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Valta ja esimiestyo osuuskunnassa

Anni Kesanen

Abstract

This research study was done in
2008 as part of Master's degree in
Business. The research material was
collected during spring and summer
2008. In addition to the earlier
Master’s thesis research material,
more recent relevant research and
articles are used in this study. The
objective of this study is to describe
and understand the role of power
in managerial work. The aim of

the research is to study how power
appears in managerial work and

in the relationship between leader
and follower. This research is a
qualitative study, which uses theme
interviews as its research method.
The research material was collected
through individual interviews. Six
managers of OP-Pohjola-Group
were interviewed. Some parts of
the interviews were included to

the empirical part of the thesis.

The research gave a picture of
leadership, management and power
in managerial work. The research
shows that managers see power

as an important part of their job.
Managers need power so that they
can lead the organization towards
its goals.

Keywords: management, co-
operation, power, leadership

Johdanto

Timai tutkimus tehtiin vuonna 2008 osa-
na kauppatieteiden maisterin tutkintoa.
Tutkimuksen aineisto on keriitty ke-
vain ja kesin 2008 aikana. Tissi artik-
kelissa on aiemman tutkimuksen lisiksi
kiytetty uudempia aiheesta kirjoitettuja
tieteellisii artikkeleita seki teemaan liit-
tyvaa kirjallisuutta. Tavoitteena on ku-
vata ja ymmdrtii valtaa ja vallankiytcod
esimiehen nikoékulmasta. Tutkimus on
luonteeltaan laadullinen tutkimus, jonka
tutkimusmenetelmana kéiytettiin teema-
haastattelua. Tutkimusaineisto kerittiin
tekemalla kuusi yksilohaastattelua OP-
Pohjola—ryhmin osuuspankkeihin. Tut-
kimusta varten haastateltiin kohdeorga‘
nisaation esimiehii, Haastattelujen osia
liitettiin tutkimuksen empiiriseen osaan.
Tutkimuksen perusteella saatiin selked
kuva esimiestyOstd ja johtamisesta seki
esimiehen Vaﬂankéiyté')stéi kohdeorg;mi‘
saatiossa. Tutkimustulokset osoittavat,
etti esimiehet nikevit vallan kuuluvan
ty6honsi. Valtansa avulla esimiehet vie-
vit organisaatiota kohti sen tavoitteita.
Timi artikkeli toimii pohjatyéni viitds-
kirjani seuraaville artikkeleille,

Tutkimuksen péiiitutkimusongel‘
ma on: "Miki on esimiehen vallan rooli
osuustoiminnallisessa organisaatiossa?"
Pfiéitutkimusongelma perustuu tarpee-
seen miiritelli esimiehen vallan roolia
osuustoiminnallisessa organisaatiossa.
Valtaa on aiemmin tutkittu vihin osuus-
toimintakontekstissa. Piiongelmaa ava-
taan seuraavien alakysymysten avulla:

1) Miti valta on, ja mitkd ovat vallan
lihteet?

2) Millaisia johtajatyyppeji ja johta-
mismuotoja esiintyy?

3) Miten osuustoiminnan arvot ja pe-
riaatteet néikyvéit johtamisessa ja esimies-
tySssi osuuspankissa?

Tutkimuskysymyksiin vastaaminen
on tirkeii, koska osuustoimintayrityksii
on tutkittu litketoiminnan nikékulmasta
Suomessa ja muualla maailmassa melko
vihin (Skurnik 2005, 23). Kansainvili-
sen osuustoimintaliiton (ICA) mukaan
osuustoimintatutkimusta  kaivattaisiin
etenkin osuuskuntien johtamisesta (Lau-
rinkari 2004, 146). Tutkimusta voidaan
perustella my0s osuuskuntien suurella
osuudella tietyilld toimialoilla seka huo-
mattavalla markkinaosuudella esimer-
kiksi pankki‘ ja vakuutustoiminnassa
(Hansmann 1999, 387). Kun ottaa huo-
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mioon jéisenyydet osuuskunnissa seki
nithin verrattavissa vakuutusalan keski-
niisissi vakuutusyhdistyksissi, Suomi
on méi;'iritelty suhteellisesti laskien maa-
ilman osuustoiminnallisimmaksi maak-
si (Jussila et al. 2008, 4). Kysymyksiin
vastaaminen on tirkeii myos siksi, ettd
valtaa asiakasomisteisissa osuuskunnissa
ei ole juurikaan tutkittu.

Tutkimuksen tavoitteet

Keskeisii kisitteiti timin tutkielman
kannaltaovatosuustoiminta (Jussila2007;
Saksa 2007; Laurinkari 2004; Skurnik
2005), johtajuus ja valta (Foucault 1976;
French & Raven 1959; Palmer & Hardy
2006; Pfeffer 1994; Weber 1978). Vallan
kisitetti léihestytéi;’in selvittimailli vallan
miiritelmii seki vallan ja esimiestyon
vilistd yhteytti.

Tutkimuksen tavoitteena on kvalita-
tiivisen tutkimuksen menetelmin avata
vallan kisitettd sekd esimiestyotd. Timin
tutkimuksen ulkopuolelle rajataan fyysi-
nen vikivalta, poliittinen pakkovalta seki
institutionaalinen valta. Tutkimuksen
Vallankiytén nikokulma on esimiehen
vallassa. Esimiehen valta ei ole ainoastaan
k:'iskyvaltaa tai lakeihin ja sopimuksiin
perustuvaa valtaa ohjata ja valvoa alaisia.
Esimiehen valtaan liittyy monia muita-
kin vaikuttamistapoja, kuten palkkioiden
k:'iyttiiminen alaisten kannustamiseksi ja
mahdollisuus organisoida tyd ja sithen
liittyvéit tavoitteet siten, etti ne kannus-
tavat hyviin suoritukseen. Esimies oh-
jaa alaisten tydsuoritusta valtansa avulla.
(Juuti 1999, 160.) Vaikuttaminen on te-
hokkaan johtamisen edellytys’ Se minki
verran valtaa ja vaikuttamista tarvitaan,
riippuu tilanteesta. (Yukl 2010, 198, 477-
478.)

Valta voidaan miiritelli monella eri
tapaa, valtateoreetikosta riippuen. Eng-
lannin kielen power voi tarkoittaa kiyt-
toyhteydesti riippuen joko vallan kiyttod
tai sen omaamista, Saksan kielessi valtaa
tarkoittaa Macht. Ranskan kielesta 16y-
tyy kaksi valtaa kuvaavaa sanaa: pouvoir
ja puissance, jotka omaavat yhteisen al-
kujuuren latinan verbissi posse. (Aron
1964, 255-256.) Tunnettuja valtamii-
rittelyjéi ovat esittineet muun muassa
Weber (1957), Dahl (1957), Foucault
(1970) ja Pfeffer (1981). Weberin (1957)
mukaan valta merkitsee yksilon mahdol-
lisuutta toteuttaa omaa tahtoaan toisten
vastustuksesta huolimatta (Dahl 1968,
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39). Dahl (1957) puolestaan tiivistdi valtakisityksensd seuraa-
valla tavalla: valta on kyky saada toinen tekemiin jotain, mitd
timi ei muussa tapauksessa tekisi (Morgan 1997, 171). Fou-
cault puolestaan tutki biovallan kisitett, joka hinen mukaansa
on voimankiyttdd, joka perustuu tietoon yksildiden fyysisistd
ominaisuuksista ja jopa kokonaisten Viiestéryhmien kéiyttiy‘
tymisestd (Hayry 2000, 127). Pfeffer ajatteli, ettd valtaa tarvi-
taan, jotta asiat saadaan tehdyiksi, vaikka vallan hankkiminen ja
kiyttd eivit aina olekaan miellyttivii prosesseja (Pfeffer 1992,
45-49). Timin tutkimuksen tavoitteena on avata niiti vallan
maireita.

Teemahaastattelu tutkimusmenetelmana

Timi tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena
tutkimuksena. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole tuottaa nu-
meerisia vastauksia, vaan tavoitteena on tarkastella aineistoa
monipuolisesti ja yksityiskohtaisesti. Kvalitatiivisen tutkimuk-
sen aineistoa voidaan keriti monella eri tapaa. Tdmin tut-
kimuksen menetelmiksi valittiin teemahaastattelu, koska sen
nihtiin parhaiten soveltuvan tutkimuksen tarkoituksiin. Struk-
turoidun haastattelun ajateltiin rajoittavan litkaa haastateltavien
vastauksia ja toisaalta avoin haastattelukaan ei aineistonkeru-
umenetelmini olisi ollut toimiva, koska tutkimuksen kannalta
on tarkoituksenmukaista kisitelli samat aihealueet kunkin ha-
astateltavan kanssa (Eskola & Vastamiki 2001, 26-27).

Teemahaastattelu metodina auttaa nostamaan tutkittavien
nikokulmat ja "dinen” esille. Teemahaastattelua voidaan pi-
tid lomake- ja avoimen haastattelun vilimuotona. Tyypillista
tille haastattelumuodolle on, ettd teemat eli aihepiirit ovat tie-
dossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jirjestys puuttuvat.
(Hirsjirvi et al. 2007, 160, 203.) Haastattelun aikana etukiteen
péitetyt teema-alueet kiydain lipi, joskin niiden laajuus ja jir-
jestys voivat vaihdella haastattelusta toiseen. Teemat takaavat
sen, ettd jokaisen haastateltavan kanssa on puhuttu jossain mii-
rin samoista asioista. Teemahaastattelu on muodoltaan melko
avoin, minkd vuoksi haastateltava piisee puhumaan melko
vapaamuotoisesti. (Eskola & Suoranta 1998, 86-87.) Haastat-
telumuodon valintaan vaikuttikin suuresti teemahaastattelun
antama mahdollisuus suunnata tiedonhankintaa myés haas-
tattelutilanteessa, miki tekee siiti menetelmallisesti joustavan
tavan keriti aineistoa.

Haastateltaviksi pyrittiin léytiimééin mahdollisimman sopi-
vat henkil6t tutkimuskysymysten kannalta. Yhteisti kaikille
haastateltaville oli, ettid he ovat kaikki korkeahkossa asemassa
organisaatiossaan, ja he ovat kaikki esimiesasemassa toimivia.
Haastateltavien joukossa oli muun muassa toimitusjohtaja,
palvelupiillikkd sekid myyntijohtajia. Tutkimuksen haastat-
teluaineisto kerittiin haastattelemalla kuutta osuuspankissa
esimiesasemassa toimivaa henkildi. Haastattelut kohdistettiin
henkilihin, jotka toimivat esimiesasemassa alaisten lihiesimie-
hini, silld heidin katsottiin kykeneviin kaikkein luotettavimmin
ja seikkaperiisimmin kertomaan nikemyksistéi;’in esimiestyOstd
ja vallasta johtajan tydssi. Haastatellut toimivat vastuullisissa
esimiestehtivissi, ja nelji kuudesta haastatellusta vastasi pan-
kin henkiléstohallinnosta. Liki jokainen haastateltava oli tyos-
kennellyt pitkiin osuuspankissa. Kolme haastateltua esimiesti
valittiin organisatorisen asemansa puolesta. Kolmea haastatel-
tavaa jo haastatellut esimiehet suosittelivat. Niiden ehdotettu-
jen haastateltavien soveltuvuutta arvioitiin organisatorisen ase-
mansa sekd haastattelukysymysten kautta. Jokaisen ehdotetun
haastateltavan nihtiin soveltuvan erinomaisesti tutkimukseen,
joten heille lihetettiin haastattelupyynnét sihképostitse.

Haastattelujen aikana teemojen jirjestysti siideltiin keskus-
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telun mukaisesti kuitenkin niin, etti jokaisen haastateltavan
kanssa lapi kiytiin kaikki teema-alueet. Joustavuutta esiintyi
haastatteluiden kestoissa. Lyhin haastattelu kesti 35 minuuttia
ja pisin 65 minuuttia. Haastattelut toteutettiin kesi-heinikuus-
sa 2008 Pohjois- ja Eteld-Savossa. Neljissi haastattelussa haas-
tattelupaikkana oli haastateltavan oma tychuone. Yksi haas-
tattelu tehtiin haastateltavan tyépaikan kokoustilassa ja toinen
p;mkin sulkeuduttua yleisissii tiloissa. Haastattelupaikka tulisi
valita huomioiden haastateltavan nikokulma, ja haastattelutilan
tulisi olla haastateltavalle tuttu ja turvallinen (Eskola & Vasta-
miki 2001, 27-28).

Kiytinnossi jokainen haastattelu eteni saman kaavan mu-
kaan, Aluksi keskusteltiin tutkimuksesta yleisesti, mink3 jéil—
keen tutkimukseen liittyviéi teemoja alettiin kéiydéi liipi yhdessii
haastateltavan kanssa. Haastattelut tallennettiin mp3-soitti-
melle, minki jilkeen ne litteroitiin sanatarkasti aineiston kisit-
telyéi varten. Litteroinnin j;'ilkeen aineisto jirjestettiin uudestaan
teemoittain siten, ettd jokaisen teeman alla on kaikkien haas-
tateltavien vastaukset kyseiseen teemaan (Eskola & Vastami-
ki 2001, 41). Aineiston tarkka analyysi aloitettiin litteroinnin
j;'ilkeen’ Toki jotain tulkintaa oli tehty jo haastatteluvaiheessa,
jolloin tirkeimpiéi asioita kirjattiin lyhyesti paperille muistiin
jo itse haastattelutilanteessa. Itse analyysi aloitettiin kuitenkin
valmiiden litteroitujen aineistojen parissa lukemalla ne liipi. Sa-
malla kun aineistoa kiytiin livitse, yliviivattiin huomiokynill:’i
tutkimuksen kannalta t;'irkeimpiéi asioita. Aineisto kiiytiin vield
toistamiseen livitse, ja huomiota kiinnitettiin etenkin ensim-
miiselli lukukerralla yliviivattuihin kohtiin, Timin jilkeen
aineisto teemoiteltiin. Seuraavaksi aineistoa ryhdyttiin tulkitse-
maan teoreettista Viitekehystéi apuna kéiyttien. Tissi vaiheessa
analyysid ryhdyttiin pukemaan kirjalliseen muotoon tutkimus-
kysymysten mukaisessa jirjestyksesséi‘ Tulkintaa pyrittiin sel-
keyttimiin ja mukaan liitettiin my&s otteita haastatteluista.

Laadullisessa tutkimuksessa aineistokeruun yhteydess;'i
pohditaan usein aineiston koon riittivyyttd. Laadullisessa tut-
kimuksessa aineiston koolla ei ole vilitdnti merkityst:'i tai vai-
kutusta tutkimuksen onnistumiseen. Mitiin mekaanisia siin-
t6jd aineiston koon miiriimiseksi ei ole annettu. (Eskola &
Suoranta 2005, 60-62.) Haastatteluiden miirin asettuminen
kuuteen oli onnistunut, koska jo neljiinnen haastattelun jilkeen
voitiin huomata, etti haastattelut eivit tuottaneet tutkimuson-
gelman kannalta oleellista uutta tietoa.

Tutkimuksen reliaabelius ja validius — luotettavuuden
arviointi

Reliaabeliudella tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta.
Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa siis sen kykyéi antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. (Hirsjirvi et al. 2007, 226.) Aineis-
ton tulkinnan voidaan todeta oleva reliaabeli, kun se ei sisilld
ristiriitaisuuksia (Eskola & Suoranta 2005, 213). Vastaavasti
validius merkitsee mittarin tai tutkimusmenetelmin kykyi mi-
tata juuri sitd, mitd on tarkoituskin mitata (Hirsjirvi et al. 2007,
226). Eskola & Suorannan (2005, 210) mukaan laadullisen tut-
kimuksen lihtokohtana voidaan pitii tutkijan avointa subjek-
tiviteettia, ja on huomattava etti tutkimuksen luotettavuuden
arviointi koskee koko tutkimusprosessia.

Tutkimuksen haastatteluissa jokainen haastattelu nauhoi-
tettiin mp}soittimeﬂe, ja haastateltaville esitettiin tarkentavia
kysymyksid haastatteluiden aikana. Lopuksi haastateltavilta
kysyttiin, onko heilli mielessiin vield jotain aiheeseen liittyvéiii,
mitd aiempien kysymysten kohdalla ei kiisitelty. Usein tassi
vaiheessa haastateltavilta tuli ilmi monia tutkimuksen kannalta
mielenkiintoisia asioita.
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Haastattelutilanteissa tutkija pyrki olemaan vaikuttamat-
ta haastateltavien vastauksiin. Jossain miirin voidaan ajatella,
ettd tissd el tdysin onnistuttu, koska tutkija esitti tarkentavia
kysymyksii. Tarkentavien kysymysten kautta saadut vastaukset
olivat kuitenkin tirkeiti itse tutkimuksen takia, ja ilman niiti
monet tutkimuksen kannalta tirkeit asiat ja vastaukset eivit
olisi tulleet lainkaan ilmi. Analysoirmissa pyrittiin kaikkien
haastateltavien vastausten tasapuoliseen kisittelyyn. Toisten
haastateltavien tulkintaa ei pidetty parempana kuin toisten,
vaan tarkoituksena oli kuvata miten haastateltavat nikevit tut-
kittavan aiheen.

Nakokulmia vallan ja esimiestyon tutkimukseen

Lihes kaikki tutkijat lipi vuosikymmenten toteavat teoksissaan,
ettd vallan perinpohjainen mii;'irittely ja kisittely on lihes mah-
dotonta tai liian vaikea tehtivi (Natunen & Takala 2007, 245).
Valta nayttdisi olevan kielesti ja kiyttéyhteydestéi riippuen niin
valta- kuin suhdekisitekin (Ylikoski 2000, 13). Eri tutkijat ovat
mairitelleet vallan kisitteen hyvin eri tavoin. Valtaa voidaan
tarkastella pelini tai episodimaisena analyysini. Cleggin (2002)
mukaan timi tapa tarkastella tulee Machiavellin ajoista asti.
Tissd nikokulmassa, valtaa analysoidaan tekemalld havaintoja
kyseessi olevien toimijoiden nikyvistd kiyttiytymisestd. Pai-
nopiste on avoimessa ja peittelemittdmaissi kiyttiytymisessi,
strategioissa, konflikteissa, péitéksenteossa, neuvotteluissa ja
niin edelleen. (Varman et al., 1999, 354.) Lukesin (1992, 4) mu-
kaan vallan vaikutukset ndyttiisivit olevan jossain mairin yhte-
ydessi aikomukseen ja tahtoon: henkilén, jonka teot turmelevat
siinnollisesti hinen aikeensa, voidaan tuskin sanoa omaavan
paljon valtaa tai olevan vaikutusvaltainen.

Natunen & Takalan mukaan valtaa on kaikkialla: valtioissa
ja muissa organisaatioissa. Valta vaikuttaa taustalla ihmisten
asenteisiin ja k;’iytékseen’ Se liittyy oleellisesti johtamiseen ja
organisaation eri toimijoiden vilisiin suhteisiin. Vallan kisitetti
on tutkittu niin organisaatio- ja taloustieteissi kuin sosiologi-
sessa tutkimuksessakin (Natunen & Takala 2007, 240). Valta
ei ilmaise ainoastaan herruutta, rasitusta ja kontrollia. Se voi
merkiti myos tehokkuutta ja suorituskyky, jotakin miti joh-
tajat tarvitsevat viedikseen organisaatiota kohti sen tavoitteita.
(Kanter 1979, 320.)

Esimiehen valta ei ole ainoastaan kéiskyvaltaa tai lakeihin ja
sopimuksiin perustuvaa valtaa ohjata ja valvoa alaisia. Esimie-
hen valtaan liittyy monia muitakin vaikuttamistapoja, kuten
palkkioiden k;’iyttiiminen alaisten kannustamiseksi ja mahdol-
lisuus organisoida tyo ja sithen Iiittyv;'it tavoitteet siten, etti ne
kannustavat hyvéi:'in suoritukseen. Esimies ohjaa alaisten tyo-
suoritusta valtansa avulla. (Juuti 1999, 160.) Valtatermit kat-
tavat myds laajan kategorian henkildstohallinnon piiristd (Dahl
1968, 40). Tutkittaessa valtaa, ongelmana voidaan nihdi valta
sanan negatiivinen mielleyhtymi (Hardy 1996, 3) ja yleisesti
hyviksytyn, yksiselitteisen maiiritelmin puuttuminen (Morgan
1997, 170).

Vallasta puhuttaessa on hyvi tehdi ero vallan (engl. power)
ja herruuden (engl. domination) vilille (Aron 1964, 258). Valta
herruutena ymmairretdin usein suhdekisitteeksi: jollakin hen-
kilsll4 on asemansa tai joidenkin resurssien vuoksi valtaa joissa-
kin suhteissa joidenkin henkildiden yli (engl. power over). Ti-
min tyyppisen herruuden alalajit vaihtelevat pakottamisesta ja
vikivallasta suostutteluun ja herruuteen. (Niiniluoto 2000, 8.)
Herruus tuo esille vallan relationaalisen luonteen. Se viittaa ase-
maan ja sitd kautta suhteeseen, ei niinkiin ensisijaisesti kykyyn.
(Ylikoski 2000, 14.) Weber (1978) tarkoittaa herruudella to-
dennikdisyytt, etti tietty ihmisryhma tottelee tietynsisaltdistd
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kiskya (Virtanen 1994, 109).

Valta kisitteen kirjo on runsas. Valta voidaan nihdi esimer-
kiksi toimintana (Russell 1975, 19) tai kykyni (Weber 1978,
29). Robert Dahlin (1957) mukaan valta on kyky saada joku
tekemdin jotain, mitd hin ei muutoin tekisi (Morgan 1997,
171). Pfefferin (1992, 45-49) mukaan valtaa tarvitaan, jotta asi-
at tulevat tehdyiksi. Foucaultin vallan kisityksessi tiedolla on
keskeinen rooli. Hin pohtii sitd, milli tavalla itse vallanalaisuus
saadaan aikaan, ei niinkiin sitd, miksi tietyt ihmiset kiyttéivit
valtaa tai mihin he pyrkivit. (Foucault 1976, 229, 233-234.)
Goldmanin (1972, 157) mukaan vallan konsepti liittyy siihen,
ettd saavuttaa sen miti haluaa. Jotkut nikevit vallan resurssina
(esim. jotain mitd joku omaa tai hallitsee). Toiset sosiaalisena
suhteena, jolle on ominaista jonkin asteinen riippuvuus. (Mor-
gan 1996, 170-171.) Lukes jakaa Valtakiisityksen yksiulotteiseen,
kaksiulotteiseen ja kolmiulotteiseen malliin asettuen itse kol-
mannen ulottuvuuden taakse Virtanen 1994, 109-110). Esiin
on noussut myds nikékulma, jonka mukaan valta voisi hyvinkin
olla hedelmillinen suhde kahden toimijan valilla, joﬂoin kyse el
olisi suinkaan alistamisesta vaan eteenpain vievastd vuorovaiku-
tuksesta (Natunen & Takala 2007, 242).

Jotta vallan eri ulottuvuuksia ymmirtii, on hyva tutustua sii-
hen, misti valta tulee. French & Raven (1959) mukaan vallan
ja vaikutusvallan ilmiéén liittyy kahden agentin vilinen suhde,
joita voidaan tarkastella kahdesta eri nikokulmasta: (a) Miki
mairid valtaa kiyttivin agentin kiyttdytymista? (b) Mikd mai-
rid timin kiyttiytymisen vastaanottajan reaktioita? French &
Raven ovat tunnistaneet keskeisimmat vallan perustat tai kuten
usein puhutaan, vallan lihteet. Heidin mukaansa Valtaprosessit
ovat monimutkaisia, laajalle levinneits, ja usein jossain mairin
salattuja. Vallan lihteilli French & Raven tarkoittavat vallan
kiyttdjan ja vallan kohteen vilisti suhdetta. French & Raven
myontavit, ettd vallan lihteitd on lukuisia. He esittelevit vallan
lihteet, joita pitvit erityisen tavallisina ja tirkeind. Nimi val-
lan lihteet ovat: (1) Palkitsemisvalta, joka perustuu vallan kiyt-
tijin kykyyn antaa palkkioita, ja sithen, etti vallan kohde uskoo,
ettd vallan kiytedjalli on kyky valittdd naita palkkioita. (2) Pa-
kottava valta, joka perustuu vallan kohteen uskoon siitd, ettd
vallan kiyttajilld on kyky rangaista. (3) Laillistettu eli legitiimi-
valta puolestaan perustuu vallan kohteen uskoon siiti, etti val-
lan kayttdjalld on legitiimioikeus mairiti. (4) Asiantuntijavalta
perustuu puolestaan henkildn asiantuntijuuteen ja tietoon. (5)
Mallinvalta perustuu henkilén puoleensavetivyyteen jaystivyy-
teen muiden kanssa. (French & Raven 1959, 311, 313.)

Esimiehelld on erilaisia vaikuttamistapoja, kuten mahdol-
lisuus k;'iytt;'ii erilaisia palkkioita alaisten kannustamiseksi ja
vaikuttaa sithen, miten ja keiti organisaatiossa palkitaan (Juuti
1999, 160). Palkitsemisvalta on valtaa, jonka piiasiallinen tar-
koitus on palkitseminen. Palkitsemisvalta riippuu vallan kiyt-
tdjin kyvysti hallita ja antaa positiivisia valensseja ja poistaa tai
vihentii negatiivisia. Palkitsemisvallan voimakkuus riippuu
myds siitd todennikoisyydestd, ettd vallan kiyttdja voi vilittdd
palkkioita. Koska vallankiyttdjd valitedd palkkioita, hin luon-
nollisesti kontrolloi myos sitd, ettd vallan kohde saa palkkion’
(French & Raven 1959, 313-314.) Vallan kiyttiji sitouttaa toi-
sen palkitsemalla titd materiaalisesti (Natunen & Takala 2007,
242).

Pakottava valta on tavallaan kiinteinen palkitsemisvallalle.
Pakottava valta sisiltdd vallan kiyton kohteen odotuksen siiti,
ettd hinti rangaistaan, jos hin ei mukaudu vaikutusvallan yri-
tykseen, joka kohdistuu hineen. (French & Raven 1959, 314.)
Pakkovallan keinot perustuvat fyysmeen ja psyykkiseen pakot-
tamiseen. Niin ollen orgamsaatlon jisenen on pakko totella,

halusipa hin siti tai ei. (Takala 2002, 35.) Rangaistuksia kiy-
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tetdin yleensi henkil6ihin, jotka eivit suoriudu hyvin tydstdin.
Kaytinnossd timi merkitsee sitd, etti esimies voi antaa epimiel‘
lyttiiviéi tehtivii jollekin henkil6lle tai estii henkilon ylenemisen
tai yliméiiiréiisen palkankorotuksen saamisen. Luonnollisestikin,
pakottavan vallan kiytolld on usein negatiivisia seurauksia: ran-
kaisujen kiyttd johtaa turhautumiin, tyStyytyviisyyden ja tyo-
halukkuuden laskuun. Rankaisujen kiytté muistetaan kauan, ja
se voi johtaa aggressiiviseen k:'iytt;'iytymiseen’ Esimies voi kiyt‘
tdd rankaisuvaltaansa myds uhkaamalla siirrolla, mutta kiytin-
nossi hinen mahdollisuutensa erottaa henkilo ovat rajoitetut.
(Juuti 1999, 161-162.) Thmiset, jotka pitivit itseinsi heikkoina
ja huomaavat, ettd heilli ei ole valtaa sekd huomaavat alaisten-
sa torjuvan heidit, kiyttivit usein rangaistuksia vaikutusvallan
keinoina (Kanter 1979, 342).

Kenties ilmeisin vallan lihde organisaatiossa on muodollinen
arvovalta ts. laillistettu tai legitiimi valta, jota ne joihin se vaikut-
taa kunnioittavat ja tunnustavat (Morgan 1997, 172). Legitiimi
asemavalta merkitsee sitd, etti johtajaﬂa on selvit oikeudet an-
taa miiriyksii, ja alaisella on velvollisuus totella niitd mairi-
yksiéi’ Legitiimi valta ei kuitenkaan aina perustu rooliin: vallan
kiyton kohde saattaa hyviksyi vallan kiyttdjin induktion yk-
sinkertaisesti sen vuoksi, etti hin on aiemmin luvannut auttaa
vallan kiyttdjid ja arvostaa titd niin paljon, etti ei halua rikkoa
lupaustaan. Laillisen vallan perustana voi olla kulttuuri, virkaan
nimittiminen tai sosiaalisen rakenteen hyvéiksyminen. Legitiimi
valta perustuu henkilén muodolliseen asemaan. Toiset mukau-
tuvat, koska he hyviksyvit vallan haltijan muodollisen aseman.
(French & Raven 1959, 315-316.) Legitiimi valta voi perustua
myos tﬂap;'iiseen tai johonkin tiettyyn tilanteeseen liittyvéi;'in
tehtiviin (esim. puheenjohtajuus) tai sosiaaliseen normiin
(esim. vanhemmat tyontekijit vaativat tietynlaista kiyttdyty-
mistd nuoremmilta) (Juuti 1999, 162).

Mallinvalta perustuu vallan kohteen samaistumiseen vallan
kiyttijain. Samaistumisella, French & Raven, viittaavat yksey-
den tunteeseen tai sellaisen identiteetin haluun. Jos vallan kéiyt‘
tijd on sellainen henkilo, johon vallan kohde tuntee vetoa, on
vallan kohteella tunne jisenyydesta tai halusta liitty. Jos vallan
kohde on jo liheisessi suhteessa vallan kiyttdjiin, haluaa hin
yllipitdi titd suhdetta. Vallan kiyttdjalli on vaikutusvaltaa val-
lan kohteeseen, vaikka vallan kohde ei olisikaan tietoinen tisti
mallinvallasta. Mitd suurempi on vetovoima, sitd suurempi sa-
maistuminen, ja seurauksena luonnollisesti siti suurempi mal-
linvalta. (French & Raven 1959, 316-317.)

Asiantuntijavallan vahvuus vaihtelee tiedon laajuuden mu-
kaan. Todennikoisesti vallan kohde arvioi vallan kiyttéijéin
asiantuntijuutta suhteessa omaan tietoonsa seki vasten ab-
soluuttista standardia. (French & Raven 1959, 317.) Takalan
mukaan asiantuntijavaltaa kiyttivi asiantuntija voi miiritelld
oikean ja viirin. Asiantuntija oikeuttaa muiden toimintaa seki
luo omalla osaamisellaan vallalle sopivaa ilmapiirii. (Takala
2002, 35.) Asiantuntijavalta pohjautuu yksilén omiin tietoihin.
Seki esimies ettd alainen voivat kiyttid asiantuntijavaltaa. (Juu-
ti 1999, 162.)

Tutkiessaan erilaisia vallan lihteiti, French & Raven, paityi-
vit kuuteen hypoteesiin. Systeemﬂl;'i viitataan kokonaisuuteen,
tai osaan kokonaisuutta. (1) Kaikille viidelle tyypille tyypillista
on se, etti mitd vahvempi vallan lihde on, siti suurempi itse
valta on. (2) Minki tyyppiselle vallalle tahansa, joukon suuruus
saattaa vaihdella suuresti, mutta yleisesti ottaen mallinvallalla
on laajin vaihtelevuus. (3) Milld tahansa yritykselld kiyttii val-
taa joukon ulkopuolelta, on tapana vihentii valtaa. (4) Miki ta-
hansa systeemin tila, jonka on aikaansaanut palkitsemisvalta tai
mallinvalta, on suuresti riippuvainen vallan kiyttdjistd, ja mitd
huomattavampi vallan kohteen yhdenmukaisuus on, sita riip-
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puvaisempi tila on. Muille kolmelle tyypiﬂe, uusi tila on yleens;'i
riippuvainen ainakin alussa, mutta huomattavuuden tasolla ei
ole merkitysta riippuvaisuuteen. (5) Pakottaminen johtaa val-
lan kohteen madaltuneeseen kiintymykseen vallan kéiyttijéiii
kohtaan ja suureen vastarintaan. Vastaavasti palkitsemisvalta
johtaa kasvaneeseen kiintymykseen ja matalaan vastarintaan.
(6) Miti legitiimimpai pakottaminen on, siti vihemmin siitd
seuraa vastarintaa ja madaltunutta kiintymysti. (French & Ra-
ven 1959, 317.)

French & Raven luokittelu sai aikanaan osakseen kritiikkii,
minki seurauksena Raven (1992) laajensi ja yksityiskohtaisti
mallia. Pakko ja pakitseminen jaettiin neljiin osaan:

1. Ei-henkilékohtainen pakottaminen - rangaistuksen uhka.

2. Henkilékohtainen pakottaminen - paheksunnan tai vas-
tenmielisyyden uhka.

3. Ei-henkildkohtainen palkitseminen - Iupaus rahallisesta
tai ei-rahallisesta hyvityksest;'i.

4. Henkilokohtainen palkitseminen — lupaus hyviksynnisti
tai pitimisesti.

Edelld mainittujen vallan lihteiden Iaajentamista ja tarken-
tamista pidettiin tirkeini. Pakkovalta jaettiin ei-henkildkohai-
seen pakottamiseen ja henkildkohtaiseen pakottamiseen. Vas-
taavasti palkitseminen ei- henkilokohtaiseen palkitsemiseen ja
henkilokohtaiseen palkitsemiseen. (Koslowsky & Stashevsky
2005, 23-24)

Lukes jakaa vallan yksiulotteiseen, kaksiulotteiseen ja kol-
miulotteiseen valtakisitykseen (Lukes 1992, 9-10). Hardy &
Leiba-O’Sullivan laajentavat Lukesin Valtakéisitystfi lisiimalla
mukaan neljinnen ulottuvuuden. Vallan neljin ulottuvuuden
mukaan, valta voi ilmetid: (1) Konflikteina ja kiyttiytymisen
nikyvini muutoksina (Dahl), (2) Ei-piitdksentekona eli jo
tiettyjen aiheiden esiintulo estetiin (Bachrach & Baratz), (3)
Thmisten intressien, tietoisuuden ja arvojen muokkaamisena
(Lukes), tai (4) Kaikenkattavana, perustavanlaatuisena pakko-
na ja vallan verkostoina (Foucault). (Hardy & Leiba-O’Sullivan
1998, 452.)

Lukes (1974) yhdisti yksiulotteisen Valtakisityksen varhaisiin
tutkimuksiin yhteiskunnan vallasta. Tavoitteena oli arvioida,
kuka vaikutti patdsten tulokseen: jos sen tekivit samat ryhmit,
yhteiskuntaa voitiin sanoa hallitsevan eliitti; jos vastaavasti eri
ryhmit saattoivat vaikuttaa paitksenteon tuloksiin, yhteiskun-
taa voitiin kutsua pluralistiseksi. (Hardy & Leiba-O’Sullivan
1998 453.) Tissd kisityksessd tirkeintd on paitoksenteko-
tilanne ja siind ilmenevi konflikti. Eroa vallan, vaikutusvallan
tai kontrollin vililli ei juurikaan tehdi. (Virtanen 1994, 109.)
Yksiulotteista valtanikemysti edustaa Lukesin mukaan muun
muassa Dahl (1957) (Lukes 1992, 2, 9). Nikemyksen mukaan,
mitd enemmin voittoja valtataistelussa kykenee saavuttamaan,
sitd suurempi on valta (Virtanen 1994, 109).

Kaksiulotteinen Valtak;’isitys kehittyi, kun tutkijat ryhtyivéit
kyseenalaistamaan pluralistisia olettamuksia, Tutkijat alkoivat
harkita siti mahdollisuutta, etti konflikti voi syntya ilman, etti
se on vilttimitti selvisti artikuloitu virallisten kanavien kaut-
ta. (Hardy & Leiba-O'Sullivan 1998, 454.) Kaksiulotteisessa
valtakisityksessd, jota Lukesin (1977) mukaan edustavat Pe-
ter Bachrach ja Morton Baratz (1970), menniin yksiulotteista
Valtak;'isitystéi pidemmille. Tissi nikemyksessi ajatellaan, ettd
sellaisilla yksiléillii tai ryhmill;'i on valtaa, jotka joko tietoisesti
tai tiedostamattaan estavit konfliktien tulon julkisuuteen. (Vir-
tanen 1994, 109- 110) Virtanen tiivistii Lukesin (1977) kak-
siulotteisen Valtakéisityksen seuraavasti: A:lla on valtaa B:hen
(edellisen kasityksen lisiksi) silloin, kun A:n ja Bin tietoiset
subjektiiviset intressit ovat jonkin asian suhteen ristiriitaiset
(tiedostettu konflikei). T4ssa tilanteessa A kuitenkin estid joko
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tietoisesti tai tiedostamattaan jossakin toisessa yhteydessi tie-
toisesti tekemillidin piéitéksellii tuon asian esilletulon A:lle ja
B:lle yhteisesséi piitéstilanteessa. Niin toimien hin rajoittaa
péiiitésvaihtoehtoja ei- konfliktiherkkiin B:n siti huomaamat-
ta ja yhteisen piitdstilanteen siten konfliktoitumatta (peitelty
konflikti). (Virtanen 1994, 111.)

Virtasen mukaan Lukes (1977) itse asettuu kolmiulotteisen
Valtakisityksen taakse. Lukesin mukaan kaksiulotteinen kisi-
tys sitoutuu liiallisesta avoimen, havaittavan k;’iytt;'iytymisen
tarkasteluun (behaviorismi). Lukes kritisoi kaksiulotteista ki-
sitystd myds turhasta keskittymisesti paitoksentekoon. Hin
nikee kaksiulotteisen Valtakésityksen puutteena vallan liitti-
misti kulloisiinkin havaittaviin konflikteihin. (Virtanen 1994,
110- 111.) Virtanen tiivistid Lukesin (1977) kolmiulotteisen
Valtakéisityksen seuraavalla tavalla: A:lla on valtaa B:hen (edelli
mainittujen kisitysten lisiksi) silloin, kun Amn ja B:n objektii-
viset intressit ovat ristiriitaiset jossakin asiassa. A:lle edulliset
sosiaaliset voimat, institutionaaliset kiiytiinnét ja yksittéiisten
ihmisten piéitékset pitivit kuitenkin timin asian poissa A:n ja
B:n yhtelsesta piitoksentekotilanteesta, ja my6s Bin yhtelsesta
pidtoksenteosta (latentti konflikei) estien intressien tosiasialli-
sen ristiriidan ilmitulon. (Virtanen 1994, 111.)

Vallan kolme ulottuvuutta on esitelty Taulukossa 1. Lukes
itse (1974) paityi aina kolmanteen Valtak;’isitykseen asti. Har-
dyn (1994) mukaan viimeisten 20 vuoden aikana lukuisia ke-
hityksid on tapahtunut vallan tutkimuksessa ehdottaen, etti
on olemassa myds vallan neljis ulottuvuus. (Hardy & Leiba-
O’Sullivan 1998, 458.)

Vallan nelji ulottuvuutta (Taulukko 2, s. 9) tihdentii lukui-
sia asioita liittyen sithen, miten valta toimii ja olettamuksiin pai-
nottaen erilaisia liihestymistapoja vallan tutkimuksessa. Hardy
& Leiba-O'Sullivan (1998) mukaan valta voi toimia eri tasoilla.
Pintatasolla, valtaa kiytetiin niukkojen, kriittisten resurssien
ja piditoksentekoprosessien kontrollin kautta. Syvemmilli ta-
solla, valtaa kiytetdin johtamalla merkityksii, jotka muovaavat
toisten elimii. Yhi syvemm:’iﬂe tasolle mentiessi ehdotetaan,
ettd valta on juurtunut syville systeemiin: se rajoitta siti, miten
niemme, miti niemme, ja kuinka ajattelemme, tavoilla jotka ra-
joittavat vastustuksen kapasiteettia. (Hardy & Leiba-O’Sullivan
1998, 460.)

Yhden Kahden Kolmen
ulottovuuden ulottuvuuden ulottuvuuden
nakokulma nakokulma nakokulma yhdisaa
yhdistaa vain yhdistaa ensimmaisen,
ensimmaisen ensimmaisen toisen ja
ulottuvuuden ja toisen kolmannen

ulottuvuuden ulottuvuuden

Konkreettiset

toiminnan selittava

Avaintekijat Ensimmainen Toinen Kolmas
ulottuvuus ulottuvuus ulottuvuus
Analyysin objektit | Kéyttéytyminen Harkitun Kiinnostavan

toiminnan arvioiva

paatokset ymmartaminen teoriointi
Ongelmat Ei-paatokset Poliittinen agenda
Mahdolliset Ongelmat ja
ongelmat mahdolliset
ongelmat
Indikaattorit Avoin konflikti Salainen konflikti Piilevéd/latentti
konflikti
Analyysin kenttd | llmentad poliittisia | llmentad poliittisia | Suhde ilmenevan
preferenssejd, preferenssejd, politikan ja
jotka paljastuvat jotka edustavat "oikeiden
poliittisesta osapoliittisia kiinnostusten”
osallistumisesta epakohtia valilla

Taulukko

1. Vallan kolme ulottuvuutta (Mukaillen Clegg 2002, 90)
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Palmer & Hardy esittelevit kolme nikokulmaa valtaan
(Taulukko 3, s. 9). Heidin esitteleminsi nikokulmat ovat: val-
lan liikkeenjohdoﬂinen—, kriittinen- ja postmoderninikékulma'
(Palmer & Hardy 2006, 73.) Liikkeenjohdollisesti orientoitu-
nut kirjaﬂisuus nikee vallan varsin negatiivisin termein. Koska
se omaksuu varsin toiminnallisen nikékulman, jossa organisaa-
tiosta pyritdin tekemiin mahdollisimman tehokas, pidetiin
valtaa usein ikdin kuin hajottavana vilineeni, jota kiyttivit
lihinni ne jotka vastustavat johtoa tai vastustavat muutosta.
Timin nikékulman mukaan, johtaja kiyttii valtaa toisinaan,
mutta tavallisesti vain itsepuolustukseksi. Valta on hyv;’i resurs-
si silloin, kun johtaja kiyttaa sitd, mutta huono kun sitd kiyte-
tidin johtajia vastaan. Liikkeenjohdoﬂinen nikokulma on mii-
ritellyt useita vallan lihteitd, joita voidaan kiyttda vaikuttamaan
piitoksentekoon. (Palmer & Hardy 2006, 73-75.)

Liikkeenjohdoﬂisessa nikokulmassa pfiitékset, joiden pitdi-
si olla rationaalisia, ovatkin poliittisia. Valtaa kiytetdin, jotta
voidaan vaikuttaa paitoksien lopputuloksiin. Useat liikkeen-
johdolliset kirjailijat liittdvit vallan kriittisiin ja arvostettuihin
resurssethin, jotka tekevit toisista organisaation jisenistd vai-
kutusvaltaisempia. Toiset huomioivat myés vallan symboli-
semman puolen. On myds tutkijoita, jotka painottavat siti, ettd
vallan lihteiti on kiytettéivéi ennen, kuin niilli voi olla minkiin-
laista vaikutusta. (Palmer & Hardy 2006, 73-75.)

Vallan kriittinen nikékulma poikkeaa merkitsevisti liik-
keenjohdollisesta nikdkulmasta. Sen mukaan valta on ikdin
kuin sulautettu viralliseen organisaation rakenteeseen ja proses-
seihin siten, etti se palvelee etenkin johdoﬂisia intresseja. Val-
ta asetetaan yhtéiléiiseksi niiden tapojen kanssa, joita k:'iytetiiin
dominoivien intressien suojelemiseksi’ Tutkijat ovat léytiineet
vain vihin todisteita dominaation toisin sanoen herruuden
vastustamiseksi, Kriittisen nikokulman teoreetikot keskittyvéit
vallan sortavaan puoleen, ja sithen kuinka dominoivat ryhmit
kiyttavit sitd piilotavoin, jittden muut ryhmit jatkuvan haitan
alle, koska nikymittomii aspekteja on vaikea vastustaa. Tdmin
nikékulman teoreetikot uskovat, ettd paljastamalla vallan pii-
lossa olevat aspektit, on mahdollista saavuttaa tilanne, jossa el
ole vallan vaikutuksia. (Hardy & Palmer 2006, 78-79.)

Postmodernia nikokulmaa edustaa muun muassa Foucault,
jonka nikokulmaa valtaan on esitelty jo aiemmin tissi tutkiel-
massa. Timin nikokulman edustajilla on hyvin poikkeava niko-
kulma valtaan. Foucault haastoi ajatuksen, jonka mukaan yksilo
voi pysyd ulkopuolella vallasta ja kiyttdi sitd tiettyjd tuloksia.
Sen sijaan hin viitti, ettd valta ilmentyy suhteiden verkostossa,
joka "kaappaa” kaikki kudokseensa, seki hyédyn — etti haitan
saajat. Foucaultin mukaan nimai verkostot tuottavat identiteet-
timme. Emme tiedosta itseimme ja muita objektiivisesti vaan
luokitusten jirjestelmini, jotka opettavat meiti nikemiin ja
kokemaan tiettyji asioita. Td4min nikékulman mukaan, yksilot
hy6tyvit valtasuhteista, eivitki saa niistd ainoastaan negatiivi-
sia vaikutuksia kuten vallan kriittisessi nikokulmassa ajateltiin.
Foucaultin mukaan valtaa on kaikkialla, ja olemme tiysin kie-
toutuneita sithen. Valta piirittd, ympyréi ja tunkeutuu meihin.
Se tekee meisti, mitid me olemme, ja estid meistd tulemasta mi-
tiin muuta. (Hardy & Palmer 2006, 79, 81.)

Taulukko 4 (s. 9) tiivistdi vallan kolme nikékulmaa. Liik-
keenjohdoﬂinen nikokulma keskittyy valtaan resurssien mo-
bilisoijana. Kriittinen nikdkulma puolestaan keskittyy valtaan
tarkoituksen johtamisena, ja postmoderni valtaan sulautettuna
suhteiden verkostoihin. Seki liikkeenjohdollisessa — ettd kriit-
tisessi nikokulmassa vallan konseptin ajatellaan olevan harkit-
tu, syntyperéiinen ja niikyv:'i. Liikkeenjohdoﬂisen nikoékulman
mukaan se omaa mitattavissa olevan vaikutuksen piitdsten
seurauksiin, Vastaavasti kriittisen nikékulman mukaan vallan
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Ensimmainen ulottuvuus

Toinen ulottuvuus

Kolmas ulottuvuus

Neljas ulottuvuus

Esimerkkejé intellektuelleista traditioista

Dahl (1957), myds Polsby
(1963)

Bachrach ja Baratz
(1962, 1963, 1970)

Lukes (1974), myos Fox (1973)

Foucault (1977, 1980, 1982, 1984)

Esimerkkejé johtamis- ja organisatorisista
tutkimuksista, jotka perustuvat samanlaisiin
olettamuksiin kuin intellektuellit traditiot
vallankayton ja sen luonteen suhteen

Thompson (1956), Pettigrew
(1973), Pfeffer ja Salancick
(1974), Hickson et al.
(1971), Pfeffer (1981)

Crenson (1971),
Hunter (1980)

Clegg (1975), Pettigrew
(1979), Ranson et al. (1980),
Hardy (1985), Forester (1989),
Martin (1992)

Cooper ja Burrell (1988), Knights ja Morgan
(1991), Knights (1992), Knights ja Willmott
(1989), Hassard (1993)

painopiste

Johtamis- ja organisaatiotutkimuksen

Resurssien kaytto ja
paatoksenteon tulokset

Ei-paatoksenteko
organisaatiossa

Tarkoituksen- ja/tai
rakenteellisuuden johtaminen

Kurinpidollinen valta

kontribuutio

Johtamis- ja organisatorisen tutkimuksen

Auttaa selittamaan
paatoksenteon tuloksia
ennemmin poliittisina kuin
rationaalisina

Auttaa selittamaan,
miten valta liikkuu
paatoksenteon
prosessissa

Auttaa selittdmaan
vastustuksen puuttumista

Auttaa selittdmdan vallan rajat ja

vastustuksen

Taulukko 2. Vallan ulottuvuudet (Mukaillen Hardy & Leiba-O'Sullivan 1998, 461)

konsepti omaa suoran vaikutuksen myontymisen luomiseen.
Postmodernin nikékulman mukaan vallan konsepti on sat-
tumanvarainen, n;'ikymiité')n ja kokonaisvaltainen. Timin ni-
kemyksen mukaan se ei ole manipuloitavissa tai johdettavissa.
Liikkeenjohdollisessa nikokulmassa vallan etiikkaa pidetéifin
neutraalina tai toiminnallisena silloin kun johto kiyttii valtaa.
Mikili valtaa kéiytetiéin johtoa vastaan, on se ei-toiminnallis-
ta. Kriittisen nikokulman mukaan vallan etiikka on alistava,
ja postmodernin mukaan tuottava seki rajoittava. (Palmer &
Hardy 2006, 73-82.)

Sydinmaanlakan (2003, 142) mukaan 2000-luvun johta-
jat eldvit turbulentissa ja kaoottisessa maailmassa, jossa to-
dellinen valta tulee siitd, etti tunnistaa muutoksenmallit ja
vaistoaa mahdollisuuksien ikkunat. Johtajat tarvitsevat valtaa
ohjatakseen alaisiaan saavuttamaan piimiiridin (Nahavandi
2000, 77). Johtajat eivit voi, etenkiin suurissa organisaatioissa,
suorittaa kaikkia menestykseen vaadittavia tehtivii itse. Niin
ollen, heidin on johdettava toisia, jotta organisaation tehtivit

tulevat tehdyiksi. (McCelland & Burnham 1995, 126.)

Karisma Toisten kasitys johtajasta, jota he ovat valmiita seuraamaan
epailyksetta

Uskottavuus/ Henkilo nahdaan sellaisena, ettd hanelld on arvostettuja

luotettavuus ominaisuuksia ja/tai nayttod saavutuksista

Asiantuntemus

Perustuu arvostetun taidon hallintaan tai kykyyn tehda jotain,
mitd muut eivat osaa

Ryhmatuki

Omata monen ihmisen tuki

Informaatio

Paasy ja kontrolli informaation levittdmiseen, jota toiset eivat
omaa

Poliittinen paasy

Johtajien tulee olla halukkaita johtamaan ilman vilitonti ja
henkilokohtaista palautetta, koska tehtivit on jaettu useiden
henkildiden kesken (McCelland & Burnham 1995, 126). Mo-
net johtajat ymmartivit, ettd heidin valtansa riippuu enemmin
tyéntekijéiden kuuliaisuudesta kuin sanktioista ja uhkauksista
(Bartolomé & Laurent 1986, 78). McCelland & Burnhamin
mukaan johtajan vallan tarpeen tulisi olla suurempi, kuin hinen
tarpeensa olla pidetty. Johtajan tyé tuntuu sopivan paremmin
henkilolle, joka kykenee vaikuttamaan toisiin, kuin henkilélle,
joka tekee asiat paremmin itse. Menestyksekkiiéillii johtajalla
voidaan olettaa olevan suurempi vallan tarve kuin tarve saavut-
taa menestystd. McCelland & Burnhamin mukaan johtajan val-
lan tarpeeﬂa on suuri merkitys esimiestydssd. He tarkoittavat
tilld halua omata vaikutusta toisiin, halua olla vahva ja vaiku-
tusvaltainen, silli ei siis viitata diktatuuriseen kiyttfiytymiseen.
(McCelland & Burnham 1995, 126, 128-129.)

Valtaa voidaan siis tulkita ja nihdi monesta eri nikokul-
masta. Vallan poikkitieteﬂisyys on ilmeisti, miki toisaalta ri-
kastuttaa valtatutkimusta tuoden eri tieteenalojen nikokulmia
mukaan keskusteluun.

Osuustoiminta liiketoimintana ja yhteiséllisena
organisaationa

Osuustoiminta, joka syntyi Euroopassa ensimmdisen kerran
juridisena yksikkona 1800-luvulla (Pellervo-Seura Ry & Ku-
luttajaosuustoiminnan Liitto Ry 2002, 7), on osuuskuntien
muotoon jirjestiytynyttd yhteistoimintaa, jonka tarkoituk-
sena on jisenten tarpeiden tyydyttiminen. T4mi toiminta on

Yhteydet ihmisiin, joilla on valtaa

Auktoriteetti, Oikeus kontrolloida muita formaalin hierarkia aseman nojalla
asema
Prosessit Kyky kontrolloida agenda, paatoksentekoon osallistujia ja

paatoskriteerejd

Opastaval relevantti

Kyky luoda henkildkohtaiset suhteet muiden kanssa

kontingenssit

valta

Resurssit Kyky kontrolloida ja jakaa kriittisia niukkoja resursseja esim.
budjetti, laitteisto, henkilokunta

Palkkiot Kyky kontrolloida ja jakaa arvostettuja palkkioita (aineellisia
ja aineettomia)

Sanktiot Pakottava valta, joka perustuu erilaisten rangaistusten
kontrolliin

Strategiset Kyky kontroilloida epavarmuutta

Symbolit

Paasy symboleihin, jotka antavat tiettyja merkityksia tiettyihin
paatoksiin ja tekoihin

Taulukko 3. Vallan Iahteet Palmer & Hardy (2006) mukaan
(Mukaillen Palmer & Hardy 2006, 76)

Liikkeenjohdollinen Kriittinen Postmoderni
Keskittyy | Valta resurssien Valta tarkoituksen Valta sulautettuna
mobilisoijana johtamisena ja/ suhteiden verkostoihin
tai sulautettuna
rakenteeseen
Vallan Harkittu, Harkittu, Sattumanvarainen,
konsepti | syntyperdinen, nékyvd, | syntyperdinen, nakyméton,
omaa suoran ja nakyvd, omaa kokonaisvaltainen, ei
mitattavissa olevan suoran vaikutuksen ole johdettavissa tai
vaikutuksen paatésten | my6ntymisen manipuloitavissa
seurauksiin luomiseen
Vallan Neutraali tai Alistava, mutta Tuottava ja rahoittava;
etiikka toiminnallinen johdon | paljastaen tavan, jolla | mika tahansa kasitys
kayttdessd valtaa; ei valta toimii auttaa vallan etiikasta on
toiminnallinen, kun muodostamaan vaistamatta tila, jonka
kaytetdan johtoa vastustusta sen valta on aiheuttanut
vastaan doiminoiville
vaikutuksille

Taulukko 4. Kolme nakokulmaa valtaan
(Mukaillen Palmer & Hardy 2006, 82)
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yleensi taloudellista ja sosiaalista. Osuustoiminnalla sanotaan
olevan kaksoisluonne. Till4 viitataan sithen, etti osuuskunta on
toisaalta jasentensa hyvinvointia tavoitteleva, ja toisaalta litketa-
loudellinen yhteisé. Osuustoiminta perustuu nithin kahteen
erilaiseen lihtokohtaan, jotka joutuvat jatkuvasti vastakkain.
Myés jisenﬂléi on osuustoiminnassa kaksoisrooli: he ovat seki
asiakkaita ettd omistajia. (Laakkonen & Laurinkari 1995, 15, 25,
27.) Osuustoiminnasta on useita miiritelmii kirjallisuudessa.
Nimi miiritelmit eroavat toisistaan monessa suhteessa, mutta
toisaalta on alueita, joista ollaan yksimielisii. (Nilsson 1996,
634.) Kisitettd, osuustoiminta, voidaan lihestyi niin tehtivin
kuin tieteenalankin mukaan. Kun osuustoiminta miiritelliin
tehtivin mukaan, nihdiin se yhteni taloudellisen yhteis-
toiminnan muotona, jonka tavoitteena on siihen osallistuvien
henkildiden taloudellisten, sosiaalisten ja henkisten elinolojen
parantaminen. (Laakkonen & Laurinkari 1995, 16.)

Osuuskunnat ryhmiteﬂéiiin useimmiten joko toimialan tai
omistajapohjan perusteella (Juutinen et al. 2002, 8). Osuustoi-
mintalain mukaan osuuskunta on yhteisd, jonka jisenmairii
ja osuuspiioman miird ovat ennalta mairittelemictomat. Ja-
senmiirii miiritetiin kuitenkin siten, etti jasenid on oltava
vihintiin kolme. Niin ollen osuuskunnan voi perustaa vihin-
tiin kolme luonnollista henkildi taikka oikeushenkildi, joista
kunkin on otettava vihintiin yksi osuus. Jisenten ja pidoman
miiri ovat vaihtuvia. (Mihénen & Villa 2006, 7.)

Suomessa osuustoimintaa yritysmuotona siidelldin osuus-
kuntalailla (Osuustoiminnan neuvottelukunta 2005, 6). Osuus-
toimintalaki astui voimaan Suomessa vuodesta 1901 (Gebhard
1914, 61). Suomessa osuustoiminnallisten yritysten syntymisen
taustalla voidaan nihdi nelja seikkaa: talouden kriisi, suoma-
laisuusaate, valtioyhteys ja perinne (Kuisma et al. 1999, 432).
Suomeen osuustoiminnan aalto vyoryi 1990-luvulla taloudelli-
sen taantuman ja massatySttdmyyden myo6td. Tuolloin laman
seurauksena syntyi osuustoiminnalliseen ajatteluun, yhteisvas‘
tuullisuuteen seki jasenten elinkeinon ja talouden tukemiseen
pyrkivid yrityksii. (Karjalainen, J. 1998, 55.) Osuuskuntia toimii
liki jokaisella tuotannonalalla. (Laakkonen & Laurinkari 1995,
93.) Parhaiten osuuskunniksi tunnistetaan Suomessa osuus-
pankit, osuuskaupat ja metsd- seki elintarvikealan yritykset.
Osuustoiminta on mukautunut erilaisiin markkinatilanteisiin,
miki on merkinnyt sitd, ettd osuuskunnat voivat toimia melko
samoin kilpailukeinoin kuin muutkin yritykset: osuuskunnat
ovat yhtiéittéineet liiketoimintojaan, kansainviﬂistyneet ja men-
neet jopa porssiin. (Osuustoiminnan neuvottelukunta 2005, 4,
6.) Osuustoiminnalla on useita erilaisia arvoja. Taloudellisten
arvojen lisiksi osuustoiminta toteuttaa yhteiséﬂisi;'i, sosiaalisia ja
ideaalisia arvoja (Laakkonen & Laurinkari 1995, 25). Kansain-
vilisen Osuustoimintaliiton (ICA) vuoden 1995 kannanotossa
osuustoiminnan arvoista sanottiin seuraavaa: ~Osuuskuntien
perustana ovat omatoimisuuden, omavastuisuuden, demokrati-
an, tasa-arvon, oikeudenmukaisuuden ja solidaarisuuden arvot.”
Niiden lisiksi osuustoiminnalle on nimetty eettiset arvot, joita
ovat rehellisyys, avoimuus, yhteiskunnallinen vastuu ja muista
ihmisistd vilittiminen. (Pellervo-Seura Ry & Kuluttajaosuus-
toiminnan Liitto Ry 2002, 12, 14.) Osuustoiminnan periaat-
teita ovat Vapaaehtoinen seki avoin jdsenyys, demokraattinen
jisenhaﬂinto, jdsenten taloudellinen osallistuminen, itseniisyys
ja riippumattomuus, koulutuksen, oppimisen ja viestinnin tu-
keminen, keskiniinen yhteistyé seki vastuu toimintaymparis-
tostd. (Pellervo-Seura Ry & Kuluttajaosuustoiminnan Liitto
Ry 2002, 4-5, 16, 18, 21-24.)

Osuuskunta eroaa muista yritysmuodoista muun muassa sii-
ni ettd jdsenet hallitsevat osuuskuntaa demokraattisesti jasen
ja dini -periaatteella. Osuuskunnasta hyédytiin sen mukaan,

Vol. 21, No. 1 (2016)

miten sen palveluja hyodynnetaan ja ylijiiman kaytto ei pe-
rustu pidoman sgomtamlseen. Osuuskunta eroaa muista yri-
tysmuodoista myds siind, ettd liiketoiminnan tulosta voidaan
jakaa j;'isenille jo tilikauden aikana. (Laurinkari 2004, 26, 32.)
Osuuskunnan tunnusmerkki, ja sen muista yritysmuodoista
erottava tekiji on my0s se, ettd omistajat, asiakkaat/tyontekijit
ja pidttdjit ovat usein samoja ihmisii. Osuuskuntien palvelut
on suunnattu kotitalouksien tai jasenten elinkeinotoiminnan
tukemiseen. (Laakkonen & Laurinkari 1995, 19.)

Keskeinen osuuskunnan muista yritysmuodoista erottava te-
kiji on omistajuus (Skurnik 2005). Omistajuuden merkitysti
korostetaan osuustoiminnassa. Yhteni syynd osuustoiminnal-
listen organisaatioiden menestykseen verrattuna kilpaﬂijoihin
voidaan nihdi riippuvan omistajista, joita ovat jisenet ja asiak-
kaat. Omistajien on miiriteltivi, mitd he yritykseltiin toivovat,
ja liikkkeenjohdon tehtiviksi jai 16ytai keinot asetettujen tavoit-
teiden saavuttamiseksi sekd vastata piitdsten toimeenpanosta.
(Laakkonen & Laurinkari 1995, 20.) Osuuskunnassa omista-
juus tarkoittaa oikeuksia ja velvollisuuksia, kuten muissakin yri-
tysmuodoissa (Osuustoiminnan neuvottelukunta 2005, 9).

Osuustoiminta on Suomessakin osoittautunut varsin me-
nestyv;'iksi yritysmuodoksi. Tunnusmerkkeji osuuskunnalle
on, etti (1) jisenet omistavat ja hallitsevat osuuskuntaansa, (2)
kaikkien jasenten yhteinen taloudellinen etu ja jisenen yksityi—
nen taloudellinen etu linkittyvit toisiinsa, (3) keskiniinen tuki
yhdlstyy, (4) osuuskuntaa hallitaan demokraattisesti jisen ja
4dni -periaatetta noudattaen ja (5) jisenet saavat osuuskunnasta
hy6tyi sen mukaan, miten he kiyttivit osuuskunnan palveluja,
eivit sijoittamansa piioman suuruuden mukaan. (Laurinkari
2004, 26, 31.)

Laakkonen & Laurinkari viittaavat Jauhiaiseen (1989), jonka
mukaan osuustoimintaa on myds kritisoitu muun muassa hitaan
piiéit'éksenteon takia. Kritiikkid on saanut osakseen myos se,
etti osuustoiminta ei ole soveltanut kaikkia markkinatalouden
pelisiiintéjii, ja ettd osuustoiminnassa piiloudutaan kovin usein
itse yritysmuodon taakse. Yhteni rajoitteena pidetiin sitd, ettd
osuuspidoman kisitetti ei ole tarpeeksi ajoissa alettu kehittaa.
(Laakkonen & Laurinkari 1995, 20.) Osuuskuntaan yritysmuo-
tona liittyy demokraattisuus. Yleensikin demokraattisuutta
voidaan pitdi positiivisena asiana, mutta toisinaan demokraat-
tisuus saattaa johtaa siihen, etti erilaisia pyrkimyksii on vaikea
sovitella yhteen, ja konfliktien riski kasvaa. Liialliseen demo-
kraattisuuteen pyrkiminen tai toisaalta liian autoritiirinen joh—
taminen osuuskunnassa voidaan nihdi haasteena. Yleensikin
yhteisyrittéiminen vaatii jisenten mielipiteiden kuuntelemista ja
jasenten innostamista seki suuntaamista kohti yhteisten tavoit-
teiden saavuttamista kuin my®s jimikkai johtamista. (Troberg
2005, 454) Demokraattiseen paitoksentekoon liittyvit proses-
sit ovat Holmstromin (1999, 406) mukaan kalliita ja hitaita.
Osuuskunnan konfliktialttius on melko suuri, koska pyritdin
tasavertaiseen yhteiséén ilman hierarkioita ja asemia, Hierark-
kinen rakenne pitdd omalla tavallaan konﬂikteja kurissa. Onkin
tirkeds, ettd osuuskunnassa perehdyt;’iéin konfliktien ratkaisu-
tekniikoihin. (Troberg 1998, 129.)

Osuuskunnissa kontrolli on liikeyrityksii téirke:'impiiii, ja
jopa menestyksen edeﬂytys, Jotta osuuskunnan johto toimii
omistajien hyviksi, tiytyy omistajien harjoittaa suoraa kont-
rollia. Osuuskunnissa kontrolli onkin jakautunut jdsenten kes-
ken. Kontrolli liittyy liheisesti osuuskuntaan ja omistajuuteen.
Muun muassa osuuspankeissa omistajuus ja kontrolli on selvis-
ti erotettu toisistaan. Yleensi osuuskunnan hallitus on hyvin
tiedotettu jisenten mielipiteisti ja on altis ottamaan ne huomi-
oon. (Hansmann 1999, 396-398.) Siten osuuskunnan jisenilld
voidaan nihdi olevan valtaa ja vaikutusmahdollisuuksia.
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On selvii, ettd nykyajan liiketoiminta vaatii tehokkaita ja no-
peita péi;'itéksiii. Usein se edellytt;'iéi ratkaisuvallan delegoimista
liiketoiminnallisissa seikoissa yhdelle tai muutamalle henkildlle.
Tillaisilla litketoiminnallisilla ratkaisuilla on aina vaikutuksia,
joita voi olla vaikea arvioida, ja jotka ulottuvat yrityksen koko-
naistoimintaan. Niin ollen valta voi alkaa vihitellen keskittyéi
vain harvojen kiisiin ja jisenten vaikutusmahdollisuudet osuus-
kunnan tosiasialliseen toimintaan heikkenevit. (Pittiniemi &
Tainio 2000, 29-30.)

Osuustoiminnan arvot ja periaatteet antavat leimansa esi-
miestyolle sekd vallan kiytolle osuuskunnassa. Esimerkiksi
demokraattisuus merkitsee siti, etti valta osuuskunnassa on
jaettu jiisenille demokraattisesti. Jisenten taloudellinen osallis-
tuminen tarkoittaa osaltaan sitd, ettd jisenet voivat osallistua
yhdenvertaisesti ja oikeudenmukaisesti osuuskunnan piioman
kartuttamiseen seki hallitsevat siti demokraattisesti. (Pellervo-
Seura Ry & Kuluttajaosuustoiminnan Liitto Ry 2002, 11.)

Nakemyksia vallasta haastatteluaineistossa

Tissi luvussa analysoidaan kerittyi aineistoa, verrataan sitd ai-
empaan tutkimukseen ja kirjallisuuteen seki esitetiin lukijalle
aineistoniytteitii. Aluksi kisitelliin lyhyesti case‘organisaatio

OP Ryhma.

OP-ryhma

OP-ryhmin yli satavuotinen historia ulottuu aina vuoteen
1902, jolloin Osuuskassojen Keskuslainarahasto Osakeyhtié
perustettiin. Samana vuonna perustettiin ensimmaiiset paika‘
lliset osuuskassat. (OP-ryhmi 2007, 4.) Vuoden 1920 Osu-
uskuntalain laajennuksessa piitettiin, etti osuuskassat saivat
oikeuden ottaa vastaan talletuksia myds muilta kuin jiseniltdin.
Osuustoiminnallisten rahalaitosten mallin toi Suomeen histo-
riantutkija Hannes Gebhard, joka oli jatko—opiskellut Saksassa,
ja perehtynyt osuustoimintateoriaan (www.op.fi/op. Viitattu
4.6.2008). 1920-luvun puoliviliin mennessi osuuskassojen lu-
kumiira oli jo 1184, ja jisenmairi liki 100 000. 1930- luvulla
alkoi talletusten kautta saatu varainhankinta korostua, ja Kes-
kuslainarahaston riippuvuus valtiosta héltyi. (Kuusterd 2002,
24,27-28.)

Sodan jilkeen, 1940-luvun jilkipuoliskolla, osuuskassojen
toiminta keskittyi lihinni valtion j;'iﬂeenrakennus‘ ja asutuslai-
nojen vilittimiseen. TAmin seurauksena osuuskassojen omara-
hoitusaste kiéintyi laskuun. Vuonna 1944 Keskuslainarahasto
muutti nimensi Osuuskassojen Keskus Oy:ksi. 1950-luvulta
eteenpiin OKO:n merkitys osuuskassojen keskuspankkina
korostui, ja toiminta aktivoitui edelleen 1960-luvulla osuus-
kassojen kassavarantojen kasvun myoti sekd oman suoran lai-
nanannon lisdinnyttyd. OKO muuttui juridisesti lilkepankik-
si vuonna 1970, jolloin uudistetut pankkilait tulivat voimaan.
OKOn tirkeimpini tehtivini siilyi osuuspankkien maksuval-
miuden hoito. Ulkoisen toimintaympiriston muutos 1980-lu-
vulla muutti toiminnan luonnetta. OKOn erityisasema osuus-
pankkien rahoituksessa heikkeni, rahoitusjéirjestelméin séi;'itelyn
purkamisen myétd. OKOn mahdollisuudet ohjailla yksittéiisten
osuuspankkien toimintaa V;'ihentyivéit. OP—rahastoyhtié perus-
tettiin vuonna 1987, ja Opstock-yhtiét vuonna 1988. (Kuusteri
2002, 8, 30-31, 37-38.)

OKO listautui I—Ielsingin Arvopaperipérssiin vuonna 1989.
Tuolloin OKOn omistajiksi tuli osuuspankkien ohella kym-
meniituhansia yksityisii omistajia. 1990-luvulla keskuspank‘
kitoimintoja ryhdyttiin toden teolla purkamaan, ja panoksia
lisattiin litkepankkitoimintaan. Vuonna 1997 otettiin kiyttd6n
yhteenliittymiimalli, ja ainoastaan pankkistatuksen edellyttéi‘
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mien tehtivien hoito jii OKOlle. 1990-luvun loppu puolelta
lahtien OKO-konserni on toiminut piiasiallisesti liikepank-
kina. (Kuusterd 2002, 38.) Pohjolan oston myéti vahinkova-
kuutuksesta tuli uusi litkketoiminta-alue 12.9.2005. Pari vuotta
myéhemmin ﬁnanssiryhméi muutti nimensi OP‘ryhm;'istii
OP-Pohjola-ryhmiksi. Vastaavasti OKO Pankki Oyj muutti
nimensi 1.3.2008 Pohjola Pankki Oyj:ksi. (OP-Pohjola-ryhmi
2008) Myohemmin nimi lyhennettiin takaisin OP:ksi (www.
op.fi/op. Viitattu 26.12.2015).

Suomen suurimpana ﬁnanssiryhminéi OP Ryhm:'in muodos-
tavat itsendiset osuuspankit seki niiden omistama keskusyhteisé
OP Osuuskunta tytir- ja lihiyhteiséineen. Sen perustehtivini
on edistii omistajajisenten, asiakkaiden ja toimintaympariston
kestivii taloudellista menestystd, turvallisuutta ja hyvinvointia.
Op-Pohjola-ryhmillid on Suomessa noin 180 itseniisti osuus-
pankkia sekd noin 1,4 miljoonaa omistajajisenti. OP-Pohjola-
ryhmin palveluksessa on reilut 12 000 henkiléd. (www.op.fi/
op. Viitattu 26.12.2015). Omistajajisenyys antaa mahdollisuu-
den osallistua paitoksentekoon ja hallintoon (OP-ryhma 2007,
18).

Valta esimiestydssa Osuuspankeissa

Tissi tutkimuksessa halutiin selvittii, miten esimiehet nikevit
vallan roolin johtamisessa ja esimiestydssi. Kerttulan (2009, 83)
mukaan valtaa tulisi tarkastella osana johtamista, koska johta-
jaﬂa on erilainen asema organisaation muihin jaseniin verrattu-
na. Haastatteluissa liki jokainen esimies niki vallan kuuluvan
johtajan asemaan ja esimiestyéhén viijidmirtd. Ainoastaan
yksi haastatelluista esimiehisti kielsi vallan olemassa olon, ja
piti valtaa omien sanojensa mukaan vanhana kisitteeni. Moni
esimies miiritteli vallan vaikuttamistavaksi, jolla viediin asioi-
ta haluttuun suuntaan. Eris haastateltu esimies toteaa, "Valta
on minusta mydskin sitd ettd hoitaa sen vastuualueensa. Mahdollisuus
vaikuttaa asioihin. Kyl se on tammasti jonkin nikéstd vaikutusmab-
dollisuutta...mahdollisuus viedd asioita haluttuun suuntaan.”

Suurin osa haastatelluista esimiehisti liitti vallan esimies-
tyéhén, ja oli sitd mieltd, ettd johtaa ei voi ilman valtaa. Vain
yks1 esimies piti valtaa vanhana j ja negatuwsena kisitteen, josta
ei endi nykyisin sopisi puhua, ja joka ei kuulu esimiestyohon.
Valtaan luttyy negatiivinen mleﬂeyhtyma (I—Iardy 1996, 3), j jase
nihdiin helposti kiskyvaltana (Juuti 1999, 160). Tamin vuoksi
vallasta puhuminen lienee toisille vaikeaa.

Jamsin (2005, 37) mukaan, "..johtajille vallasta puhuminen
tuntuu olevan hankalaa. Yksi syy aiheen vaikeuteen lienee sen
henkilokohtaisuus.” Haastatellut johtajat vastasivat kysymyk-
siin vallasta jopa yllittivin avoimesti, ainoastaan yksi haasta-
telluista koki vallasta puhumisen hankalaksi. "Vanhanaikanen
kisitehdn valta on, etti thminen ruppee niinku ottaa hirveesti valtaa
itelleen se ei 00 oikein. Se on minusta sellanen sana jota ei hirveesti endd
tind pdivind tarvii kdyttdd.” (Haastateltu esimies) ja "Totta kai
[valta liittyy esimiestyshon]. Ei esimies voi toimia jos ei ole valtaa tai
valtuuksia. Ehdottomasti.” (Haastateltu esimies).

Se, etti vallasta puhuminen oli yhdeﬂe haastateltavista han-
kalaa, jaettd hin ei néihnyt vallan kuuluvan esimiestyéhén, saat-
taa johtua vallan negatiivisesta mielikuvasta, joka monella ih-
miselld on. Valtaan liitetiin helposti negatiivisia piirteitd kuten
pakottaminen ja vikivalta, ja unohdetaan vallan muut aspektit.
Timi haastateltava niki vallan negatiivisena kiskyttimiseni, ei
niinkdin ihmisten ohjaamisena. Se, ettd valta nihdiin ainoas-
taan negatiivisena asiana, ja vallan hankkimista pidetéiiin ikiin
kuin sairautena (Kets de Vries 1991, 80.) liittynee perinteiseen
ajatteluun siitd, ettd valtaa kiytetdin, jotta saavutettaisiin jotain
haluttua (omanedunajattelu) (Hatch 1997, 283).

"Joku voi ajatella, etti kun minulla on timmaénen asema niin minulla
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on oikeus kayttid valtaa..ja sen vallan taakse tavallaan voi sitten men-
nd ja tehd kaikenndkéisid asioita ja kayttdytya tietylli tavalla. Omasta
mielestédn voi olla kauheen fiksu, mutta mind kuvittelen et se ei oo sitten
niinky nditteen alaisten nikskulmasta...alaiset ei oo niinku...hyvin lipi-
nakyvid ettd tuo kayttaytyy noin kun se on siind ja siind asemassa...silld
on valtaa ja sitten se ettd...joku voi aatella ndin ettd siti omaa valtaansa
ja ihmisten ei uskalla sannoo sille kukkaa mittdd ettd se on just td valta
sitd minun mielestd...jobtaa voi ilman mittid valtaa...se on asema. M
koen etti mulla on esimiesasema.” (Haastateltu esimies)

Kaikki haastatellut esimiehet eivit rajoittaneet valtaa ainoas-
taan tySpaikalle. Osa niki vallan kuuluvan jokapiiviisen elimin
kaikkiin ihmissuhteisiin. Eris haastateltu esimies toteaa, ”[Val-
ta] Liittyy [esimiestyohon] mun mielestd se liittyy mut ei pelkdstidn
esimiestyohon. .. tyopaikalla, kodeissa, ystavyyssubteissa sielld jatkuvas-
ti kdytetddn jotain valtaa. Se vain ilmenee eri tavoin.” (Haastateltu
esimies) Tdmin ovat huomanneet myds Natunen & Takala
(2007, 240), joiden mukaan valtarakenteita voidaan 16ytia jopa
rakkaus-, ystavyys ja perhesuhteistakin.

Nahavandin (2000) mukaan johtajat tarvitsevat valtaa tiyt-
tiikseen johtamisen ensisijaisen pdimairan, Ilman valtaa, esi-
miehet eivit voi ohjata alaisiaan saavuttamaan piimiiridin
(Nahavandi 2000, 77). Eris haastateltu esimies toteaa osuvasti,
"Tavallaanhan se on valta objata ithmisid toimimaan johonkin tiettyyn
suuntaan. .. kobti tiettyd padmddrdd tai tiettyd tavoitetta.” ja "...esimies-
tehtdvissikin ettd kun esimies tietdd omat tehtdvinsd ja alueensa ja hi-
nen pitdd pystyd myos silld tavalla objein...jopa késkyin toimimaan siten
ettd sithen tavoitteeseen myos padstddn. .. ja pitdd niinku olla oikeus teb-
di toimenpiteitd ettd homma niinku hoituy.” (Haastateltu esimies)

Tirkeini pidettiin kuitenkin sitd, ettd vallan kéiytén suhteen
on aina oltava jossain miirin valpas. Moni huomautti, ettd val-
lan "himo” voi kasvaa. Kanterin (1979) mukaan on helpompaa
puhua rahasta, kuin vallasta. Thmiset, joilla on valtaa kieltavit
sen. Thmiset, jotka haluavat valtaa, eivit halua niyttdi kaipaa-
vansa sitd. Ihmiset, jotka uppoutuvat vallan juoniin, tekevit sen
salaisesti. (Kanter 1979, 319) Eris haastateltu esimies toteaa,
ettd "esimiestydssd sitd [valtaa] pitdd just osata sidnndstelld ja kdyttdd
oikealla tavalla.”

Muutama haastateltu johtaja piti tirkeini myds sitd, ettd
johtaja kiyttid valtaansa siten, ettei tukahduta alaisiaan. Jimsin
(2005, 37) mukaan hyvin valtaa kiyttivi esimies, "...ei tukahduta
ja nujerra organisaatiotaan, vaan saa ihmiset tekemddn toitd niin, ettd
syntyy hyvdd jilked ja asiat kehittyvat.” ja "Valta pitid oikealla tavalla
kayttid etti kylld siihen tietty mddrd semmosta pitid esimichelld olla
etti haluaa ottaa valtaa oikealla tavalla mut se ei saa olla semmosta
ihmisten niin ku alistamista se valta vaan silli lailla pystyy kantamaan
sen vastuunsa.” (Haastateltu esimies)

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta vallan kuuluvan
esimiesty6hon. Suurin osa (5/6) haastatelluista esimiehisti us-
koi vallan kuuluvan keskeiselli tavalla johtamiseen jaesimiestyo-
hén. Yksi haastateltu esimies kielsi vallan olemassaolon téiysin,
ja uskoi etti johtaa voi ilman valtaa. Kuten Natunen & Takala
(2007, 240) kirjoittavat: "On selvii, ettd esimerkiksi johtajalla
on jo asemansa vuoksi selkedi valtaa alaisiaan kohtaan, vaikka ei
tarkkaan osattaisi sanoa miti kyseinen valta on.” Perehtymitti
tarkemmin vallan olomuotoon, vallan tunnistaminen omassa
esimiesty0ssd voi olla hankalaakin.

Mielenkiintoista haastatteluissa oli huomata, etti vaikka
kaikki haastateltavat yhtd lukuun ottamatta puhuivat vallasta
hyvin avoimesti, saattoi haastattelutilanteessa huomata, ettd val-
lan negatiivinen mielikuva tiedostettiin eiki sitd haluttu liittdi
omaan johtamiseen ja esimiestychon. Puhuttaessa esimerkiksi
rangaistuksista tai sanktioista teki jokainen esimies selviksi, etti
eivit omassa tydssiin kiyta vaikkapa uhkauksia. Toisaalta kaksi
haastateltavaa kertoi avoimesti kykenevéinsii antamaan helposti
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suoria m:'iéir;'iyksiéi, vaikka pyrkiikin ensi sijaisesti yleenséi saa-
maan alaisen itse oivaltamaan, miti titi vaaditaan tai misti ti-
lanteessa on kyse. Mairdysten antaminen voidaan liittii French
& Raven (1959, 315-316) legitiimiin valtaa, jonka mukaan esi-
miehelld on selvit oikeudet antaa méiéiriyksiéi ja alaisella velvol-
lisuus totella kyseisiéi m;'i:'iréiyksii, Pari haastateltavaa mainitsi
myos vallan ja vastuun liittyv;'in toisiinsa. Heidin mielestiin
valta ja vastuu kulkevat kisi kidessi. Kun on valtaa, tuo se mu-
kanaan my®ds vastuun.

"No kyllihén se [valta] liittyy siihen [esimiestydhon] ihan vikisinkin
koska md néen etti valta ja vastuu kulkee niin kun kdsikidessd. Ei voi
ottaa niin kun vaan jompaakumpaa palasta sielti ettd... joskus nikee
niiti tapauksia maailmassa ettd ibmiset havittelevat esimiesasemaa val-
lan takia ja niin ku kuulee jo kilometrin pédhdn etti oho sieltd on nyt
unohtunut tima vastuu puoli.” (Haastateltu esimies)

Haastatellut esimiehet olivat sitd mieltd, ettd valtaa olisi kyet-
tivi kdyttimiin vastuullisesti. Limsi & Hautalan (2005, 217)
mukaan johtajan kiyttiessi valtaa vastuullisella tavalla myos
henkildston vastuullisuus ja itsendisyys lisdantyvit.

Keskusteltaessa vallan lihteisti haastatteluissa, moni esimies
tunnisti etenkin palkitsemiseen liittyv'ém vallan perustan. Joh-
tajat kiyttivit erilaisia vallan perustoja vaikuttaakseen ihmisiin
organisaatiossa (Palmer & Hardy 2006, 242). Juutin (1999,
161) mukaan, "esimiehilli ja johtajilla on valtaa, koska he voivat
useinkin vaikuttaa sithen, miten ja keiti organisaatiossa palki—
taan erilaisin keinoin.” Vallan lihteisti palkitsemisvalta ilmeni
jossain mairin jokaisessa haastattelussa. Palkitsemiseen liitet-
tiin bonuspalkkaus, mutta myos muunlainen palkitseminen.
Eris haastateltu esimies toteaa, “lybyen aikavdlin palkkiot ja tie-
tysti myos pitkin aikavilin palkkiot. Se on sit yks. Totta kai se on se
kiitoksen sana ja huomionosoitukset melkeen yhtd tirkee asia.” Juutin
(1999, 161) mukaan esimiehet yleenséi arvioivat alaisten tydsuo-
rituksia, ja antavat palkkioita sen mukaisesti, Natunen & Ta-
kala (2007, 242) muistuttavat, ettd palkitseminen on yksi tapa
sitouttaa henkildstoi.

"Joskus on sellasia tilanteita ettd... md voin esimerkiks ostaa vaikka
kuobuviinipullon tai viinipullon tai... tai kukkia tai timmaostd. Kaytan
toki aika harvoin sitd tddlld koska oon ymmadrtinyt ettd sitd ei muuten
kdytetd tis pankissa kovin paljon.” (Haastateltu esimies) ja "Valilli
meilld on jaossa shamppanjapulloja ja millon mitikin ettd aina vihin
sen mukaan minkdlainen juttu... juttu on kyseessi. Mutta varmasti
niin ku tirkeempdd ku tdmmoset esineet tai tavarat on... on kuitenkin
ihmisille se ettd esimies on huomannut et hei nyt md tein jonkun jutun
erityisen hienosti. Et ihan se ettd juttelee ja kiittid asiasta.” (Haasta-
teltu esimies)

French & Raven (1959, 316) mukaan mallinvalta perustuu
sithen, etti vallan kéiytt:'ijéi on sellainen henkilo, johon vallan
kohde tuntee vetoa. Pohdittaessa vallan lihteitd, eris haasta-
teltu esimies nosti esiin timin vallan perustan: "Ensinndkin on
olemassa karismaattisia ihmisid joille automaattisesti annetaan valta
tai ne vaan saavuttaa sen vallan. Sanotaan et kun semmonen ihminen
kédvelee sisddn niin... ihan sama mikd asia mut niistd niinku huokuu
se.” Kukaan haastatelluista esimiehisti ei liittinyt mallinvallan
ominaisuuksia itseensi johtajana.

Liki jokaisessa haastattelussa esiin nousi my0s legitiimi eli
laillistettu valta. Erds haastateltu esimies toteaa, “valta tulee tie-
tysti ensinndkin asemasta... totta kai myds henkildstd itsestddn riippuu
sitten miten sitd osaa kdyttid. Totta kai valta tulee asemasta missd
kukin henkils organisaatiossa on.” French & Raven (1959, 316)
mukaan ne alueet, joilla legitiimii valtaa voidaan kiyttii, ovat
yleens;’i tarkoin m:'iéiriteltyjéi vallan nimityksen ohella. Heidin
mukaansa esimerkiksi tyonkuvaus sisiltid yleensi valvottuja
tehtivii ja osoittaa kenelle tyétehtéivin haltija vastaa tehtivis-
tiin. (French & Raven 1959, 316.) Juuti (1999, 162) toteaa, etti
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"organisaatioasemaan ei yleens;’i sellaisenaan liity muuta valtaa
kuin laillistettua valtaa. Tamai valta ei yksinomaan riit3, jollei
esimies kykene omalla toiminnallaan aikaansaamaan sitd, ettd
muut arvostavat hinti myos muista syistd kuin aseman takia.”

Asiantuntijavaltaa (French & Raven 1959) nihtiin osuus-
pankeissa niin esimiehelli kuin alaisillakin, Toimihenkiléiden
nihtiin olevan asiantuntijoita omissa tehtivissiin, ja valtuuk-
sien kautta monen tydtehtivit olivat erilaistuneet. Tekniikka
& Talous —lehden haastatteleman HRM Partnersin toimitus-
johtaja Anni Vepsiliiisen mukaan Suomessa arvostetaan asian-
tuntijuutta, ja asiantuntijoille annetaan paljon paljon vastuuta ja
my0skin valtaa (Hallikainen 2008).

Muutamat haastateltavat toivat ilmi keskustelun lomassa
my0s pakottavan vallan nikokulman. French & Raven (1959,
314) pakottava vallan perustahan sisiltdi vallan kiyton kohteen
odotuksen siité, ettd hinti rangaistaan mikali hin ei mukaudu
vaikutusvallan yritykseen, joka hineen kohdistuu. Haastatel-
tavat nikivit rangaistuksen keinona kiyttii valtaa, mutta eivit
liittineet siti omaan itseensi esimieheni. Juutin (1999, 161-
162) mukaan pakottavan vallan kiyttd voi johtaa negatiivisiin
seurauksiin, kuten turhautumiin, agressiiviseen kéiyttéiytymi‘
seen seka tychalukkuuden ja tyStyytyviisyyden laskuun.

Valta ja vaikutusmahdollisuuksia nihtiin olevan Osuuspan-
keissa seki johtajalla ettd johdettavalla. Vaikutusmahdollisuuk-
sia nihtiin toimihenkil6illi olevan muun muassa palavereissa.
My®és se, ettd esimies pyrkii ottamaan alaisten ideat aktiivisesti
huomioon ja toteuttamaan ne kiytinndssd, nousi ilmi parissa
haastattelussa alaisen vaikutuskeinona. Vaikutusmahdollisuu-
tena nihtiin myos se, ettd esimies pyrkii toteuttamaan alaisten-
sa ideat.

"Kylli kaikilla on joku oma vastuualue...jos on valtuudet niin tietyltd
osin myds vastaa niistd tekemisistddn... mutta sitten on kuitenkin aina
se esimies joka tavallaan antaa aina siunauksen tarvittaessa ettd se oon
sitte mind.” (Haastateltu esimies)

Jamsi (2005, 39) viittaa mainosalan johtaja Jari Kostamoon,
jonka mukaan eris hyvéin Vallankiyttiijin ominaisuus on se, etti
timi antaa nopeaa palautetta. Keskusteltaessa vaikutusmah-
dollisuuksista organisaatiossa, eris esimies totesi: "...ihan oikeesti
koitan ottaa ne [ideat] kaikki huomioon niin nopeesti ku vaan mahdol-
lista.”

Haastatteluiden perusteeﬂa voidaan vaikutusmahdollisuuk-
sia nihdi olevan niin esimiehilli kuin alaisillakin Osuuspan-
keissa. Osuuspankeissa tyéntekijé’)ille myonnetain erilaisia
henkilékohtaisia valtuuksia. Timin voidaan nihdi olla yksi
vaikuttamisen keino. Toisaalta henkildn, jolla on asiantunti-
juutta tietyltd alalta tai tietyltd alueelta, voidaan nihdi omaa-
van asiantuntijavaltaa (French & Raven 1959; Juuti 1999) myds
Osuuspankeissa.

Vaikutusmahdollisuuksista  keskusteltaessa laajennettiin
aihetta esimichen ja alaisen vaikutusmahdollisuuksista myos
osuustoiminnallisen pankin vaikutusmahdollisuuksiin. T4illéin
moni huomautti, etti Osuupankilla on paljon vaikutusmahdol-
lisuuksia muun muassa yhteistyokumppaneidensa kautta.

Keskusteltaessa johtamistyyleisti, osa haastatelluista esimie-
histi painotti pehmeiéi johtamistyylii, Eris haastateltu esimies
kuvaa johtamistyylidin seuraavalla tavalla: "M en oo pikkutark-
ka, ma oon aika lojaali ja ymmdrrdn ihmisid etti taas vastaavasti md
oon liian pehmee ja sit mda yritin sen asian saada lipi et silli tavalla
pebmeitd keinoja kayttien... en niinku en oo jumputtaja enkd rikyt-
tiji enkd selin takana, en seiso, enkd kyylid enkd syyndd mutta teen
havaintoja.” Vastaavasti osa haastatelluista oli sitd mieltd, ettd
johtajan on kyettivi asettumaan asemansa taakse, ja ohjattava
ja annettava jopa méi:'iréiyksi:'i. He pitivit itseddn vaativina ja ji-
mikoini esimiehini.
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"M oon esimichend ilmeisen vaativa. Asetan haasteita mutta tuen
ihmisid... kayn byvin paljon keskusteluja ihmisten kanssa elikkd niinku
suorien alaisteni kanssa taikka heiddn alaisten kanssa... kéytin toimin-
nallisia menetelmii ja pyrin siihen ettd ibmiset itse oivaltaisivat mitd
heiddn pitid tehdd ja sen takia ma oon tulosten kannalta tavallaan niin-
ku hidas esimies koska md haluaisin et ihmiset oikeesti sitoutuis sithen
mitd he tekee eikd niin etti he noudattaa madrdyksia mut sitte... mua
taas ei yhtddn haittaa antaa mddrdyksid... ja sit jos sitd sitoutumispro-
sessia ei ala tapabtumaan niin mulle riittdd ettd kunhan sitten tehddin
madrdysten puolesta.” (Haastateltu esimies)

Moni haastateltu esimies huomautti, etti johtajan on asetut-
tava asemansa taakse siten, ettd ns. johtajuustyhjioiti ei paise
syntymdain. Erids haastateltu esimies toteaa, ... jos nyt on jossain
timmésid valta. .. tai ebkd niin ku johtajuustyhjiditd et joku ei sitd omaa
rooliaan ehkd tayttdis taydellisesti... joku jobtajuustyhjio niin se vaan
tayttyy. Et jos johtaja ei hoida sitd johtajuuskenttddnsd niin joku tulee ja
ottaa sen jobtajuuden sitten.” Talouselimi-lehden haastatteleman
yritysvalmentaja Olli Keskisen mukaan, "kun johtaja on poissa,
hin jireaa jalkeensd valtatyhjion. Mitd voimakkaamman tun-
teen hin jittdd omasta johtajuudestaan ihmisiin, siti pienem-
miksi Valtatyhjié') kéiy. Kova méi;'iréiykset eivit tyhjiétii pienenni,
mutta konkreettiset ohjeet pienentivit.” (Jensen 2007.) Valta-
tyhjié voi syntyd esimiehen ollessa poissa tyépaikaltaan, mink3i
vuoksi timin voidaan ajatella synnyttivin haasteita modernissa
tyéyhteiséss:’i, joka ei ole paikaan sidottu seki etéityéskentelyn
lisidntyessa.

Eris haastateltu esimies totesi organisaatiossa olleen aiem-
min varsin autoritiirinen (Palmer & Hardy 2006; Rautavaara
1973) johtamismalli: "meilli on aikasemmin ollu kdsittidkseni til-
lanen autoritddrinen jobtamismalli elikkd jobtaja tietid kaiken jobtaja
madrdd kaiken ja md olen sen halunnu todella kidntdd padlaelleen.”
Autokraattiselle johtamiselle on Rautavaaran (1973, 89) mu-
kaan tyypillisti muun muassa se, ett johtaja miirii tyotehti-
vit ja valta on lihes yksinomaan esimiehen kisissi,

Rautavaaran (1973, 89) mukaan demokraattiselle johtamis-
tavalle tyypillistd on keskindinen luottamus, yhteistyd, valta ja
vaikutusmahdollisuuksia on seki esimiehelli etti johdettavilla,
ja kommunikointi on runsasta ja molemminpuolista. Haasta-
tellut esimiehet kuvasivat itseiin demokraattisen johtamisen
seki vuorovaikutuksellisen johtamisen piirteiden mukaisesti.

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettei ainakaan
haastateltujen esimiesten osalta autoritdirisii johtamistapoja
juurikaan esiinny Osuuspankeissa. Vuorovaikutuksellista joh—
tamista (Palmer & Hardy 2006) puolestaan esiintyi muun mu-
assa palkitsemisvallan kiyton muodossa.

Osuustoiminta haastatteluissa

Haastateltavien vastaukset ovat kutakuinkin yhdenmukaisia
kirjaﬂisuudessa esiin tulleiden osuustoiminnan miiritelmien
kanssa. Kostilaisen (1998, 200) mukaan osuuskunta on jisen-
tensia yhteisesti omistama ja demokraattisesti hallinnoitu yri-
tysmuoto. Eris haastateltu esimies toteaa osuuskunnan olevan
"jasenten muodostama yhteiso... osuuskuntaban on juridinen elin.”
Tissi yhteydessi on hyvd muistaa, etti osuuskunnan jisenet,
kuten myds asiakkaat, ovat myds sen omistajia (Laakkonen &
Laurinkari 1995, 20). Osuuspankeissa heitd kutsutaan omista-
jaj:’iseniksi’

"Sen omistaa kaikki jasenet ja toimii niin kun yhteisen hyviksi... ettd
tissi osuuspankissakin on niin kun taloudellisen lisiarvon tuottaminen
ndille osuuskunnan jasenille ja tille paikkakunnalle.” (Haastateltu
esimies)

Trobergin mukaan keskeinen ero osuuskunnan ja osakeyhti—
dn vililli tulee esiin osuuskunnan perusluonteessa ja yrityksen
olemassaolon tarkoituksessa. Osuuskunnan tarkoituksena on
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jisenten/ omistajien tarpeiden tyydyttiminen. (Troberg 2005,
453)

Suuri osa haastateltavista piti osuustoimintaa menestyksek-
kiini ja toimivana yritysmuotona vieli nykypaivinikin. Skur-
nikin (2006, 33) mukaan: "... kokonaisuutena osuustoiminnan
kotimainen kansantaloudellinen rooli on ollut viime Vuosikym‘
menini selvissi nousussa.” Ainoastaan pari haastatelluista esi-
miehistd niki, ettd osuustoiminta on aikansa elinyt yritysmuo-
to.

"No osuustoiminta on ikddin kuin uudelleen herdnnyt tossa viime-
sen viidentoista vuoden aikana. Kylld niin ku osuustoiminnallisella
yritysmuodolla on nykypdiving imua... jasenet kdyttdd ylinti valtaa.”
(Haastateltu esimies) ja "No siind on jotain sellasta vanhaa ja kun-
nioitettavavaa ja jotain sellasta vaalittavaa... pehmeitd arvoja...j oka ei
tietysti oo ihan titd pdivdd, valitettavasti vaan. Md oon kasvanut tihdin
ndind vuosina, tdd on ihan tunnearvo.” (Haastateltu esimies)

Laurinkarin (2004, 26) mukaan osuustoiminta on Suomessa-
kin osoittanut olevansa menestyvi yritysmuoto. Menestyneim-
pid osuustoiminnallisia ryhmi;'i ovat Osuuspankkiryhm:’i seki
vihittdiskaupassa toimiva S-ryhmi (Skurnik 2006, 30-31).

Osuuskunnan seki osuuspankin arvoista ja periaatteista kes-
kusteltaessa, nousi jokaisessa haastattelussa ilmi se, etti pankit
ovat jisentensi omistamia,

"Tddhdn on meilli tamd ettd ndd on jasenten omistamia. Me ei
omisteta titd pankkia niinku millddn tavalla ite...jasenet omistaa tin
pankin. Aina pitid kaikissa tekemisissi muistaa se... et se on varmaan
se kaikista tdrkein.” (Haastateltu esimies)

Arvoja ja periaatteita nimettiin useita. Erds haastateltu esi-
mies nimesi arvot seuraavalla tapaa: "Toki rehellisyys kuuluu auto-
maattisesti niinku kaikille. .. joustavuutta, ibmislibeisyyttd, avoimuutta,
kanssaelimistd, luottamusta.” Osuuskunnat olivat jo 1800-luvulla
erityisen sitoutuneita rehellisyyteen, ja niiden toimintaa leima-
sivat hyvi laatu, rehelliset mitat ja kohtuulliset hinnat. ICA:n
vuoden 1995 kannanoton mukaan, "pankkiosuustoiminta on
hankkinut erinomaisen maineen ympiri maailmaa harjoitta-
mansa rehellisen litketoiminnan, etenkin korkopolitiikkansa
ansiosta.” (Pellervo-Seura Ry & Kuluttajaosuustoiminnan Liit-
to Ry 2002, 15.)

"Ja sitten tietysti myos se ettd ollaan itsendisii ja suomalaisia... ja
sitten kun tehdddn padtoksid niin niitten pitdisi olla tdmdn kotikunnan
eduksi, toiminnan kebittimiseksi ettd oman paikkakunnan kebittimi-
seks... ettd oma kyld kebittys. Sitten se vield kun me voidaan tehd tadlld
padtokset, meijin ei tarttee niitd keltddn kysyd... tavallaan aina pitds
olla néyrind [omistajajisenien subteen].” (Haastateltu esimies)

Haastatellut esimiehet pitivat siis tirkeini itsendisyyttd. Itse-
niisyyden ja riippumattomuuden periaate nousi esiin jokaisessa
haastattelussa. Tihin liitettiin usein toimiminen oman kunnan
kehittimiseksi. Tuominen et al. (2006, 390) mukaan toimimi-
nen paikaﬂisesti ja alueellisesti antaa osuuskuntien johtajille
mahdollisuuden vaikuttaa aktiivisesti yritystensd toimialueen
kehittymiseen ja menestymiseen. My6s suomalaisuustta pidet‘
tiin tirkeini. Sen mainittiin olevan muun muassa osuuspankin
kilpailuetu. OP-Pohjola-ryhmin vuoden 2006 vuosikertomuk-
sessa suomalaisuudesta sanotaan seuraavaa: "Osuustoiminnalli-
suus on selkei kilpailuetumme ja suomalaisuus siti tukeva vah-
vuutemme.” (OP-ryhmi 2007, 6)

Koulutuksen, oppimisen ja viestinnin tukemisen —periaate
nousi esiin jokaisessa haastattelussa. Haastateltavat kertoivat,
etti puitteet opiskelulle ovat hyvit. OP-Pohjola-ryhmi tukee
opiskelua kiitettivisti. "Henkilostélle on tarjolla monipuolisia
koulutus- ja kehitysmahdollisuuksia OP-Akatemiassa, omissa
tyéyhteiséissi seki tehtivikierron kautta koko ryhmisséi. Hen-
kiltasolla osaamisen kehittiminen perustuu kehityskeskus‘

”

teluissa laadittaviin kehityssuunnitelmiin.” (OP- ryhmi 2007,
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21)

Osuustoiminnan arvojen ja periaatteiden uskottiin nikyvin
ainakin jossain miirin jokaisen pankin toiminnassa. "Kyl se
[osuustoiminnan arvot ja periaatteet] niinku ndkyy... toisissa pankeissa
voimakkaammin kuin toisissa. Oikeestaan mitd pienempi osuuspankki
ja mitd enemmdn maalla se toimii ni siti voimakkaammin se nikyy...
kaupunkiosuuspankeissa se voi vihin hamdrtyd mutta kyl se lisnd on
kuitenkin.” (Haastateltu esimies)

Osuustoiminnan ja osuuskunnan ei nihty kovin paljon
poikkeavan muista yritysmuodoista. Moni esimies tosin tote-
si osuuskunnan olevan itsendisempi yritysmuoto. Tissi yh—
teydessi moni esimies huomautti, etti ei kyennyt vertaamaan
osuuskuntaa ja vaikkapa osakeyhtiotd konkreettisesti, koska
heilli oli kokemusta ainoastaan osuuspankissa tyéskentelystii.
Moni haastateltu esimies olikin pitk;'in linja osuuspankkﬂainen,
ja noussut niin sanotusti rivistd esimieheksi. Selkeimmin eron
osuustoiminnallisen organisaation ja muiden litketoiminnan
muotojen vililli kokivat henkilot, jotka olivat uransa aikana
tydskennelleet my6s muualla.

Haastatellut esimiehet olivat kuitenkin yksimieleisid siit4,
ettd osuuskunnan johtaminen eroaa jossain miirin esimerkiksi
osakeyhtién johtamisesta. Moni haastateltava vertasi tissi yh—
teydesséi osuuspankkia liikepankkiin’ Pohdittaessa osuuskun-
nan johtamista eris haastatelluista esimiehisti totesi: ”...mulla
on semmonen mututuntuma tullu ja tietysti koen sen itsekin ettd tuota
pankkialasta etti osuuspankin toimitusjohtajana oleminen taikka esi-
miestebtdvissd oleminen tai miksei toimihenkilondkin oleminen siind
mielessi eroaa huomattavastikin [verrattuna osakeyhtioon yritysmuoto-
na] koska meillihdn on kasvot. Toiseksi vois sanoa etti titihdn johtaa
kuin omaansa vihdn mustasukkaisestikin.”

Laakkonen & Laurinkarin (1995, 20) mukaan omistajuus
on yksi osuuskunnan muista yritysmuodoista erottava teki-
ji. Osuuskunnan omistajia ovat sen jisenet ja asiakkaat, jotka
omalta osaltaan vaikuttavat osuuskunnan piitdksentekoon ja
hallinnointiin.

Troberg (1998, 128) pitii demokraattisuutta tirkeini omi-
naisuutena osuustoiminnan piitdksenteossa. Tdmi tuli vah-
vasti ilmi myos haastatteluissa. Demokraattisuus onkin yksi
osuustoiminnallisuuteen ja OP Ryhméin rakenteeseen selkeisti
liittyvd ominaisuus. Holmstrém (1999, 406) muistuttaa demo-
kraattisen péiiitéksenteon olevan melko hidas ja kallis j;'irjestelmii.
Jussila (2007, 278) huomauttaa kuitenkin, etti demokraattinen
pfiéitéksentekorakenne ohjaa eri toimijat vuorovaikutukseen
seki keskusteluun, joﬂoin mukaan saadaan eri nikdkulmia use-
amman toimijan osallistuessa piitdksentekoon.

Haastateltavat olivat yksimielisii siitd, ettd osuuspankit ovat
itsendisempid verrattuna liikepankkeihin. Itseniisyydeﬂéi viitat-
tiin muun muassa vapauteen tehdi piicoksii. Eris haastateltu
esimies toteaa, "Koen etti osuuspankissa oleminen... ettd sielld voi
tehdd huomattavasti enemmdn padtoksii kuin jossakin muussa vas-
taavan kokoisessa pankissa.” Trobergin (1998, 121-122) mukaan
itsejohtoisuus on osuuskunnan erityisominaisuus, joka merkit-
see mahdollisuutta osallistua paitoksentekoon ja johtamiseen.
Itseniiisyys on yksi osuustoiminnan periaate, ja se viittaa sithen,
ettd jisenet hallitsevat osuuskuntia, ja ettd osuuskunnat ovat it-
sendisid ja omatoimisia (Pellervo Seura Ry & Suomen Kulutta-
jaosuustoiminnan Liitto Ry 2002, 5, 22).

Monen haastateltavan mielestid hallinto osuuskunnissa on
melko raskas. Hallinnollista porrasta pidettiin monimuotoise-
na. Haastatteluista nousi ilmi se, etti edustajistoon kaivattiin
enemmin vaihtuvuutta.

"Tédd on niin vanha. Tdd osuustoimintakuvio, tdd on hirveen moni-
muotonen organisaatio.. tissi on hirveen raskas hallinnointi. Eli meilld
on tdlli hetkelld, ollaan tosin muuttumassa, mutta nyt tilld hetkelld kor-
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kein padttivi elin on osuuskuntakokous, sen jilkeen on hallintoneuvosto
sitten on hallitus...eli kolme tdllasta...se on raskas...ei tdmméstd osake-
yhtidssi oo. Et tid on semmonen, tydllistdd hirveesti.” (Haastateltu
esimies) ja "Osuuskuntakokouksessahan on meidin jisenid ku mehdn
ollaan jisenten omistamia, joka on ylin padttavd elin ni nehin on maal-
likoita, ettd kerrotaan vaan ettd ndin on koska heiddn on varmasti tosi
vaikee ottaa kantaa asiasta mittid hirveen paljon ymmdrtimitti. Me
sitte jotka ollaan arjessa ja jottai ymmarretddn ollaan sit niinku sivussa,
alapuolella. Tad on mun mielestd liian monimutkanen hallitus. Sit tie-
tysti siell hallinnossa on ihmisid elikeikkddnsd asti ettd sekkii on tietys-
ti.. siind on puolensa mutta ettd vaibtuvuutta osittain ois hyvd varmaan
olla.” (Haastateltu esimies)

Yksimielisid oltiin siitd, etti osuuskunnan johtamistapaa ih-
misliheisempini verrattuna moniin muihin yritysmuotoihin.
Eris haastateltu esimies toteaa, "Kylld minusta on niin ku semmo-
nen pehmedmpi ja muut huomioivampi... tdmménen niin ku ibmisld-
heisempi johtamistapa on tidlla Osuuspankissa kun jossakin litkepan-
kissa.”

Osuuspankeissa painotetaan osallistuvaa johtamista (Tro-
berg 1998, 132), miki nousi vahvasti esiin myos haastatteluissa.
Trobergin (1998) mukaan osallistuva johtaminen tarkoittaa
sitd, ettd "..jisenille annetaan ja luodaan mahdollisuuksia osal-
listua yritysten toiminnan suunnitteluun ja yrityksen toimintoja
koskevaan piitoksentekoon.” Osuuspankeissa omistajajisenet
voivat osallistua pankin hallintoon ja paitcksentekoon. Ylintd
paitosvaltaa kiyttivitkin nimen omaan omistajajisenet osuus-
kunnan kokouksen tai edustajiston muodossa. Sen kautta jise-
nilld on vaikutusmahdollisuuksia, jotka ulottuvat hyvinvoinnin
ja alueellisen elinkeinoelimin edistimiseen. (OP-Pohjola-ryh-
mi 2007, 18)

Johtopaatokset

Timin tutkimuksen piitavoitteena oli ymmdrtdi, millainen
rooli vallalla on esimiestyOssd osuustoiminnallisessa organisaa-
tiossa. Piitavoitetta pyrittiin tulkitsemaan kirjallisuuden, OP
Ryhméin osuuspankkien esimiesasemassa olevien henkildiden
haastattelujen sekid muun dokumenttiaineiston avulla. Tutki-
mus on laadullinen tutkimus, jossa tutkimusmenetelmini kéy‘
tettiin teemahaastattelua. Tutkimusaineisto kerittiin haastatte-
lemalla kuutta osuuspankissa esimiesasemassa olevaa henkiloa.

Tutkimus osallistuu akateemiseen keskusteluun osuustoi-
minnallisesta johtamisesta (esim. Jussila 2007; Troberg 1998)
tuomalla esiin valtaa ja esimiehen Vallank:’iytén nikokulmaa.
Tutkimuksen tarkoituksena on tuoda uusia nikékulmia osuus-
toiminnallisesta j ohtamisesta kiiytiviiéin akateemiseen keskuste-
luun.

Tutkimuksen piiikysymykseksi miiriteltiin johdanto kap‘
paleessaz "Miki on esimiehen vallan rooli osuustoiminnallisessa
organisaatiossa?” Paitutkimuskysymysta lihestyttiin seuraavi-
en alakysymysten kautta:

1) Miti valta on, ja mitki ovat vallan lihteitd?

2) Millaisia johtajatyyppeji ja johtamismuotoja esiintyy?

3) Miten osuustoiminnan arvot ja periaatteet nikyvit johta-
misessa ja esimiestyOssd osuuspankissa?

Tutkimuksen perusteella voidaan osoittaa, ettd valta on osa
toimivaa esimiestyotd osuuskunnassa. Lisiksi voidaan todeta,
etti kohdeorganisaatioiden esimiehet tunnistavat omaavansa
valtaa, ja ettd he valtansa avulla ohjaavat organisaatiotaan kohti
sen paidmairid ja tavoitteita.

Tutkimuksessa tarkasteltiin valtaa esimiestyOssa. Tutkimuk-
sessa suurin osa haastatelluista esimichisti miiritteli vallan

eriinlaisena vaikuttamisena, jonka avulla asiat tulevat tehdyiksi
(esim. Pfeffer 1992; McCelland & Burnham 1995). Suurin osa
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haastateltavista oli sitd mielti, ettd valta kuuluu eittimitti joh-
tamiseen ja esimiestyéhén. Heidin mukaansa esimies ei voi toi-
mia ilman valtaa. Tarkedna pidettiin siti, ettd valtaa on osattava
kiyttai oikein, toisin sanoen vallan himoa ei pidi paistii val-
loilleen. Moni haastateltava nosti esiin my®6s vallan ja vastuun
keskiniisen merkityksen. Nihtiin, ettd valta ja vastuu kulkevat
kisi kidessa.

Haastatteluissa vallan lihteisti keskusteltaessa esiin nousi
etenkin palkitsemisvalta (French & Raven 1959) muun muassa
bonuspalkkauksen, kiitoksen ja muun huomioimisen muodos-
sa. Suurin osa haastatelluista oli siti mieltd, etti on tirkeis, etti
esimies huomioi hyvin onnistuneen suorituksen. Palkkioiden
ajateltiin kannustavan alaisia yhé parempiin suorituksiin, Moni
nimesi vallan lihteeksi my6s aseman. Legitiimii valtaa (esim.
French & Raven 1959; Morgan 1997) pidettiin hyvin ilmeiseni
vallan perustana. Sanktioita, uhkauksia ja muitakaan rangais-
tusvallan keinoja el juurikaan liitetty omaan esimiestyéhén.

Useat haastateltavat pitivit tirkedni sitd, ettd myos alaisil-
la on vaikutusmahdollisuuksia. Alaisilla nihtiin olevan vaiku-
tusmahdollisuuksia muun muassa kokouksissa ja palavereissa.
Moni haastateltava oli sitd mieltd, etti my0s alaisilla on valtaa.
Alaisten vallan he nikivit tulevan esimerkiksi valtuuksien kaut-
ta. Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, etti esimiehet
haluavat omalta osaltaan tukea alaisten vaikuttamismahdolli-
suuksia, ja pyrkivéit nostamaan alaisten ideoita aktiivisesti esiin.
Toisaalta kaikki esimiehet eivit pitineet vaikeana mydskiin
antaa suoria kiskyji tai maariyksii. Ensisijaisena keinona saada
asiat tehdyiksi, ei kuitenkaan pidetty kiskyttimistd , vaan ih-
misten omaa oivallusta asioista.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd johtamistyylit
osuuspankissa omaavat piirteiti demokraattisesta johtamisesta.
Tutkimukseen osallistuneissa esimiehissi oli my0s havaittavis-
sa valtuuttavan ja vuorovaikutuksellisen johtamisen piirteiti.
Moni tutkimukseen osallistuneista esimichisti painotti my0s
haasteiden asettamista tyon mielekkyyden yﬂéipitimiseksi ja li-
sidmiseksi. Tutkimuksen perusteella voidaan myos todeta, ettd
valtaa ja vaikutusmahdollisuuksia on OP Ryhmin Osuuspan-
keissa niin esimiehilli kuin alaisillakin, Vaikuttamaan alaiset
pidsivit muun muassa palavereissa ja erilaisissa kokouksissa.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd osuustoiminta
voidaan nihdi menestyvini yritysmuotona vielid nykyiinkin.
Haastateltavat painottivat myds sitd, ettd osuuspankit ovat ja-
senten omistamia. Heidin mukaansa timi on seikka, joka tulee
muistaa kaikessa tekemisessi.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettid koulutuksen,
oppimisen ja viestinnin tukemisen -periaate toteutuu hyvin
osuuspankeissa. Jokainen haastateltava kiitti OP‘Pohjola—ryh—
miin aktiivisesta opiskelun tukemisesta, ja liki jokainen haasta-
teltava oli saanut koulutusta osuuspankkiaikanaan. Haastatel-
lut painottivat kuitenkin my6s omaa aktiivisuutta opiskelussa.

Itsenéiisyyden ja riippumattomuuden periaate painottui tut-
kimuksessa. Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd
osuuspankit ovat liikepankkeja itsendisempi. Haastatellut
painottivat muun muassa sitd, ettd Osuuspankissa he padttavit
itse, mihin varoja suunnataan ja millaista toimintaa tuetaan.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd demokraatti-
nen paitoksenteko liittyy vahvasti osuustoimintaan ja osuus-

ankkeihin. Demokraattisuus nikyy muun muassa jisenten
mahdollisuutena vaikuttaa osuuskunnan hallintoon ja piicok-
siin, mutta myos paitoksenteon hitautena. Haastatellut ottivat
kantaa my0s Osuuspankkien hallintoon. Osuuskunnan hallin-
non ajateltiin olevan melko raskas. Myés edustajistoon kaivat-
tiin lisii vaihtuvuutta.

Tutkimus tukee Juutin (1999, 161) nikemysti siitd, etti esi-
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miehet arvioivat usein alaistensa suorituksia, ja palkitsevat heiti
timin perusteella. Kuten Juutikin (1999, 160) mainitsee, palk-
kiot toimivat alaisten kannustimina. Tutkimuksen perusteella
voidaan olettaa, ettd rangaistusvallan tai pakottavan vallan kei-
noja ei juurikaan esiinny osuuspankissa. Kuten Bartolomé &
Laurent (1986, 78) toteavat, esimiehet ymmirtivit usein, ettd
heidin valtansa riippuu alaisten kuuliaisuudesta ennemmin
kuin sanktioista ja uhkauksista.

Titd tutkimusta voidaan pitdd yhteneviiseni Nahavandin
(2000, 77) seki McCelland & Burnhamin (1995, 126) nike-
mykseen siitd, etti esimies tarvitsee valtaa voidakseen ohjata
alaisiaan saavuttamaan piimairiiin seki Kanterin (1979, 320)
nikemystéi siitd, etti valtansa avulla esimies vie organisaatio-
ta kohti sen tavoitteita. Tutkimuksessa haastatellut esimiehet
nikivit kiyttivinsi valtaa ohjaamalla alaisten tydsuorituksia,
mika tukee Juutin (1999, 160) nikemysti asiasta.

Téamin tutkimuksen perusteella OP-Pohjola-ryhmin osuus-
pankkien esimiehissi voidaan havaita Rautavaaran (1973, 88-
89) seki Hokkanen & Strémbergin (2003, 105) demokraattisen
johtamisen piirteiti. Demokraattiselle johtamiselle tyypllhsestl
tutkimuksessa ilmeni, etti vaikutusmahdollisuuksia on niin esi-
miehelld kuin alaisillakin, tyontekijit saavat osallistua pditok-
sentekoon ja ilmapiiri on luottamuksellinen. Tutkimuksessa
esiin nousseet palkitsemisenmuodot vaikutustapoina viittaavat
Palmer & Hardyn (2006, 237) vuorovaikutukselliseen johtami-
seen, jossa odotuksena on alaisten laskennallinen mukautumi-
nen toivottuun kiyttiytymiseen palkkioiden saamiseksi. Toi-
saalta valtuuttavan johtamisen puolesta puhuvat tutkimuksessa
esiin nousseet valtuudet, joita myonnetiin OP Ryhmin osuus-
pankeissa tyontekijéille. Valtuuttava kiyttiytyminen painottaa
Palmer & Hardyn (2006, 237) mukaan nimen omaan alaisten
valtuutusta, neuvoa-antavaa kiyttiytymisti seki jokaisen omaa
vaikutusmahdollisuutta ja omistajuutta.

Osuustoiminnan arvojen ja periaatteiden nihtiin tutkimuk-
sessa nikyvéin OP Ryhmin osuuspankkien toiminnassa. Pel-
lervo-Seura Ry & Kuluttajaosuustoiminnan Liitto ry:n (2002,
5, 22) mukaan itseniisyyden ja riippumattomuuden periaate
merkitsee siti, ettd osuuskunnat ovat omatoimisia ja itsenisii.
Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd timi osuustoi-
minnan periaate toteutuu hyvin Osuuspankeissa.

Tutkimus tukee Trobergin (1998, 121-122) nikemysti it-
sejohtoisuuden merkityksesti osuustoiminnalle. OP—Pohjo‘
la‘ryhm;'isséi osuuspankkien omistajajiseniﬂi on mahdollista
osallistua paitoksentekoon. Muun muassa edustajisto koostuu
omistajajisenisti. Tutkimus vahvistaa myds Tobergin (1998,
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129) ja Holmstrémin (1999, 406) ajatusta siitd, ettd osuuskun-
nan paitoksentekoa voidaan pitid jossain miirin hitaana.

Valtaan ja vallankiyttd6n liitetdan helposti diktatuurimainen
kiyttiytyminen, kiskytys ja jopa rangaistusten kiytts. Tallai-
set mielikuvat vallasta ovat osaltaan vaikuttaneet vallan arkaan
luonteeseen ja joskin negatiiviseen maineeseen jopa nyky—yh—
teiskunnassa. Valtaan voidaan toki liittdi edelli mainitut sei-
kat, ja valta viirissi kisissi, kuten historiakin on osoittanut, voi
aiheuttaa suurta vahinkoa.

Valta kuuluu kuitenkin eittimitti johtamiseen ja esimiestyd-
hon. Ilman valtaa, esimies ei voi ohjata alaisiaan kohti tavoit-
teita. Johtaminen ilman valtaa aiheuttaa helposti pomottelua
seki johtaa siihen, ettd joku kaappaa vallan sattumanvaraisesti.
Niin ollen on tirkeii, etti esimies pystyy ottamaan vastuun ja
ymmartii vallan merkityksen ty6ssiin. Valtansa avulla esimies
johtaa organisaatiota ja vie sitd kohti tavoitteita.

Esimiesten tulisi pyrkii tiedostamaan oma valtansa ja val-
lan luonne. Esimerkiksi liian autoritiirinen johtaminen johtaa
usein pakonomaiseen tottelevaisuuteen, ja toisaalta liian peh—
mea johtamistyyli, jossa esimiehelli ei ole juurikaan valtaa, ei
tuota hyvii tuloksia. On organisaation edun mukaista, etti esi-
mies kykenee kiyttimaiin valtaansa rakentavalla tavalla.

Valtansa avulla esimies voi motivoida alaisiaan parempaan
suoritukseen. Palkitseminen oikeassa tilanteessa ja oikeaan ai-
kaan motivoi varmasti enemman kuin rangaistukset ja moitteet.
Mikili esimies ymmartad vallan merkityksen tyOssddn, ja kyke—
nee kéiyttéimiiéin valtaansa siten, etti alaiset ovat motivoituneita
ty6honsd, on yritykselld hyvit mahdollisuudet menestyi.

Tutkimus tarkasteli esimiehen vallan merkitystéi osuus-
toimintakontekstissa. Tutkimustuloksia yleistettiesséi tulisi
huomioida laadullisen tapaustutkimusmenetelmin yleistetti-
vyydelle asettamat rajoitteet. Tutkimuksen tutkimusotosta voi-
daan pitdi pienehkdni, mutta suurempaa otoskokoa ei pidetty
tarpeellisena, koska nikokulmat valtaan ja vallan esiintymiseen
organisaatioissa toistuivat hyvin samankaltaisina jokaisessa
haastattelussa. Tall6in voitiin puhua aineiston kylliintymises-
ti. Yleistettidvyyteen on kuitenkin pyritty kuvaamalla tutkimus
tarkasti. (Hirsjirvi et al. 2007, 176-177.)

Valtaan liittyvissi tutkimuksissa yhteni tyypilliseni piirteend
voidaan pitii poikkitieteellisyytti. Valtaan liittyvia teoreettista
aineistoa l6ytyykin monilta eri tieteenaloilta. Titd tutkimusai-
neistoa voidaan pitdi melko rikkaana, koska haastateltavat toi-
mivat eri Osuuspankeissa. Haastateltavien tyonimikkeet myos
vaihtelivat, mutta jokaisen toimenkuvaan kuului henkiléstohal-
linto ja kullakin oli vastuullaan joukko alaisia.
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. Kertoisitko hieman itsestasi, lahihistoriastasi ja suhteestasi Osuuspankkiin?
. Miten kuvailisit itseasi esimiehena?

. Miten kuvailisit johtamisperiaatteitasi?

. Mita vadlineita naet, ettd esimiehelld on alaisten toiminnan ohjaamiseksi

haluttuun suuntaan?

. Millaisia vaikutusmahdollisuuksia ndet organisaatiossanne?

. Liittyyko valta mielestasi esimiestyéhon?

. Voisitko nimeta vallan ahteitd?

. Millaisia valtarakenteita ndet organisaatiosiassanne?

. Eroaako osuustoiminnallinen organisaatio mielestasi muista yritysmuodoista

johtamisen ja esimiestoiminnan nakokulmasta? Miten?

10. Nakyvatko osuustoiminnan arvot ja periaatteet johtamisessa ja

esimiesty0ssa osuuspankissa?

11. Tuleeko mieleesi vield jotain aiheeseen liittyvaa asiaa, jonka haluat tuoda

ilmi, mutta jota emme ole vield kasitelleet?
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