiehen kaskyjen
noudattamiseen: alaiset USA:ssa ja Puolassa olivat haluttomampia noudattamaan sellai-
sen esimiehen kaskyja, jolta puuttui kulttuurissa tarkedna pidetty ominaisuus (Wosinska
ym. 2009).
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5 POHDINTA

5.1 Keskeiset I0ydokset

Tama tutkielma on systemaattinen kirjallisuuskatsaus, jossa tarkastellaan valtaa esimies-
alaissuhteessa. Tutkimuksen tekemistd ohjaavana kysymyksend oli, millaista valta on
esimiehen ja alaisen vuorovaikutussuhteessa. Kysymykseen pyriittiin vastaamaan kar-
toittamalla ja jasentdamalla 2000-luvulla tehtya viestintétieteellistd tutkimusta. Aineiston
kautta pyrittiin selvittamaan, miten vallan késite on maaritelty, millaisia tutkimusmene-
telmia on kaytetty, millaiset kontekstit ja ilmitt ovat olleet tarkastelun kohteena seka
miten valta ilmenee ja rakentuu esimiehen ja alaisen valisessa vuorovaikutuksessa. Tassa

luvussa kootaan yhteen tutkielman keskeiset teemat ja 16ydokset.

Vallan kasitteen teoreettisessa madrittelyssa on kaytetty useimmin sosiaalisen vallan
maadritelmaa, jolloin valta ymmarretdan henkilén potentiaaliksi vaikuttaa toisen henkilén
asenteisiin, uskomuksiin ja kaytokseen. Sosiaalisen vallan operationaalistamisessa oli
kaytetty Frenchin ja Ravenin jakoa viiteen sosiaalisen vallan perustaan eli pakkovaltaan,
rangaistusvaltaan, legitiimiin valtaan, asiantuntijavaltaan ja referenssivaltaan sek& Rave-
nin IPIM-teorian esittdmaa tarkempaa jakoa yhteentoista vallan perustaan. Huolimatta
vallan kasitteen kompleksisesta luonteesta ja monista teoreettisista maéritelmistd, valtaa
tarkasteltiin joissain tutkimuksissa suppeasti esimiehen legitiimina valtana. Huomionar-
voista on mydos, ettd joissain esimies-alaissuhdetta tarkastelevissa tutkimuksissa vallan

kasitetta ei ollut méaritelty lainkaan.

Kéytetyissa tutkimusmenetelmissa maaréllinen tutkimus korostui vahvasti. Kaikkiaan 53
tutkimuksesta 42 oli toteutettu kvantitatiivisilla menetelmilla. Naist4 tutkimuksista val-
taosa oli kyselytutkimuksia ja tutkimushenkil6t olivat useimmin alaisia. Laadullista ana-
lyysimenetelmaa oli kdytetty neljassa tutkimuksessa ja monimenetelmaisia tutkimuksista
oli kuusi. Tutkimushenkil6t olivat l&hes yhtd usein joko ainoastaan alaisia (23 tutkimus-
ta) tai sekd esimiehid ettd alaisia (20 tutkimusta). Lopuissa kymmenessa tutkimuksessa

tutkimushenkil6t olivat joko esimiehid tai opiskelijoita.
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Erityisesti vallan vaikuttavuutta tarkasteltaessa on otettava huomioon, etta tutkimushen-
kiloiden ollessa alaisia, tarkastelun kohteena on alaisten raportoima esimiehen vallan-
kaytto ja raportoitu noudattaminen. Osassa tutkimuksista tutkimushenkil6t olivat opiske-
lijoita, mik& véhentdd tutkimusten tulosten validiteettia ja yleistettavyyttd, silla niissa

kuvailtu vuorovaikutus ja vallan kayttaminen ei ole aitoa.

Nakokulmat vallan tutkimukseen tutkimustehtévien kautta tarkasteltuna olivat moninai-
sia. Tutkimuksen kohteena olleet valta-ilmi6t jaettiin neljdén kategoriaan: vallan kayt-
tdminen ja vaikuttavuus, valtaan vaikuttavat tekijat, valta kulttuurisena ilmiona seké
esimies-alaissuhde ja valta-asema. Vallan k&yttdmisen tutkimus on padasiassa eri vallan
perustojen kayttdmista ja niiden vaikutuksia tarkastelevaa tutkimusta. Valtaan vaikutta-
via tekijoitd kartoittavissa tutkimuksissa selvitettiin padasiassa organisaation ja alaisten
ominaisuuksien vaikutusta esimiehen valtaan. Kulttuurisesta ndkdkulmasta esille nousi
erityisesti alaisen valtaetdisyysorientaatio, mutta tarkastelun kohteena on ollut myos
yhteiskunnallisen kulttuurin heijastuminen organisaatiokulttuuriin. Valtaetéaisyyden tut-
kimus nousi vahvasti esille toisen aineistohaun tuottamissa tutkimuksissa, minka vuoksi
toisen aineistohaun jalkeen paadyttiin muodostamaan neljds kategoria. Esimies-
alaissuhde ja valta-asema oli kategoriana hajanaisempi kuin kolme muuta kategoriaa,
mutta tutkimuksia yhdistévia tekijoita olivat esimies-alaissuhteen laadun ja vaihdannan
tarkasteleminen seka eron tekeminen formaalin ja informaalin organisaatioaseman vélil-

le.

Tutkimuksen kohteissa nousevat vahvasti esille valtastrategioiden valinta ja vaikutta-
vuus. Frenchin ja Ravenin jo vuonna 1959 esittdma jako viiteen vallan lajiin nakyy edel-
leen tutkimuksessa vahvasti. Vaikka valtastrategioiden tarkastelussa on usein huomioitu
organisaation ja alaisten vaikutukset siihen, millaisia strategioita esimies valitsee ja mil-
laisia vaikutuksia ndilld valinnoilla on, tarjoavat valtastrategiat esimies-alaissuhteesta
puheviestinndn nakokulmasta suhteellisen yksiulotteisen kuvan. Vallan kéyttamiseen
viestintdkaytantdjen tasolla, vallan kayttdmisen prosessiin tai vallan selittdmiseen ilmi6-
né on kiinnitetty 2000-luvun tutkimuksessa véhan huomiota, mitd saattaa selittda laadul-

lisen tutkimuksen vahéainen osuus aineistossa.
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Tutkimustulosten osalta artikkelit jaettiin kahteen luokkaan: esimiehen valtaan sekd ja
vallan suhteelliseen luonteeseen. Ensimmaisessé luokassa tarkastellaan muun muassa
valtastrategioiden valintaa ja vaikuttavuutta sekd esimiehen formaalin valta-aseman
merkitystd. Toisessa luokassa fokus on enemmén esimiehen ja alaisen vuorovaikutus-
suhteessa, eik& vallan tarkastelu rajoitu valtastrategioihin tai formaaliin organisaatio-

asemaan.

Esimiehet vaikuttavat kayttdvan pehmeitd valtastrategioita enemman kuin kovia strate-
gioita (mm. Somech & Drach-Zahavy 2002; Pierro, Kruglanski ja Raven 2011). Eri val-
lan perustojen vaikuttavuutta on tarkasteltu tutkimuksessa melko paljon, ja ndiden tut-
kimusten tulokset tukevat pehmeiden valtastrategioiden valitsemista. Alaiset ovat vas-
taanottavaisempia pehmeille strategioille (mm. Pierro, Cicero & Raven 2008) ja peh-
meilla valtastrategioilla on positiivisia vaikutuksia muun muassa alaisen tyotyytyvaisyy-
teen (Gupta & Sharma 2007), tiedon jakamiseen organisaatiossa (Liao 2008) ja alaisten
proaktiiviseen toimintaan (Kirkman, Chen, Fahr, Chen ja Lowe 2009). Lisaksi pehmei-
den valtastrategioiden vaikutusten on havaittu olevan pidempiaikaisia kuin kovien stra-
tegioiden. Toisaalta tulokset osoittavat, ettd esimiehen valtaan alaisiin ndhden vaikutta-
vat monet esimieheen, alaisiin ja organisaatioon liittyvat muuttujat (esim. Koslowsky &
Statchewsky 2005; Pierro, Kruglanski & Raven 2011).

Tutkielman aineistosta nousee esille myds vallan perustojen vaikuttavuuden suhteen
Kriittisid tuloksia. Altinkurtin ja Yilmazin (2012) tutkimuksen tutkimuksessa esimiehen
vallan perustat selittivat vain 18 prosenttia alaisten organisaatiokansalaistoiminnasta.
Yagilin (2002) tulokset osoittavat, ettd esimiehen vallalla on yht& suuri merkitys tyotyy-
tyvéisyyteen kuin muilla muuttujilla, kuten alaisen piirteilld, tehtavaan liittyvilla attri-
buuteilla ja organisaation piirteilld. Esimiehen valtaa korvaavia tekij6itd ovat muun mu-

assa asiantunteva referenssiryhmaé ja formaali organisaatiorakenne (Yagil 2002).

Taman kirjallisuuskatsauksen tutkimuksissa korostuu myds vallan suhteellinen luonne,
mik& nédkyy muun muassa siind, ettd monessa tutkimuksessa esimies-alaissuhdetta selite-
t4&n sosiaalisen vaihdannan teorian kautta (mm. Wang, Mao, Wu & Lui 2012; Miao,
Newman, Schwarz & Zu 2013). Vuorovaikutussuhteen vastavuoroisuutta on kuvattu

muun muassa luottamuksen rakentumisen kautta (Zapata, Olsen ja Martins 2013) ja eet-
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tisen johtamistyylin vaikutuksina (Kacmar, Karlson & Harris 2013). Korkealla johtaja-
alaissuhteen vaihdannalla on havaittu olevan positiivinen suhde esimerkiksi alaisten or-
ganisaatioon sitoutumiseen (Tangirala, Green ja Ramajunam 2007) ja proaktiiviseen
toimintaan (Botero & Van Dyne 2010). Korkean vaihdannan suhteissa alaiset myos ra-
portoivat yleisesti enemman esimiehen kéaskyjen noudattamista kuin matalan vaihdannan
suhteissa (Gupta & Sharma 2007). N&dma tutkimustulokset vaikuttavat olevan yhdenmu-
kaisia aiemman tutkimuksen kanssa, silla esimies-alaissuhteen laadun on todettu olevan

merkittava tekijd muun muassa tiedon jakamisen kannalta (Sias 2009, 26).

Vallan suhteellista luonnetta ja esimies-alaissuhteen vaihdantaa tarkastellessa on tarke&é
muistaa, ettd vuorovaikutus ei aina ole positiivista. Heikko vaihdanta esimiehen ja alai-
sen valilla huonontaa muun muassa alaisten oikeudenmukaisuuden kokemuksia (Teven
2007). Wang, Mao, Wu & Lui (2012) nostavat tutkimuksessaan esille negatiivisen vas-
tavuoroisuuden késitteen: johtajan loukkaava viestintdkayttdytyminen ei ole tutkimuksen
tulosten perusteella vahingollista ainoastaan esimies-alaissuhteelle vaan organisaatiolle

laajemminkin.

Kulttuurin tarkasteleminen tarjoaa mielenkiintoisen nakokulman sosiaaliseen vaihdan-
taan: alaiset, joilla on korkea valtaetdisyysorientaatio, saattavat olla jopa tyytyvéisempia
vuorovaikutussuhteessa, jota kuvastaa autoritaarinen johtamistyyli ja vahdinen vaihdan-
ta. Korkean valtaetaisyyden alaisten suhde esimieheensé vaikuttaa olevan etdisempi kuin
matalan valtaetéisyyden alaisten: korkean valtaetéisyyden alaiset kokevat oman roolinsa
inaktiiviseksi seka raportoivat enemman viestintdarkuutta ja vélttelemisviesteja kuin
korkean valtaetaisyyden alaiset. (Koc 2013; Madlock 2012a; Madlock 2012b.) Matalan
valtaetdisyyden alaiset puolestaan ovat sen sijaan esimerkiksi suorempia viestinnéssaan
ja herkempid sek& esimiehen affektiivisen sitoutumisen etté alistavan toiminnan vaiku-
tuksille (Loi, Lai & Lam 2012; Shen-Ming ja Jian-Quiao 2013).

Status, auktoriteetti ja valta vaikuttavat siihen kuinka paljon henkil6on ja hénen viestin-
tdansa kiinnitetddn huomiota (Ruben & Stewart 2006, 116). Esimiehelld vaikuttaakin
olevan merkitystd myods roolimallina silld esimerkiksi organisaatioon sitoutuneen esi-
miehen alaiset ovat sitoutuneempia organisaatioon (Loi, Lai & Lam 2012) ja esimiehen

menettelyllisen oikeudenmukaisuuden kokemukset ovat yhteydessé alaisten menettelyl-
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lisen oikeudenmukaisuuden kokemuksiin (Hon, Yang & Lu 2011). Formaali asema ei
kuitenkaan vaikuta suojelevan esimiesta esimerkiksi uhriutumiselta, kiusaamiselta tai
seksuaaliselta hairinnaltd (Lamertz & Aquino 2004; McLaughlin, Uggen ja Blackstone
2012).

Taman tutkielman johdannossa vallan todettiin olevan kompleksinen ja kiisteltykin kési-
te. Aineiston tutkimusten tulokset tulevat osittain tata4 ké&sitystd, silla valta esimies-
alaissuhteessa nayttaytyy hyvin monitahoisena ja osin ristiriitaisenakin ilmiona. Vaikka
pehmedt valtastrategiat nayttaytyvat useammin kéytettyind, tehokkaampina ja seurauk-
siltaan positiivisempina, vaikuttaa myos kovien valtastrategioiden kayttdmiselle olevan
joissain tilanteissa tarvetta. Kovien taktiikoiden on todettu esimerkiksi parantavan tyota-
hoa alaisilla, joilla on korkea péaatoksen tarve (Pierro, Kruglanski & Raven 2011). Osal-
listavalla johtamisella ja vallan jakamisella havaittiin seka positiivisia ettd negatiivisia
vaikutuksia: ne lisdavéat alaisten muun muassa alaisten oikeudenmukaisuuskasityksié,
tehtdvamotivaatiota ja organisaatioon sitoutumista (mm. Zhen, Wang ja Fleenor 2011),
mutta toisaalta ne saattavat lisata alaisten kokemaa tyttaakkaa ja esimiehen mahdolli-
suuksia vaikuttaa alaisiinsa (Chan & Lam 2011; Kwak 2012). Kaikki alaiset eivat myos-
kaan reagoi samalla tavalla esimiehen valtaan. Kuttuuriset tekijat, kuten valtaetdisyys-
orientaatio, sek& alaisten persoonaan ja motivaatioon liittyvat tekijat saattavat vaikuttaa
merkittavasti alaisten halukkuutteen noudattaa esimiehen erilaisia valtastrategioita seké
sithen millaiseksi vuorovaikutus esimiehen ja alaisen valilla muodostuu (mm. Pierro,
Cicero & Raven 2008; Madlock 2012a; Koc 2013).

5.3 Tutkielman arviointi

Tiedonhaku suoritettiin systemaattisesti ja sen kaikki vaiheet on raportoitu. Aineisto
valittiin tarkasti méaériteltyja kriteerejd noudattaen. Aineiston kattavuus parani toisen
haun myotd, ja sen voidaan katsoa olevan tutkielman laajuuteen nahden riittava. Vaikka
aineisto antaa kattavan kéasityksen siitd, mitd vallasta esimies-alaissuhteessa on viestinta-
titeissé ja lahialoilla 2000-luvulla tutkittu, ei tdman tutkielman aineistosta voida vet&a

laajemmin johtopaatoksia vallan tai esimies-alaissuhteiden tutkimukseen. Aineiston tut-
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kimuksissa on esimerkiksi mukana vain englanninkielisid tutkimusartikkeleita. Tutkiel-

man tiedonhakua ja aineiston kattavuutta on arvioitu tarkemmin luvussa 3.3.

Tassa tutkielmassa on tyon laajuus ja kéytossa olleet resurssit huomioiden pyritty anta-
maan mahdollisimman kattava kuva tutkielman aineistosta. Aineisto olisi kuitenkin tar-
jonnut mahdollisuuksia monipuolisempaan tarkasteluun. Esimerkiksi aineistonkeruu- ja
analyysimenetelmien tarkasteleminen ja& tutkielmassa melko véhéiseen rooliin ja totea-
valle tasolle. My®6s tutkimusten tulosten tarkastelemisessa olisi ollut mahdollista huomi-
oida paremmin tutkimusasetelmista nousevia tekijoita, kuten tutkimushenkilot seké kon-
tekstit, joissa valtaa esimies-alaissuhteessa oli tarkasteltu. Tutkielmassa onnistuttiin kui-
tenkin vastaamaan kaikkiin tutkimuksen tekemista ohjaaviin kysymyksiin.

5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Valtaa esimies-alaissuhteessa on 2000-luvulla tutkittu hyvin moninaisista nakokulmista.
Taman tutkielman aineisto vaikuttaa kuitenkin noudattavan pidempiaikaista trendid, jos-
sa vallan vaikutuksia johtamisen kontekstissa on tarkasteltu ensisijaisesti esimiehen val-
lan lahteiden kautta (Yukl & Falbe 1991). Néissa tutkimuksissa huomioidaan usein or-
ganisaatioympdristoon tai esimiehen ja alaisten kaytokseen, motivaatioon ja tarpeisiin
liittyvid tekijoita. Tutkielman aineistossa ei ole kuitenkaan yht&an tutkimusta, jossa olisi
tarkasteltu alaisten vallankayttod esimerkiksi Frenchin ja Ravenin paljon kaytetyn viisi-

jaon pohjalta.

Esimerkiksi Kuntien eldkevakuutusyhtion tutkimus, jossa tarkasteltiin tyéhyvinvointia
esimiesten jaksamisesta ja alaistaidoista osoittaa, ettd vuorovaikutus on ratkaisevassa
roolissa seké& esimiesten ettd alaisten tyohyvinvoinnin kokemuksissa. Tutkimuksen tu-
lokset osoittivat, ettd alaistaidot, ja erityisesti vuorovaikutustaidot, lisadvét alaisten tyo-
hyvinvoinnin kokemuksia, mutta eivat esimiesten. Tutkimuksen tulosten perusteella
vaikuttaa silté, ettd korkean vaihdannan esimies-alaissuhde ja mahdollisuudet vaikuttaa
johtamiseen liséavat alaisten tyotyytyvaisyyttd. Esimiehelle vuorovaikutuksen séately
voi olla raskasta: taitavilla alaisilla oli tutkimuksen tulosten mukaan kaikkein va-

syneimmat alaiset. (Rehnback & Keskinen 2005.) Aineistosta nousseet tulokset esimies-
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alaissuhteen vaihdannan ja esimies-alaissuhteen sosiaalisen vaihdannan vaikutuksista
alaisille ja organisaatiolle tukevat tuloksia alaisten osalta. Korkean vaihdannan suhteiden
vaikutuksia esimiehille ei ollut ainakaan tutkielman aineistoon valituissa tutkimuksissa

huomioitu lainkaan.

Lis&arvoa vallan tutkimukseen esimiehen ja alaisen vuorovaikutussuhteen nakokulmasta
voisi tuoda myos se, ettd vertailtaisiin esimiehen ja alaisen kéasityksiéa vallan kayttami-
sestd ja vaikuttavuudesta esimies-alaissuhteessa. Myos esimiehen vallan tarkasteleminen
vuorovaikutuksessa useampien alaistensa kanssa voisi laajentaa késitystd vallan luon-
teesta esimies-alaissuhteessa, ja erityisesti antaa lisdarvoa tarkasteltaessa vallan suhteel-
lista luonnetta. Téllaisessa LMX-teoriaa ja vallan kayttdmista yhdistdvassa tutkimusase-
telmassa saataisiin muun muassa tietoa siitd, miten LMX-suhteen laatu vaikuttaa esimie-
hen kéytettdvissa oleviin valtastrategioihin, esimiehen halukkuuteen jakaa valtaa ja toi-

saalta alaisen valtaan suhteessa esimieheen.

Myos laadullista tutkimusta vallasta esimies-alaissuhteessa vaikuttaa olevan valitettavan
vahan. Laadullisilla menetelmilla voitaisiin syventdd ymmarrystd muun muassa esimies-
alaissuhteen vastavuosoisuudesta seké alaisten vallankaytosta seké alaisten itse kuvaa-

mana etta esimiesten kokemuksina.
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LIITE 1: Tutkimustehtavat ja keskeiset kasitteet

Tekijat Tutkimustehtava Vallan kasite ja/tai muu keskeinen
késite

Altinkurt & Maérittadd koulun johtajien vallan lahteiden ja Vallan perustat (French & Raven),

Yilmaz 2012 opettajien organisaatiokansalaistoiminnan véli- | 5-jako

nen korrelaatio peruskouluissa.

Benoit-Barne &
Cooren 2009

Viestinnalliset k&ytannot, joiden avulla auktori-
teetti saavutetaan ty0ssé seké auktoriteetin pysy-

vyys

Auktoriteetti tuotetaan vuorovaiku-
tuksessa, kaikki vuorovaikutuksen
osapuolet voivat kdyttaa valtaa

Botero, van
Dyne, Linn 2010

Johtaja-alaissuhteen vaihdannan laatu ja valta-
etdisyys alaisten proaktiivisen toiminnan ennus-
tajina

Valtaetdisyys, johtaja-alaissuhteen
vaihdanta

Carson, Carson

Esimiehen vallan vaikutus alaisten pyrkimyksiin

Sosiaalisen vallan perustat (French

& Pance 2002 parantaa palvelua & Raven)
Chan & Lam Agenttiteoreettinen perspektiivi tydon kuormituk- | valtauttaminen
2011 sen mekanismeihin: esimiehen vallan jakaminen

alaisille on alaisille epaedullista sill se lis&a
heidan koettua tydtaakkaansa, mika huonontaa
asiakaspalvelua.

Coleman 2004

Esimiehen siséisten valtateorioiden vaikutus
halukkuuteen jakaa valtaa alaisille

Vallan jakaminen, implisiittiset
valtateoriat (implisiittiset uskomuk-
set ja ideaalit)

Coleman, Kug-
ler, Mithinson &
Foster 2013

Tutkia uutta tydpaikan konfliktien ja vallan
mallia.

Konfliktien kolme dimensiota:
tavoitteiden postiivi-
nen/negatiivinen riippuvuus, vallan
suhteellinen jakautuminen ja suhde-
tason tavoitteiden keskindinen
riippuvuus
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de Reuver 2006

Linjajohtajien reagointi alaistensa ja esimiesten-
s& vallankayttoon konfliktitilanteissa

Valta-riippuvuusteoria (Emerson):
mité riippuvaisempi on vuorovaiku-
tussuhteessa, sitd véhemmén valtaa
Operationaalinen: konfliktistrategi-
at (dominanssi vs. alistuvuus) vs.
formaali organisaatioasema

Fedor, Davis,
Maslyn & Mat-
hieson 2001

Esimiehen vallan dimensioiden ja alaisen itse-
tunnon vaikutukset negatiivista palautetta seu-
raaviin pyrkimyksiin parantaa tydsuoritusta

Vallan perustat (French & Raven)

Georgesen &

Valtaapitévien ja alaisten negatiiviseen vuoro-

Legitiimi valta (French & Raven)

Harris 2006 vaikutukseen johtavat tekijat: esimiehen uhattu
asema ja negatiivisten odotukset vallan korrup-
toituneen kayton selittdjina
Gupta & Sharma | Vallan perustojen vaikuttavuus, sosiaalisen val- | Sosiaalinen valta, sosiaalinen vai-
2007 lan ja esimies-alaissuhteen laadun vaikutukset kuttaminen, vallan viisijako
vaikutuspyrkimysten noudattamiseen (French & Raven)
Hanscome & Sukupuolen ja vallan vaikutukset HRD johtajien | Esimiehen legitiimi valta, suku-
Cervero 2003 interpersonaalisiin suhteisiin puolten véliset valtaerot

Hon, Yang & Lu
2011

Esimiehen kokeman menettelyllisen oikeuden-
mukaisuuden ja alaisen kokeman menettelyllisen
oikeudenmukaisuuden suhteen tarkasteleminen,
sekd alaisen kokeman vuorovaikutuksen oikeu-
denmukaisuuden ja valtaetaisyyden valillisen
vaikutuksen tarkasteleminen.

valtaetéisyysorientaatio

sosiaalinen vaihdanta
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Jayasingam,
Ansari & Jantan
2010

Johdon vallan perustojen vaikutukset tiedon
jakamiseen organisaatiossa ja tdiman vaikutuksen
reunaehdot (organisaation koko muuttujana)

Sosiaalinen valta on potentiaalia
vaikuttaa, perdisin alaisten tunnus-
tuksesta esimiehen vallalle
Operationaalinen: Vallan perustat
(French & Raven)

Kacmar, Carlson
& Harris 2013

Tarkastella miten esimiehen vaikuttamispyrki-
mykset ja alaisen kokemukset esimiehen eetti-
syydesta vaikuttavat alaisten tydsuorituksiin ja
auttamiskéytokseen.

Kaksi vaikuttamistaktiikkaa (in-
fluence tactics): malliesimerkki
(exemplification) ja pyynnot (supp-
lication)

Kirkman, Chen,

Henkilokohtaisen valtaetéisyysorientaation ja

Valtaetéisyys, henkilokohtainen

Fahr, Chen & transformatiivisen johtamisen vaikutukset alais- | valtaetéisyyssuuntautuneisuus
Lowe 2009 ten kognitiivisiin behavioraalisiin reaktioihin

Kiinassa ja USA:ssa
Koc 2013 Tarkastella valtaetdisyyden vaikutusta alaisten valtaetéisyys

viestintdkayttaytymiseen esimiestensé kanssa

palvelukriisi- ja palvelun normalisointitilanteis-

sa. Tutkimuksessa verrataan alaisten lieventelyn

(mitigation) maaraa korkean valtaetéisyyden

kulttuurissa (Turkki) ja matalan valtaetéisyyden

kulttuurissa (Britannia).
Koslowsky & Organisaation arvot esimiehen sosiaalisen vallan | Valta on potentiaalia vaikuttaa
Statshevsky vaikuttimina (antecedents) Vallan perustat (French & Raven),
2005 IPIM, kovat vs. pehmeét strategiat
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Kwak 2012 Miten johtajan karismaattinen kéytos ja alaisen | karismaattinen johtaminen
valtautumisen taso vaikuttavat alaisten koke- valtautuminen
muksiin esimiehen karismaattisesta kaytoksestd | johtamisen substituutti -malli (Kerr
ja sitd seuraavaan alaisten proaktiiviseen toimin- | & Jermier)
taan.

Lamertz & Sosiaalisen vallan ja sosiaalisen statuksen vaiku- | sosiaalinen valta (French & Raven),

Aquino 2004 tukset uhriutumisen kokemuksiin, organisaation | sosiaalinen status, vallan perustat
sosiaalisen verkoston analyysi jaettu operationaalistettaessa for-

maaleihin ja informaaleihin

Leung 2012 Vallan vuorovaikutus esimies-alaissuhteessa Formaali vs. informaali valta
Hong Kongissa seka mikropolitiikka esimies- Mikropolittinen vallankayttd (mic-
alaissuhteessa. ro-politics) (Blase)

Liao 2008 Esimiehen sosiaalisen vallan vaikutukset R&D | Valta on kykya muuttaa tai kontrol-

insindorien tiedonjakamiskaytokseen

loida toisen toimijan kaytostd, asen-
teita jne.

Operationaalinen: vallan perustat
(French & Raven)

Lindsey, Dunbar
& Russell 2008

Vallan ja petoksen suhde, petoksen ilmeneminen
tydpaikalla ja sen vaikutukset valtalatautuneisiin
vuorovaikutussuhteisiin

Valta syntyy eroista paésyssa re-
sursseihin ja legitiimissa auktoritee-
tissa kayttaa niita (=legitiimi valta)

Lin, Wang & Valtaetdisyyden vélillinen vaikutus loukkaaviin | Loukkaava johtaminen (Tepper):

Chen 2013 johtamissuhteiisin. vallan vaarinkayttdmisen muoto
Valtaetdisyysorientaatio

Loi, Lai & Lam | Tutkimuksen tavoitteina on tarkastella vaikut- valtaetdisyysorientaatio

2012 taako esimiehen affektiivinen sitoutuminen alai- | sosiaalinen vaikuttaminen (social

sen affektiiviseen sitoutumiseen seké edistaako
tai estddko alaisen valtaetdisyysorientaatio tata
vaikutusta.

influence)
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Madlock 2012a

Kulttuurisen kongruenssi vaikutus yhteiskunnal-
lisen kulttuurin ja organisaatiokulttuurin véalilla:
valtaetaisyyden vaikutus meksikolaisten esimies-
ten ja alaisten valiseen viestintaan seka alaisten
tyotyytyvaisyyteen, tydsta vieraantumiseen ja
organisaatioon sitoutumiseen.

valtaetdisyys (Hofstede)

Madlock 2012b

Tutkimuksessa tarkastellaan mikro- ja makro-
kulttuurin kongruenssia: miten valtaetaisyys-
orientaatio vaikuttaa meksikolaisten tyontekjoi-
den viestintdkayttaytymiseen ja sen kautta tyo-
tyytyvaisyyteen ja organisaatioon sitoutumiseen.

Valtaetdisyys (Hofstede)

Martin, Rich & | Viestijatyylin ja huumorin funktiot esimies- Viestijatyyli: yhdistavé (affiliation)

Gayle 2004 alaissuhteessa, huumorin ja esimies-alaissuhteen | ja kontrolloiva/dominoiva, esimie-
erityispiirteiden suhde hen formaali valta

McLaughlin, Miten ja miksi esimiehen auktoriteetti, sukupuo- | auktoriteetti (supervisory authori-

Uggen & li, ei-tyypillinen kaytos ja tyopaikan sukupuoli- | ty): puhtaasti organisaatioasemaan

Blackstone 2012

jakauma vaikuttavat hairintaan.

liittyv&na formaalina valtana
hegemoninen maskuliinisuus

Medina, Mundu-
ate & Guerra
2008

Tavoitteiden keskinaisen riippuvuuden (goal
interdependence) vaikutus valta- ja konfliktidy-
namiikkaan, esimies-alaissuhteen ja kontekstin
rooli konfliktien syntymisessa

Valta reflektoi vélineiden repertu-
aaria, positiivisia ja negatiivisia
vaikutuksia organisaatiossa
Operationaalinen kasite: Frenchin
ja Ravenin sosiaalisen vallan perus-
tat jaettu asemavaltaan ja henkild-
kohtaiseen valtaan
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Miao, Newman,
Schwarz & Xu
2013

Tarkastellaan luoko transformatiivinen johtami-
nen organisaatioon sitoutumista kiinalaisilla
tyontekijoilla, sekd analysoidaan mekanismia,
jolla tarnsformatiivisen johtamisen vaikutukset
valittyvat.

Osallistava johtaminen
valtaetdisyys (Hofstede)

Montesino 2002

Organisaatiokdytdksen suhde esimiehen ja alai-
sen vuorovaikutukseen; johtamistyylin, alais-
tyyppi, auktoriteetin jakaminen, vallan perustat
ja uskomukset auktoriteetista tyéssa Do-
minikaanisessa tasavallassa

Valta on kapasiteettia kéayttaa vai-
kutusvaltaa toiseen henkil6n
Valtauttaminen

Operationaalinen kasite: vallan
perustat (French & Raven), joiden
liséksi tietovalta, suostutteleva
valta ja karisma

Murphy &
Wright 2005

Alaisten kokemukset vallasta kliinisessa esi-
mies-alaissuhteessa, vallan rooli ja vaikutus
alaisiin

Valtauttaminen; Aineistol&htdisesti
maéaritelty positiivisia ja negatiivi-
sia vallan kayttamisen keinoja

Pierro, Cicero &
Raven 2008

Alaisen ominaispiirteiden vaikutus kovien ja
pehmeiden valtastrategioiden noudattamiseen

Sosiaalinen valta on resursseja,
joiden avulla voi vaikuttaa toisen
henkilon uskomuksiin, asenteisiin
ja kaytokseen

Vallan perustat, IPIM, jako koviin
ja pehmeisiin perustoihin

Pierro, Krug-
lanski & Raven
2011

Vaikuttaako agentin ja kohteen kognitiivisen
paatoksen tarve eri vallan perustoista kumpuavi-
en vaikuttamisen taktiikoiden kayttoon ja vaikut-
tavuuteen.

Sosiaalinen valta
IPIM-malli; kovat ja pehmedt val-
tastrategiat

Pierro, Raven,
Amato & Bélan-
ger 2013

Transformationaalisen johtamistyylin ja affektii-
visen organisaatioon sitoutumisen valisen suh-
teen mekanismin tarkasteleminen.

sosiaalinen valta

vallan perustat (pehmeat vs. kovat)
operationaalinen kasite: IPIM (Ra-
ven)

transformationaalinen johtaminen
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Pitesa & Thau
2013

Miten ja milloin organisaatioymparistd vaikuttaa
tyontekijoiden reaktioihin moraalisissa asioissa:
oletuksena on, etta valta tekee ihmisistd itseen
suuntautuneita (self-focused), mika puolestaan
saa heidat kayttaytymaan todennakdisemmin
omien preferenssien mukaisesti ja olemaan
huomioimatta (epa)eettisen sosiaalisen vaikut-
tamisen.

situated focus theory of power
(Guinote)

Operationaalinen valta-késite myods
machiavellinismi

Regh, Miceli,
Near & Van
Scotter 2004

Valtasuhteiden vaikutus ilmiantajiin kohdistu-
viin kostotoimiin, kostotoimien vaikutus esi-
mies-alaissuhteeseen

Resurssi-riippuvuusteoria (Pfeffer
& Salanick)
Vallan perustat (French & Raven)

Robertson &
Barling 2013

Tarkastelun kohteena malli, jossa esimiehen
ymparistoon liittyvat deskriptiiviset normit
(descriptive norms) linkittyvat ymparistos-
pesifiin transformationaaliseen johtamiseen seké
tydpaikalla tapahtuvaan ymparistoystavalliseen
kéytokseen, sekd esimiehen ymparistospesifi
transformationaalinen johtaminen ja ty6paikan
ymparistoystavéllinen ké&ytos linkittyy alaisten
ymparistoystavélliseen kaytokseen.

Y mpéristospesifi transformationaa-
linen johtaminen: sisaltad mm.
idealistinen vaikuttaminen (ideali-
zed influance)

Roscigno, Lopez
& Hodson 2009

Statuserojen ja organisaatiokontekstin vaikutuk-
set kiusatuksi tulemisen todennékdisyyteen

Ero statuksen ja formaalin vallan
vélilla

Valta ja sen puute ovat luonteeltaan
suhteellisia
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Schwartzwald,
Koslowsky &
Oschana-Lewin
2004

Organisaatiorakenteen ja -tyypin vaikutus esi-
miesten valtastrategioiden valintaan heidan pyr-
kiessdén vaikuttamaan alaisiinsa seka eri valta-
strategioiden noudattamiseen

sosiaalinen valta, vallan perustat,
kovat ja pehmedt valtataktiikat
(French & Raven)

Shen-Ming &
Jian-Quiao 2013

Tarkastelee mekanismia, jolla transformatiivinen
johtaminen vaikuttaa alaisten proaktiiviseen
toimintaan kiinnittden huomiota erityisesti valta-
etdisyyden ja struktuurisen etaisyyden valillisiin
vaikutuksiin.

transformatiivinen johtaminen

valtaetdisyys (henkilokohtainen) vs.
rakenteellinen etéisyys (etdisyys
muodollisessa organisaatioraken-
teessa)

Somech &
Drach-Zahavy
2002

Agentin ja kohteen suhteellisen vallan vaikutus
agentin valitsemaan vaikuttamisstrategiaan

Valta on toimijan potentiaalia saada
kohde toimimaan toiveidensa mu-
kaisesti

Vaikutusvalta

Vallan perustat: kovat, rationaaliset
ja pehmeét

Tangirala, Green
& Ramajunam
2007

Johtaja-johtajasuhteen vaikutus johtaja-
alaissuhteeseen, johtaja-alaissuhteen vaihdannan
vaikutukset organisaatioon identifioitumiseen ja
koettuun organisaation tukeen

Johtaja-alaissuhteen vaihdanta,
johtaja-johtajasuhteen vaihdanta

Teven 2007

Esimiehen vallan, nonverbaalisen l&heisyyden ja
sukupuolen vaikutukset koettuun esimiehen
uskottavuuteen, alaisten tyytyvaisyyteen ja esi-
miehesta pitamiseen.

Vallan perustat (French & Raven),
Valta siséaltdd molemminpuolisen
riippuvuuden esimiehen ja alaisen
valilla, valta voi olla prososiaalista
tai antisosiaalista
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Uhl-Bien & Vuorovaikutussuhteen vastavuoroisuuden kate- | Johtaja-alaissuhteen vaihdanta
Maslyn 2000 gorisointien paikkansapitavyys, miten vastavuo- | Vuorovaikutussuhteen vastavuoroi-
roisuuteen perustuvat vuorovaikutussuhteen suus
asetelmat vaikuttavat organisaatiotasolla
Van Dijke, De Miten menettelyllinen oikeudenmukaisuus vuo- | valtauttava johtaminen (empowe-
Cremer, Mayer | rovaikuttaa valtauttavan johtamisen kanssa edis- | ring leadership)
& Van Quaque- | téen alaisten organisaatiokansalaistoimintaa:
beke 2012 kahden eri valtauttavan johtamisen tyypin vaiku-
tus.
Wang, Mao, Wu | Loukkaavan johtamisen vaikutukset alaisten Loukkaava johtaminen
& Lui 2012 poikkeavaan kéaytokseen kiinalaisessa organisaa- | (henkildkohtainen) valtaetéisyys
tiokontekstissa. Vuorovaikutuksen oikeudenmu-
kaisuuden valittava ja valtaetdisyyden valillinen
vaikutus loukkaavan johtamisen ja haitallisen
tydpaikkakayttaytymisen valiseen suhteeseen.
Ward 2001 Leader Power Inventory -mittarin validiteetin Valta on kykyé vaikuttaa tuloksiin

testaaminen

tai saada asioita tehdyksi
Vallan perustat (French & Raven)
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Wosinska,
Cialdini, Pe-
trova, Barrett,
Gornik-Durose
& Griskevicius
2009

Esimiehen keskeisen henkilokohtaisen vallan
attribuutin (asiantuntijuus vs. relationaalisuus)
puutumisen vaikutus kaskyjen noudattamiseen

Asiantuntija valta vs. suhdevalta

Yagil 2002

Vallan perustojen ja johtamisen substituuttien
suhteellinen vaikutus ennustettaessa alaisten
tyotyytyvaisyyttd, tilannemuuttujien valillinen
vaikutus esimiehen vallan perustojen ja tyotyy-
tyvdisyyden suhteeseen

Vallan perustat (French & Raven),
IPIM mukaiset 11 vallan perustaa
(Raven)

Zapata, Olsen &

Tavoitteena tarkastella sosiaalista vaihdantaa

Sosiaalisen vaihdannan teoria

Martins 2013 esimiehen ndkokulmasta: miksi esimiehet nou- | Interpersonaalisen ja informatio-
dattavat oikeudenmukaisuussaantoja, ja miké naaliset oikeudenmukaisuussdannot
ennustaa alaisten késityksia oikeudenmukaisuus-
séantdjen noudattamisesta?

Zhen, Wang & | Kulttuuristen tekijoiden vélillinen vaikutus osal- | osallistava johtaminen

Fleenor 2011 listavan johtamisen ja esimiehen arvioiman valtaetéisyys

esimiehen tydsuorituksen seka alaisten oikeu-
denmukaisuuskokemuksien valiseen suhteeseen.

institutionaalinen kollektivismi
assertiivisuus
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Tekijat Aineistonkeruumenetelma Tutkimushenkil6t Analyysimenetelmat
Maéarallinen mene-

telma

Altinkurt & Yil- kyselytutkimus n=275 opettajaa t-testi, varianssianalyysi, regres-
maz 2012 Administrators' Organizational Power Source scale (Zafert), 59 sioanalyysi

Likert-asteikollista kysymysta
organisaatiokansalaistoiminta (Di Paola), 12 Likert-asteikollista
kysymysté

LMX 7-mittari

Skaalan perustuvat mittarit:
valtaetéisyys, 3 kysymysta
proaktiivinen toiminta, 6 kysymysté

Botero, van Dyne
& Linn 2009

Tutkimus 1 USA:
N=109 tyontekijoita eri organisaati-
oista

Tutkimus 2 Kolumbia:
N=138 tydntekijoita eri alojen or-
ganisaatioista

faktorianalyysi,
hierarkkinen regressioanalyysi, t-
arvot

Carson, Carson & | Likert-asteikollinen mittari

Pance 2002

n=128, satunnaisotos Medical Li-
brary Associationin jasenista

Pearsonin korrelaatio, hierarkki-
nen regressionanalyysi, post hoc
analyysi
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de Reuver 2006

Kyselytutkimus
Organisaation konfliktien kéasitteleminen (de Reuver)
Likert-asteikollinen

N=488, esimiehi& eri organisaatiois-
ta

varianssianalyysi (ANOVA),
regressioanalyysi

Fedor, Davis, Kaksiosainen kyselytutkimus N=116, kahden organisaation tyote- | faktorianalyysi, regressioanalyysi
Maslyn & Mathie- kijoita (yliopisto ja vakuutusyhtid)

son 2001 Kaikki kysymykset 5-portaisia Likert-asteikollisia

Gupta & Sharma | Kyselytutkimus N=428, alaisia 19 organisaatiosta faktorianalyysi, monen muuttujan
2007 varianssianalyysi (Manova),

Interpersonal Power Inventory (IPI), (Raven ym.);
vuorovaikutuksen laatu, 18 kysymysta

Tyytyvdisyys, 10 kysymysté;

Sitoutuminen (O'Reiley and Chat-man) 12 kysymystg;

Yleinen vaikutusvalta 7 kysymysta

7-portainen asteikko kaikissa kysymyksissa

regressioanalyysi
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Hon, Yang & Lu
2011

Kyselytutkimus

Menettelyllinen oikeudenmukaisuus (Colquitt): 7 kysymysta
Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus (Colquitt): 4 kysymysta
Valtaetaisyys (Dorfman & Howell), 6 kysymysta

Kaikissa 6-portainen asteikko

N=509 dyadia kolmesta Kiinalaises-
ta organisaatiosta, 509 alaista ja
heidén 109 esimiestaan

hierarkkinen lineaarinen mallin-
nus, t-testi, slopes-as-outcomes
model, yleiskeskiarvo

Jayasingam, Ansa-
ri & Jantan 2010

Skaalaan perustuva mittari

N=402, vahintaan kaksi va-
liesimiesasemassa olevaa tietotyon-
tekijéa 180 yrityksesté

faktorianalyysi, ryhmittely (orga-
nisaatioihin), regressioanalyysi,
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Kacmar, Carlson,
& Harris 2013

Kyselytutkimus

Alaiset:

Eettinen johtaminen (Brown), 10 kysymysta
Esimiehet:

Tyoteho (Brown & Leigh), 5 kysymysta
Auttamiskaytos (Settoon & Mossholder), 5 kysymysta

Eksemplifikaatio (Bolino & Turnley), 4 kysymysta Supplikaatio
(Bolino & Turnley), 5 kysymysté

58 esimiestd ja 175 alaista

hierarkkinen lineaarinen mallin-
nus (HLM), ryhmékeskiarvo,
Snijderin ja Boskerin varianssi-
formula

Kirkman, Chen,

Kyselytutkimus

USA: 278 alaista ja 74 esimiesté

faktorianalyysi, satunnaiskertoi-

Fahr, Chen & Transformatiivinen johtaminen (Podsakoff ym. 1990); Kiina: 282 alaista ja 100 esimiestd | mien malli, ristiin vaikuttamisen
Lowe 2009 Menettelyllinen oikeudenmukaisuus (Niehoff & Moorman 1993); testaaminen

Valtaetdisyys (Earley & Erez 1997);

Organisaatiokansalaistoiminta (Podsakoff 1990)

Kaikki mittarit Likert-asteikollisia
Koc 2013 Kyselytutkimus n=91, 55 turkkilaista ja 36 britti&, keskiarvot ryhmittdin (esim.

Kaksi palvelukriisiskenaariota ja niihin liittyvia kysymyksia Hofs-
tedeen perustuen

jotka tydskentelevat majoitusyrityk-
sissa

Turkkilaiset naiset, Turkkilaiset
miehet jne.)
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Koslowsky &
Statshevsky 2005

monivalintakysymys

N=187, israelilaisia opiskelijoita

x2-testi

Kwak 2012

Kyselytutkimus

Esimiehille:

Johtajan karismaattinen kéytds (Conger), 20 kysymysta, Likert-
skaala

Alaisen valtautumisen aste (Blank, Weitzel & Green) 10 kysy-
mysté

Alaisen proaktiivinen toiminta: 5 kysymysta

Alaisille:

Esimiehen karisma (Den Hartog ym.): 7 kysmysta

Kaikki kysymykset Likert-asteikollisia

n=283 esimies-alaissuhdetta etela-
korealaisesta elektroniikkayrityk-
sestd, korkeintaan kaksi alaista
samalta esimiehelta

konfirmatorinen faktorianalyysi,
regressioanalyysi, Sobel-testi

Lamertz & Aquino
2004

Kolmivaiheinen kysely

5-portainen asteikko

N: 32, kaupunginhallitus USA:ssa

dyadiset regressiotekniikat,
Quardratic Assignment Procedure

(QAP)

Liao 2008

Likert-skaalaan perustuva mittari

N=105, taiwanilaisia R&D insin66-
reja tietotekniikkayrityksista

faktorianalyysi, rakenteellinen
yhtéldmallinnus
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Lin, Wang & Chen
2013

Tutkimus 1: Anonyymi kysely

Loukkaava johtaminen (Mitchell & Ambrose) 5 kysymysta;

Valtaetéisyys (Dorfman & Howell), 6 kysymystd; Psyykkinen
terveys (Goldberg & Williams);

Tyotyytyvaisyys (Spector), 36 kys.

Tutkimus 2: Kaksiosainen kysely

Samat kysymykset kuin 1 paitsi tyotyytyvaisyys (Tsui ym.)
Kaikki kysymykset 7-portaisia Likert-asteikollisia

Tutkimus 1:

n=762 Kiinalaisen tuotantolaitoksen

tyontekijéa (blue collar)

Tutkimus 2:

n=347 tydntekijaa kuudesta eri
kiinalaisesta organisaatiosta (it,
rakennusala ja tutkimuslaitos)

Tutkimus 1 ja 2: konfirmatorinen
faktorianalyysi, regressioanalyy-
si, siséisen konsistenssin nako-
kulma (Kishton & Widaman)

Loi, Lai & Lam
2012

Kyselytutkimus

Affektiivinen sitoutuminen (Allenin ja Mayer) 8 kysymysta;
Tyosuoritukset (Williams & Anderson) 7 kysymysta;
Ylimééaraiset tydtehtdvat (Pearce & Gregesen) 10 kohtaa;
Valtaetéisyys (Brockner ym. sekd Early & Erez) 6 kohtaa;

Kontrollimuuttujat: sukupuoli, ik& ja vuodet organisaatios-
saKaikki 5-portaisia Likert-asteikollisia

n=111 esimies-alais dyadia, 20 eri
esimiestd ja heidan eri alaisiaan,
Kiinalaisia tyontekijoitd macaulai-
sessa organisaatiossa

hierarkkinen lineaarinen mallin-
nus, konfirmatorinen faktoriana-

lyysi
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Madlock 2012a

Kyselytutkimus

Valtaetéisyys (Dorfmann & Howell), 6 kohtaa

Tyosta erkaantuminen (Maddi ym.) 10 kohtaa
Lahentymis/valttamisviestit (Mottet & Richmond): 14 kohtaa;
viestintdarkuus (McCroskey) 24 kohtaa;

Organisaatioon sitoutuminen (OCQ) (Mowday ym.) 5 kohtaa;
Tyotyytyvaisyys, Abridged Job In General Scale (Russell ym.) 8
kohtaa

Kaikki Likert-asteikollisia

N=168 kokopéaivétydssa olevaa
meksikolaista aikuista

samat tutkimushenkilét Madlock
2012b

Pearsonin korrelaatioanalyysi,
regressioanalyysi

Madlock 2012b

Kyselylomake, kadénnetty englannista espanjaksi ja takaisin eng-
lanniksi.

Valtaetéisyys (Dorfman & Howell) 6 kohtaa;

Lahentymis/valttdmisviestit (Mottet & Richmond) 14 kohtaa;
Viestintdarkuus (McCroskey) 24 kohtaa;

Organisaatioon sitoutuminen (Mowday, Steer & Porter 1979) 15
kohtaa;

Viestintatyytyvéisyys: Interpersonal Communication Satisfaction
Inventory (Hecht);

Tyotyytyvaisyys: Abridged Job in General Scale (AlIJG) (Russell

ym.)

Kaikki Likert-asteikollisia

n=168, kokoaikaty®ssé olevia mek-
sikolaisia aikuisia eri alojen organi-
saatioista

Pearsonin korrelaatioanalyysi

Martin, Rich &
Gayle 2004

Viestijatyyli: Communicator Style Measure (CSM),
Huumorin k&yttdminen: Uses of Humor Index (UHI),

Likert-skaalaan perustuvat mittarit

N=106 dyadia, opiskelijoita ja hei-
dan alaiset/esimiehet

t-testi

Medina, Munduate
& Guerra 2008

LPI (leader power inventory) (Rahim)

N=401, espanjalaisia vanhainkotien
tyontekijoita

regressioanalyysi
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Miao, Newman,
Schwarz & Xu
2013

Kyselytutkimus, kolmiosainen verkkokysely

Valtauttava johtaminen (Arnold ym.)

Affektiivinen ja kognitiivinen luottamus (McAllister): kaksi mit-
taria, joissa 5 ja 6 kohtaa

Organisaatioon sitoutuminen (Meyer, Allen & Smith) 18-
kohtainen mittari

Kontrollimuuttujat: sukupuoli, aika esimiehen alaisuudessa, ika,
organisaatioasema ja valtaetdisyys (Donthu & Y00)

Kaikki kysymykset Likert-asteikollisia, 5-portaisia

n=239 valtionhallinnon tydntekijaa
Kiinalaisesta provinssista

konfirmatorinen faktorianalyysi,
rakenteellinen yhtalémallinnus

Montesino 2002

Skaalaan perustuva mittari

N=126 alaista viidesta organisaati-
osta Dominikaanisessa tasavallassa

Pierro, Cicero &
Raven 2008

Tutkimus 1:

Tyopreferenssit (Amablie ym. 1994); IPI-mittari (alaisille)
Tutkimus 2:

Kontrollin tarve; IPI-mittari

Tutkimus 3:

Itsemonitorointi; Concern for Appropriateness Scale; IPI-mittari
Tutkimus 4

Itsetunto-mittari; IPI-mittari

tutkimus 1:

N=144 miesupseeria italialaisesta
armeijaorganisaatio

Tutkimus 2:

N=79 tyontekijaa kreikkalaisesta
ruokayritys

Tutkimus 3:

N=100 alaista kolmesta italialaises-
ta yrityksesta

Tutkimus 4:

N=145 alaista italialaisesta lento-
alan yrityksesta

varianssianalyysi (ANOVA),
regressioanalyysi, korrelaatio-
analyysi,
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Pierro, Kruglanski
& Raven 2011

Tutkimus 1: kyselytutkimus

Kognitiivisen paatoksen tarve, 14 kohtaa
Interpersonal Power Inventory (IPI)
Kontrollimuuttuja: autoritaarisuus, 15 kohtaa

Tutkimus 2: kyselytutkimus
Kognitiivisen paatoksen tarve, 14 kohtaa
Alaisille modifioitu IPI-mittari, 33 kohtaa

Tutkimus 3: kyselytutkimus

Kognitiivisen paatdksen tarve, 14 kohtaa

Alaisille modifioitu IPI-mittari, 33 items

Tydpanos (effort) (Brown & Leigh) 4 kohtaa

Tyobsté suoriutuminen (esimiehet vastasivat) 2 kohtaa

Kaikki kysymykset Likert-asteikollisia

Tutkimus 1:

N=220 italialaista esimiesta kahdes-
ta organisaatiosta

Tutkimus 2:

N=133 tydntekijaa italialaisesta
organisaatiosta, 27 esimiesta ja 106
alaista

Tutkimus 3:
N=163 tyontekij&a kahdesta italia-
laisesta organisaatiosta

Tutkimus 1: varianssianalyysi,
Hotelling-testi, regressioanalyysi

Tutkimus 2: varianssianalyysi,
regressioanalyysi

Tutkimus 3: varianssianalyysi,
regressioanalyysi

Pierro, Raven,
Amato & Bélanger
2013

Tutkimus 1: kyselytutkimus

Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-1), 28 kohtaa; Inter-
personal Power Inventory (IPI) alaisille, 33 kohtaa;

Affektiivinen sitoutuminen (Pierro ym.), 6 kohtaa

Tutkimus 2: kyselytutkimus
Samat mittarit kuin tutkimus 1, lisaksi

Conger-Kanungo karismaattisen johtamisen mittari, 23 kohtaa

Tutkimus 1:

n=147 italialaista valtion tyonteki-
JEE!

Tutkimus 2:

n=159 tydntekijéa kolmesta italia-
laisesta yrityksesta

Tutkimus 1:

konfirmatorinen faktorianalyysi,
regressioanalyysi, hierarkkinen
regressioanalyysi

Tutkimus 2: konfirmatorinen
faktorianalyysi, regressioanalyy-
si, varianssianalyysi
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Pitesa & Thau
2013

Tutkimus 1: kyselylomake
Vallan manipulointi

Itseen suuntautuneisuus (Galinsky ym.), 3 kohtaa; Vaikuttamisen
manipulaatio: osalla tutkimushenkildsta osin taytetty lomake;

Eettinen paatoksenteko, 7 kohtaa

Tutkimus 2:

Sama eettinen dilemma kuin tutkimuksessa 1; Itseen suuntautumi-
sen manipulaatio esseekirjoitustehtavalld; Formaalin vallan mani-
pulaatio

Tutkimus 3: vaikuttamistilanne + kysely

Eettiset preferenssit (Christie & Geis) 20 kohtaa;
Vallan manipulointi esseekirjoituksella;

Itseen suuntautuneisuus (Galinsky ym.), 3 kohtaa;

Eettinen paatoksenteko; eettisen ympadristén manipulointi (Aquino
& Becker)

Tutkimus 4:
Eettinen ymparisto (Trevino ym.), 7 kohtaa;

Eettiset preferenssit (Aquino & Reed), 5 kohtaa; Vallan tunne
(Anderson & Galinsky), 8 kohtaa; Itseen suuntautuneisuus, 10
kohtaa; Epéeettinen kaytds, 7 kohtaa

Tutkimus 1:
n=252, opiskelijoita

Tutkimus 2:

n=91, opiskelijoita

Tutkimus 3:
n=260, opiskelijoita

Tutkimus 4:

n=312, eri tasojen esimiehia kan-
sainvaliselld lentokentalld

Tutkimus 1: vaikutusten analyysi,
polkuanalyysi, Bootstrap-
menetelma

Tutkimus 2: sama kuin 1

Tutkimus 3: regressioanalyysi,
polkuanalyysi

Tutkimus 4: regressioanalyysi

Regh, Miceli, Near
& VanScotter
2004

Skaalaan perustuvia kysymyksia, kylld/ei kysymyksid, monivalin-
takysymyksia

n=238 armeijan tukikohdan henki-

l6kuntaa

komponenttianalyysi, AMOS,
konfirmatorinen faktorianalyysi
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Robertson & Bar-
ling 2013

Kyselylomake
Esimiehen ymparistoon liittyvét deskriptiiviset normit, 5 kyllé/ei-
kysymysté;

Ymparistoystavallinen transformationaalinen johtaminen (Avolio
& Bass), 7 kohtaa;

Y mpéristdintohimo 10 kohtaa;
Ymparistoystavallinen toiminta tyépaikalla

n=139 esimies-alais dyadia, USA ja
Kanada

faktorianalyysi, polkuanalyysi

Schwartzwald,
Koslowsky &
Oschana-Lewin
2004

kyselytutkimus

IPI (Interpersonal Power Inventory) -mittari

194 tydntekijéa ja 97 esimiesta
neljésté eri organisaatiosta

korrelaatio, faktori analyysi,
varianssianalyysi

Shen-Ming &
Jian-Quiao 2013

kyselytutkimus

Transformatiivinen johtaminen (Bass & Avolio) 20 kohtaa;
Valtaetdisyys 6 kohtaa;

Alaisen proaktiivinen toiminta, 9 kohtaa;

Rakenteellinen etdisyys: suora (0) tai epasuora (1);
Kontrollimuuttujat: yhteinen ty6historia, etninen tausta

n= 923 esimies-alaisparia, kiinalai-
nen ja australialainen telealan yri-
tys, seké suoria ettd epédsuoria esi-

miehid

Somech & Drach-
Zahavy 2002

kaksi kyselya

Likert-skaalaan perustuvat mittarit

N: 455 esimies-alaissuhdetta, Israe-
lilaisia opettajia ja heidan esimiehi-
aan

faktorianalyysi, t-testi

Tangirala, Green
& Ramajunam
2007

kyselytutkimus

mm. LM X7-mittari

581 alaista ja 29 esimiestd, sairaan-
hoitajia ja heid&n esimiehidén

rakenteellinen klusterointi, hie-
rarkkinen lineaarinen mallinnus,
faktorianalyysi, regressioanalyysi
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Teven 2007 Osallistujat katsoivat yhden kahdeksasta videosta, joissa kolme N=408, tyontekijoita eri alojen varianssianalyysi (ANOVA,
riippumatonta muuttujaa: nonverbal immediacy (low/high), power | organisaatioista MANOVA)
use (anti/prosocial) ja sukupuoli,
kysely videon pohjalta: bipolaariset skaalat
Uhl-Bien & Mas- | Kyselytutkimus 232 esimies-alaissuhdetta, suuren hierarkkinen Klusterianalyysi,
lyn 2000 kansainvélisen palveluyrityksen varianssianalyysi (ANOVA),

Skaalaan perustuvat mittarit, mm. LMX7

henkil6kuntaa

regressioalayysi
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Van Dijke, De
Cremer, Mayer &
Quaquebeke 2012

Tutkimus 1: laboratorioasetelma
Kuvitteellinen tilanne, jossa valtauttamista manipuloitiin.

Kysymykset omasta asemasta ja esimiehen tarkoitusperista 7-
portaisella asteikolla

Tutkimus 2a: verkkokysely (USA)

Menettelyllinen oikeudenmukaisuus (Colquitt), 7 kohtaa; Itsensa
kehittdmiseen kannustaminen (Pearce & Sims) (alaiset), 6 kohtaa;
Itsendiseen toimintaan kannustaminen (Pearce & Sims), 4 kohtaa;
Alaisten kasitys omasta statuksesta (Tyler & Blader) 11 kohtaa;
Alaisten organisaatiokansalaistoiminta (Lee & Allen), 8 kohtaa

Kaikki kysymykset 7-portaisella asteikolla
Tutkimus 2b: verkkokysely (Saksa)

Sama kuin 2a, paitsi organisaatiokansalaistoiminta: Moorman &
Blakely

Tutkimus 1:

54 hollantilaista opiskelijaa

Tutkimus 2a:

137 esimies-alais dyadia, tydssa-
kayvia USA:laisia opiskelijoita ja
heidan perheenjasenidan eri alojen
yrityksista

Tutkimus 2b:

102 esimies-alaissuhdetta, saksalai-
sia

Tutkimus 1:

varianssianalyysi

Tutkimus 2a: konfirmatorinen
faktorianalyysi, khii-nelio-testi,
regressioanalyysi, Bootstrap-
menetelmad, kerroinanalyysi

Tutkimus 3: konfirmatorinen
faktorianalyysi, kerroinanalyysi

Wang, Mao, Wu &
Lui 2012

Kyselytutkimus, kahdessa osassa 9 kk vélein

Loukkaava johtaminen (Tepper), 15 kohtaa;
Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus (Niehoff & Moorman), 9
kohtaa;

Valtaetdisyys (Dorfmann & Howell) 6 kohtaa;

Alaisten poikkeava kéytds (mm. Mitchell & Ambrose)
Kontrollimuuttujat: demografiset tekijét, positiivinen ja negatiivi-
nen affektiivisuus

283 esimies-alais dyadia, 6 eri yri-
tyksen tyontekijoitd, joissa 128
esimiestd ja heidan eri alaisiaan

hierarkkinen regressiomallinnus
(HRM), Baronin ja Kennyn me-
netelmé
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Ward 2001 Leader Power Inventory (LPI) N=420, opiskelijoita ja heidan per- | komponenttianalyysi, eksploratii-
heenjésenidén vinen faktorianalyysi
Wosinska ym. Osallistujille esitettiin skenaarioita ja pyydettiin kertomaan toden- | Puola N=160, US N=162, psykolo- |a between subjects design
2009 nakaisyys, jolla he noudattaisivat esimiehen maardysté (request) | gian opiskelijoita
9-portaisella skaalalla.
Yagil 2002 Skaalaan perustuvat mittarit: n=292, 83 % asiantuntijatehtavissé, | korrelaatiomatriisi (intercorrelati-

IP1 (Interpersonal Power Inventory);
Johtamisen substituutit (Substitutes for Leadership Scale);

Tyo6tyytyvéisyys (Minnesota Job Satisfaction Questionnaire)

israelilaisia tydntekijoita eri alojen
organisaatioista

on matrix), regressioanalyysi

Zapata, Olsen &
Martins 2013

Verkkokysely, jossa mittarit oli satunnaistetussa jarjestyksessé
Luotettavuus (Mayer & Davis);

Koettu lahjakkuus 6 kohtaa; koettu hyvéntahtoisuus 2 kohtaa;
koettu rehellisyys 6 kohtaa;

Velvollisuudentunto (Eisenberger ym.) 3 kohtaa;

Luottamus (Schoorman ym.) 5 kohtaa

Alaisten oikeudenmukaisuuden kokemukset (Colquitt): interper-
sonaalinen 4 kohtaa ja tiedollinen 5 kohtaa

Saantdjen noudattaminen, esimiehet (mukaillen Colquittia)
Kontrollimuuttujat: alaisen neuroottisuus (Donnellan ym.)

Kaikki mittarit 5-portaisella asteikolla

187 esimies-alaisparia eri alojen
yrityksistd, amerikkalaisen yliopis-
ton opiskelijoiden rekrytoimia

konfirmatorinen faktorianalyysi,
dominanssianalyysi
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Zhen, Wang &
Fleenor 2011

Kyselytutkimus

Osallistava johtaminen 11 kysymysté

Esimiesten tydsuoritusta arvioivat heidén esimiehensd 8 kysy-
myksella

Alaisten kasitykset esimiehen yleisesta oikeudenmukaisuudesta, 3
kysymysté

Kontrollimuuttujat: sukupuoli ja ikd, esimiehen virassaoloaika

4972 esimiestd ja 20210 alaista 48
maasta, esimiehet olivat osallistu-
neet johtamisen kehittdmisohjel-
maan

kerroinanalyysi

Laadullinen mene-
telma

Benoit-Barne &
Cooren 2009

videoitua vuorovaikutusta 10 péivén ajalta

Aluekoordinaattori L&&kérit lIman
Rajoja -organisaatiosta ja hanen
alaisiaan ja kollegoitaan

luonnollisen vuorovaikutuksen
empiirinen analyysi

Murphy & Wright
2005

osittain strukturoitu haastattelu

n=11, alaisia akateemisessa kliini-
sessa harjoittelussa

grounded theory (ankkuroitu
teoria)

Hanscome & Cer-
vero 2003

Critical incident method; kuvauksia yhdesté kriittisestd tapaukses-
ta omalta tyduralta

N=10 (5 miestd ja 5 naista), HR-
johtajia

jatkuvan vertailun menetelma

Leung 2012

Case-tutkimus: kaksi tapausta, haastattelututkimus

Kaksi sosiaalitydntekijaa

aineistolahtdinen analyysi
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Monimenetelmainen

Chan & Lam 2011

Tutkimus 1: laboratorioasetelma

Palveluvalituksiin vastaaminen (8 opiskelijaa arvioi vastauk-
set) + kysely

Korkea valtautus / matala valtautus; Tehtdvamotivaatio 7 koh-
taa; Koettu tyotaakka 4 kohtaa

Molemmissa 7-portainen asteikko

Kontrollimuuttujat: tydstressi, tehokkuus, esimiehen tuki,
sukupuoli, tyduran pituus, opportunismi

Tutkimus 2: kyselytutkimus

Valtautuminen palvelussa (servicing empowerment) 4 kohtaa;
Tehtdvamotivaatio 7 kohtaa; Koettu tydtaakka 4 kohtaa; Koet-
tu palautteen tarkkuus ja useus (Ivanchevich); Tavoitteiden
kongruenssi, 4 kohtaa esimiehelle ja alaiselle; Konfliktin hal-
linta 3 kohtaa; Organisaatiokansalaistoiminta 5 kohtaa

Kontrollimuuttujat: samat kuin tutkimus 1 + tehtdvamotivaatio,
tyokavereiden tukiKaikki 7-portaisella asteikolla

Tutkimus 1: n=68 esimiesta kii-
nalaisesta yliopistostaTutkimus 2:
220 esimies-alaisparia kiinalai-
sesta pankista

Tutkimus 1: varianssianalyysi,
Baronin ja Kennyn testi

Tutkimus 2: konfirmatorinen
faktorianalyysi, Baronin ja
Kennyn testi, moderoitu reg-
ressioanalyysi




108

Coleman 2004

Implicit Power Theory -kysely, Likert-asteikollinen

Laboratoriokoe: heuristinen avoimilla kysymyksillg, syste-
maattinen taso Likert-asteikollisilla kysymyksilla

n=98, johtamisen ja psykologian
opiskelijoita

monisuuntainen kovarianssiana-
lyysi (MANCOVA), siséllon
koodaaminen (avoin kysymys),
monen muuttujan varianssiana-
lyysi (MANOVA)

Coleman, Kugler, Mithinson
& Foster 2013

Tutkimus 1: verkkokysely

Tutkimushenkil6t jaettiin satunnaisesti 5 eri skenaarioon (rl1-
r5);

Manipulaatiotarkastus: 7-portainen Likert-tyyppinen asteikko
jokaisen kolmen dimension tarkastelemiseen ;

Riippuvat muuttujat 7-portaisella asteikolla

Tutkimus 2: kyselylomake

Kaksi stimuloitua konfliktitilannetta, jossa kysyttiin kokemuk-
sia konflikteista, Likert-asteikollinen 7-portainen

Tutkimus 1: n=210Tutkimus 2:
n=87 opiskelijaa, jotka jaettiin
"tops”, "middles" ja "bottoms™,
yhteensa 186 konfliktia mukana

analyysissa

Tutkimus 1: kontrastianalyysi,
monidimensionaalinen skaalaa-
us, varianssianalyysiTutkimus
2: varianssianalyysi

Georgesen & Harris 2006

laboratorioasetelma: tavoitteet kyselylla (8-portainen), ajatus-
ten listaaminen, behavioraaliset tavoitteet kyselylla

N=242, opiskelijoita

eksploratiivinen faktorianalyy-
si, koodaaminen (thought-
listing), varianssianalyysi
ANOVA
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Lindsey, Dunbar & Russell
2008

kvasieksperimentaalinen asetelma: todellisia kokemuksia pe-
toksesta/vilpista tilanteissa, joissa on valtaepétasapaino; Likert-
asteikollisia kysymyksid ja avoimia kysymyksié

N=214 (45 % johtajia, 55 % alai-
sia), puolet opiskelijoita, puolet
eri organisaatioiden tyontekijoita

avoimet kysymykset koodattiin,
t-testi

McLaughlin, Uggen &
Blackstone 2012

Maarallinen data: osana Youth Development -tutkimusta (Mor-
timer)

Objektiiviset mittarit: seksuaalinen hairintd (Gruber); seksuaa-
liset kokemukset (Fitzgerald) 8 kysymysta

Subjektiivinen kokemus seksuaalisesta hairinnasta: kylla/ei

Riippumattomat muuttujat: auktoriteettiasema, sukupuoli,
sosiaalinen sukupuoli (5-portainen asteikko), rotu ja kansalli-
suus, demografiset tekijat, koulutus, tulot, tydpaikan tunnus-
piirteet

Laadullinen aineisto: haastattelu

Avoimia kysymyksié

Madrallinen osa: n=522, 29-30-
vuotiaita vastaajia, jotka olivat
raportoineet kyselyssa seksuaalis-
ta héirintaé kahtena vuonna pe-
rakkain (2003, 2004)

Laadullinen aineisto: n=33, 14
miesta ja 19 naista

Méaéréllinen: regressiomallin-
nus, negatiivinen binomiaalinen
regressio, logistinen regressio

Roscigno, Lopez & Hodson
2009

Siséltokoodattuja kirjamittaisia etnografisia tutkimuksia orga-
nisaatioeldmésta

204 casea, seké laadullista etta
maarallista aineistoa

sisaltokoodatun datan regres-
sioanalyysi, materiaalin laadul-
linen uudelleentarkasteleminen




