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1 JOHDANTO

Tydeldma on viime vuosikymmenind muuttunut rajusti. Tatd muutosta voidaan
luonnehtia siten, ettd toimintakeskeisestd tyokulttuurista on siirrytty
merkityskeskeiseen eli tietoperustaiseen tyokulttuuriin. Tietoperustaisessa
tyokulttuurissa viestintd ndhdaan tekemisen perustasona, mika nékyy niin tyon
luonteessa, tydyhteison toiminnassa kuin osaamisen ja asiantuntijuuden
arvioinnissa. Tyon tuloksena ei talloin endd synny pelkastddn yksittaisia
tuotteita tai suorituksia, vaan erikoistuneita ratkaisumalleja. Tietoperustaisessa
tyokulttuurissa tyotehtavat liittyvétkin selkedmmin juuri vuorovaikutukseen ja
yhteiseen asiantuntijuuteen. (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 27-28.)
Tietoperustainen tyd ymmarretadn yleensa itseohjautuvaksi asiantuntijatyoksi.
Tyon itseohjautuvuus ei ole silti poistanut hierarkkisia rakenteita
organisaatioista, vaan tydnjohdolliset asemat ovat pikemminkin lisdantyneet.
(Blom, Melin & Pyo6ria 2001, 55-59.) Tietoperustaiseen tyokulttuuriin
siirtyminen on néin ollen asettanut johtamiselle aivan uudenlaisia haasteita:
dynaamisessa toimintaympéristdssa menestymiseen ei riitd pelkka asioiden
hallinta (management) ja ihmisten johtaminen (leadership), vaan tarvitaan
my6s kykyad johtaa organisaation muutoksia, kehittymistd ja uudistumista
(Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 28).

Menestyvéssa tietoperustaisessa organisaatiossa tarvitaan seka asiantuntijoiden
erityisosaamista ettéd ihmisten johtamista (Ristikangas, Aaltonen & Pitkénen
2008, 18). Asiantuntijoiden tehtdvana organisaatioissa on osallistua uuden
tiedon ja osaamisen luomiseen sekd jakamiseen. Asiantuntijan tietotaitoa
tarvitaan, kun yleinen osaaminen ei riitd ratkaisemaan ongelmaa tai
nayttdmaan suuntaa eteenpdin. Asiantuntijuus ei kuitenkaan ilmene
muodollisessa asemassa, vaan merkitysten luomisessa ja niiden taitavassa
ilmaisemisessa. (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 27-28; Ristikangas,
Aaltonen & Pitkanen 2008, 85-86.) Esimiestehtavdn ydin organisaatioissa
muodostuu asiantuntijuutta laajempien kokonaisuuksien hallinnasta, ihmisten
johtamisesta, tulevaisuuteen katsomisesta ja siitd huolehtimisesta, etta tiimi ja

organisaatio pystyvét toteuttamaan perustehtavéansa (Ristikangas, Aaltonen &



Pitk&dnen 2008, 109). Esimiestyd on vuorovaikutusta tyontekijoiden kanssa: se
on visioiden ja tavoitteiden asettamista yksilGille ja tiimeille, niiden
toteutumisen seuraamista, yhteisten palaverien pitamistda  ja
kehityskeskusteluiden  jarjestamistd. My0s palautteen antaminen ja
vastaanottaminen, henkildihin liittyvien ongelmatilanteiden selvittdminen,
hankalien tunteiden vastaanottaminen ja hyvana esimerkkina toimiminen ovat
esimiestehtavan kulmakivid. (Ristikangas, Aaltonen & Pitk&dnen 2008, 119.)
Toisin sanoen esimiehen tydsséa on kyse siitd, miten esimies saattaa liike-
elaman vaatimukset ja ihmisten kanssa toimimiseen liittyvat sosiaaliset
odotukset yhteen (Puro 2002, 16).

Yh& useammin esimiehen ja asiantuntijan tyénkuvaa on kuitenkin haastavaa
erottaa toisistaan, silla monissa organisaatioissa esimies osallistuu
esimiestehtaviensa ohella myds asiantuntijatyéhén vertaisena kollegana
(Ristikangas, Aaltonen & Pitkdnen 2008, 21). Ristikangas, Aaltonen ja
Pitkdnen (2008, 21) kuvaavat tata esimiehen tyonkuvan muutosta sanoin:
“Kollegoista heiddt erottaa ldhinnd siitd, ettd he ovat tyonsa liséksi saaneet
Jjoukon alaisia.” Perinteinen kasitys esimiehen tyonkuvasta ja roolista ovat siis
murroksessa, kun esimiehen tyonkuvaan ei sisdlly endé pelkéastdan esimiehen
tehtdvid. Tdma muutos heijastuu myos esimies-alaissuhteisiin: aikaisemmin
hierarkkisena nahty esimies-alaissuhde on nyt lahempana suhdetta, jossa

yhdistyy elementteja seka hierarkkisuudesta etta tasavertaisuudesta.

Olennainen kysymys onkin, millainen on esimies-alaissuhde, kun esimies on
samanaikaisesti seka esimiesasemassa ettd vertainen tyétoveri ja asiantuntija?
Enta millainen on esimiehen rooli téllaisissa suhteissa ja millaisia odotuksia
heihin kohdistuu? llmeneekd ndissa suhteissa enemman jannitteitd perinteisiin
esimies-alaissuhteisiin  verrattuna? Tuoko tallainen asetelma mukanaan
erityisia johtamiseen liittyvia haasteita? Téssa tutkielmassa pyritdédn antamaan
vastauksia néihin kysymyksiin. Tutkielman tavoitteena on selvittdd esimiesten
kokemuksia esimiehen ja vertaisen tyontekijan roolien yhdistdmisestd seka
vuorovaikutussuhteista alaistensa kanssa. Lisdksi tutkielmassa tarkastellaan,

millaisia dialektisia jannitteitd esimies-alaissuhteisiin liittyy, kun esimies on



sekd esimiesasemassa ettd vertainen tyotoveri. Suhteen jannitteisyyttd

tarkastellaan esimiesten kokemusten kautta.

Tutkielman teoreettinen n&kokulma on relationaalinen dialektiikka, jonka
mukaan ihmisten valiset suhteet perustuvat jannitteisyyteen. Nakokulman
mukaan jannitteet ovat suhteeseen vaikuttavia voimia, jotka liittyvét kaikkien
vuorovaikutussuhteiden  perusolemukseen. Ne muodostuvat toisensa
poissulkevista dynaamista vastakohdista ja ovat aina yhtaaikaisesti l4sna
olevia. (Baxter & Montgomery 1996, 3-10.) Dialektisen nakdkulman mukaan
jannitteet ovat seké suhteen sisdisia ettd ympariston kanssa vuorovaikutuksessa
syntyvié. Suhteen sisdiset jannitteet ovat luontaisia ja suhteeseen kuuluvia, kun
taas ulkoiset jannitteet liittyvat yhteiskunnan tapoihin ja sosiaalisiin normeihin
mukautumiseen. (Baxter 1993, 142-144.) Tassé tutkielmassa keskitytdan

suhteen sisdisiin jannitteisiin.

Tutkielmaa varten haastateltiin yhdeksad er&&ssd kaupunkiorganisaatiossa
tyoskentelevdd johtajaa ja esimiestd. Haastateltavat toimivat seké
esimiesasemassa ettd tekivét osittain samoja tyotehtdvia kuin alaisensakin.
Kaikilla haastateltavilla oli kokemuksia esimiehen ja vertaisen tyontekijan ja
asiantuntijan roolien yhdistamisestd. He tydskentelivat kaupunkiorganisaation
eri palvelusektoreilla, kuten sosiaali- ja terveyspalveluissa, liikunta- ja
nuorisopalveluissa sekd Kirjastopalveluissa. Suurin 0sa haastateltavista
tyoskenteli asiantuntijayksikossa. Haastattelut olivat puolistrukturoituja
teemahaastatteluja. Haastattelutilanteissa  kasiteltavat teemat liittyivat
haastateltavien kokemuksiin esimiehen roolistaan, vuorovaikutussuhteista
alaistensa kanssa, ndissd suhteissa olevista jannitteistd ja johtamistyosta.

Aineiston analyysi tapahtui laadullisesti teemoitellen ja koodaten.

Puheviestinnan tutkimuksen alalla tutkielman aihe sijoittuu johtamisviestinnan
tutkimuskentélle interpersonaalisen viestinnan tasolle. Johtamisviestinta
ymmarretddn tassd tyossa Northousen (2007, 3) maéaaritelmén mukaisesti
esimiehen ja alaisen véliseksi vuorovaikutusprosessiksi, jossa pyritadn
vaikuttamaan toiseen osapuoleen ja sitd kautta saavuttamaan yhteisia

tavoitteita. Johtamisen ja esimiesty0n seka johtajan ja esimiehen kasitteita



kéytetddn tdssé tydssa synonyymeind. Esimiestydn suhde johtajuuteen onkin
selked, silla usein esimies on alaistensa pééasiallinen johtaja (Ristikangas,
Aaltonen & Pitk&nen 2008, 109).

Tutkielmani  tulokset tarjoavat uusia nékékulmia organisaatioiden
johtamisviestinnan kehittdmiseen. Tutkielman tuloksia voidaan hyddyntaa
kéytdnndssa esimerkiksi esimiesten perehdyttdmisohjelmien laatimisessa ja
tyonohjauksen kehittdmisessé. Tutkielmani myds tuottaa ajankohtaista tietoa
siitd, millaisia haasteita esimies-alaissuhteeseen liittyy, kun esimies on seké
esimiesasemassa etta vertainen tyotoveri ja asiantuntija. Lisdksi tutkielmani
tulokset tuottavat uutta tietoa tydyhteiséjen vuorovaikutussuhteista ja niiden
relationaalisesta dialektiikasta.



2 TUTKIELMAN TEOREETTINEN TAUSTA JA
KESKEISET KASITTEET

Tutkielmani teoreettinen tausta sijoittuu johtamisviestinndn tutkimuskentélle
interpersonaalisen  viestinnadn tasolle. T&ssd luvussa esitellddn naista
lahtokohdista késin johtamisviestinnan tutkimustraditioita seké relationaalisen
dialektiikan nakokulmaa interpersonaalisiin suhteisiin. Tama luku jakautuu
siten, ettd alaluvussa 2.1 tarkastellaan, miten esimiehen ja alaisen valinen
vuorovaikutussuhde  ymmadrretddn  johtamisen eri  lahestymistavoissa.
Alaluvussa 2.2 taas esitellddn relationaalisen dialektiikan teoreettinen
viitekehys seké siihen liittyvat keskeisimmat késitteet. Lopuksi alaluvussa 2.3
kootaan yhteen aiempaa relationaalisen dialektiikan nakokulmasta tehtya

tyoyhteisdjen vuorovaikutussuhteiden tutkimusta.

2.1 Johtamisviestinnan tutkimustraditiot

Johtamisviestintda nahdaén t&ssd tyossd esimiehen ja alaisen valiseksi
vuorovaikutusprosessiksi, jossa pyritddn vaikuttamaan toiseen osapuoleen ja
sitd kautta saavuttamaan yhteisid tavoitteita (Northouse 2007, 3).
Johtamisviestintd voidaan siis méaritella johtamisen tutkimusalueeksi, jossa
korostetaan viestinndn merkitystd johtamisessa (Barge 1994, 56). Téassa
luvussa kasittelen johtamisviestinnan tutkimustraditioita sen pohjalta, miten
esimiehen ja alaisen vélinen vuorovaikutussuhde ymmarretadan johtamisen eri
lahestymistavoissa.  Liséksi esittelen, millaisiin  ilmidihin  aiemmassa

johtamisen tutkimuksessa on keskitytty.

Varhaisimpia johtamisen teorioita ovat piirreteoriat, joiden mukaan
tietynlaiset  synnynndiset fysiologiset ja psykologiset ominaisuudet
maéaérittelevat yksilon johtamispotentiaalin. Tallaisia ominaisuuksia ovat niin
yksilon kyky hallita konflikteja, pitdé suullisia esitelmié ja ratkaista ongelmia

kuin yksilon alykkyys, sosiaalisuus ja motivoituneisuuskin. (Hackman &



Johnson 2009, 73-75.) Piirreteorioiden mukaan mahtava esimies kykenee
johtamaan ketd tahansa menestyksekkaasti eikda johdettavilla ndhda olevan
merkittdvad roolia johtamisessa (Sias 2009, 22). Johtaminen ymmarretdan

piirreteorioissa siis varsin yksisuuntaisena vaikuttamisena.

Behavioristiset lahestymistavat ja johtamistyyleihin liittyvat teoriat taas
keskittyvat esimiehen kayttaytymiseen. Né&iden nakokulmien mukaan
johtaminen on opittavissa oleva taito eik& synnynndinen ominaisuus, kuten
piirreteorioissa. Behavioristisissa lahestymistavoissa ja johtamistyyleihin
keskittyneissa ~ teorioissa  ollaan  kiinnostuneita  siitd,  millainen
johtamiskayttaytyminen on tehokasta. (Northouse 2007, 69.) Johtamistyyleja
on jaoteltu esimerkiksi autoritddriseen, demokraattiseen ja laissez faire -
tyyleihin sek& johtamisviestinnan tehtavékeskeisyyden ja suhdekeskeisyyden
mukaan (Hackman & Johnson 2009, 43, 51). Tilannejohtamisen eli
kontingenssijohtamisen  mukaan taas  johtamistyyli on  sidoksissa
johtamistilanteeseen: oikeanlaisen johtamistyylin nahddan téssa ndkokulmassa
riippuvan esimerkiksi toimialasta, tyotehtdvasta ja organisaatiorakenteesta.
(Hackman & Johnson 2009, 77; Northouse 2007, 91.) Naissa
lahestymistavoissa my6s  johdettavat eli alaiset néhdadn  osana
johtamisprosessia. Silti suhteen tehokkuuden ja toimivuuden ndhd&éan olevan
ainoastaan esimiehen vastuulla, silld johtamisessa onnistumisen ajatellaan
riippuvan siitd, miten hyvin esimies osaa soveltaa eri johtamistyyleja kunkin

alaisen johtamiseen. (Sias 2009, 22.)

Johtamisviestintdd on my0ds tutkittu paljon taitojen ja kompetenssien
nakokulmasta. Taitondkdkulmat keskittyvat kuvaamaan millaista johtamis- ja
viestintdosaamista esimiehet tarvitsevat voidakseen johtaa tehokkaasti.
Né&kokulman mukaan tietyt taidot ovat opittavissa ja kehitettavissg, vaikkakin
yksilon persoonallisuudella on myds ratkaiseva osa johtamisen onnistumisessa.
(Mumford, Zaccaro, Connelly & Marks 2000, 156; Northouse 2007, 39.)
Taitondkokulman mukaisissa mallinnuksissa johtamisosaaminen mééritell&dan
kyvyksi ratkaista monimutkaisia ongelmia sek& kyvyksi arvioida sosiaalisia
tilanteita (Mumford, Zaccaro, Connelly & Marks 2000, 156). Taitoja on myds

jaoteltu kognitiivisiin, interpersonaalisiin, liiketaloudellisiin ja strategisiin



taitoihin (Mumford, Campion & Morgeson 2007, 156-157). Rouhiainen-
Neunh&usererin (2009, 24) vaitoskirjatutkimuksen mukaan taitonakékulma tuo
esiin johtamistyon interpersonaalisen ulottuvuuden, joskin interpersonaaliset
taidot maéaritelld&n jokseenkin kapea-alaisesti ja ne erotetaan esimerkiksi
liiketaloudellisista ja strategisista taidoista. Taitondkokulmat eivat mydskéaéan
ota kantaa siihen, millaista esimiehen ja alaisen valinen vuorovaikutus on

luonteeltaan (Rouhiainen-Neunhduserer 2009, 24-25).

Relationaalinen nakdkulma eroaa muista edellé kasitellyisté lahestymistavoista
siten, ettd nakokulmassa keskitytddn esimiehen ja alaisen valiseen
vuorovaikutussuhteeseen ja siihen, millaista vuorovaikutusta esimiehelld on
alaistensa kanssa, miten suhde kehittyy ja millaisia vaikutuksia silla on
organisatoriseen tehokkuuteen (Hackman & Johnson 2009, 72). Tassa
tutkielmassa  johtamisviestintad  tarkastellaan  juuri  relationaalisesta

nakokulmasta.

Toistaiseksi ainoa teoria, jossa johtaminen maaritellddn juuri esimiehen ja
alaisen véliseksi vuorovaikutukseksi, on esimies-alaissuhteen vaihdantateoria
eli LMX-teoria (leader-member exchange theory) (Northouse 2007, 151).
LMX-teoriassa keskidssé on esimiehen ja alaisen valinen dyadi (Graen & Uhl-
Bien 1995, 225). LMX muotoutui tutkimustulosten pohjalta, jotka osoittivat,
etteivat esimiehen ja alaisen valiset suhteet olekaan samanlaisia, vaan erillisia
ja yksilollisida dyadeja (Ks. Dansereau, Graen & Haga 1975). Teoriassa
pyritddn haivyttdmaan perinteistd hierarkiaa esimiehen ja alaisen Vvélilla.
Teorian mukaan onnistunut johtamisprosessi edellyttdd korkealaatuista
esimienen ja alaisen vdlista vaihdantasuhdetta, joka perustuu
vastavuoroisuuteen,  sitoutumiseen, molemminpuoliseen luottamukseen,
kunnioitukseen ja yhteisten tavoitteiden eteen ponnisteluun. Esimiehen ja
alaisen valinen vaihdantasuhde esitelldan kuviossa 1 seuraavalla sivulla. LMX-
teoria kannustaakin esimiehid luomaan Kkorkealaatuisia ja laheisia
vaihdantasuhteita kaikkien alaistensa kanssa. (Graen & Uhl-Bien 1995, 225,
229-233.)



Vaihdantasuhde

Kuvio 1 Esimiehen ja alaisen vélinen vaihdantasuhde (Graen & Uhl-Bien 1995, 221)

LMX on ensimmadinen teoria, jossa myos alaisella on aktiivinen rooli
esimiehen ja alaisen valisessé vuorovaikutussuhteessa. Johtaminen nédhdaankin
prosessina, johon sek& esimies ettd alainen vaikuttavat vastavuoroisesti. LMX-
teorialla on siis keskeinen osa siing, ettd johtamisviestinnan tutkimuksen fokus
on siirtynyt johtajakeskeisyydestd kohti esimies-alaissuhteen tutkimista.
(Northouse 2007, 151; Sias 2009, 23.) LMX ei kuitenkaan onnistu selittdmaan,
miten vaihdantasuhteet kehittyvat korkealaatuisiksi tai kuinka luottamus
rakentuu néissé suhteissa (Northouse 2007, 161).  Esimies-alaissuhteiden
kehittymista onkin jokseenkin ongelmallista tarkastella vaihemallien kautta:
esimies-alaissuhteiden kehityskaarelle tuskin voidaan asettaa samanlaisia
tavoitteita kuin esimerkiksi parisuhteille, joiden toivotaan kehittyvan
ihastumisesta vakavaksi suhteeksi ja jopa eldmanpituiseksi liitoksi. Ei voida
myoskadn olettaa, ettd kaikki esimies-alaissuhteet Kkehittyisivdt samojen
vaiheiden kautta. Téastd johtuen esimies-alaissuhteita onkin huomattavasti
mielekkaampéa tarkastella relationaalisen dialektiikan avulla, joka ottaa

huomioon, etté laheisyyden ja etéisyyden maaré vaihtelee eri suhteissa.

Fairhurstin (2001, 381-387) mukaan johtamisviestinndn tutkimuskentt&a
voidaan luonnehtia siten, ettd se on jakautunut vahvasti kahteen eri
tutkimustraditioon: yksilé eli johtajakeskeisiin lahestymistapoihin sek&
systeemi- ja merkityskeskeisiin  lahestymistapoihin.  Yksilokeskeisissa

lahestymistavoissa keskidssé on johtaja ja johtaminen ndhdaan yksisuuntaisena



transmissiona tai monologina, kun taas systeemikeskeisissé lahestymistavoissa
johtamisviestintd nahdaan esimiehen ja alaisen valisend dialogina, jossa
merkityskeskeisyys korostuu. Yksilokeskeisissa l&hestymistavoissa
tutkimuksen keskidssd ovat yksilon kognitiot ja merkityskategoriat.
Lahestymistavan juuret ovat vahvasti psykologian tutkimusperinteessd ja
esimerkiksi piirreteoriat kumpuavatkin juuri tastd tutkimusperinteestéa.
Systeemi- ja merkityskeskeisissé ldhestymistavoissa taas ollaan kiinnostuneita
keskustelukaytanteistd  sekd kulttuurisista  merkityksenantoprosesseista.
Merkityskeskeiset ldhestymistavat Kiinnittyvat tulkinnallisiin paradigmoihin,

yksilokeskeiset lahestymistavat taas positivismiin. (Fairhurst 2001, 381-387.)

Fairhurstin  ndkemys johtamisviestinndn tutkimuskentdstd antaa varsin
kiintoisan viitekehyksen johtamisviestinnan tutkimustraditioiden tarkasteluun,
silla relationaalista nakokulmaa lukuun ottamatta johtamisviestinnan
tutkimuskentédn perinteiset j&sennykset tarjoavat varsin johtajakeskeisen
lapileikkauksen johtamisviestintdan. Rouhiainen-Neunh&usererin (2009, 23)
mukaan positivistinen tutkimussuuntaus on ollut vallitseva suuntaus
johtamisviestinnan kentalla, misté johtuen johtajakeskeista tutkimusta on tehty
paljon. Tama saattaa my0s selittad sen, miksi johtamisviestintéé ei ole tutkittu
paljoa vuorovaikutussuhteen ndkokulmasta. Voidaan my0s todeta, ettd
funktionaaliset ja organisaation toiminnan tehokkuuteen tahtaavat nakokulmat
ovat olleet hyvin korostuneita esimies-alaissuhteiden tutkimuksessa.
Tutkimusaiheina ovat esimerkiksi olleet johtamisen yhteys alaisen
tuloksellisuuteen, tuottavuuteen, ty6hon sitoutumiseen ja tydsuoritukseen (Sias
2009, 20-21; Zorn 1995, 123-125). My0s esimies-alaissuhteen kehittymista,
laatua, siihen liittyvia valta-asetelmia ja vaikuttamista seké tiedon kulkua on
tutkittu (Sias 2009, 20). Sen sijaan perustason tutkimusta esimies-

alaissuhteesta vuorovaikutussuhteen ndkokulmasta on tehty verrattain vahan.
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2.2 Relationaalisen dialektiikan nakokulma interpersonaalisiin
suhteisiin

Interpersonaalinen  suhde madaritelldd&n  puheviestinndn  Kirjallisuudessa
suhteeksi, jossa kaksi ihmistd on jatkuvassa vuorovaikutuksessa toistensa
kanssa ja jossa suhteen molemmat osapuolet voivat vaikuttaa toisiinsa.
Mééarittelyn mukaan suhteen osapuolilla on oltava myds ainutlaatuisia
vuorovaikutusmalleja. Talla tarkoitetaan, etteivat suhteen osapuolet ole
helposti korvattavissa. (Guerrero, Andersen & Afifi 2007, 6.)

Interpersonaalisia suhteita voidaan luokitella eri tavoin esimerkiksi suhteen
laheisyyden tai vapaaehtoisuuden asteen perusteella. Laheisille ihmissuhteille
(engl. close relationship, intimate relationship) on tyypillistd suhteen
pitkakestoisuus, emotionaalinen kiintymys toiseen osapuoleen,
henkilokohtaisten tarpeiden tdyttyminen sek& suhteen korvaamattomuus
(Guerrero, Andersen & Afifi 2007, 6). Tallaisia suhteita ovat esimerkiksi pari-,
perhe- ja ystavyyssuhteet. Vapaaehtoisuuteen perustuvia interpersonaalisia
suhteita ovat esimeriksi ystavyyssuhteet, kun taas ei-vapaaehtoisia suhteita
perhesuhteet ja tydpaikan vuorovaikutussuhteet. Interpersonaalisia suhteita
voidaan myos luokitella sen perusteella, ovatko ne romanttisia vai platonisia,
kuinka tyydyttdvida ne ovat tai kuinka pitkékestoinen suhde on kyseessa
(Guerrero, Andersen & Afifi 2007, 7-8).

Tassa tutkielmassa tarkasteltava interpersonaalinen suhde on esimies-
alaissuhde. Esimies-alaissuhde on ei-vapaaehtoisuuteen perustuva, tyohon
liittyva vuorovaikutussuhde, jossa esimiehelld on formaalia valtaa suhteen
toiseen osapuoleen eli alaiseen (Sias 2009, 20). Seuraavaksi esittelen
tutkielmani teoreettisen viitekehyksen eli relationaalisen dialektiikan, joka

tarjoaa mielenkiintoisen lahestymistavan interpersonaalisiin suhteisiin,

Relationaalinen viitekehys
Tutkielmani teoreettinen viitekehys on Leslie A. Baxterin ja Barbara M.
Montgomeryn 1990-luvulla kehittdmé relationaalinen dialektiikka. Dialektisen

nakokulman mukaan niin sosiaalinen eldama kuin ihmisten valiset suhteet
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perustuvat vastakkaisten voimien vuorovaikutukseen. Nakdkulma on kehitetty
alun perin etenkin laheisten suhteiden, kuten ystavyys-, pari- ja perhesuhteiden
tarkasteluun. (Baxter & Montgomery 1996, 3-4.)

Baxterin ja Montgomeryn ndkemykseen henkilokohtaisten suhteiden
dialektiikasta on vaikuttanut etenkin vendldisen intellektuellin Mikhail
Bakhtinin (1996) dialogismi. Bakhtinin dialogismin mukaan kaikki sosiaalinen
eldamé& perustuu yhtendisyyden ja erillisyyden véliselle jannitteelle. Bakhtin
nimittdd naitd jannitteitd sentripetaalisiksi ja sentrifugaaleiksi voimiksi.
Bakhtinin ajattelussa keskeisessa asemassa on dialogi, jolla tarkoitetaan, ettei
sosiaalinen eldamd ole yksidanistda monologia vaan pikemminkin avointa
vuoropuhelua. Bakhtinin mukaan yksil6t siis tasapainoilevat oman
yksilollisyytensa  sailyttdmisen ja muiden ihmisten kanssa yhteyden
saavuttamisen valilla. (Baxter 1993, 141; Baxter & Montgomery 1996, 24-25.)

Bakhtinin dialogismissa keskitytadn yhteiskunnan tarkasteluun yleisella
tasolla, joten sitd ei voida pitdd kovin kontekstispesifind teoriana. Bakhtin ei
myoskadn osoita tiettyd ilmiotd, jossa sentripetaalisten ja sentrifugaalisten
voimien vuorovaikutus nakyisi. Relationaalisen dialektiikan kehittamisen
ensimmdinen askel onkin ollut Bakhtinin dialogismin sijoittaminen
henkilkohtaisten suhteiden kontekstiin. (Baxter 1993, 141.) Baxterin (1993,
141) mukaan Bakhtinin ajattelun soveltamisessa on lahdetty liikkeelle siit,
ettd sentripetaalinen ja  sentrifugaalinen  vastakohtaisuus ilmenevat
vuorovaikutussuhteissa dialektisina jannitteind. Bakhtinin ohella Baxterin ja
Montgomeryn relationaalisen dialektiikan viitekehykseen ovat vaikuttaneet
Lao Tzun, Heraclituksen seka Hegelin ja Marxin ajattelu (Baxter &
Montgomery 1996, 24).

Relationaalinen dialektiikka ei ole teoria sen perinteisessad mielessa, silla se ei
pyri esittdméan yleismaailmallisia totuuksia eikd& muodostamaan kategorioita
tai aksioomia (Baxter & Montgomery 1996, 6). Gerlander (2003,66) esittaakin,
ettd dialektista ndkokulmaa tulisi tarkastella pikemmin heuristisena teoriana,
jonka tarkoituksena on orientoida havaintoja ja tarkastelua. Tieteenfilosofisesti

tarkasteltuna dialektiset jannitteet Kiinnittyvat tulkinnallisiin
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lahestymistapoihin (Baxter & Braithwaite 2008, 350). Dialektinen ndkdkulma
pohjautuu neljaan peruskasitteeseen, jotka ovat jannitteet (contradiction),
muutos (change), kaytanto (praxis) ja kokonaisvaltaisuus (totality) (Baxter &
Montgomery 1996, 6). Keskeisimpina késitteind tutkielmassani ovat suhteessa

ilmenevat jannitteet, joita kasittelen seuraavaksi.

Jannitteet

Dialektisen ndkdkulman mukaan jannitteet ovat suhteeseen vaikuttavia voimia,
jotka liittyvat kaikkien vuorovaikutussuhteiden perusolemukseen. Jénnitteet
muodostuvat toisensa poissulkevista dynaamista vastakohdista ja ne ovat aina
yhtdaikaisesti 1asnd olevia. Niilla on siis sekd-ettd ominaisuus. T&sta johtuen
jannitteet eivat ole poistettavissa tai ratkaistavissa. Terveessa suhteessa
suhteen osapuolet kuitenkin  kykenevédt hallitsemaan jannitteitd ja
tasapainoilemaan niihin liittyvien vastakkaisten vaatimusten valilla. (Baxter &
Montgomery 1996, 6-10.) Nakokulman mukaan suhteissa olevat
vastakohtaisuudet ovat myds riippuvaisia toisistaan: etdisyyden jannite ei
esimerkiksi voi olla ilman laheisyyden jannitettd. Lisaksi jannitteet
samanaikaisesti seka hylkivat ettd vetavat toisiaan puoleensa. (Gerlander 2003,
66-67.)

Baxterin ja Montgomeryn (1996) mukaan dialektiset jénnitteet “sijaitsevat”
interpersonaalisissa  suhteissa eli ilmenevédt suhdetasolla. Jannitteiden
voidaankin ajatella olevan ikdan kuin suhteen osapuolten yhteisomistuksessa.
Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd suhteen osapuolet kokisivat suhteessa
ilmenevit jannitteet samalla tavalla: suhteen toinen osapuoli saattaa esimeriksi
kokea suhteen liian etdisend ja toinen taas kokea ldheisyyden asteen juuri
sopivaksi. Jannitteitd el voida myo6skddn rinnastaa interpersonaalisiin
konflikteihin, vaikka ne saattavatkin ilmetd konflikteina. (Baxter &
Montgomery 1996, 15-16; Gerlander 2003, 69.)

Henkilokohtaisten suhteiden perusdialektiikka
Dialektisen n&kokulman mukaan suhteissa nahddidn olevan kolme
perusjannitettd, jotka ovat integraatio-separaatio, stabiilius-muutos seké

ilmaisu-yksityisyys. Naista jannitteistd muodostuu perusdialektiikka, jonka
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ymparille muut jannitteet rakentuvat. Perusjannitteet ovat seké suhteen siséisia
ettd ympariston kanssa vuorovaikutuksessa syntyvia. Suhteen sisdiset jannitteet
ovat luontaisia ja suhteeseen kuuluvia, ulkoiset jannitteet taas liittyvat
yhteiskunnan tapoihin ja sosiaalisiin normeihin mukautumiseen. Suhteen
sisdisia jannitteita ovat yhteys-erillisyys, uutuus-ennakoitavuus seka avoimuus-
sulkeutuneisuus. Ulkoisia jannitteitd taas ovat sisaltyneisyys-eristyneisyys,
konventionaalisuus-ainutlaatuisuus ja paljastaminen-salaaminen. (Baxter
1993, 142-144.) Perusdialektiikan mukaiset suhteen sisdiset ja ulkoiset

jannitteet on koottu taulukkoon 1.

TAULUKKO 1 Henkilokohtaisten suhteiden jannitteet (Baxter 1993, 143)

Perusdialektiikka integraatio- stabiilius-muutos ilmaisu-
separaatio yksityisyys

Sisdiset jannitteet liittyneisyys- ennustettavuus-uutuus | avoimuus-
autonomisuus sulkeutuneisuus

Ulkoiset jannitteet siséltyneisyys- konventionaalisuus- paljastaminen-
eristyneisyys ainutlaatuisuus salaaminen

Integraation ja separaation dialektiikka ilmenee suhteen osapuolten
samanaikaisena pyrkimyksend yhteyteen ja erillisyyteen. Dialektiikan
mukainen sisdinen jannite nakyy suhteen osapuolten haluna olla yhtd ja
toisaalta haluna toimia autonomisena itsenadn. Ulkoinen jannite ndkyy suhteen
ulkopuolisista henkil6istd eristdytymisend ja toisaalta pyrkimyksend olla
vuorovaikutuksessa myds suhteen ulkopuolisten henkildiden kanssa.
Stabiiliuden ja uutuuden dialektiikka syntyy muutoksen ja pysyvyyden
vastavoimista. Dialektiikan sisdinen jannite nakyy vuorovaikutuksen
ennakoitavuudessa ja varmuudessa sekd toisaalta vuorovaikutuksen
yllatyksellisyydessd ja epavarmuudessa. Ulkoinen jannite nakyy siing,
mukautuuko suhde vallitseviin sosiaalisiin normeihin vai poikkeaako se niista.
IImaisun ja yksityisyyden dialektiikalla viitataan siihen, mit4 suhteen
osapuolet ilmaisevat ja jattdvat ilmaisematta toisilleen. Tdémén dialektiikan
sisdinen jannite nakyy suhteen osapuolten keskindisend avoimuutena ja

sulkeutuneisuutena, eli siind, millaisia asioita suhteen osapuolet jakavat
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toistensa kanssa. llmaisun ja yksityisyyden ulkoinen jannite taas nakyy siin,
mitd suhteen osapuolet paljastavat suhteestaan ulkopuolisille. (Baxter 1993,
142-144.)

Vaikka jannitteet ilmenevatkin aina vuorovaikutussuhteessa, on jannitteita
mahdollista tarkastella myos pelkastadan toisen osapuolen nédkékulmasta, silla
suhteen osapuolilla voi olla erilaisia rooleja, velvollisuuksia ja vastuita eri
vuorovaikutustilanteissa. (Gerlander 2003, 78.) Voi myos olla, etté jannitteitd
kokee vain suhteen toinen osapuoli, jolloin  j&nnite ilmenee
intrapersoonallisella tasolla (Baxter 1993, 144). Téssa tutkielmassa

tarkastellaan jannitteita nimenomaan esimiesten kokemusten kautta.

Muutos

Muutos on dialektisen viitekehyksen toinen kulmakivi. Dialektisen
néakokulman mukaan suhde on aina liikkeessa ja jatkuvassa muutoksen tilassa.
Liike syntyy pysyvyyden ja muutoksen vastapoolien vélisestd jannitteesta,
joka pitdd suhdetta prosessitilassa. Muutosta ei ole tarkoituksenmukaista
erottaa jannitteistd, sillda muutos itsesséédn yllapitaad pysyvyyden ja muutoksen
valistd jannitettd. Muutos néhdaan siis suhteisiin kuuluvana asiana, ei
valtettdvana tilana. Muutosta voidaan ajatella myds suhteen kehittymisen tai
suhteessa olevan dialogisen kompleksisuuden kautta. Osa dialektisen
viitekehyksen koulukunnan tutkijoista ajattelee, ettd muutoksen késite
kuvastaa suhteen vaiheittaista kehitystd esimerkiksi etdisesta laheiseksi.
Toisten tutkijoiden mukaan taas suhteen kehittymisen sijaan tulisi puhua
dialogisesta  kompleksisuudesta, jolla tarkoitetaan, ettei suhteiden
kehittymisellda ole yhtd suuntaa ja lopullista pddmaaréd, vaan suhteet ovat

monimerkityksellisid ja monisuuntaisia. (Baxter & Montgomery 1998, 7-8.)

Praxis

Praxiksen kasitteen avulla tarkastellaan kéyténteitd, joiden kautta suhteen
toimijat tuottavat menneisyyttd, nykyisyytta ja tulevaisuutta jokapaivaisessa
vuorovaikutuksessa. Talld tarkoitetaan, ettd valinnat ja viestintateot, joita
suhteen osapuolet ovat tehneet suhteen menneisyydessd, vaikuttavat myods

nykyhetken ja tulevaisuuden valintoihin. Praxiksen késitteessa korostetaan
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yksiloiden asemaa samanaikaisesti seka proaktiivisena toimijana ettd
reaktiivisena toiminnan kohteena: yksilot tekevat aktiivisesti viestinnallisia
valintoja ja tekoja jasentdadkseen omaa sosiaalista todellisuuttaan, mutta
samalla yhteiskunnalliset normit ja institutionaaliset kaytanteet séatelevét
yksiléiden valintoja ja toiminnan mahdollisuuksia. (Baxter & Montgomery
1996, 13-14.)

Kokonaisvaltaisuus

Kokonaisvaltaisuudella tarkoitetaan sitd, ettei tarkasteltavaa ilmittd voida
erottaa siitd ajasta, paikasta ja sosiokulttuurisesta ymparistostd, jossa se
ilmenee (Baxter & Montgomery 1998, 11). Esimerkiksi esimies-alaissuhteessa
ilmenevat  jannitteet ovat erilaisia  2000-luvun  matalahierarkkisessa
asiantuntijaorganisaatiossa kuin tehdasmiljoossa 1930-luvulla.
Kokonaisvaltaisuudella tarkoitetaan myds sitd, ettei jannitepareja tulisi
tarkastella yksittdin vaan jannitekimppuna. Jannitekimpussa samankaltaiset
jannitteet punoutuvat toisiinsa: esimerkiksi l&heisyyden ja etdisyyden véliseen
jannitteeseen voidaan liittdd autonomisuuden ja riippuvaisuuden jannite.
(Baxter & Montgomery 1998, 11.)

2.3 Tydyhteisdjen vuorovaikutussuhteiden dialektiikka

Dialektinen nakokulma  on kehitetty  alun perin laheisten
vuorovaikutussuhteiden, kuten pari-, perhe- ja ystavyyssuhteiden tarkasteluun.
Sitd on kaytetty jonkin verran myos instrumentaalisten ja professionaalisten
suhteiden tarkastelussa, vaikka ndissa suhteissa ilmenevét jannitteet ovatkin
osittain erilaisia kuin l&heisissa vuorovaikutussuhteissa suhteiden erilaisista
luonteista ja ominaispiirteista johtuen. (Gerlander 2003, 74-78.) Dialektista
nékokulmaa on kéytetty esimerkiksi opettaja-oppilassuhteiden (Rawlins 1998;
Rawlins 2000) ja laakari-potilassuhteiden (Gerlander 2003) jannitteiden
kuvaamisessa. TyoyhteisOjen suhteiden tarkastelussa dialektista ndkdkulmaa

on sovellettu jokseenkin vahan. Koska nédma tutkimukset ovat erityisen
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keskeisia oman tutkielmani kannalta, esittelen seuraavaksi tutkimuksia, joissa

on tutkittu tydyhteistjen suhteita dialektisesta viitekehyksesta kasin.

Tiettavasti ainoa esimies-alaissuhteiden dialektiikkaa tarkasteleva aiemmin
tehty tutkimus on Zornin (1995) tutkimus sellaisten esimies-alaissuhteiden
dialektiikasta, joissa esimies ja alainen ovat samanaikaisesti myds hyvia
ystdvid. Zornin tutkimuksen tavoitteena oli tutkia n&diden suhteiden
samanaikaista hierarkkisuutta ja laheisyyttd. Zorn haastatteli tutkimukseensa
viittd henkil6d, jotka olivat olleet tai olivat parhaillaan suhteessa, jossa oli seké
henkilkohtaisten etté hierarkkisten suhteiden ulottuvuuksia. (Zorn 1995, 134-
135.)

Zorn (1995) loysi aineistostaan paitsi perusdialektiikan mukaisia jannitteité,
my06s aivan uusia jannitteitd. Zornin ldytdmat perusdialektiikan mukaiset
jannitteet olivat yhteys-erillisyys, avoimuus-sulkeutuneisuus sekd uutuus-
ennakoitavuus. (Zorn 1995, 135-139.) Merkittdvin Zornin l0ytdam& uusi
jannite oli samanarvoisuus-eriarvoisuus (equality-superiority). Tama jannite
syntyi Zornin mukaan suhteen toisen osapuolen eli esimiehen hierarkkisesta
asemasta: esimiehilld oli esimerkiksi tietoon liittyva etulyontiasema alaisiinsa
nahden, silla heiddn ulottuvillaan oli tietoa, joihin alaisilla ei ollut p&asya.
Lisaksi esimiehilld oli usein parempi palkka tai he saivat muita etuuksia, joita
alaiset eivat saaneet. Suhteiden jannitteisyytta lisasi myos se, etta esimiesten
tyonkuvaan kuului alaisten ohjeistaminen ja heidan tyonsa arviointi. N&ista
hierarkiaa synnyttévista seikoista huolimatta Zornin tutkimukseen osallistuneet
esimiehet pyrkivat haivyttamaan hierarkkista asemaansa ja korostamaan

yhdenvertaisuuttaan alaistensa kanssa. (Zorn 1995, 139-140.)

Toinen Zornin (1995) I6ytdma uusi jannite oli etuoikeuttaminen-
tasavertaisuus. Taméa jannite nakyi Zornin aineistossa siten, ettd alaiset
odottivat saavansa  esimiehiltddn  erityiskohtelua  heiddn  vélisesté
ystavyyssuhteestaan johtuen, kun taas esimiehet pyrkivat kohtelemaan
tasavertaisesti kaikkia alaisiaan. (Zorn 1995, 141-142.) Zornin tutkimuksen

merkittdvd tulos olikin, ettd esimies-alaissuhteiden jannitteet eroavat
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henkilokohtaisten suhteiden jannitteistd, koska niissa on myo6s hierarkkisia

ulottuvuuksia.

Laheistd ystavyyttd tyokontekstissa ovat tutkineet myds Bridge ja Baxter
(1992). He tutkivat dialektisesta ndkokulmasta késin sellaisia henkilékohtaisia
ja laheisia ystdvyyssuhteita, joiden osapuolet tydskentelivdt samassa
tyoyhteisdssa tyoOtovereina. Tutkimuksessaan Bridge ja Baxter kayttivatkin
suhteista, joissa henkilokohtaiseen elaméan ja tyohon liittyvat roolit
sekoittuvat, kasitettd blended relationships. Bridged ja Baxteria kiinnosti
erityisesti se, miten tyoroolien ja ystdvyyssuhteen roolien vélisia jannitteita
hallitaan. He kayttivat tasté eri roolien vélisistd jannitteista nimed dual role -
tension. (Bridge & Baxter 1992, 200-201.)

Bridgen ja Baxterin (1992) tutkimukseen Kkerdttiin aineisto kolmiosaisella
survey-tutkimuksella. Tutkimuksen osallistui 162 henkil64, joilla oli l&heisten
ystaviensa kanssa sama tyopaikka. Survey-tutkimuksen ensimmaisessa osassa
kartoitettiin  suhteen taustatietoja. Toisessa o0sassa tutkimushenkilGita
pyydettiin pohtimaan, miten yhdessa tyoskentely ja ystavyyssuhde ovat
vaikuttaneet toisiinsa. Kolmannessa osiossa tutkimushenkil6itd pyydettiin
vastaamaan  Likert-asteikkoon perustuvaan kyselyyn, jolla pyrittiin
selvittdamaan kaksoisrooliin liittyvia jannitteitd seka selvittdamaan jannitteiden
viestinnallisia ratkaisustrategioita. (Bridge & Baxter 1992, 209-212.)

Bridgen ja Baxterin aineistosta l0ytyi viisi janniteparia, jotka olivat
autonomisuus-liittyneisyys,  samanarvoisuus-eriarvoisuus,  tasapuolisuus-
suosiminen, tuomitseminen-hyvaksynta seka avoimuus-sulkeutuneisuus (Bridge
& Baxter 1992, 200). Osalla ndistd jannitepareista on yhtaldaisyyksia Zornin
(1995) loytamien janniteparien kanssa. Esimerkiksi Zornin etuoikeuttaminen-
tasavertaisuus vastaa Bridgen ja Baxterin (1992) tasapuolisuus-suosiminen -

janniteparia.

Apker, Propp ja Ford (2005) taas olivat tutkimuksessaan kiinnostuneita siita,
millainen dialektiikka madrittelee hoitajien roolia moniammatillisessa

tiimityoskentelyssd ja miten hoitajat ratkaisevat viestinndn keinoin
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tiimityoskentelyyn liittyvia jannitteitd. Tutkimus on mielenkiintoinen, silla
tyoyhteisdjen tiimejd ei ole juurikaan tarkasteltu dialektisesta nakokulmasta
k&sin. Tutkimusta varten haastateltiin 21 sairaanhoitajaa. Haastattelut olivat
puolistrukturoituja.  Lisdksi  tutkimusaineistoa  kerattiin  seitsemalla
fokusryhmé-haastattelulla sek& havainnoimalla tiimien vuorovaikutusta
neljalla vuodeosastolla. (Apker, Propp & Ford 2005, 97-99.)

Apker, Propp ja Ford (2005) loysivat aineistostaan seka hierarkiaan ja
statukseen liittyvia ettd ammatilliseen identiteettiin liittyvida jannitteitd.
Aineistosta 16ytyi kahta erilaista statukseen ja hierarkiaan liittyvéaa
dialektiikkaa: seka vertaisena olemisen ja alaisena olemisen dialektiikkaa ettd
ylemmyyden ja samanarvoisuuden dialektiikkaa. Ensimmadisell& janniteparilla
viitattiin sairaanhoitajien ja ladkérien vélisten suhteiden dialektiikkaan ja
toisella janniteparilla hoitajien ja perushoitajien seka laitoshuoltajien valiseen
dialektiikkaan. (Apker, Propp & Ford 2005, 99-100.)

Apkerin, Proppin ja Fordin (2005) mukaan vertaisena ja alaisena olemisen
jannite nakyi sairaanhoitajiin kohdistuvina ristiriitaisina rooliodotuksina.
N&ma odotukset ilmenivat hoitajien ollessa vuorovaikutuksessa laékareiden
kanssa. He l0ysivatkin aineistostaan kaksi erilaista keinoa hallita naita
rooliodotuksia, jotka olivat hierarkiaan sopeutumisen ja hierarkian kieltamisen
strategiat. Hierarkiaan sopeutumisen strategia ilmeni epdsuorien viestinnan
keinojen kayttdmisena la&kérien kanssa kommunikoidessa. Hoitajat saattoivat
esimerkiksi osallistua p&atoksentekoprosesseihin, mutta tehdd sen niin
hienovaraisesti, ettei perinteinen hierarkia ladkarien ja hoitajien valilla horju.
Hierarkian Kieltdmisen strategia taas ilmeni viestintakdyttdytymisend, jossa
sairaanhoitajat kumosivat, haivyttivat tai kielsivat l1adkarien ja hoitajien vélisen
hierarkian. Tama ilmeni esimerkiksi siten, ettd hoitajat kieltaytyivat
kayttaytymasta kuten alaiset vaan kommunikoivat ladkéreiden kanssa kuten
vertaisten kollegoiden kanssa. (Apker, Propp & Ford 2005, 100-103.)

Apkerin, Proppin ja Fordin (2005) loytamalla ylemmyyden ja
samanarvoisuuden jannitteell4 taas viitattiin sairaanhoitajien ja perushoitajien

valiseen hierarkiaan sairaanhoito-organisaatioissa. Perinteisesti sairaanhoitajat
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ovat toimineet esimiehind itseddn alemmassa asemassa oleville tyontekijoille.
Moniammatilliseen tiimitydskentelyyn siirryttdesséd asetelma on kuitenkin
muuttunut ja alemmassa asemassa tydskentelevat odottavat demokraattisempaa
kohtelua. Apker, Propp ja Ford l0ysivétkin aineistostaan strategian, jolla
sairaanhoitajat pyrkivat pehmentdmaan hierarkiaa sairaanhoitajien ja
perushoitajien Vélilla&. Tama ilmeni esimerkiksi sairaanhoitajien kohteliaana
viestintdkayttaytymisend muuta henkilostod kohtaan ja kaskyjen antamisen
sijaan pyyntojen tekemisend. (Apker, Propp & Ford 2005, 103-106.)

Mielenkiintoinen ja erilainen l&hestymistapa tydyhteisén dialektiikan
tarkasteluun on Bochantinin ja Cowanin (2008) tutkimus yhdysvaltalaisista
naispoliiseista. Bochantin ja Cowan tarkastelivat tutkimuksessaan naispoliisien
kokemuksia tyohon liittyvistda  dialektisista jannitteistd sekd niiden
ratkaisemisesta viestinnéllisin keinoin. Bochantinin ja Cowanin tutkimuksen
lahtokohtana oli naispoliiseista tehty aiempi tutkimus, joka osoitti, ettd
yhdysvaltalaiset naispoliisit eivét ainoastaan tydskentele miesvaltaisella alalla
vahemmistond, vaan kokevat tydssaan miespoliisien taholta sukupuoleen
perustuvaa stereotypisointia, syrjintaa sek& seksuaalista hairintdd. (Bochantin
& Cowan 2008, 145-150.)

Bochantin ja Cowan haastattelivat tutkimustaan varten viittatoista
yhdysvaltalaista naispoliisia neljasta eri poliisilaitoksesta. Haastattelut olivat
puolisrutkuroituja syvahaastatteluita, joiden teemat liittyivat naispoliisien
tyohistoriaan, kokemuksiin feminiinisyydesté ja naiseudesta seka tyon ja muun
elaman yhteensovittamiseen. Bochantinin ja Cowanin aineistosta 16ytyi kolme
dialektista padjanniteparia seké nelja alaparia. Ensimmainen paajannitepari oli
perusdialektiikan mukainen separaatio-integraatio, jonka alapariksi Bochantin
ja Cowan luokittelivat feminiinisyyden kieltamisen/ korostamisen tydelamassa.
Toinen aineistosta I0ytynyt jannitepari oli supportiivinen/ ei-supportiivinen
tyoymparistd, jonka alapareiksi Bochantin ja Cowan luokittelivat
voimauttavan/ vaheksyvan kielenkayton seka seksuaalisuuden kokemisen
etuna/ rasituksena. Kolmantena jénniteparina Bochantinin ja Cowanin
aineistossa oli seksuaalisesta hairinndsta raportoinnin/ kertomatta jattamisen
dialektiikka. (Bochantin & Cowan 2008, 152-162.)
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Edelld esiteltyjen tutkimusten perusteella voidaan todeta, ettd dialektinen
nédkokulma tarjoaa varsin mielekkd&dn ja kiintoisan ldhestymistavan
tyoyhteisdjen vuorovaikutussuhteiden tutkimiseen, vaikka se onkin kehitetty
alun perin henkildkohtaisten suhteiden tarkasteluun. Aiemman tutkimuksen
perusteella voidaan myos todeta, ettd tydyhteisdjen vuorovaikutussuhteiden
jannitteet eroavat henkilokohtaisten suhteiden jannitteista. Jotta saataisiin
entistd kattavampi késitys siitd, miten ty0yhteisdjen vuorovaikutussuhteiden
jannitteet eroavat henkildkohtaisten suhteiden jannitteistd, olisikin tarkeaa
tehda vielé lisad perustason tutkimusta. On myds mielenkiintoista huomata,
ettd jannitteiden hallinnan tutkimussuuntaus on ollut jokseenkin vallitseva
tyoyhteisdjen dialektiikkaan keskittyneissa tutkimuksissa. T&ssé tutkielmassa
keskitytaan kuitenkin tarkastelemaan esimies-alaissuhteiden sisdisia jannitteita
jannitteiden hallinnan sijaan. Seuraavassa luvussa esittelen, miten oma

tutkielmani on toteutettu.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

3.1 Tutkimuksen tavoitteet

Taman tutkielman tavoitteena on kuvata, millainen on esimiehen rooli kun
esimies on samanaikaisesti sekd esimiesasemassa etté vertainen tyontekija seka
millainen esimies-alaissuhde on téllaisessa asetelmassa. Lisaksi tavoitteena on
kuvata, millaisia dialektisia jannitteita tallaisiin vuorovaikutussuhteisiin liittyy.
Tarkastelen niin esimiehen ja vertaisen tyotekijan roolien yhdistamista,
esimies-alaissuhdetta kuin suhteen jannitteisyyttékin esimiesten kokemusten
kautta. Naiden tavoitteiden pohjalta olen muotoillut tutkimuskysymykseni,

jotka ovat:

1. Millaisia kokemuksia esimiehilla on esimiehen ja vertaisen tydntekijan
roolien yhdistamisesta?

2. Millaisiksi esimiehet kokevat vuorovaikutussuhteet alaistensa kanssa?

3. Millaisia dialektisia jannitteitd he kokevat esimies-alaissuhteissaan, kun
ovat samanaikaisesti seka esimiesasemassa etta vertaisia tyotovereita?

Taman tutkielman kiinnostuksen kohteena ovat esimiehet, joilla on
kokemuksia sekd esimiehen roolin ettd vertaisen tydtoverin roolien
yhdistamisestd. Tastd syysta tutkimushenkildiksi on valittu erdassa
kaupunkiorganisaatiossa ~ tyOskentelevid  esimiehid,  jotka  tekevat
esimiestehtaviensd ohella osittain samoja ty6tehtavid kuin alaisensakin.
Tutkielmani teoreettinen viitekehys on relationaalinen dialektiikka, joka
tieteenfilosofisesti tarkasteltuna kiinnittyy tulkinnallisiin paradigmoihin.
Tulkinnallisissa ~ paradigmoissa  merkitykset  rakentuvat  sosiaalisen
vuorovaikutuksen kautta jokapéivéisissd viestintétilanteissa. Tulkinnallisissa
paradigmoissa ei myoskaan pyritd tekemdan vyleistyksia, vaan enemmin
ymmartdmé&éan vuorovaikutusta tietyssa kontekstissa. (Baxter & Braithwaite
2008, 350.)
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Tutkielmani aineisto on keratty haastattelemalla. Haastattelu mahdollistaa
paitsi merkitysten luomisen haastattelutilanteessa, myos saatavien tietojen
syventdmisen ja selventdmisen (Hirsjarvi & Hurme 2000, 35). Hirsjarven ja
Hurmeen (2000, 35) mukaan haastattelututkimukseen paadytéan, kun kyseessa
on vahén Kartoitettu alue ja vastausten suuntia on ennalta haastavaa arvioida.
Tutkimusaihettani ei ole juurikaan kartoitettu aikaisemmin tasta ndkokulmasta
suomalaisissa tyOyhteisoissa, mistd syystd haastattelu oli perusteltu
menetelmdvalinta. Haastattelut olivat yksilohaastatteluja. Seuraavaksi esittelen

tarkemmin tutkimusmenetelména kéyttamaani teemahaastattelua.

3.2 Teemahaastattelu

Taméan tutkielman tutkimusmenetelmdnd on kaytetty teemahaastattelua.
Kyseinen menetelma sopii erityisen hyvin yksildiden kokemusten, ajatusten ja
asenteiden tarkasteluun (Hirsjarvi & Hurme 2000, 48; Lindlof & Taylor 2002,
178). Teemahaastattelu on l&hempéna strukturoimatonta kuin strukturoitua
haastattelua, silld se mahdollistaa strukturoitua haastattelua laajemmat
mahdollisuudet yksil6llisten tulkintojen esittamiseen (Eskola & Suoranta 1998,
88; Hirsjarvi & Hurme 2000, 48). Teemahaastattelu luo Kkuitenkin
haastattelutilanteelle avointa haastattelua tiukemmat rajat (Eskola & Suoranta
1998, 88). Teemahaastattelu voidaan siis nahdd puolistrukturoituna

menetelmana.

Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit eli teemat ovat Kaikille
tutkimushenkil6ille samat, mutta kysymyksia ei ole ennalta tarkkaan maaratty.
Myos teemojen kasittelyjarjestys ja laajuus vaihtelevat haastattelusta toiseen.
(Eskola & Suoranta 1998, 86; Hirsjarvi & Hurme 2000, 47-48.) Menetelma
ottaa huomioon, ettd ihmisten tulkinnat ja heidan asioille antamansa
merkitykset ovat keskeisid ja ettd merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa.
Teemahaastattelu tuokin tutkittavien &&nen kuuluviin, silld se vapauttaa
haastattelun tutkijan nakokulmasta (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47-48).
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Tutkielman laadukkuutta voidaan etukédteen tavoitella tekemélld hyva
haastattelurunko (Hirsjarvi & Hurme 2000, 184). Teemahaastattelussa tdma on
erityisen keskeistd, silla haastattelurungon tekeminen edellyttdd tutkittavaan
aiheeseen perehtymistd (Eskola & Suoranta 1998, 78). Ndin ollen tutustuin
aiempaan dialektisesta nakokulmasta tehtyyn tutkimukseen haastattelurunkoa
laatiessani ja tarkastelin, millaisia asioita tutkimushenkildilta oli kysytty néissa
tutkimuksissa. Pidin myds mielessani relationaalisen dialektiikan teoreettisen

viitekehyksen.

Haastattelurunkoa laatiessani pidin erityisen térkeand, ettd haastattelun teemat
ohjaisivat haastateltavia puhumaan etenkin vuorovaikutussuhteista alaistensa
kanssa, suhteissa olevista jannitteistd ja johtamistyostd (ks. liite 1). Jotta
haastattelun teemat ja kysymykset olisivat haastateltaville mahdollisimman
helposti avautuvia, pohdin myds omien arkikokemusteni kautta millaisia
jannitteitd olen kokenut omissa suhteissani ja miten kokemuksiani voisi
sanoittaa. Tamén pohjalta rakensin haastattelurungon, joka muodostui viidesta

teemasta:

1. Esimiesty0 ja siihen liittyvat roolit ja odotukset
2. Vuorovaikutussuhteet alaisten kanssa

3. Jannitteet

4. Konfliktit ja ristiriitatilanteet

5. Tyopaikan laheisten suhteiden merkityksellisyys ja ympériston suhtautuminen niihin

Kunkin teemaan alle muodostin apukysymyksia (ks. liite 1). Ensimmaisen
teeman apukysymysten kautta haastattelutilanteissa péaastiin keskustelemaan
haastateltavien tyonkuvasta seké siitd, millaisia tyéhon liittyvié rooli-odotuksia
he kokivat heihin kohdistuvan.  Liséksi apukysymysten avulla péé&stiin
keskustelemaan siitd, millaisia kokemuksia haastateltavilla oli johtamistyosta.
Toisen teeman apukysymysten avulla haastatteluissa paastiin keskustelemaan
siitd, millaisiksi haastateltavat kokivat suhteet alaistensa kanssa ja miten ndma
suhteet olivat syntyneet ja kehittyneet ja miten niitd yll&pidettiin.
Apukysymyksien avulla pyrittiin myo6s selvittdmaan, miten kollegiaalisuus

nékyi néissa suhteissa ja miten suhteet olivat muuttuneet aikojen saatossa.
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Kolmannen teeman apukysymysten avulla péaastiin keskustelemaan siité,
millaisia jannitteitd haastateltavat kokivat ndissd suhteissa. Jannitteista
keskusteltiin esimerkiksi sen kautta, millaisia asioita haastateltavat kokivat
jakavansa alaistensa kanssa ja kuinka tasavertaisia he kokivat olevansa néissa
suhteissa. Neljannen teeman apukysymykset taas keskittyivat siihen, millaisia
ristiriitoja ja konflikteja haastateltavat olivat kokeneet alaistensa kanssa.
Apukysymyksilla pyrittiin - esimeriksi selvittdam&éan, millaisista asioista
ristiriitoja ja konflikteja syntyi seké kuka niita ratkaisi ja minkalaisin keinoin.
Viimeisen teeman apukysymykset liittyivat siihen, miten merkitykselliseksi
haastateltavat kokivat l&heiset vuorovaikutussuhteet alaistensa kanssa.
Kysymysten avulla paastiin keskustelemaan siitd, mitd he kokivat itse
antavansa néissa suhteissa ja mit4 taas kokivat vastavuoroisesti saavansa.
Viimeisen teeman apukysymyksilld pyrittiin - myos selvittaméan, miten
esimiesten laheiset suhteet joidenkin alaistensa kanssa erosivat heidan muista
esimies-alaissuhteistaan sek& miten muut alaiset suhtautuivat ndihin suhteisiin.
Haastatteluissa kasiteltdvat teemat olivat kaikille samat, joskin teemojen

késittelyjarjestys vaihteli jonkin verran haastattelusta riippuen.

3.3 Tutkimushenkil6t ja haastattelutilanteet

Tutkimushenkil6t olivat erddssé kaupunkiorganisaatiossa tyoskentelevié
esimiehid ja johtajia, jotka toimivat sekd esimiesasemassa etté tekivét osittain
samoja tyotehtavia kuin alaisensakin. He tydskentelivat kyseisen kaupungin eri
palvelusektoreilla, kuten sosiaali- ja terveyspalveluissa, liikunta- ja

nuorisopalveluissa seké Kirjastopalveluissa.

Haastateltavia oli yhdeksdn eli kyseessa oli laadulliselle tutkimukselle
tyypillinen harkinnanvarainen néyte (Eskola & Suoranta 2008, 61).
Harkinnanvaraisessa ndytteessa pyritadn tilastollisen yleistysten sijaan
ymmértdmaan jotakin tapahtumaa tai ilmidta syvallisemmin, saamaan tietoa
tutkittavasta ilmiosté tai etsimaan uusia teoreettisia nakokulmia tapahtumiin tai

ilmi6ihin liittyen (Hirsjarvi & Hurme 2000, 59). Haastatteluaineisto kerattiin
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lokakuun 2010 ja tammikuun 2011 vélisena aikana. Haastatteluiden kesto
vaihteli kahdestakymmenestd minuutista 55 minuuttiin.  Keskimaéarin
haastattelut olivat 45 minuutin mittaisia. Tutkimushenkildiden ei tarvinnut

valmistautua haastatteluihin etukéateen.

Tutkimukseen soveltuvat henkil6t nimettiin kaupungin henkildstoyksikostéa
kasin. Tutkimukseen soveltuvuuden kriteerind olivat kokemukset esimiehen
roolin ja vertaisen tydntekijan roolin yhdistamisesta. Tyonantaja ei kuitenkaan
velvoittanut heitd osallistumaan tutkimukseen, vaan osallistuminen oli
vapaaehtoista. Saatuani listan tutkimukseen soveltuvista henkil6ista, lahestyin
kyseisia henkil6itd s&hkopostiviestilla  tai  puhelimitse (ks. liite  2).
Yhteydenotossani esittelin itseni sek& kerroin tutkielmani tarkoituksesta ja
tutkimusmenetelmasténi ja siitd, miksi olin lahestynyt juuri kyseista henkil6a.
Lisaksi tiedustelin, oliko tavoittelemani henkild halukas osallistumaan
tutkimukseen ja milloin haastattelun tekeminen olisi mahdollista. L&hestymani
henkil6t olivat ilahtuneita haastattelukutsusta ja haastattelun ajankohdasta oli

helppoa sopia.

Noin puolet tutkimushenkil6istd 10ytyi ns. lumipallo-otantaa (snowball
sampling) kéyttden. Lumipallo-otannassa etsitddn muutamia informantteja eli
avainhenkilditd, jotka ovat mukana siind toiminnassa, jota ollaan tutkimassa.
Kun heidéat on haastateltu, pyydetddn heitd ehdottamaan muita tutkimukseen
soveltuvia henkil@itd, jotka saattaisivat tdydentaa jo saatua tietoa. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 59-60.) Lumipallomenetelmdn etuna on, ettd haastateltava saa
haastateltavaksi juuri ne henkilot, jotka ovat keskeisida tutkimusongelman
kannalta (Hirsjarvi & Hurme 2000, 60). Talld menetelmallda saamani
tutkimushenkilot olivatkin erittdin motivoituneita osallistumaan haastatteluun

ja tuottivat rikasta aineistoa.

Tutkimushenkil6iden ik&jakaumassa, koulutustaustassa ja toimialassa, jolla he
tyoskentelivat, oli paljon vaihtelua. laltdan haastateltavat olivat 30—60 vuotta,
keskimaéarin 45 vuotta. Haastateltavista seitsemén oli naisia ja kaksi miehia.
Suurimmalla osalla haastateltavista oli  korkeakoulututkinto ja he

tyoskentelivat asiantuntijayksikoissé. Tutkimushenkil6iden esimieskokemus
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vaihteli paljon. Yhdelld haastateltavista oli esimieskokemusta vasta
muutamalta kuukaudelta, toisella taas saattoi olla muutamalta kymmenelta
vuodelta. Useimmilla oli kuitenkin esimieskokemusta 5-10 vuoden ajalta.
Suurimmalla osalla haastateltavista oli 10-20 henkiléa alaisuudessaan.
Enimmillaan alaisia oli 56 henkil6a ja vahimmilld&dn kolme. Myds esimiesten
hallinnollisten tehtdvien méara sekd perustydohon osallistuminen vaihteli.
Liséksi yli puolet haastateltavista osallistui johtoryhmatydskentelyyn. Kaikilla
haastateltavilla oli kuitenkin kokemuksia esimiehen ja vertaisen tyontekijan
roolien yhdistdmisestd. Osa haastateltavista oli myods tyoskennellyt samassa

tyOyhteisdssa vertaisena tyontekijana ennen esimieheksi tuloaan.

Tutkimushenkil6iden ei tarvinnut valmistautua haastatteluihin etukateen. Jotta
mahdollisimman monen oli mahdollista osallistua tutkimukseen, haastattelut
tehtiin haastateltavien tybaikana ja tyopaikalla heille parhaiten sopivana
ajankohtana. Haastattelut tehtiin haastateltavien tyohuoneessa tai muussa
rauhallisessa ja hiljaisessa tilassa, jossa haastattelutilanteeseen oli helppoa
keskittyd. Haastattelun yhteydessa tutkimushenkildiltd pyydettiin suullisesti

lupa haastattelun nauhoittamiseen ja sen kéyttamiseen tutkimusaineistona.

Haastattelutilanteiden ilmapiiri oli luottamuksellinen ja keskusteleva. L&hes
kaikki haastateltavat olivat erittdin motivoituneita tuottamaan aineistoa.
Haastattelutilanteissa  tutkimushenkilét ~ puhuivat  esimiehen  rooliin
kohdistuvista odotuksista, vertaisen kollegan rooliin kohdistuvista odotuksista
sek& asiantuntijuuteen liittyvistd odotuksista. Liséksi haastateltavat kertoivat,
millaista vuorovaikusta heilld on alaistensa kanssa. Myds itse johtamistyosté ja
siihen liittyvista haasteista keskusteltiin kaikissa haastatteluissa. Haastateltavat
esimerkiksi puhuivat riittdméattomyyden tunteistaan, tyon kuormittavuudesta
sek& onnistumisen kokemuksista ja tyon hyvista puolista.



27

3.3 Aineiston kasittely ja analyysi

Tutkielmaa varten kerattyd aineistoa kasiteltiin  tutkimushenkilGiden
anonymiteettid suojellen. Haastattelut nauhoitettiin, jotta minun tutkijana oli
mahdollista keskittyd muistiinpanojen tekemisen sijasta kuuntelemiseen seka
palata aineistoon tarvittaessa. Alkuperdiset nauhat tuhottiin tutkielman

valmistuttua ja aineistoa kasiteltiin ainoastaan Kirjoitetussa muodossa.

Haastattelut purettiin tekstimuotoon Sound Scriber -ohjelman avulla.
Litterointi oli asiatarkkaa, joten keskityin litteroinnissa tutkielmani kannalta
keskeisiin teemoihin. Esimerkiksi toistuvat adnnéhdykset kuten niinku, 660 ja
tota jatin litteroimatta. En myoskaan litteroinut pitkid ja yksityiskohtaisia
henkilokohtaiseen elamé&an, tyttehtéviin tai organisaatioon rakenteisiin
liittyvid kuvauksia. Litteroin myos haastateltaville itse esittdméni kysymykset
seka kommentit. Litteroimatta jattdmani kohdat merkitsin puhtaaksi
Kirjoitettuun tekstiin katkoviivoin (--). Sivumadaraisesti litteroitua aineistoa
kertyi 62 sivua (298 kilotavua). Haastateltavat merkitsin tunnuksilla H1, H2,
H3 jne.

Ensimmainen tehtdva laadullisessa analyysissd on aineiston jarjestiminen
(Eskola & Suoranta 2008, 150). Litteroituani haastattelut ryhdyinkin
lukemaan aineistoa ldpi. Lukemisen ohessa Kkirjasin ylos ajatuksiani
analyysivaihetta silmalla pitden. Luin aineiston l&pi useita Kkertoja, jotta
aineisto tuli minulle tutuksi. Laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena on
selkeyttdd aineistoa ja tuoda uutta tietoa tutkittavasta asiasta (Eskola &
Suoranta 2008, 137). Aineistoni on analysointi laadullisesti teemoitellen sek&
koodaten. Sekd teemoittelu ettd koodaus oli koko aineiston kattavaa. Aloitin
analyysityon teemoittelemalla aineiston karkeasti haastattelurungon teemojen
mukaan (ks. liite 1). Teemahaastattelun teemat muodostavat jo itsessadn
eraédnlaisen aineiston jasennyksen, josta voi l&dhted analyysissé liikkeelle
(Eskola & Suoranta 2008, 151).
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Taman jalkeen yhdistelin ja nimesin teemoja uudelleen. Kaytin teemoittelussa
apunani tekstinkasittelyohjelmaa, jonka avulla leikkasin ja liitin tekstinpatkia
aineistosta eri teemojen alle. Haastattelurungon ensimmaisesté teemasta syntyi
uusi  Kokemuksia esimiehen roolin ja vertaisen ty6toverin roolien
yhdistamisestd -teema. Toiseksi teemaksi muodostui haastattelurungon
mukainen Vuorovaikutussuhteet alaisten kanssa -teema. Kolmannesta,
neljannesta ja viidennesta teemasta taas muodostui oma Jannitteet -teemansa.

Taman teeman analysoinnista kerron liséa seuraavassa kappaleessa.

Teemoittelun jélkeen ryhdyin tarkastelemaan, millaisia jannitteitd aineistosta
Ioytyi. Tama analyysin vaihe tapahtui koodaamalla. Koodaamisella
tarkoitetaan merkkien liittdmistd tutkijan tulkinnan mukaisesti aineiston
maéariteltyihin  tekstijaksoihin. Koodaaminen siis perustuu aineiston
systemaattiseen l&pikéayntiin. (Eskola & Suoranta 2008, 154-155.) Koodausta
varten muodostin koodausrungon, johon olin koonnut aineistosta mahdollisesti
I0ytyvié jannitepareja. Koodausrunko voidaan rakentaa joko aineistoléhtoisesti
tai teoriaa operationalisoimalla (Eskola & Suoranta 2008, 156). Poimin
koodausrungossa tarkastelemani  jénnitteet relationaalisen dialektiikan
teoriasta. Runko muodostui  tutkimusaiheeni  kannalta relevanteista

jannitepareista ja se naytti seuraavalta:

1. L&heisyys-etéisyys

2. Instrumentaalisuus-henkilékohtaisuus
3. Avoimuus-sulkeutuneisuus

4. Samanarvoisuus-eriarvoisuus

5. Tasapuolisuus-suosiminen

6. Autonomisuus-riippuvaisuus

7. Tuomitseminen-hyvaksynta

Koodausprosessin aikana koodausrunko elda ja taydentyy, joten ensimmainen
koodausrunko ei ole valttamétta lopullinen (Eskola & Suoranta 2008, 157). My6s

omassa koodausprosessissani koodien méara karsiutui ja lopulta jéljelle jaivat



29

ainoastaan viisi ensimmaisté janniteparia. Koodit 6. ja 7. karsiutuivat, koska niitéa
ei esiintynyt aineistossa. Varsinainen aineiston koodaaminen tapahtui siten, etta
annoin kullekin koodikategorialle oman varinsd ja numeronsa. Kaytin
koodauksessa apunani tekstinké&sittelyohjelmaa, jonka avulla maalasin
tekstinpatkia kunkin koodin mukaisella varilla. Esimerkiksi oheisen sitaatin
koodasin siten, ettd sitaatti sai koodinumeron 1. ja punaisen koodivarin.
Koodinumero 1. ja punainen koodivari tarkoittivat laheisyyden ja etéisyyden

janniteté:

Kylla se sillain, ettd ehké osaa lukee toista paremmin ja se on rennompi se ilmapiiri
ja se suhde, kun jotain asioita esimerkiksi valmistellaan tai tehdaan yhdessa. Etta
sitten taas sellainen “etdhenkil6”, johon etdisemmait suhteet niin jotenkin siind on
koko ajan semmonen pieni varauksellisuus aina. H8

Sitaatti sai koodiarvon laheisyys-etdisyys, koska haastateltava kertoo sitaatissa
siitd, millaista on tydskennelld niiden alaisten kanssa, joihin hénella on laheiset
suhteet. Lisaksi haastateltava puhuu sitaatissa siitd, millaista vuorovaikutus on

niiden alaisten kanssa, joihin hénell& on etdisemmat valit.

Osa koodattavan aineistosta kuului useampaan jénnitekategoriaan. Esimerkiksi
seuraavan sitaatin  koodasin  sekd tasapuolisuuden ja  suosimisen

jannitekategoriaan kuuluvaksi etté laheisyyden ja etéisyyden jannitteeksi:

Kylldhén siind tulee ndiden pitkdan tydssa olleiden kanssa myods kollegiaalinen
suhde. Ettd siind ei ehkd ole semmoista tasoeroa. Ettd se on aika lailla
kollegiaalinen se suhde. Etta ehka sitten ndma uudemmat ja nuoremmat tyontekijat,
jotka on sijaisia ja on vdhemman aikaa, niin siind saattaa tulla sit vahdn enemman
kokemuksia auktoriteetista. Ainakin he kokee, vaikken mind kokisi téllasta
auktoriteetti asemaan laittamista. H6

Paadyin téllaiseen ratkaisuun, koska haastateltava puhuu sitaatissa olevansa
ldheisempi niiden alaistensa kanssa, joiden kanssa on tyoskennellyt pitkaan
yhdessa ja taas etdisempi niiden alaisten kanssa, joiden kanssa ei ole
vastaavanlaista yhteistd tyohistoriaa. Toisaalta haastateltava myods kertoo
sitaatissa siitd, ettd han kokee kohtelevansa alaisiaan eri tavoin yhteisen

tyohistorian pituudesta riippuen.
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Sitaattien sijoittamisen tiettyyn jannitekategoriaan kuuluvaksi teki
haastavaksi se, ettd sijoittamisessa on pitkélti kyse tutkijan omista
tulkinnoista ja merkityksien antamisesta. Esimerkiksi oheisen sitaatin olisi
voinut tulkita my6s kuuluvan samanarvoisuuden ja eriarvoisuuden
jannitekategoriaan kuuluvaksi: haastateltava puhuu sitaatissa myos siita,
ettd han kokee esimies-alaissuhteet sitd tasa-arvoisemmiksi mitd pidempi
yhteinen tyohistoria on kyseessd. Lopuksi vield jarjestin koodaamani
aineiston koodirungon mukaisesti, jotta aineistoa olisi helpompi késitella.

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd, ettd tulkintoja tehdddn koko
tutkimusprosessin ajan. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 151-152.) Tulkinnassa onkin
olennaista se, ettei tutkija ainoastaan poimi aineistosta haastateltavien
kokemuksia, vaan kykenee antamaan niille syvempid merkityksia (Kvale 1996,
201). Tulkintojen tekeminen perustuu yleensa tiiviiseen aineistolahtdiseen
tulkintaan tai teorian soveltamiseen perustuvaan tulkintaan (Eskola & Suoranta
2008, 145). Té&ssa tutkimuksessa on yhdistelty molempia tulkitsemistapoja:
aineistolahtdinen tulkintatapa toi haastateltavien kokemukset esille, kun taas
teorian soveltaminen tulkintoja tehdessd auttoi antamaan haastateltavien
kokemuksille syvempi& merkityksid. Seuraavassa luvussa esittelen tutkielmani

tulokset.



31

4 TULOKSET

Tutkielmani tavoitteena oli tarkastella, millaisia kokemuksia esimiehilld oli
esimienen ja  vertaisen  tyotoverin  roolien  yhdistdmisestda  sek&
vuorovaikutussuhteista alaistensa kanssa. Liséksi tavoitteena oli tarkastella,
millaisia dialektisia jannitteitd ndissa suhteissa ilmeni esimiehen ollessa
samanaikaisesti sek& esimiesasemassa ettd vertainen tydtoveri. Suhteiden

jannitteita tarkasteltiin esimiesten kokemusten kautta.

Taméa tulososio jakautuu siten, ettd luvussa 4.1 esittelen haastateltavien
kokemuksia esimiehen ja vertaisen tydtoverin roolien yhdistdmisestd ja
luvussa 4.2 heidan kokemuksia suhteistaan alaistensa kanssa. Tulososion
viimeisessa luvussa 4.3 esittelen, millaisia dialektisia jannitteitd esimies-
alaissuhteissa on, kun esimies on sekd muodollisessa esimiesasemassa etta

vertainen tyotoveri.

4.1. Kokemukset esimiehen ja vertaisen tyotoverin roolien
yhdistamisesta

Roolien jasentaminen ja hallinta

Esimiehen sekd vertaisen ty6toverin  roolien yhdistdaminen  naytti
haastateltavien kokemusten perusteella synnyttdvan erityistd jannitteisyytta,
joka heijastui niin esimiesten rooli-identiteettiin, johtamisty6hon, perustyon
suorittamiseen kuin esimiesten ja alaisten valisiin vuorovaikutussuhteisiinkin.
Esimiehen roolin ja vertaisen ty6toverin roolin yhdistdminen tuo siis aivan
omanlaisiaan erityispiirteitd esimies-alaissuhteeseen. Seuraavaksi tarkastelen,
millaisia kokemuksia ja ké&sityksid haastateltavilla oli naiden kahden roolin

yhdistdmisesta.

Haastateltavien kokemusten mukaan esimiehend ja vertaisena tyotoverina
toimimisessa yhdistyi niin lahiesimiehen kuin asiantuntijankin ty6. Monet

heistd kokivat tyoskentelevdnsa enemman ammatillisena esimiehend kuin
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hallinnollisena esimiehend. Yksi heistd kuvasi esimiehen ja asiantuntijan

roolien yhdistamista seuraavasti:

Se on hyvin vaikea rooli minun mielestdni, koska siind olet hallinnollisen
esimiehen alaisuudessa ja toisaalta on se lahiesimiehen tyd. Siind joutuu
suunnittelemaan toimintaa, organisoimaan sitd tekemistd ihan siind perustasolla,
mutta sitten kun joutuu myds osallistumaan siihen perusty6hon, niin omaa
tyotadnkin joutuu suunnittelemaan. Sitten siind kohdistuu ihan henkiléstéhallintoon
liittyvét perusasiat, kun sa oot ihan lahell& henkil6ita. Sielt4 tulee ne tunnereaktiot,
tulee ne osaamiseen liittyvat haasteet, sitten saattaa olla ihan téllasia ihmisten
elamantilanteisiin liittyvia haasteita. H2

Haastateltavat kokivat, etteivdt he pyri erityisemmin korostamaan
esimiesasemaansa, vaan pyrkivat toimimaan mahdollisimman vertaisina
tyoyhteison jasenind. He kuvasivatkin tatd esimerkiksi sanakaantein massassa
mukana olemisena ja samalta viivalta toimimisena, kuten alla olevista

esimerkeista voi nahda:

Joo, kyll& me silleen aika tasavertaisina ollaan. Sitten kyll&h&n se mind tietysti
organisoin, kayn kokouksissa ja pidan yhteyksia... Ne tietyt asiat. Mut aika vahén
se ndkyy. Ma pyrin olemaan massassa mukana. H1

Etta ei voi nostaa itteensa kauheen korkeelle. Ettd ollaan aika tasavertaisia. H3

Haastateltavien kokemuksissa kuitenkin nékyi, etteivat he kdytanngssa voi olla
taysin vertaisia tyoyhteison jasenia esimiesrooliin liittyvista tyotehtavista ja
velvoitteista johtuen. Heidan oli siis saddeltdvd esimiehen ja vertaisen
tyontekijan roolin valilla liikkumista tilanteiden mukaan. He kuvasivat
liilkkumista naiden kahden roolin vélilld muun muassa esimiehen roolin
haltuun ottamisena, esimiehen rooliin asettumisena, homman haltuun
ottamisena ja tietyn asenteen ottamisena. Edelleen haastateltavat kuitenkin

pyrkivét korostamaan tasavertaisuuttaan alaistensa kanssa:

Jos tulee kinkkisia asioita, niin siind vaiheessahan se esimiehen rooli sitten nousee
enemman esille ja sitten pitdd ottaa se rooli haltuun ja se asema siina tilanteessa.
Mut lahtdkohtasesti me ollaan samalla viivalla kaikki. H4

Haastateltavat my6s  kokivat, ettd  kuhunkin  rooliin  sopivaa
viestintakayttaytymistda on sé&deltdvd tilanteiden mukaan ja sopivaa
kayttaytymisté on pohdittava.



He

kuvasivat tdtd muun muassa kokonaisuuteen asettumisena

ryhdistaytymista vaativien tilanteiden tiedostamisena:

Kylla se ehké tdmmaoisissa asiantuntijakuvioissa on semmonen haaste, ettd miten
sitten asettua tassd kokonaisuudessa. Sen verran oon kylld ihan oppinut tuntemaan
tatd yhteisod, ettd on sellasta sosiaalista silmé, ettd tiedostaa ne tilanteet, missa
taytyy ryhdistaytyd ja ottaa se homma haltuun ja viedd eteenpdin. Ja jos on joku
ristiriitatilanne  tyontekijoiden vélilla, niin toki mind olen se joka siind
neuvottelussa on mukana. Etta siind taytyy sitten rohkeesti vaan menna valiin ja
tietysti esimiehend sen on velvollisuuskin. H8
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ja

Erds haastateltavista koki, ettd tyoyhteisolta saatu tuki helpottaa roolista

toiseen siirtymista ja ns. paikan hakemista:

Onneksi t&a tydyhteisd on kuitenkin hirveen miellyttdvd, mukava ja ehka lojaalikin,
ettd tds kohtaa myos sallii sen ettd ma saan tavallaan maarittaa sité, ettd miten ma
nyt tassa asetun. H7

Esimieskokemuksen pituudella néyttdisi olevan vaikutusta siihen, miten

haastavaksi tai helpoksi roolista toiseen liukuminen koettiin. Tama nakyi

kahden eri esimiehen kokemuksissa. Esimies H7:11a oli esimieskokemusta

muutamalta kuukaudelta ja han vasta haki omaa esimiehen rooliaan, kun taas

esimies H9 oli toiminut esimiehend jo usean vuoden ajan. Pitkdan esimiehend

toimineen henkilon roolista toiseen siirtyminen oli jo ikddn kuin automaattista

ja osa ty6td, kun taas vastik&an esimieheksi tullut joutui pohtimaan asiaa

enemman:

Ettd mun on hirveadn vaikeaa ottaa sitd esimiehen roolia, varsinkin kun méa olen
tassa roolissa valiaikaisesti. Ma varovaisesti otan sen roolin sieltd nain, mutta varon
ottamasta sita hirveen vahvana ja voimakkaana. H7

En mé niitd (rooleja) omassa mielessani mitenkaén erottele. Ettd on niinku tietyt
paikat, joihin ma menen johtavana henkilond. Mutta tassa arkitydssa mé oon yks
tekija muiden joukossa. H9

Pitkd&dn esimiehend toiminut henkild kuitenkin my6hemmin haastattelun

kuluessa mainitsi, ettd tullessaan esimieheksi hankin oli joutunut tyostdmaan

kahden roolin valilla liikkumista enemman:
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Ehka ma jotenkin itse suhtauduin siihen néin jalkeenpéin ajatellen, ettd mé ajattelin
ettd se vastuu ois ollu suurempi kuin mika sitten oikeastaan onkaan tai ettd mihin
oikeasti pystyy vaikuttamaan. Sellaset asiat on varmastikin muuttunut tassé vuosien
varrella. Ettd kylla silloin alkuvaiheessa varmaan koin aika stressaavana jotkut
tilanteet. H9

Esimiesroolistaan ja rooliin kuuluvasta vastuusta johtuen haastateltavat siis
kokivat, etteivat voineet toimia tdysin vertaisina tyOyhteison jasenina
alaistensa kanssa. He myods kokivat, etteivat pyri erityisemmin korostamaan
esimiehen rooliaan: esimiehen rooli otettiin esiin tilanteen niin vaatiessa.
Esimiehen ja vertaisen tyotoverin roolien yhdistdiminen myos edellytti
haastateltavien = kokemusten mukaan néiden roolien hallintaa ja
viestintdkayttaytymisen jasentamista ja séatelyd eri vuorovaikutustilanteisiin
sopivaksi. Seuraavaksi tarkastelen, millaiseksi haastateltavat kokivat oman

esimiesasemansa.

Kokemukset esimiehen roolista

Osa haastateltavista koki hyvinkin ristiriitaiseksi oman esimiesasemansa.
Tama nakyi erityisesti sellaisten esimiesten kokemuksissa, jotka olivat vasta
aloittaneet esimiehen tyotehtavissédan ja jotka olivat tydskennelleet aiemmin
samassa tyoyhteisdssa vertaisina tyotovereina. Erds heistd kuvasikin tata

samanaikaisesti tyoyhteison sisélla etta sen ulkopuolella olemisena:

Kun on niin sisélla siind tydyhteisdssé ettd on vahan vaikea vélilla asettua siihen
esimiesrooliin, ettd mieluummin on semmonen tasavertainen keskustelija. -- Etta
enemmaénkin ehkd olla se keskustelija, ei voi tavallaan olla ohjeistaja enka
haluakaan olla sit4, vaan yks niista keskustelijoista, jotka sitten vie ehka eteenpéin
niit4 asioita. Mutta tavallaan osana sitd ryhméa. H7

Toisaalta ndiden kahden roolin vélinen ristiriitaisuus nakyi myos tyotehtavien

suorittamisessa ja tarkeysjarjestykseen laittamisessa:

Ja sitten itselld on tietysti toisaalta vahdn se fiilis, ettd kun ei voi keskittyd
tekemd&an perustyotd eikd esimiestyotd, ettd miten tdma nyt oikeen menee. Etta
mik& mun pitdisi priorisoida tassa ykkdseksi? H7

Asiantuntijayksikossa tyoskentelevat esimiehet kokivat perinteisen esimiehen
roolin ristiriitaiseksi ja epdsopivaksi asiantuntijoiden johtamiseen. He

korostivat  asiantuntijatyon itseohjautuvuutta  ja  asiantuntijoiden
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autonomisuutta ja demokraattisen ja keskustelevan johtamistyylin merkitysté.
Erityisen ristiriitaiseksi  asiantuntijayksikossa tyoskentelevat —esimiehet
kokivatkin sellaiset tilanteet, joissa esimiehen odotetaan johtavan perinteiselld

autoritaarisella tavalla:

Taalla kaivataan sitd, ettd on selkedsti esimies, joka vie asioita eteenpdin ja on se
tietty hierarkkisuus. Osittain on itselleni haastavaakin valilla olla selkeésti se
esimies vanhakantasesti. Ett4 mieluummin olisin siell& vertaisena, koska meill& on
paljon tehtdviad niin, ettd meilla on hurjasti asiantuntijoita taalla melkein kaikki
minun alaiset, joilla on niinku oma sektori, josta he tietavat paljon ja osaavat. Etta
sillon ois enemman merkitysta silld, ettd saatais yhdessa niita asioita neuvotellen
vietyd eteenpéin. H8

He my0s kokivat roolinsa erityisen ristiriitaiseksi tilanteissa, joissa esimiehen
alaisuudessa olevalla tyontekijalla on enemman asiantuntemusta joltakin

sektorilta kuin esimiehella:

Varsinkin semmosessa, kun jotka on ollu t&alla pitkdan ja joilla on myds sitd
asiantuntijaroolia ja omaavat paljon tietoa silta tietyltd sektorilta, niin ne on aika
semmosia ristiriitaisia tilanteita aina valill4. Ja ehka tulee se, ettd mik&s esimies ma
tssd oon! Ettd minka takia pitdé olla timmonen porras tdssa vélissa! Etta ihan
hyvin vois ajatella niin, ettd td4 henkild itse veis sen asian eteenpdin tai
valmistelisi. H8

Haastateltavat siis kokivat oman esimiesasemansa osittain ristiriitaiseksi
samanaikaisesta vertaisen tyontekijan roolistaan johtuen. Heidan ristiriitaiset
kokemuksensa naihin rooleihin liittyen nékyivat esimerkiksi vaikeuksina
asettua esimiehen rooliin. Liséksi roolien ristiriitaisuus heijastui tyotehtavien
priorisointiin: osalle haastateltavista oli haasteellista valita, kumpaan rooliin
kuuluvat tydtehtdvat olivat ensisijaisia. Haastateltavat myds kokivat olevansa
johtamistyyliltddn demokraattisia ja pyrkivansa osallistamaan tyontekijoitaan
mahdollisuuksien mukaan. Seuraavaksi tarkastelen, millaisia odotuksia

haasteltavat kokivat heihin kohdistuvan.

Esimiehen ja vertaisen tyotoverin rooleihin kohdistuvat odotukset
Haastateltavat kokivat heihin kohdistuvan tyontekijoiden taholta hyvin
moninaisia odotuksia niin arjen sujumiseen, ongelmatilanteiden ratkaisemiseen

kuin lasndoloon, kuuntelemiseen ja tukemiseenkin liittyen. Heidan oli
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jokseenkin vaikeaa eritelld vertaisen asiantuntijan rooliin ja esimiehen rooliin
kohdistuvia odotuksia.
He kokivatkin, ettd ndihin kahteen eri rooliin liittyvat odotukset sulautuvat

yhteen, kuten alla olevasta esimerkist4 voi ndhda:

Haastattelija: Minkélaisia odotuksia s& koet, ettd suhun kohdistuu vertaisena
tydtoverina?

Haastateltava H3: No varmaan, ettd olen lojaali heitd kohtaan ja vahan niinku
perheessékin niin ehkd semmonen isdhahmokin. Mulla kumminkin se viimeinen
sana aina. Ja sitten jos tulee jotain hankaluuksia, niin mind oon se viimeinen
henkil®, kenen puoleen vaikka ongelmatilanteissa tullaan. Sanotaanko niin, etté se
lopullinen vastuu on aina meikal&isella.

Monet haastateltavista kokivat, ettd tyontekijat odottavat heiltd erityisesti
asiantuntijuuden ja osaamisen yll&pitdmiseen liittyvaa tukea, kuten koulutusten
ja tyonohjauksen jarjestamista. Jotkut heistd myds kokivat, ettd esimiehen
roolista johtuen heidan odotetaan tietdvdn muita tyontekijoitda enemmaén

ammatillisesti:

Tuli sellanen tunne, ettd myos asiantuntijana sun piti olla se, joka tietda eniten. Etta
tuli sellanen tunne, ettd tdytyy neuvoa muitakin. Tai tuli ne odotukset, ettd ikdan
kuin s& hallitset myds kaikkien muitten asiantuntijoiden tyét siind. H2

No sitten meilld on ollut tdssd ammattiryhmassa tapana, ettd me kerta kuukaudessa
pidetddn semmonen oma palaveri, jonka md sitten veddn. Ja varmaan siind
odotetaan sellaista, ettd ma olisin asioista jotenkin ajan tasalla ja pitéisin huolta
siitd, ettd sekd informoisin, ettd siséallollisesti toisin asioita esille, mitd omalla alalla
on uutta. H6

Lisdksi monet heistd kokivat, ettd heiddn odotetaan valvovan oman
ammattiryhmansé tai yksikkonsa etuja ja pitdvan oman ammattiryhménsa tai
yksikkonsa puolia organisaation toimintaan liittyvissé
paatoksentekotilanteissa:

Kun ma oon johtoryhmén jasen, niin varmaan sité toivotaan, ettd ma pidan meidan
ammattiryhmén puolta ja heidén asioista pitéisin huolta sielld johtoryhmdssa. lhan
varmaan sellaisiin henkilostdasioihinkin liittyen: resursseihin, palkkaukseen,
tydoloihin ja kaikkiin semmoisiin liittyvia asioita. H6

No varmasti se, ettd pitaisin tyontekijoiden puolia. Ettd on vahan kuulolla joka
puolella joka asiassa. -- Et tavallaan sit on niinku v&han sellanen viestintuoja puolin
ja toisin sekd meidén porukan sisélla ettd meidan ylempiin esimiehiin péin ja sitten
toiseen suuntaan. H7
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Sekd esimiesasemassa ettd vertaisena tyotoverina toimivien esimiesten
kokemuksissa nékyi, ettd ndihin kahteen rooliin kohdistuvia odotuksia oli
haastavaa eritelld: odotukset ikadn kuin sulautuivat yhteen. Ammatillisen
osaamisen tukemiseen liittyvét odotukset kuitenkin korostuivat haastateltavien
kokemuksissa. Liséksi heihin kohdistui edunvalvontaan liittyvia odotuksia.
Seuraavassa luvussa esittelen, millaisia kokemuksia haastateltavilla oli
suhteista alaistensa kanssa, miten naitd suhteita yllapidettiin seka millaisia
konflikteja néissa suhteissa ilmeni.

4.2. Kokemukset vuorovaikutussuhteista alaisten kanssa

Kokemukset esimies-alaissuhteista
Haastateltavat kuvailivat suhteitaan alaistensa kanssa tyohon liittyviksi
ammatillisiksi vuorovaikutussuhteiksi, joissa heidén roolinsa muodostui seka

vertaisena tyontekijana etta esimiehena olemisesta:

Nehén on siis tdhén tydhon liittyvid vuorovaikutussuhteita, joissa se meidan rooli
on se, ettd me tehdédan tietynlaisia tyotehtavia suhteessa niihin asiakkaisiin. Ja sitten
on tietysti ndma vapaammat sosiaaliset tilanteet. Ja sitten on tietysti myos sellaisia
tilanteita, joissa joutuu kdyttdmaan tdmén esimiesaseman mukanaan tuomaa valtaa.
H9

Haastateltavat kokivat heilld olevan padasiassa hyvat valit

alaisiinsa ja ettd suhteet olivat toimivia. He kuvailivat suhteita alaisiinsa muun
muassa valittomiksi, sujuviksi ja avoimiksi. He kokivat, ettda suhteet alaisten
kanssa ovat vastavuoroisia. He esimerkiksi kokivat saavansa alaisiltaan
palautetta sekd tukea ja ymmarrystd. Nama asiat my6s Kkoettiin

merkitykselliseksi tydssa jaksamisen kannalta:

Musta taad tydyhteisd on hirvittavan merkittava tas jaksamisessa. Ma koen, ettd mun
tehtdvana on huolehtia siit4, kuinka ihmiset jaksaa, mut mé yllatyin myds ndin péin
ettd oikeesti ndd ihmiset valittaa siitd miten ma jaksan. Etta kylla mé ajattelen, ettd
sitd on aika paljon sellasta valittdmistd suuntaan ja toiseen. H7

Liséksi haastateltavat kokivat, ettd heitd arvostetaan ja kunnioitetaan seka

esimiehin, asiantuntijoina ettd ihmisina.



38

Ehkd se on just sitd kokemusta, ettd kuuluu tdhan yhteis66n ja on niinku oma
paikka ja saa myds arvostusta ja kunnioitusta. Ja sitten varmaan se ystavyys on yks
tarked asia. H9

Haastateltavat kokivat, ettd suhteet eri alaisten kanssa ovat erilaisia. He
esimerkiksi kokivat olevansa toisten alaistensa kanssa laheisempid kuin
toisten.

He myo6s kokivat, ettd erilaisia ihmisid on johdettava eri tavalla ja ettd

tyontekijoitd on l&hestyttava eri tavoin:

Kylla kymmenen vuoden aikana on oppinut tuntee tan porukan ja kylla jokainen on
oma tapaus ja se lahestymistapa, jolla sd tuut kohtaamaan sen tyontekijan, niin
pitdd miettid jo ennalta. Jos on joku kinkkinen asia, niin et s voi paukaista sita

kaikille samalla tavalla. H4

Haastateltavat kokivat, ettd he yllapitdvat esimies-alaissuhteitaan seka
muodollisten rakenteiden ettd epamuodollisempien vuorovaikutustilanteiden
avulla. Muodollisiksi rakenteiksi haastateltavat mainitsivat viikkopalaverit,
tyonohjaukset ja kehityskeskustelut. Epdmuodollisilla vuorovaikutustilanteilla
he tarkoittivat esimerkiksi kahvipdydéssa kaytavia keskusteluja. Haastateltavat
kokivat etenkin viikkopalaverien olevan tarkeitd kanavia tyohon liittyvien
asioiden kasittelyyn. He myos kokivat, ettd kokousk&aytanteiden on oltava
selkeitd sekd s&anndllisesti toistuvia. Yksi haastateltavista kuvasikin

muodollisia rakenteiden merkitysta seuraavasti:

Olen kylld myos yrittanyt silleen, ettd meilld on selkedt kokouskdyténteet ja
rakenteet, missd sitten voidaan kohtuu avoimesti puhua, ettd aina olisi paikka,
missé voitais puhua asioista. Etta tietdd, jos ei nyt pysty, niin toistuu tietylla
sddnnonmukaisuudella ne kohdat missa voi jutella. H5

He kokivat tarkeéksi, etta asioista on mahdollista keskustella avoimesti ja ettd
asiat selvitetddn puhumalla. He myos korostivat alaisten vastuuta avoimen
keskustelukulttuurin yllapitamisessa. Haastateltavat kuvailivat tata esimerkiksi
sanakaantein asioita ei saa pantata, kaunoja ei kanneta ja asiat on selvitettava

puhumalla:

Tama on aika henkisestikin raskasta valilla tama tyd ja jos niité asioita panttaa eika
pura, niin kylla meilld téllaiset viikoittaiset viikkopalaverit on ihan sitd varten, etta
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kaydaan lapi perusasiat. Ettd mitd vaan voi ottaa esille. Ettd pyritddn ne sitten
silleen porukalla aukasemaan. H1

Epamuodolliset vuorovaikutustilanteet he kokivat keskeiseksi keskustelevan ja
avoimen  ilmapiirin  yllapitdmiseksi.  Haastateltavat  kokivat, ettd
epamuodollisissa vuorovaikutustilanteissa he pyrkivat puhumaan muistakin

kuin tyQasioista, kuten vapaa-ajasta ja perheesté:

Ja kylla vélilla kahvilla istuessa vadnnetddn mukavasti ihan muitakin juttuja. Etta
sillon pysyy t&a niinku ruodussa ja vahan saa muutakin pitaa ylla ku tyota. H1

Sitten oli ihan sellasta epdmuodollista jutustelua, jonka kautta tietoisestikin sita
ilmapiiri& yritin saada sellaseksi keskustelevaksi. H2

Haastateltavien suhteet alaistensa kanssa olivat siis tyohon liittyvia
ammatillisia vuorovaikutussuhteita, joita yll&pidettiin sekd muodollisten ettad
epamuodollisten kaytanteiden kautta. Haastateltavat kuvasivat suhteitaan
toimiviksi ja vastavuoroisiksi. He kokivat suhteet kuhunkin alaiseen erilaisiksi.
Seuraavaksi tarkastelen, millaisia kokemuksia haastateltavilla oli konflikti- ja

ristiriitatilanteista esimies-alaissuhteissa ja miten néité tilanteita ratkaistiin.

Konfliktit ja ristiriidat ja niiden ratkaiseminen

Suurin  osa haastateltavista oli kokenut jonkinlaisia konflikteja ja
ristiriitatilanteita ~ alaistensa ~ kanssa. =~ Haastateltavat ~ kokivat,  ettd
konfliktitilanteita syntyy, kun esimies joutuu puuttumaan esimerkiksi
huonoihin tydsuorituksiin tai tyonjaollisiin asioihin. Monet haastateltavista

kokivat, ettd konflikteja syntyy myos inhimillisista vaarinkasityksista:

No sellaisia, ettd tatd tyota ei ole tehty ja se kuuluu tuolle. Ja miksei han ole sita
tehnyt tai on tehty véérin, ei ole tehty ohjeitten mukaan. -- Sitten tietysti sellaiset,
ettd jotkut tyontekijat kokee, ettd on liikaa toitd. Ja sitten siitd tulee sellaisia
vaikeuksia, misté joudutaan keskustelemaan. H2

Ne on ehka sellaisia periaatteellisia, etté itse ajattelee jostain asiasta ndin ja toinen
ajattelee samasta asiasta vahan erilailla. Ja sitten kun niitd on jaanyt vahan
sellaisiksi ympyridisiksi, ettd mitakohén se tolla mahtoi tarkottaa... Ja sitten
kuitenkin kun ne on puhuttu auki, niin huomaa ett aijaa, sé tarkotitkin ndin! H1

Haastateltavat kokivat konflikteja ja ristiriitoja syntyvan etenkin tilanteissa,

joissa alaisille on perusteltava vaikeita muutoksia, kuten madararahojen



40

leikkaamista tai resurssien pienentamistd. Yksi haastateltavista kuvasikin tata

seuraavasti:

Tama méadrédrahojen niukkuus ja se, ettd mitkd ois ne oikeat tarpeet, niin ne on
semmosia, mitkd on aiheuttanut myds tydyhteison sisélla semmosta kuohumista ja
pahaa mieltd. -- Ja sitd ehk& alaisten on ollut vélill4 vaikea ymmarta, ettd vaikka
md Kkuinka haluaisin ettd asiat ois toisin, niin se mun vaikutusmahdollisuus on

ainoastaan se, ettd ma kdyn puhumassa siita eteenpdin. H9

Haastateltavat kokivat, ettd he pyrkivét ratkaisemaan konflikteja ensisijaisesti
puhumalla kahden kesken asianomaisen henkilén kanssa. Monet heista olivat
kéantyneet oman esimiehensa puoleen vaikeissa konfliktitilanteissa ja

pyytaneet sitd kautta apua tilanteen ratkaisuun:

No kylla se ensisijaisesti lahtee lahiesimiehestd, joka tekee sen mitd pystyy siina
yksikossa tekemaddn omien alaistensa kanssa. Sit jos se ei onnistu, niin lahiesimies
ottaa yhteyttd omaan esimieheensa ja sitd kautta lahetdan purkaa sitd. H2

Haastateltavilla oli kuitenkin kokemuksia myos sellaisista tilanteista, joissa
keskusteluyrityksistd huolimatta konfliktia ei onnistuttu ratkaisemaan:

Kyllahén siind on eroa tyontekijoiden valilla, ettd jos tulee joku tallainen
loukkaantumisen kokemus, niin joidenkin on siitd vaikeampi pééstd yli. Joku
toinen voi samassa tilanteessa hyvéksyd sen mun perustelun ja suhtautua siihen
hyvin aikuisella tavalla. H6

Osa haastateltavista koki, ettd vaikeissa konfliktitilanteissa viimeinen
ratkaisukeino on jommankumman  konfliktin  osapuolen  tydpaikan
vaihtaminen. Ratkaisemattomat konfliktit nayttivdt myds heijastuvan

esimiesten omaan jaksamiseen ja tyéhyvinvointiin:

No meilld on juuri tehty tyopaikanvaihdos ihmiselle, joka on ollut tassé pitké&an,
joka ei oikein kyennyt havaitsemaan ettd mitd tdma ty0 on ja se vaivasi tietysti
minua esimiehend kovasti, kun kaikkien pitéisi osallistua. -- M& puhuin asiasta
omille esimiehille, jotka on minua ylempéana. -- Sanoin, ettd miné oon sit seuraava
joka lahtee, jos ei rupee tapahtuu. Ettd mut voi siirtdd vaikka heti sitten. Etta ei
enaa jaksanut sitd. H1
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Liséksi haastateltavat Kkokivat, ettd tiiviiden aikataulujen vuoksi kaikkia
ristiriitatilanteita ei ole mahdollista ratkaista ja ettd osa asioista jaa tasta syysta

ratkaisematta:

Tuntuu, ettd tad arki on vélilla sitd, ettd tulee nditd velvoitteita ja dead lineja ja
valmisteluaikataulut on tosi tiiviitd. Etta ei kerta kaikkiaan kerked endé puuttumaan
tai kokee, ettd antaa mennd vaan. H8

Haastateltavilla oli siis kokemuksia konflikti- ja ristiriitatilanteista alaistensa
kanssa. He kokivat konflikteja syntyvan etenkin sellaisissa haastavissa
muutostilanteissa, joissa esimiehen on seistdva ylemmalla tasolla tehtyjen
paatosten takana ja perusteltava niita alaisilleen. He myo6s kokivat, ettd
konflikteja alaisten kanssa syntyy vaarinymmarryksista sekd huonoihin
tyosuorituksiin - puuttumisesta. Haastateltavat kokivat, ettd péaasiassa
konfliktit pyrittiin ratkaisemaan puhumalla, mutta osa konflikteista jai ajan
puutteen vuoksi ratkaisematta. Seuraavassa luvussa tarkastelen, millaisia
dialektisia jannitteitd esimies-alaissuhteessa ilmeni, kun esimies on seka
esimiesasemassa  ettd vertainen tyOtoveri. Suhteiden  jannitteisyyttd

tarkastellaan esimiesten kokemusten kautta.

4.3 Esimies-alaissuhteiden jannitteet

Tata tutkielmaa varten haastateltujen sekd esimiesasemassa ettd vertaisina
tyontekijoina toimivien esimiesten kokemusten perusteella esimies-
alaissuhteiden dialektiset jannitteet olivat samanarvoisuus-eriarvoisuus,
laheisyys-etaisyys, henkilokohtaisuus-instrumentaalisuus, avoimuus-
sulkeutuneisuus  sek& suosiminen-tasapuolisuus.  Erityisen  keskeisend
jannitteend ndissa suhteissa oli samanarvoisuuden ja eriarvoisuuden jannite,
joka naytti liittyvdn esimiesten samanaikaiseen vertaisen tyotoverin etta
muodollisen esimiehen rooleihin. Keskeinen jannite oli myds laheisyyden ja
etdisyyden jannite, joka nayttaytyi haasteltavien puhuessa laheisistd
vuorovaikutussuhteista  alaistensa  kanssa.  Henkil6kohtaisuuden  ja

instrumentaalisuuden jannite nadkyi esimerkiksi siing, miten vallitseviksi
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haastateltavat kokivat tyohon liittyvien roolien mukaisesti kayttdytymisen ja
missd madrin he kokivat voivansa tuoda esille henkilokohtaiseen elaméaansa
liittyvid asioita. Avoimuuden ja sulkeutuneisuuden jannite nayttaytyi siing,
millaisia asioita haastateltavat kokivat haluavansa ja voivansa jakaa
tyontekijoidensd kanssa ja mitd he taas mieluummin jattivat kertomatta.
Suosimisen ja tasapuolisuuden jannitettd taas syntyi ympériston
suhtautumisesta esimiesten laheisiin kollegiaalisiin suhteisiin. T&m& jannite
nédkyi myo0s siind, miten tasapuolisesti esimiehet kokivat kohtelevansa
alaisiaan.

Haastateltavien kokemat jannitteet olivat sekd roolijannitteitd ettd suhteen

siséisia jannitteitd. Lisaksi aineistosta 10ytyi yksi ulkoinen jannite.

Samanarvoisuus-eriarvoisuus

Samanarvoisuuden ja eriarvoisuuden jannitepari Kkytkeytyi voimakkaasti
esimiehen ja vertaisen tydtoverin roolien yhdistdmiseen. Né&iden kahden roolin
yhdistamistd ja siihen liittyvid haasteita késiteltiin yksityiskohtaisemmin
luvussa 4.1. Samanarvoisuuden ja eriarvoisuuden jannite nayttikin olevan
tdman tutkielman aineiston keskeisin jannite, jonka ympérille muut janniteparit

rakentuivat.

Jannite nakyi siind, miten tasavertaisia haastateltavat kokivat olevansa
alaistensa kanssa. Haastateltavat kokivat olevansa péaasiassa samanarvoisia
alaistensa kanssa ja pyrkivatkin taten haivyttdmaan esimiehen rooliaan.
Esimiehen asemastaan johtuen he kuitenkaan eivat voineet olla tdysin
samanarvoisia alaistensa kanssa, mikd nékyi esimerkiksi palkkaukseen ja

vastuuseen liittyvissé asioissa:

Enemmaén me ollaan tasavertaisia kuin ei-tasavertaisia. Ettd kylla yleensa lahes
kaikessa.

Ehk& ndissé vastuukysymyksissé ei olla tasavertaisia, kun m& kumminkin kannan
sen lopullisen ja viimeisen vastuun. Palkka-asioissa ei olla ihan tasavertaisia. H3

Jannite nékyi erityisesti heiddn kokemuksissaan tilanteista, joissa heidan oli
seistdva ylemmilla tahoilla tehtyjen paatosten takana. He kokivat, etteivat voi

esimerkiksi kyseenalaistaa ylemman johdon toimintaa esimiehen roolistaan



43

johtuen, vaikka alaiset niin tekisivatkin. Toisaalta he taas kokivat, ettd
ylemman johdon linjausten tiukkasavyinen puolustaminen tietyissa tilanteissa

saattaa heikentaa luottamusta esimies-alaissuhteissa:

Niin se on védhan sellanen hankala kentta joissain asioissa. Etta kuinka paljon s
olet joittenkin paatosten takana ja kuinka paljon sa voit itse niitd problematiosoida
tai kyseenalaistaa. Ja t&48 on mun mielestd yks semmonen iso kysymys kaiken
kaikkiaan. H7

Haastateltavat kokivatkin hyvin haastaviksi sellaiset tilanteet, joissa alaisten ja
ylempien tahojen intressit olivat ristiriidassa. Tallaisissa tilanteissa he kokivat
joutuvansa tukeman sekd tyonantajan linjauksia ettd pitdmadn alaistensa

puolta:

Niin siind joutuu sitten olemaan ja ajattelemaan, ettd kun ymmartaa sen tilanteen.
Mutta toisaalta sitten kun on tydnantajan edustaja tdssd myds sitten, niin pitdisi
kattoa ndma talous ynnd muut kuviot. Niin siind tulee vahan kinkkinen olo sitten,
ettd mité tassé oikeen itse ajatteleekaan. H4

Haastateltavat myods kokivat, ettd samanarvoisuuden ja eriarvoisuuden
jannitettd syntyi heidan tietoon liittyvastd etulyontiasemastaan johtuen.
Esimiehen roolinsa kautta he saivat tietdd organisaation toimintaan ja

paatoksiin liittyvista asioista ennen alaisiaan:

Ja tietysti sitten se, ettd mun tietoon tulee monia sellasia asioita joita tydyhteiso ei
vield tiedd. Ettd joissain tilanteissa esimiehilld on enemman aikaa valmistautua
johonkin asiaan. Tietysti siind on sit se haaste, ettd miten sa otat asian esille ja
miten viet sité eteenpéin. H7

Samanarvoisuuden ja eriarvoisuuden jannite nakyi siis erityisesti siind, etta
haastateltavat pyrkivat haivyttdmaan esimiehen rooliin kuuluvaa hierarkkista
asemaansa ja toimimaan mahdollisimman vertaisina tydyhteison jasenina.
Samanarvoisuuden ja eriarvoisuuden jénnite olikin esimiehen ja vertaisen
tyotoverin roolien yhdistamiseen liittyva jannite.  Seuraavaksi kasittelen
laheisyyden ja etaisyyden jannitettd, joka myos oli keskeisessa osassa tdman

tutkielman aineistossa.
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Laheisyys-etaisyys

Laheisyyden ja etdisyyden jannite nékyi haastateltavien kokemuksissa siina,
miten l&heisid he kokivat olevansa eri alaistensa kanssa. Haastateltavat
kuvasivat tata l&dheisyyden ja etédisyyden vaihtelua esimerkiksi sanakaantein

osa on vahan lahempéana ja osa kauempana itsestaan:

Ettd ainahan se on tallaisissa yhteisdissd, ettd osa on vdhan lahempénd ja osa
kauempana itsestdén, ettd tulee nda fiilikset siind vahvastikin. Ma ajattelen néin,
ettei mulla ole esimerkiksi mit&&n suosikkijérjestelméaa tai tallasta. H7

Haastateltavat kokivat, ettd laheisissé suhteissa vuorovaikutus alaisten kanssa
on luontevampaa eikd sitd tarvitse ennalta suunnitella yhtd tarkasti kuin
etdisemmissé suhteissa. Yksi haastateltava kuvasi tata siten, ettd etédisempien
alaisten kanssa on pohdittava tarkemmin mitd, miten ja millaisissa tilanteissa

asioita voi ottaa puheeksi:

Ettd sitten taas sellainen “etdhenkil”, johon etdisemmat suhteet niin jotenkin siind
on koko ajan semmoinen pieni varauksellisuus aina. Etta tdytyy paremmin ehka
miettid, ettd miten tan hoitaa ja ettei nyt vaan sano vaarid sanoja vaaraan aikaan.
H8

Haastateltavat kuvasivat heille erityisen laheisid tyontekijoitd esimerkiksi
luottohenkil6iksi. Néille henkil6ille vastuun antaminen ja vaativien tehtavien

delegointi koettiin erityisen helpoksi:

Ja kai siind tulee semmoista, ettd vaistamatta joistakin henkildistd tulee sellasia
luottohenkilitd... Tai sellasia, joille tietdd, ettd voi antaa vastuuta. Ettd tietdd jo,
ettd miten he hoitaa asiat ja voi antaa vastuuta ja voi luottaa. Ja tietdd, ettd milla
alueilla heidén taitonsa ovat. H6

Haastateltavat kuvasivat laheisyyttd alaistensa kanssa kollegiaalisten suhteiden
kautta. Yhteisen tyohistorian pituudella ndytti olevan vaikutusta siihen, miten
laheiseksi tai etdiseksi suhde koettiin ja miten kollegiaalisuus suhteissa nakyi.
Esimeriksi erds haastateltavista kuvasi suhteitaan uudempien alaistensa kanssa
etdisemmiksi ja véhemmaén kollegiaalisiksi. Samalla haastateltava kuvasi, etta
naisséd suhteissa esimiehen ja alaisen vélilla on enemmadn tasoeroa kun
laheisemmissé kollegiaalisissa suhteissa ja ettd kyseiset henkilot saattavat

kokea esimiehen olevan auktoriteettiasemassa:
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Kylldhén siind tulee nédiden pitkdan tydssa olleiden kanssa myds kollegiaalinen
suhde. Etta siina ei ehka ole semmoista tasoeroa. Etta ehka sitten ndma uudemmat
ja nuoremmat tydntekijat, jotka on sijaisia ja on vahemman aikaa, niin siind saattaa
tulla sit vahan enemman kokemuksia auktoriteetista. Ainakin he kokee, vaikken
mina kokisi tallasta auktoriteetti-asemaan laittamista. H6

Kollegiaalisuutena nakyva laheisyys myos néytti vaikuttavan johtamiseen.
Haastateltavat kokivat, ettd mita kollegiaalisempi suhde on, sitd véhemmaén he
kokevat johtavansa. Tallaisissa suhteissa johtaminen oli heiddn mukaansa

pikemminkin asioiden yhdessé tekemistd ja eteenpdin viemista:

Haastattelija: Ootko sitten kokenu, ettd nad ihmiset joiden kanssa sulla on sellanen
vahva kollegiaalinen side, niin ootko kokenut ettd heidan johtaminen ois erilaista?

Haastateltava H8: Joo, onhan se toki! Ettd en ajattele asiaa edes johtamisena, vaan
enemmankin asioiden hoitamisena ja eteenpdin viemisend. Ettd en koe sitd
esimiessuhteena, tavallaan. H8

Haastateltavat kuitenkin kokivat, ettei laheisyys kollegiaalisissa suhteissa ole
samanlaisia kuin henkilokohtaisen eldmén ystavyyssuhteissa. Heidéan
kokemuksissaan nakyi, ettd toisin kuin ystdvyyssuhteissa, kaikista
henkil6kohtaisimpia asioita ei jaettu naiden henkildiden kanssa kollegiaalisesta
laheisyydestd huolimatta. Lisdksi ammatillinen ulottuvuus oli lasnd naissa
suhteissa, silla niissa jaettiin suurimmaksi osaksi tyéhon liittyvia asioita ja
yhteydenpito rajoittui tytaikaan:

Ehk& naa joita méa sanon ihan ystaviksi, niin ehka niiden kanssa vield enemman
jakaa sitd kaikkein henkilokohtaisinta puolta itsestdén. Etta vaikka taalla on tosi
hyvia ihmissuhteita ja voin Kkertoa joistain asioista, niin en ehké kuitenkaan sitten.
Ja kyl ma sit aina oon ajattelu silleen, ettd tydpaikka on tyén tekemisté varten. H6

Joillakin haastateltavista oli lisdksi henkilokohtaiseen elamé&an ulottuvia
laheisia ystavyyssuhteita alaistensa kanssa. Ndma henkil6t kuvasivat, ettad
ystavind oleminen vapaa-ajalla rajasi esimerkiksi sitd, millaisista tyohon
liittyvista asioista voitiin keskustella vapaa-ajalla. N&issa suhteissa erityisen
haastavaksi koettiin se, miten tyohon liittyvat ongelmatilanteet vaikuttivat

suhteisiin tyopaikan ulkopuolella.
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Osa on semmosia, ettd ollaan hyvin laheisia ihan siviilissakin, ystavia. Etta siind on
tietynlainen haastavuutensa sindnsa, ettd sit taas jos tydeldmassa tulee joku
semmonen kinkkinen juttu, ettd ma en ehkd oo ihan tyytyvdinen hénen
menettelyynsé tai muuta, niin ne on ehkd haasteellisempia selvittdd, koska ne
vaikuttaa sitten siihen ystavyyssuhteeseen. H8

Joillakin haastateltavilla oli myds kokemuksia tilanteista, joissa tyopaikalla
késitellyt asiat olivat vaikuttaneet ystavyyssuhteeseen tyopaikan ulkopuolella.
Tama oli esimerkiksi ilmennyt etdisyyden kasvamisena ja suhteen hetkellisené

viilenemisena:

Ja kylldhan ne sit selkeesti on ollut sellaisia, ettd vahdksi aikaa suhteet on ollu
véhén viileemmat, mutta sitten taas palautuneet ennalleen. H8

Osa haastateltavista myds pohti, voiko esimies ylipdatansa olla ystava
alaistensa kanssa ja miten esimiehen ja alaisen valinen ystavyys vaikuttaa

esimiehen muihin alaissuhteisiin:

Tietysti se mité tés joutuu miettimaan esimiesasemassa ollessasi niin voitko sa olla
esimerkiksi jonkun alaisesi hyva ystava? Toisaalta tan tyyppisessa tyossd, miksei.
Mutta sitten taas mitd se aiheuttaa muille. Ettd tuleeko siind sitten tuntemuksia
suosikkijarjestelmasté tai ndita nyt on mietitty siind ja siiné piirissa. H7

Laheisyyden ja etdisyyden jénnite kytkeytyi instrumentaalisuuden ja

henkil6kohtaisuuden jannitteeseen, jota tarkastelen seuraavaksi.

Instrumentaalisuus-henkilokohtaisuus

Instrumentaalisuuden  ja  henkilokohtaisuuden  jannite  nousi  esille
haastateltavien puhuessa tydrooleistaan ja henkilokohtaisen elamén
rooleistaan. Jannite nakyi etenkin siind, millaisia henkilékohtaiseen eldmaan
liittyvia asioita haastateltavat kokivat haluavansa jakaa alaistensa kanssa.
Jannite liittyi siis sek& esimiesten pyrkimyksiin suojella omaa yksityisyyttaan
ettd  ammatillisten  roolien  séatelyyn. Instrumentaalissuden  ja

henkilokohtaisuuden jénnite olikin selkeasti rooleihin liittyva jannite.

Osa haastateltavista koki etaisyyden sadilyttdmisen alaisiinsa ndhden tarkeéna ja

korosti tyéroolista ké&sin toimimisen merkitysta esimiehené olemisessa.
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Heiddan mukaansa esimies ei esimerkiksi voinut olla kaveri alaistensa kanssa
tai kéyttaytyd epamuodollisesti vuorovaikutustilanteissa heiddn kanssaan.

Nama haastateltavat kuvasivat tata seuraavasti:

Ma tiedan kollegoitakin, jotka on kavereita omien tyontekijoittensd kanssa ja mun
mielestd siind menndén... se ei oo minun mielestd vilttimattd hyvd esimies-
alaissuhde. Eli ma pidan sen etédisyyden kuitenkin sitten. Ma hoidan téta tyota ja he
hoitaa omaa tyotéd ja me tehd&én sitd yhdessd ja se on siind. Eli tyon kautta. H4

Kylla esimiehella tarttee olla sellanen tietty etdisyys ehdottomasti alaisiin. -- Ett4
kun ollaan aina tyopaikalla niin se tyorooli tdytyisi muistaa. Jos ndma asiat pystyy
hallitsemaan, niin myds sen esimiehen roolin toteuttaminen on helpompaa. H2

Osa haastateltavista taas koki tarkedksi, ettei tyorooli ollut muusta elamasta
erilla&n. Esimerkiksi Haastateltava H5 kuvasi tatd sanakaantein etta ois yhta se

ihmisen elama, etta se tydrooli sopii muuhunkin elamaan:

Ite oon pitényt aika térkeend, ettd tyontekijoihin vois silleen kokonaisvaltaisesti
tutustua. Ettd sillon kun on kollegana niin vois tutustua jotenkin silleen
kokonaisemmin ja sitten myds ndin esimiehend, ettd ei pelkéstaan se ihan tydrooli.
-- Ettd jaksaisikin paremmin, ettei tarttisi mitaan irrallista roolia kenenk&én kantaa.
Ettd se on ldhinna jaksamisen kysymys, ettd se tyérooli sopii hyvin siihen muuhun
rooliin ja eldmé&an. H5

Instrumentaalisuuden ja henkilokohtaisuuden jénnite né&kyi myo6s siin,
millaisena haastateltavat kokivat henkilokohtaisten asioiden jakamisen
alaistensa kanssa. Osa heista koki jakavansa tyontekijoiden kanssa lahinna
pinta-arkea, osa taas hyvin yksityisia ja henkilékohtaisiakin asioita. Monet
haastateltavista kuitenkin korostivat, ettei ndiden asioiden jakaminen saa
hairit4 tyontekoa:

Kyll4 varmaan sellaisia arkeen liittyvid asioita, vapaa-aikaan ja lomiin... Kylld
jaetaan paljon sitéd pinta-arkea. Toki siind on vaihtelua ihmisten valilla ja musta se
on kunnioitettavaa, ettéd jokainen itse saatelee, mitd haluaa jakaa. Mutta sitten niisséa
tydn reunaehdoissa kuitenkin. H5

Ettd hirveen monenlaisista ja joskus hyvinkin henkilokohtaisista asioista puhutaan.
Se varmaan johtuu siitd, ettd kun suhteessa asiakkaisiin meilld on ehdoton
vaitiolovelvollisuus. Niin ma luulen, ettd se on myds taalla tydkavereiden keskella
aika korkea se ajatus siitd, ettd jos joku luottamuksellisesti sulle puhuu, niin sa
pidat se asian omana tietonasi. H9
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Osa haastateltavista myds korosti oman yksityiseldmansd suojelemisen
tarkeyttd. Erds heistd kuvasikin tata itsestddn kertomisen séatelyd rajojen

asettamisena:

Mutta tietysti ndd omaan yksityisyyteen koskevat asiat niin, eihdn niistd halua...
ettd niissd menee jossakin aina raja, ettd missa lyédaan raja kiinni. H4

Vaikka osa haastateltavista kokikin suojelevansa tarkasti omaa yksityisyyttaan,
olivat he silti valmiita keskustelemaan alaistensa henkilokohtaiseen eldmaén
liittyvista asioista tarpeen tullen. Haastateltavat esimerkiksi kokivat alaisen
vakavan sairastumisen olevan sellainen tilanne, jossa esimies joutuu astumaan
alaisen henkilokohtaisen elamén reviirille. Tallaiset tilanteet koettiin kuitenkin
haastaviksi vuorovaikutustilanteiksi, koska kaikki alaiset eivat vélttamatta
halua oman esimiehensd tietdvdn heiddn henkilokohtaiseen eldmainsa

liittyvista asioista:

Sanotaan, ettd semmonen tilanne on vaikea kun henkild sairastuu vakavasti. Etta
esimiehend siitd taytyy alaisen kanssa keskustella, ettd ”nyt joudut jadmaan” ja
”kylld kaikki menee hyvin varmasti” ja “miten pitkd sairasloma tulee olemaan
mahdollisesti” ja tilleen. Siin& esimiehend ja tydkaverina antaa sen véhéisen tuen,
mitd siind tilanteessa nyt voi antaa. -- Mutta esimiehend mé koen véahén vaikeena,
ettd miten ma voin tukea ja onko tarpeen tukea sitd henkiléd enemman ja
mitenkd... Kun kaikki ei pidakaén siitd, ettd heidén elamaénsa puututaan. H2

Haastateltavat kokivat luottamuksen sailyttdmisen erityisen tarkedksi

tilanteissa, joissa alainen uskoutuu esimiehelleen henkilokohtaisista asioistaan:

Ja ettd jos on ollu sellasia tilanteita, ettd on ollu henkil6kohtaisessa terveydessa
joitain tilanteita, niin kyll& minulle on siit4 tultu kertomaankin. Ja ne on tietty
kaikki luottamuksellisia asioita ja sillon se sovitaan siind tilanteessa, ettd nad jaa
vaan meidn valille. H8

Esimerkiksi haastateltava H9 kuvasi héanelld olevan lukuisia tyéhon liittyvia
rooleja tyodyhteisosséan. Han kuitenkin koki, ettd eri rooleista huolimatta
alaiset luottavat siihen, ettei h&n kéaytd tietyssa roolissa saatuja tietoja vaéarin

tarkoituksiin jossakin toisessa roolissa toimiessaan:

Ihmiset yllattdvan avoimesti puhuu omista asioistaan ja tilanteistaan ja jotenkin
koen sen semmoisena hirveen suurena luottamuksen osoituksena. -- Etta vaikka ma
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oon tyopaikalla monenlaisissa rooleissa, niin ihmiset luottaa siihen, ettd ma en
kayta niita tietoja vaarin ja hyvakseni. H9

Osa haastateltavissa koki heidan ja alaisten vélill4 olevan luottamuksen niin

vahvaksi, ettd he itsekin olisivat voineet uskoutua alaisilleen:

Kylla mé& luulen, ettd voi tdssa yhteisdssa luottaa siihen, ettd jos on joku huoli tai
joku, niin sen voi... Ettd on ainakin tiettyja ihmisi, joille voi menné kertomaan jos
henkil6kohtaisessa elaméssa on joku hankala asia. Ja muut voi ihan huomioida sen
siind tydskentelyssa. -- Kylla ma koen, ettd se voi toimia molempiin suuntiin. Ja on
lupa siihenkin. Ja saa hyvaksyntaa ja ymmarrystd. Koen, ettd voisin itsekin kertoa.
H6

Instrumentaalisuuden ja henkilokohtaisuuden jannite kiinnittyi avoimuuden ja

sulkeutuneisuuden jannitteeseen, jota tarkastelen seuraavaksi.

Avoimuus-sulkeutuneisuus

Tama jannite nakyi haastateltavien puheissa siind, millaisista asioista he
kokivat voivansa ja haluavansa puhua alaistensa kanssa. Haastateltavat kokivat
etenkin organisaation tai yksikén toimintaan liittyvét, valmistelun alla olevat
asiat sellaisiksi, joista he eivat voineet kertoa alaisilleen:

No sellaisista, jotka on tiukasti valmistelun alla vield, niin niistd en missaan
tapauksessa l&éhde puhumaan. -- Oma kontrolli pelaa myds, etté jos keskeneréisista
asioista menndén puhumaan, niin se aiheuttaa vaan lisdd hAmminkié. Ett& odotetaan
hiukan valmiimpaa ja kerrotaan vasta sitten. Mut mun periaatteena on, ettd ma
avoimesti puhun ja yritén ottaa sen oikean hetken, ettd milloin se on siin& pisteessd,
ettd nyt tdmén voi tuoda julki tietylla varauksella. H4

Tallaisissa tilanteissa haastateltavat myos kokivat oman asemansa haastavaksi
ja kokivat ikdan kuin olosuhteiden pakosta joutuvansa salaamaan joitakin

asioita tyontekijoiltaan:

Té&ssé on se lahiesimiestydn haaste, ettd sé tiedat valilla jotain mita s et vield voi
kertoa. S& voit vaan yrittdd suunnata sitd ajatusta johonkin ja sitd keskustelua
johonkin suuntaan. -- Mun hankaluus on varmaan se, ettd méa olen niin
perusrehellinen ihminen, ettd mé haluaisin kertoa kaiken heti. Mutta sitten tietdé
sen, etté joissain tilanteissa se on ihan jarkevéa. H7

Avoimuuden ja sulkeutuneisuuden jannite n&kyi myo6s siind, kuinka

vastavuoroiseksi  haastateltavat ~ kokivat  palautteen  antamiseen ja



50

vastaanottamisen alaistensa kanssa. Suurin osa haastateltavista koki palautteen

antamisen ja vastaanottamisen toimivan hyvin molempiin suuntiin:

Oikeastaan tdmén hetkisen tydyhteison kanssa musta tuntuu, ettd mé pystyn
keskustelemaan ldhes kaikesta. Ettd kaikki osaa ottaa vastaan ja o0saa antaa
palautetta myds minulle. H1

Osa haastateltavista kuitenkin koki ikdvien asioiden ratkaisemisen tai niista

avoimesti puhumisen vaikeaksi:

Semmoiset on minulle tosi haastavia tilanteita, jos joku on selkedsti suorittanut
jonkun tybn  huonosti tai jossain julkisessa tilanteessa mennyt sanomaan
semmoista, mik& ei ole soveliasta. Niin semmoisten asioiden ratkaiseminen tai
niistd suoraan puhuminen on kyllad hankalaa edelleenkin. Etta ei ne ole koskaan
helppoja tilanteita, ikavista asioista puhuminen. H8

Erds vastik&&n esimiestehtavissa aloittanut haastateltava toi myos esille, etta
esimiesroolistaan johtuen hdanelle ei endd uskouduttu kaikissa asioissa yhta
avoimesti kuin aiemmin hanen ollessa pelkéstadn vertainen tyotoveri. Hanelle

ei esimerkiksi kerrottu ns. juorupuheita yhta avoimesti kuin aikaisesmmin:

Totta kai se tuo tiettyjé asioita, etta tiettyjé asioita ei kerrota heti. Jotain juoruja ei
kerrota heti, ettd onko joku tdissa tai siirtymdssa jonnekin muualle niin ndma ei tule
mun Kkorviin talla hetkelld. Etta s et voi olla tietoinen kaikesta eika sulle kerrota
kaikkea... Jos sé olisit toisessa roolissa, niin si olisit jo ehkd kuullut. H7

Samainen haastateltava myds koki haastavaksi sen, miten hénen pitdisi
suhtautua esimiesroolin kautta tietoon tulleisiin asioihin, mikali han palaa
joskus mydhemmin saman tyOyhteison sisalla esimiehen roolista takaisin

vertaisen tyontekijan rooliin:

Toki sitten myos se, ettd saa vékisinkin tietoon ihmisten henkilékohtaiseen eldméan
liittyvid asioita, jotka tulee tdn esimiesroolin kautta. Niin m& oon joskus miettinyt,
ettd miten mun pitéd suhtautua tdhén sitten kun méa enda ole tassa roolissa. H7

Kaikilla haastateltavista oli siis kokemuksia asioista, joita he eivét voineet tali
halunneet jakaa alaistensa kanssa. Tama synnytti esimies-alaissuhteisiin
avoimuuden ja sulkeutuneisuuden j&nnitettd. Seuraavaksi esittelen aineistosta

I6ytyneen tasapuolisuuden ja suosimisen jénnitteen.
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Tasapuolisuus-suosiminen

Tasapuolisuuden ja suosimisen jannite nousi esille esimiesten puhuessa siit,
miten tasavertaisesti he kokivat kohtelevansa alaisiaan. Jannite nékyi myos
siind, miten haastateltavat kokivat muiden alaisten suhtautuvan niihin l&heisiin
kollegiaalisiin suhteisiin, joita heilld oli joidenkin alaistensa kanssa.
Tasapuolisuuden ja suosimisen jannite nayttaytyikin ympadriston kanssa
vuorovaikutuksessa syntyvana eli suhteen ulkoisena jannitteena.

Esimiesten ldheiset kollegiaaliset suhteet joihinkin alaisiin nayttivat
heijastuvan tasapuolisuuden ja suosimisen jannitteend esimiehen muihin
alaissuhteisiin. Esimerkiksi haastateltava H6, jolla oli osan tyontekijoidensé
kanssa laheisia kollegiaalisia suhteita, arvioi ndiden suhteiden heréttavan
jonkinlaista kateutta muiden alaisten keskuudessa. Toisaalta han korosti

pyrkimystaan oikeudenmukaiseen ja tasapuoliseen kohteluun:

M4 olettaisin, ettd ne vois heréttda jonkinlaista kateutta. Mutta sitten ma kuitenkin
koen, ettd mé& yritan olla kauheen tasapuolinen ja oikeudenmukainen. H6

Vaikka jannitteitd ei voidakaan rinnastaa interpersonaalisiin konflikteihin,
naytti tasapuolisuuden ja suosimisen jannite synnyttdvan konkreettisia
epdoikeudenmukaiseen  kohteluun liittyvia  konfliktitilanteita  esimies-
alaissuhteissa. Esimerkiksi haastateltava H6 kuvaili seuraavasti tilannetta,
jossa hdnen alaisuudessaan oleva tyontekija oli kokenut hénen suosivan jotakin

toista henkiloa:

Hén oli varmaan kokenut joissain tilanteissa, ettd ma olen jonkun toisen laittanut
hénen edelleen tai antanut toiselle jotenkin arvostetumpia tehtavié. Ja héan oli siita
jotenkin loukkaantunut ja han on sen ilmaissut, emmeka ole péaassyt sitd minun
mielesténi riittdvasti purkamaan. Ettad han on jotenkin pysynyt siind, ettd hanta on
kohdeltu vaarin. Etta han ei ole ottanut vastaan sellasia perusteluja. H6

Lisdksi tasapuolisuuden ja suosimisen jannite ndkyi haastateltavien
kokemuksissa sen suhteen, miten tasapuolisesti he kokivat huomioivansa
alaisiaan.  Esimerkiksi haastateltava H8 koki olevansa vahemman

vuorovaikutuksessa joidenkin alaistensa kanssa ja koki tastd jossain méaarin
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huonoa omaatuntoa. Haastateltava kuvasi, ettd hyvin itsendisesti tyotehtavidan
hoitavien alaisten kanssa pdivittainen vuorovaikutus jaa vahaisemmalle kuin
niiden alaisten kanssa, jotka tarvitsevat esimieheltddn enemmén tukea

tyotehtdviensa suorittamiseen:

Olen monta kertaa miettinyt, ettd ma en kayta tasavertaisesti aikaa kaikkien kanssa.
Ettad meilld on esimerkiksi kolme henkil64, joilla on hvyin spesifit alueet mita he
tekee. -- Ja kun en heidén ty6honsa paljoa vaikuta enka ole kovinkaan paljoa lasna,
niin siind tulee semmoinen olo, ettd mun pitéisi jotenkin heitd huomioida ja
kuunnella ja kdyda aina valilla kysymassa mita kuuluu. Toisille, joiden kanssa on
ihan péivittain vuorovaikutuksessa, niin heille antaa paljon enemmén aikaa omasta
ajastaan kun muille. H8

Esimies-alaissuhteiden dialektiset jannitteet esimiehen ollessa seka vertainen
tyontekija ettd esimies olivat siis samanarvoisuus-eriarvoisuus, l&heisyys-
etaisyys, henkildkohtaisuus-instrumentaalisuus, —avoimuus-sulkeutuneisuus
seka suosiminen-tasapuolisuus. Keskeisin jannite ndissd suhteissa oli
samanarvoisuuden ja eriarvoisuuden jannite, joka néytti syntyvan esimiesten
samanaikaisesta esimiehen ja vertaisen tyotoverin rooleista. Tdma rooleihin
liittyva jannitepari olikin keskeisin jannite, jonka ympérille muut néissa
suhteissa ilmenevat jannitteet rakentuivat. Laheisyyden ja etédisyyden jannite
nékyi siind, miten laheisid tai etéisid haastateltavat kokivat olevansa eri
alaistensa kanssa. Instrumentaalisuuden ja henkil6kohtaisuuden jannite taas
liittyi tyoroolien ja henkilokohtaisen eldman roolien saatelyyn. Avoimuuden ja
sulkeutuneisuuden jannite nakyi haastateltavien puheissa siind, millaisista
asioista he kokivat voivansa ja haluavansa puhua alaistensa kanssa.
Tasapuolisuuden ja suosimisen jannite nousi esille esimiesten puhuessa siité,
miten tasavertaisesti he kokivat kohtelevansa alaisiaan sekd miten he kokivat
muiden alaisten suhtautuvan niihin laheisiin kollegiaalisiin suhteisiin, joita
heilld oli joidenkin alaistensa kanssa. Seuraavassa luvussa esittelen

johtopaatokset tutkielmani tuloksista seka jatkotutkimisehdotukseni.
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5 PAATANTO

5.1 Johtopaatokset tutkielman tuloksista

Taman tutkielman tarkoituksena oli kuvata, millaisia kokemuksia esimiehilld
oli esimiehen roolin ja vertaisen tyotoverin roolien yhdistdmisesta seké
vuorovaikutussuhteista alaistensa kanssa. Lisdksi tutkielmassa tarkasteltiin,
millaisia dialektisia jannitteita esimiehet kokivat esimies-alaissuhteissaan
toimiessaan tyOyhteisossd yhtaaikaisesti esimiesasemassa ja vertaisina
tyotovereina. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend oli relationaalinen
dialektiikka. Tutkimusta varten haastateltiin yhdeks&d esimiestd erdasta
kaupunkiorganisaatiosta. Haastattelut olivat puolistrukturoituja
teemahaastatteluja ja ne toteutettiin yksilohaastatteluina. Aineiston analyysi

tapahtui laadullisesti teemoitellen ja koodaten.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd esimiehen ja vertaisen tyotoverin roolien
yhdistdminen  on  keskeinen  rakenne tietotyohdn  keskittyneissa
asiantuntijaorganisaatioissa. Esimiehen roolin ja vertaisen asiantuntijan roolin
yhdistdminen ei kuitenkaan tulosten perusteella ollut yksiselitteistd, silla
roolien valillda liikkuminen edellytti rooleihin liittyvien odotusten
tunnistamista, niiden hallintaa sekd viestintakayttdytymisen mukauttamista
kuhunkin tilanteeseen sopivaksi. Osalle esimiehistd kahden roolin valilla
liikkuminen vaikutti myds synnyttavan kokemuksia rooliristiriidoista.
Tutkimuksen tulosten perusteella esimies-alaissuhteiden dialektiset jannitteet
esimiehen ollessa seka vertainen tyontekija ettd esimies olivat samanarvoisuus-
eriarvoisuus, l&heisyys-etdisyys, henkilokohtaisuus-instrumentaalisuus,

avoimuus-sulkeutuneisuus seka suosiminen-tasapuolisuus.

Tutkielman tulokset tarjoavat nédkokulmia tydyhteisdjen vuorovaikutukseen
liittyvien kysymysten ymmartamiseen ja johtamisviestinnan kehittdmiseen.
Tulokset tuottavat myos tietoa tydelamén ammatillista vuorovaikutussuhteista.

Lisdksi tutkielma tuo ymmarrystd siitd, millaisia haasteita esimies-
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alaissuhteeseen liittyy, kun esimies on sekd muodollisessa esimiesasemassa

ettd vertainen tyotoveri ja asiantuntija.

Esimiehen ja vertaisen tyotoverin roolien yhdistdminen asiantuntijatydssa
Esimiehen roolin ja vertaisen tyotoverin roolien yhdistdminen vaikutti
tutkimuksen tulosten perusteella tuovan mukanaan monenlaisia haasteita, jotka
heijastuivat niin perusty6hon, esimiestehtaviin kuin suhteisiin alaistenkin
kanssa. Tulosten perusteella haastateltavat kokivat olevansa ennen kaikkia
ammatillisia esimiehid, joiden tyonkuvassa yhdistyivét seka asiantuntijan etta
lahiesimiehen tyd. Esimiehen roolin ja vertaisen asiantuntijan roolin
yhdistaminen ei kuitenkaan ollut yksiselitteista, silla roolien valilla
liikkuminen edellytti rooleihin liittyvien odotusten tunnistamista, niiden
hallintaa sekéd viestintdkayttaytymisen mukauttamista kuhunkin tilanteeseen
sopivaksi. Osalle esimiehista kahden roolin valilla liikkuminen vaikuttikin
synnyttdvan rooliristiriitoja. Rooliristiriita syntyy, kun rooleihin kohdistuu
vastakkaisia odotuksia, eiké yksilo kykene valitsemaan, mihin odotuksiin han
vastaisi (Trenholm & Jensen 2008, 183).

Tulosten pohjalta ndyttaa siltd, ettd esimiesten kokemukset rooliristiriidoista
olivat yhteydessa siihen, missd vaiheessa yksilon urakehitys ja esimiehen
identiteetin rakentuminen oli. Ristikankaan, Aaltosen ja Pitkasen (2008, 32—
35) mukaan vertaisen asiantuntijan ja esimiehen roolit saattavat hairita toisiaan
ja synnyttaa rooliristiriitoja, mikali tyotehtaviin liittyvan ajankayton hallinta ja
roolien valinen tasapaino ei ole kunnossa. Vaikka henkil6 olisikin kokenut
asiantuntijana, voi esimiehen rooli tuoda mukanaan odottamattomia haasteita:
tiimi tai organisaatio ei toimi odotusten mukaisesti tai ihmisten valisten
ristiriitojen kasittely tuntuu haastavalta. Mikéli taas asiantuntijan ja esimiehen
roolit ovat selkeitd ja ne tdydentavét toisiaan, kykenee henkilé myos jakamaan
aikansa ja huomionsa luontevammin tydnsa eri osa-alueiden vélilla. Tallgin
rooleja ei koeta ristiriitaisina, vaan ne taydentdvét toisiaan. (Ristikangas,
Aaltonen & Pitkdnen 2008, 32-35.) Tdma nakyi myos tutkielmaa varten
haastateltujen esimiesten kokemuksissa omasta roolistaan: etenkin vastikdan
tehtdvissédan aloittaneet esimiehet olivat epdvarmoja siitd, tulisiko heidéan

asettaa etusijalle esimiehen vai asiantuntijan tehtdvansa. He myos kokivat
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esimiehen ja vertaisen tyotoverin roolit toisiaan haittaaviksi ja siten
kuormittaviksi (ks. kuvio 2 a). N&ma esimiehet Kkokivatkin eniten
rooliristiriitoja. Sen sijaan ne esimiehet, joilla vertaisen tyotoverin ja
asiantuntijan seka esimiehen roolit olivat selkeit4 ja toisiaan taydentavig, eivat

kokeneet vastakkaisia roolejaan kuormittaviksi (ks. kuvio 2 b).

KUVIO 2 a Toisiaan haittaavat esimiehen ja vertaisen tyontekijan roolit

KUVIO 2 b Toisiaan tdydentévat esimiehen ja vertaisen tydntekijén roolit

Esimiehen olisi hyvéa nahda tydyhteisdssa toimiminen niin, etta siind tarvitaan
monenlaisia rooleja, joita otetaan k&ytt0on tarpeen mukaan. Roolien hallinta
on tarkead paitsi yksilén hyvinvoinnin kannalta, myos ty6tehtavien kannalta,
silla roolit auttavat tyotehtdvien suorittamisessa. (Puro 2002, 104-105.)
Tutkielman tulokset osoittivatkin, ettd roolien hallinta ja niiden vélilla

liukuminen helpottui tyékokemuksen ja esimieskokemuksen myota.
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Tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd esimiehiltd ei odotettu ainoastaan arjen
sujumiseen liittyvdd tukea, vaan myds asiantuntijuuden ja osaamisen
yllapitdmiseen ja edunvalvontaan liittyvaa tukea. Haasteena voidaankin ndhda
esimiesten samanaikainen asiantuntijuuteen liittyvdn osaamisen ja esimiehen
tehtaviin liittyvén osaamisen yllapitdminen. Organisaation tasolla tarkasteltuna
kyse on myds riittdvien resurssien varmistamisesta eli siitd, etta esimiesty6lle
on jarjestetty riittavasti aikaa. Yksilotasolla tarkasteltuna taas olennaista on
yksilon kyky aikatauluttaa ja hallita tyotehtaviddn. (Ristikangas, Aaltonen &
Pitkdnen 2008, 118.) Vertaisen asiantuntijan roolin ja esimiehen roolin
yhdistdminen  vaikuttaisi  asettavan =~ my0s  haasteita  esimiehen
viestintaosaamiselle, silld tulokset osoittivat, ettd kahden roolin valilla
liukumista s&adelldan juuri mukauttamalla viestintakayttaytymista kuhunkin

tilanteeseen sopivaksi.

Tutkielman tulosten perusteella voidaan myos todeta sekd esimiesasemassa
ettd vertaisina asiantuntijoina toimivien esimiesten suosivan demokraattista ja
keskustelevaa johtamistyylia autoritaarisen paatoksenteon sijaan. Keskusteleva
johtaminen luo menestyksen puitteet asiantuntijaorganisaatioissa, silla hyva
ihmisten johtaminen tukee ihmisten tyoskentelyd ja luo edellytyksid tydssa
onnistumiselle (Juuti 2006, 84). Esimiehet, jotka osallistuvat myds
perustydhon vertaisina tyotovereina, nayttdisivat myos kokevan esimies-
alaissuhteen vahemman hierarkkisena. Tama taas vaikuttanee positiivisesti
tyotyytyvdisyyteen ja sitd kautta tyohyvinvointiin. Toisaalta voidaan myds
pohtia, kuinka hyvin yksilét kykenevat itse arvioimaan omaa johtamistyyliaan.

Dialektiset jannitteet esimies-alaissuhteissa

Kun esimies on samanaikaisesti sek& esimiesasemassa ettd vertainen tyGtoveri
tai asiantuntija, ilmenee esimies-alaissuhteissa erityistd jannittyneisyytta, jota
tdssd tutkielmassa pyrittiin kuvailemaan. Jannitteet olivat seka rooleihin
liittyvid ettd suhteen siséisia jannitteita. Liséksi aineistosta 10ytyi yksi ulkoinen
jannite. Tutkielman tulosten pohjalta esimies-alaissuhteiden jénnitteet, joissa
esimies on seka esimiesasemassa ettd vertainen tydtoveri tai asiantuntija oli
samanarvoisuus-eriarvoisuus, l&heisyys-etaisyys, instrumentaalisuus-

henkilokohtaisuus, avoimuus-sulkeutuneisuus ja tasapuolisuus-suosiminen.
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Tutkielman tulosten mukaiset esimies-alaissuhteiden jénnitteet on koottu

taulukkoon 2.

TAULUKKO 2 Esimies-alaissuhteiden dialektiset jannitteet

Siséiset jannitteet laheisyys- avoimuus-
etdisyys sulkeutuneisuus
Ulkoiset jannitteet tasapuolisuus-
suosiminen
Roolijannitteet samanarvoisuus- instrumentaalisuus-
eriarvoisuus henkilokohtaisuus

Tutkielman merkittdvimpana tuloksena voidaan néhda se, ettd esimiesten
samanaikainen esimiehen ja vertaisen tyontekijan roolien yhdistdminen
synnytti erityista jannitteisyyttd esimies-alaissuhteisissa. Tama jannitteisyys
liittyikin roolidialektiikkaan. Apkerin, Proppin ja Fordin (2005, 97) mukaan
roolidialektiikalla tarkoitetaan jannitteisyyttd, joka tuottaa, muokkaa ja
yllapitada tiettyyn rooliin liittyvaa kayttdytymistd. Roolijannitteet syntyvét
vaihtelevista odotuksista, joita yksild kohdistaa joko itse itseensa tai joita muut
kohdistavat yksiléon. Roolijannitteitd luodaan ja niistd neuvotellaan
vuorovaikutussuhteissa. Niitd syntyy etenkin sellaisissa olosuhteissa, joissa
ideaali tila eroaa todellisesta vallitsevasta tilasta. (Apker, Propp & Ford 2005,
97-99.) Tama nakyi myos tatd tutkielmaa varten haastateltujen esimiesten
kokemuksissa muun muassa ajankayttoon liittyvissd asioissa: esimiehet
toivoivat, ettd he wvoisivat kéyttdd enemman aikaa vuorovaikutukseen
alaistensa kanssa ja etta he voisivat asettaa esimiehen roolin kuuluvat tehtavat
etusijalle. Kaytdnndssa néiden toiveiden toteuttaminen ei kuitenkaan ollut aina
mahdollista, mika heijastui esimies-alaissuhteisiin rooleihin liittyvana
jannitteisyytend. Liséksi tdrkedna tuloksena voidaan n&hda se, ettd esimies-
alaissuhteiden jannitteet erosivat henkilokohtaisten suhteiden jannitteista.
Tutkielman tuloksissa ei esimerkiksi esiintynyt perusdialektiikkaan liittyvia

yhteyden ja erillisyyden tai varmuuden ja epdvarmuuden jannitteita.
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Vallitsevimpana jannitteend esimies-alaissuhteissa, joissa esimies on seké
muodollisessa esimiesasemassa ettd vertaisena tyotoverina, oli tulosten
perusteella samanarvoisuuden ja eriarvoisuuden jannite. Zornin (1995, 139)
tutkimuksen tulokset esimies-alaissuhteiden dialektiikasta osoittivatkin
samanarvoisuuden ja eriarvoisuuden jannitteen olevan keskeisessd 0sassa
suhteissa, joissa on ulottuvuuksia sekd hierarkkisista ettd henkilokohtaisista
suhteista. Tdma jannite nadytti syntyvan esimiehen rooliin liittyvésta
hierarkkisesta asemasta ja tdhan rooliin liittyvista velvoitteista seké toisaalta
vertaisena tyotoverina ja tydyhteison jasenend toimimisesta. Jannite siis liittyy
ndiden suhteiden perusolemukseen. Mielenkiintoista oli, ettd esimiehet
pyrkivat korostamaan tasavertaisuuttaan alaistensa kanssa ja héivyttdmaan
eriarvoista asemaansa: esimiehen rooli ikdén kuin otettiin esille tilanteen niin
vaatiessa. Samalla kuitenkin esimiehet tiedostivat olevansa hierarkiassa
ylempéna kuin alaisensa esimerkiksi paatoksenteossa ja palkkaan liittyvissa
asioissa. Jannitteen ja ndiden kahden roolin hallinta olikin keskeisessé osassa,

jotta vuorovaikutus ja perustehtévasta suoriutuminen oli mahdollista.

Samanarvoisuuden ja eriarvoisuuden jannite oli keskeisessa osassa myods
Apkerin, Proppin ja Fordin (2005) sairaanhoitajien roolidialektiikkaan
keskittyneessa tutkimuksessa. Jannite ndyttaytyi heidén tutkimuksessaan seka
sairaanhoitajien  ja  ladkareiden ettd sairaanhoitajien ja  muun
hoitohenkilokunnan valisissd vuorovaikutussuhteissa. Apkerin, Proppin ja
Fordin (2005, 105) tutkimuksessa sairaanhoitajat pyrkivét hallitsemaan tata
jannitettd niin  hierarkiaan  sopeutumiseen, sen  kieltdmiseen kuin
pehmentédmiseenkin liittyvien strategioiden avulla. Myos tata tutkielmaa varten
haastatellut esimiehet pyrkivdat haivyttdmaan esimiehen rooliaan ja
korostamaan tasavertaisuuttaan tyontekijoihinsa nahden. Vaikka tassé tyossa ei
keskityttyk&an tarkastelemaan jannitteiden hallinnan strategioita, voidaan
todeta, ettd esimiehet pyrkivat tasavertaisuuttaan korostamalla kieltiméaan
hierarkian ~ olemassaolon.  Kieltdminen ilmenee suhteen osapuolten
pyrkimyksind haivyttéa tai kumota jannitteiden olemassaolo. Se ei kuitenkaan
auta suhdetta kehittymaan: jannitteiden olemassaolo ei katoa, vaikka ne
jattdisikin -~ huomioimatta. N&in ollen kieltdminen voidaan nahd&

dysfunktionaalisena toimintatapana. (Baxter & Montgomery 1996, 61-66;
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Apker, Propp & Ford 2005, 105.) Jannitteiden olemassaolon hyvaksyminen

olisi siis tarkeda roolien hallinnan ja yksilén hyvinvoinnin kannalta.

Sek& esimiesasemassa etta vertaisina tyotovereina toimivilla esimiehilld oli
laheisia kollegiaalisia suhteita joidenkin alaistensa kanssa. Tulosten perusteella
laheiset kollegiaaliset suhteet nayttivat véhentavdn esimies-alaissuhteen
hierarkkisuutta ja helpottavan siten johtamistyotd. Esimiehen kanssa laheiset
alaiset saivatkin tulosten pohjalta muita alaisia vastuullisempia ty6tehtéavia,
silla  laheisyys esimies-alaissuhteessa auttoi esimiehid hahmottamaan
paremmin alaisen kiinnostuksenkohteita ja osaamisen tasoa. Yhtenda tarkedna
tuloksena voidaan néhdg, ettd laheisyys tyoeldman viestintdsuhteissa vaikutti
perustuvan enneminkin yhdessa tydskentelyyn ja kollegiaalisuuteen kuin
henkilkohtaisten asioiden jakamiseen. Esimerkiksi Ylisen (2005, 52) mukaan
laheisiksi suhteiksi voidaan madritellda myos sellaiset suhteet, joissa

vuorovaikutus keskittyy pelkastaan tydasioihin.

Esimiehen laheiset kollegiaaliset suhteet joihinkin alaisiin vaikuttivat tulosten
perusteella  synnyttdvdn toisissa alaisissa  epdtasapuolisen  kohtelun
kokemuksia. T&ma ilmeni ndissa suhteissa tasapuolisuuden ja suosimisen
jannitteend. Myo6s Zornin tutkimuksen tuloksissa nousi esille téllainen jannite.
Zornin tutkimuksessa, johon haastateltiin suhteen molempia osapuolia,
jannitteisyyttd syntyi suhteen osapuolten vélisesta vastakkainasettelusta:
esimiehen kanssa l&dheinen alainen ajatteli olevansa erityisemmaéssé asemassa
muihin alaisiin n&hden, kun taas esimies pyrki kohtelemaan alaisiaan
mahdollisimman tasapuolisesti. Jannitteisyyttd loi myds suhteen osapuolten
pohdinta siitd, miten muu tydyhteisd suhtautuu suhteessa tapahtuvaan tietojen
jakamiseen ja laheisyyteen.  (Zorn 1995, 141.) Tassa tutkimuksessa
tasapuolisuuden ja suosimisen jannitteen kokemuksista ei noussut esille, ettd
esimiehet olisivat kokeneet alaisillaan olevan odotuksista erityiseen kohteluun
liittyen. Tam4 saattaa johtua siité, ettei tah&n tutkimukseen haastateltu suhteen
toisia osapuolia eli alaisia. Kokonaisvaltaissmman kuvan kartoittamiseksi
olisikin tarkedd tutkia my0s alaisten kokemuksia esimies-alaissuhteen

jannitteista.
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Instrumentaalisuuden ja henkilokohtaisuuden jéannitteelld tarkoitettiin téssé
tutkimuksessa sitd, miten ammatillisuus ja toisaalta henkilokohtaisuus nékyivét
esimies-alaissuhteen vuorovaikutuksessa. Esimiestydhon kuuluu jatkuva
ihmisten, ongelmien ja erilaisten tilanteiden kohtaaminen (Ristikangas,
Aaltonen & Pitkdnen 2008, 118). Tulosten pohjalta instrumentaalisuuden ja
henkil6kohtaisuuden jannitettd ndytti syntyvdn esimiehen tydnkuvaan
kuuluvasta inhimillisestd kanssakdymisestd: esimiesvastuuseen kuuluu
tyontekijan henkilokohtaiselle reviirille astuminen, tukeminen ja tilanteeseen
puuttuminen esimerkiksi tyontekijén sairastumisen tai tyduupumuksen vuoksi.
Tulosten perusteella vaikutti siltd, ettd mikéali esimiehen ja tyontekijan
suhteessa instrumentaalisuus oli erityisen keskeisessé osassa, saattoi esimiehen
olla haastavaa asettua tilanteissa, joissa esimieheltd odotettiin tyontekijan
henkil6kohtaisiin asioihin puuttumista. Tulokset myds viittasivat siihen, etta
instrumentaalisuuden ja henkil6kohtaisuuden jénnitteen hallinta edellyttaa
luottamuksen rakentamista ja yllapitdmista. Esimiehen on siis kyettdva
mukauttamaan viestintdkayttaytymistddn ja tunnustelemaan ammatillisuuden
ja yksityisyyden valisia rajoja. Henkilokohtaisuus onkin ulottuvuus, joka
ilmenee vain yksilon ollessa vuorovaikutuksessa muiden kanssa (Baxter &
Montgomery 1996, 88).

Instrumentaalisuuden ja henkilékohtaisuuden jannite naytti tulosten perusteella
olevan yhteydessé siihen, miten kehittynyt esimiesten esimiesidentiteetti oli ja
kuinka hallitsevassa osassa tyOnkuvaa esimiehen tyotehtdvat olivat. Ne
henkil6t, joiden esimiesidentiteetti oli erityisen vahva, korostivat esimiehen
roolin velvoitteita ja sen mukaista viestintakayttaytymista. He eivat mielelldan
jakaneet omaan henkil6kohtaiseen eldmaan liittyvid asioita tyontekijoidensa
kanssa, vaan pyrkivat pitdmdan tyoroolin erilladn muusta eldmadstd. Toiset
esimiehet taas painottivat, etta tyéroolien on sovittava myos henkilékohtaisen
eldman rooleihin. Esimiehet, jotka vartioivat omaa yksityisyytensd rajaa
tarkemmin, kokivatkin tdmén jannitteen voimakkaampana. Saattaa myds olla,
ettd esimiesten toimintasektori vaikutti siihen, miten henkilokohtaisuuden ja
instrumentaalisuuden jannite koettiin: ihmissuhdeammateissa tyoskenteleville

esimiehille henkilokohtaiseen eldméan liittyvien asioiden jakaminen ei
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nayttanyt aiheuttavan yhtd paljoa jannitteisyytta kuin muilla aloilla
tyoskenteleville henkil6ille. Tdma johtunee siitd, ettd kokonaisvaltainen tydote

on keskeista ihmissuhdetydssa.

Zornin  (1995)  tutkimuksen  tuloksissa  instrumentaalisuuden  ja
henkil6kohtaisuuden jannite ei noussut esille. Tam& johtunee siita, etta
kyseisessé tutkimuksessa keskityttiin suhteisiin, joissa oli ulottuvuuksia seka
ammatillista  ettd  henkilOkohtaisista  suhteista. ~ Suhteisiin,  joihin
henkil6kohtaisuus on ikaan kuin sisadnrakennettuna, ei siis vélttamatta liity
tdmantyyppista jannitteisyyttd. Voi myos olla, ettd henkildékohtaisten asioiden
jakamista ei ndhdé samalla tavalla riskind suhteissa, joissa esimies on myos
ldheinen ystdvd. Instrumentaalisuuden ja henkil6kohtaisuuden jannite
vaikuttaisi siis erityisen keskeiseltd jannitteeltd ammatillisissa suhteissa, joissa

ei ole henkilokohtaisten suhteiden ulottuvuuksia.

Rouhiainen-Neunh&usererin véitostutkimuksen (2009, 176) mukaan yksi
jannitteisyytta aiheuttava tekija esimies-alaissuhteissa on esimiesten tietoon
liittyva asema: esimiehilld on hallussaan organisaatiota koskevaa tietoa, joka
on péatoksenteon vuoksi salaista. Tamé oli selke&sti nahtdvissd myos tdman
tutkielman tuloksissa avoimuuden ja sulkeutuneisuuden jannitteessa seka
samanarvoisuuden ja eriarvoisuuden jannitteissa: esimiehet osallistuivat
organisatoriseen paatoksentekoon, mutta eivat voineet kertoa paatoksen tekoon
liittyvista asioista alaisilleen. Td&mé& aiheutti tunnetta salailusta tai kertomatta
jattdmisestd ja nékyi esimies-alaissuhteissa avoimuuden ja sulkeutuvuuden
jannitteend. Lisaksi esimiehet kokivat heilld olevan tietoon liittyva
etulyontiasema alaisiinsa néhden, mika ilmeni samanarvoisuuden ja
eriarvoisuuden jannitteend. Avoimuuden ja sulkeutuneisuuden jannite nékyi
my6s Zornin tutkimuksen tuloksissa esimiesten ja alaisten pyrkimyksena
mahdollisimman avoimeen vuorovaikutukseen. Toisaalta tdm& loi

jannitteisyyttd avoimuuden tuomista mahdollisista riskeistd. (Zorn 1995, 144.)

Yhteyden ja erillisyyden jannite ei sen sijaan nékynyt tdmén tutkimuksen
tuloksissa toisin kuin Zornin tutkimuksessa. Tamé saattaa johtua siitd, ettd

tassa tutkimuksessa ei ollut padpaino laheisissa ystavyyssuhteissa, joissa myds
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emotionaalinen ja fyysinen laheisyys on keskeistd. Perusdialektiikkaan
kuuluvat jannitteet uutuus ja ennakoitavuus eivat nekaan nakyneet tamén
tutkimuksen tuloksissa. Tamé taas saattaa johtua siitd, ettei ammatillisissa
suhteissa yllatyksellisyyttd koeta yhtd merkittdvaksi asiaksi kuin esimerkiksi

pari- tai ystavyyssuhteissa (Zorn 1995, 144).

Tutkimustulosten soveltaminen kaytantoon

Kun esimies on sekd esimiesasemassa ettd vertainen tyotoveri tai asiantuntija,
kohdistuu héneen ndihin  molempiin  rooleihin  liittyvid  odotuksia.
Rooliodotukset téllaisessa asetelmassa ovat huomattavasti monimutkaisempia
kuin tilanteissa, joissa henkildén kohdistuu vain yhteen rooliin liittyvia
odotuksia. T&mé& synnyttad paitsi rooliristiriitoja, myos erityista jannitteisyytta
esimies-alaissuhteisiin. Tutkielman tulokset antoivatkin viitteitd siitd, etta
esimiesten parempi tyénohjauksellinen tuki olisi tarkedd organisaatiossa, silla
my06s esimiehet tarvitsevat perehdytystd tehtdviinsa ja rooleihinsa. Keinoja
tahdn ovat esimerkiksi esimiesvalmennus, vertaistuki ja mentorointi
(Ristikangas, Aaltonen & Pitkanen 2008, 214). Rouhiainen-Neunhdusererin
vaitostutkimuksen (2009, 176) mukaan johtamiskoulutuksella voidaan tukea
paitsi ~ esimiehen  vuorovaikutusosaamista,  my0s  organisaatioiden

vuorovaikutuskytantdjen uudistamista.

My6s muut tydyhteisén jasenet voivat auttaa henkiléd ratkaisemaan
ristiriitaisia roolivaatimuksia ilmaisemalla odotuksensa selkedmmin (Apker,
Propp & Ford 2005, 111). Esimiehet voisivat esimerkiksi
kehityskeskusteluiden yhteydessd keskustella alaistensa kanssa niista
odotuksista, joita alaisilla on heitd kohtaan ja pyrkia siten selvittdmaan, mihin
odotuksiin heidan tulisi ensisijaisesti vastata. Lisdksi esimiehet voisivat
reflektoida, millaisia odotuksia he kohdistavat itse itseensd. Jannitteiden
hallinta on tarkedda vyksilon hyvinvoinnin kannalta, koska ristiriitaiset
rooliodotukset saattavat synnyttaa kuormittavia rooliristiriitoja.
Tasapainoisessa suhteessa suhteen osapuolet kykenevéat hallitsemaan
jannitteitd sek& niihin liittyvid vastakkaisia odotuksia rakentavalla tavalla
(Baxter & Montgomery 1996, 6-10).
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Graenin ja Uhl-Bienin (1995, 229) mukaan esimiesten olisi tarkedd luoda
korkealaatuisia ja laheisid vuorovaikutussuhteita kaikkien alaistensa kanssa,
silla  korkealaatuiset  esimies-alaissuhteet  parantavat  organisaation
suorituskykya. Esimies-alaissuhteiden jannitteiden tunnistaminen voisikin
auttaa esimiehid luomaan laadukkaampia suhteita alaisiinsa: suhteessa olevia
jannitteitd tunnistamalla esimies voisi koettaa luoda laheisempéé suhdetta
etdiseksi kokemaansa alaiseen ja sitd kautta parantaa tydyhteison toimintaa.
Jannitteiden tunnistaminen saattaisi my0s ennaltaehkaistd joidenkin ristiriita-
ja konfliktitilanteiden syntyd. Esimies voisi esimerkiksi tunnistaa paremmin
tilanteita, joissa osa tyontekijoista kokee jaavansa vahemmalle huomiolle tai
saavansa vahempiarvoisia ty6tehtdvia kollegoihinsa verrattuna. Jannitteiden
tunnistaminen  auttaisi ndin  esimiehid kohtelemaan tyOntekijoitaan
tasapuolisemmin. Esimiehet, jotka kykenevéat nopeasti tunnistamaan ihmisten
valisten suhteiden monimutkaisia prosesseja ja luomaan nakemyseroista
dynaamista kayttovoimaa, saavatkin organisaation kukoistamaan (Juuti 2006,
84-85).

5.2 Jatkotutkimusehdotukset

Dialektisen viitekehyksen tutkimus, kuten muukin interpersonaalisen
viestinndn tutkimus, on ollut pitk&lti keskittynyt henkilokohtaisiin suhteisiin.
TyoOeldman kontekstiin sijoittuneet tutkimukset ovat kuitenkin tuottaneet
arvokasta tietoa siitd, ettd jannitteita esiintyy myos ammatillisissa
vuorovaikutussuhteissa. Lisaksi on saatu selville, ettd ammatillisten suhteiden
jannitteet eroavat henkilokohtaisten suhteiden jannitteistd. Perustason
tutkimusta tyoeldmén vuorovaikutussuhteiden jénnitteistd olisi kuitenkin
tarkeda tehda vield lisad, jotta ammatillisten suhteiden jannitteistd saataisiin

kokonaisvaltaisempi kasitys.

Esimies-alaissuhteessa ilmenevid jénnitteitad olisi kiintoisaa tutkia erilaisissa
organisaatioissa. Esimies-alaissuhteiden jénnitteita olisi tdrkedd tutkia etenkin
alaisten ndkokulmasta, jotta alaisten kokemuksista esimies-alaissuhteen

jannitteista saataisiin tietoa. Talloin tutkimusasetelma ei olisi niin
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johtajakeskeinen. Myo6s vertaissuhteiden jannitteiden tutkiminen tuottaisi
tarkeda tietoa tyoyhteisdjen vuorovaikutuksesta. Erityisen kiinnostavaa olisi
tarkastella, miten l&heisyytta rakennetaan ja yllapidetddn kollegiaalisten
vuorovaikutussuhteiden kontekstissa. Lisaksi olisi oleellista tutkia, millaisin

strategioin jannitteita hallitaan.

Olisi myo6s tarkedd kehittdd dialektista viitekehystd yhtendisemmaksi.
Vallitsevana suuntauksena on ollut, ettd eri tutkijat ovat nimenneet
perusdialektiikkaan kuulumattomia, uusia jénnitteitd eri kasittein. Tasta
johtuen eri tutkimusten tulosten vertailu on jokseenkin haastavaa.
Tutkimustulosten vertailu olisikin helpompaa, mikéli jannitteitd nimettdisiin
yhtendisin kaytantein. Tutkimusmenetelmid tulisi myos kehittdd siten, ettd
suhteen molempien osapuolien tutkiminen olisi mahdollista samanaikaisesti.
Talla hetkella suhteen molempien osapuolten yhtéaikainen tutkiminen on
eettisesti haastavaa, silla tutkimushenkilot saattavat tunnistaa toisensa
tutkimusraportista. Liséksi tutkimuksesta suhteelle aiheutuvia seurauksia

haastavaa ennustaa.

Tutkimukseni tulosten perusteella olisi oleellista tutkia tarkemmin, miten
esimiehet hallitsevat ja sdatelevat asiantuntijan ja esimiehen roolien vélilla
liilkkumista. Myds esimiesten kokemuksia rooliristiristiriidoista ja sitd, miten
niitd ratkotaan, olisi tdrked& kartoittaa enemman. Liséksi olisi mielenkiintoista
tutkia, millaisia  haasteita  téllainen  astelema asettaa  esimiehen

viestintdosaamiselle.
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6 TUTKIMUKSEN ARVIOINTI

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa voidaan kayttaa erilaisia mittaus- ja
tutkimustapoja.  Luotettavuutta arvioitaessa on perinteisesti  puhuttu
reliaabeliuden ja validiuden Kkaésitteistd, joilla tarkoitetaan mittaustulosten
toistettavuutta ja tutkimusmenetelman tarkoituksenmukaisuutta. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2003, 213-214.) Laadullista tutkimusta ei kuitenkaan ole
mielekéstd tarkastella pelkastaan nédiden kriteerien avulla, silla laadullisessa
tutkimuksessa aineiston analyysi, tulkintojen tekeminen ja tutkimustekstin
tuottaminen tapahtuu yhtdaikaisesti, jolloin myo6s luotettavuutta tulee
tarkastella koko tutkimusprosessin osalta. (Eskola & Suoranta 1999, 209-216;
Hirsjarvi & Hurme 2000, 213-214.)

Taméan tutkielman luotettavuutta arvioidaan Lincolnin ja Guban (1985)
uskottavuuden, siirrettavyyden, varmuuden ja vahvistettavuuden Kkriteerien
avulla, joita késittelen luvussa 6.1. Lisaksi luvussa 6.2 arvioin, miten hyvin

onnistuin noudattamaan eettisia periaatteita tutkimukseni tekemisessa.

6.1 Luotettavuuden arviointi

Uskottavuus

Uskottavuuden kriteerilld tarkoitetaan, miten totuudenmukaisesti aineistoa on
tulkittu (Lincoln & Guba 1985, 296). Tutkijan on siis pohdittava, vastaavatko
hanen tulkintansa tutkittavien omia tulkintoja (Eskola & Suoranta 2008, 211).
Aineistoni tulkintaa ohjasi relationaalisen dialektiikan viitekehys, mutta
yhtalailla myds haastateltavien kokemukset, joille annoin merkityksia.
Tekemdni tulkinnat eivdt siis olleet sattumanvaraisia tai ristiriidassa
haastateltavien kokemusten kanssa. Eskolan ja Suorannan (2008, 148) mukaan
laadullisen tutkimuksen tulkinnassa on kyse juuri tutkijan antamista
merkityksistd tutkittavien omille tulkinnoille: tutkimuksen uskottavuutta ei
voida lisatd viemdalld tulkinnat tutkittavien arvioitavaksi, silla tutkittavat
saattavat olla ik&an kuin sokeita omalle tilanteelleen tai kokemuksilleen

(Eskola & Suoranta 2008, 2011). Tulkintojeni uskottavuutta osoittaa myos se,
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ettd tulokseni olivat samansuuntaisia kuin Apkerin, Proppin ja Fordin (2005)
seka Zornin (1995) tutkimuksen tulokset.

Siirrettavyys

Tutkimuksen siirrettdvyyden tarkoitetaan, voisivatko tutkimuksen tulokset
esiintyd myos toisessa kontekstissa. Siirrettdvyys ei kuitenkaan tarkoiteta
samaa asiaa kuin yleistettavyys. Jotta toisen tutkijan on mahdollista saada
samanlaisia tuloksia, on tutkimuksen toteuttamista kuvattava riittavéan tarkasti.
(Lincoln & Guba 1985, 297-298).

On hyvin todennakdistd, ettd mikali tutkimus suoritettaisiin  samalla
menetelmalld ja tutkimusasetelmalla haastattelemalla esimiehid jostakin
toisesta organisaatiosta, olisivat tulokset samanlaisia. Oman haasteensa
tulosten siirrettavyydelle tuo kuitenkin se, ettd kussakin suhteessa ilmenevat
jannitteet ovat omanalaisiaan: universaalien esitysten tekeminen esimies-
alaissuhteen dialektiikasta ei olisi kovinkaan mielek&sta.  Liséksi eri
tutkimuksessa samankaltaisia jannitteitd on nimetty eri tavoin - yhtendisia
nimia jannitteille ei ole, jolloin tulosten vertailu saattaa olla haastavaa. Jotta
tulosteni siirrettavyys olisi kuitenkin mahdollista, olen pyrkinyt kuvaamaan

tutkimuksen toteuttamisen mahdollisimman tarkasti.

Varmuus

Tutkimuksen varmuutta voidaan parantaa kiinnittdméalla huomiota mahdollisiin
virhetekijoihin (Lincoln & Guba 1985, 298-299). Tdassa tutkimuksessa
virhetekijoitd on pyritty huomioimaan tutkimusprosessin eri Vvaiheissa.
Aineiston keruussa huolehdin siita, ettd tallennusvélineet olivat toimivia ja
paikka haastattelulle rauhallinen. Aineiston késittelyvaiheessa litteroin
haastattelut mahdollisimman pian haastattelun teon jalkeen, jotta haastattelu
oli tuoreessa muistissani. Varmuutta paransi myos se, ettd litteroin itse
haastattelut, jolloin haastatteluiden purkamislogiikka oli sama kaikissa
haastatteluissa. Aineiston analyysid tehdessa Kkirjasin analyysin vaiheet
huolellisesti ylos, jotta analyysin tarkka raportointi olisi mahdollista. Itse
analyysin varmuutta lisasi se, ettd kaytin useampaa analyysimenetelméa:

aineiston analysoinnissa lahdin liikkeelle haastattelurungon mukaisesta
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teemoittelusta, jonka jalkeen koodasin aineistosta jannitteitd. Aineiston

analyysié ja tulkintaa ohjasi tutkielman teoreettinen viitekehys.

Vahvistettavuus

Laadullisen tutkimuksen l&htokohtana on tutkijan oman subjektiivisuuden
myontdminen (Eskola & Suoranta 2008, 210). Tutkimusta tehdessé on siis
pohdittava, missd maarin tutkijan omat n&kemykset vaikuttavat tehtyihin
tulkintoihin.  Etenkin  haastattelutilanteisiin  valmistautuessani  jouduin
pohtimaan omia kokemuksiani relationaalisista jannitteistd, jotta kykenisin
keskustelemaan aiheesta ymmarrettavalla tavalla haastateltavien kanssa. On
siis mahdollista, ettd myds omat kokemukset dialektista jannitteista ovat
vaikuttaneet siihen, miten jannitteistd on keskusteltu haastattelutilanteissa.
Tulkintoja tehdesséni pyrkimyksenéni on kuitenkin ollut antaa haastateltavien
kokemuksille  merkityksid teoreettisen  viitekehyksen kautta omien
arkikokemuksieni reflektoinnin sijaan. Olen siis ottanut tutkimusprosessissa

huomioon oman subjektiivisuuteni.

6.2 Eettisyyden arviointi

Haastattelututkimukseen liittyy aina eettisyyteen liittyvia kysymyksig, jotka
tutkijan on otettava huomioon: haastattelu on vuorovaikutustilanne, jossa paitsi
tuotetaan uutta tietoa, myos vaikutetaan tutkittavan elaméan (Kvale 1996,
109). Seuraavaksi arvioin tutkimukseni eettisyyttd Kvalen (1996) esittamilla
kolmella eettisyyden periaatteella, jotka ovat informoitu suostumus,

luottamuksellisuus ja tutkimuksesta aiheutuvat seuraamukset.

Informoidun suostumuksen periaatteella tarkoitetaan, ettd tutkittavalle on
kerrottu tutkimuksen tarkoituksesta sek& osallistumisesta aiheutuvista
mahdollisista riskeistd. Lisdksi tutkittavalta on saatu suullinen tai kirjallinen
suostumus tutkimukseen osallistumisesta. (Kvale 1996, 112-113.) Tata
periaatetta on noudatettu tarkoin téssd tutkimuksessa: haastateltavia on

informoitu tutkimuksen tarkoituksesta, haastateltavilta on saatu suullinen
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suostumus tutkimukseen osallistumisesta ja heiltd on pyydetty lupa

haastattelun nauhoittamiseen.

Kvalen (1996, 112-113) mukaan olisi myos tarkedd pohtia, milta taholta
tutkimuslupa on saatu. Esimerkiksi jos tutkimuslupa on myonnetty
organisaation johtoportaasta késin, saattaa henkilosto kokea painetta osallistua
tutkimukseen. Vaikka tdsséd tutkimuksessa haastateltavat on valittu
kaupunkiorganisaation henkilostoyksikosta, on haastateltavilla ollut taysi
mahdollisuus Kkieltaytyd haastatteluun osallistumisesta niin halutessaan.

Haastateltavat eivét siis ole kokeneet painostusta osallistua tutkimukseen.

Luottamuksellisuuden periaatteella tarkoitetaan, ettd tutkimushenkilGiden
yksityisyyden suojaa on kunnioitettava tutkimusprosessissa (Kvale 1996, 114).
Tassé tutkimuksessa luottamuksellisuuden periaatteen noudattaminen on
nakynyt siing, ettei haastateltavien henkil6llisyyteen tai ammatilliseen asemaan
liittyvi& tietoja ole paljastettu tutkimusraportissa. Haastatteluaineisto on myos

tuhottu tutkimuksen valmistumisen jalkeen.

Seuraamusten periaatteella tarkoitetaan, ettei tutkimukseen osallistumisesta saa
aiheutua haittaa tutkittaville (Kvale 1996, 116). Tamé& periaate on ohjannut
tutkimusongelman rajausta siten, ettd tutkimukseen on haastateltu ainoastaan
suhteen toisia osapuolia eli esimiehid. Olisi ollut eettisesti ongelmallista
haastatella my06s alaisia, silld talloin tutkimushenkil6t olisivat saattaneet
tunnistaa toisensa tutkimusraportista. Olisikin ollut haastavaa arvioida,
millaisia seuraamuksia tastd olisi ollut suhteen osapuolille niin

vuorovaikutussuhteen kuin tydyhteison toiminnan nakdkulmasta.
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LIITTEET

LIITE 1 Teemahaastattelurunko

1. Esimiesty0 ja siihen liittyvat roolit sek& odotukset

Millainen on tyonkuvasi talla hetkella?

Millaisia odotuksia sinuun kohdistuu esimiehen rooliin liittyen?
Enta mitd sinulta odotetaan kollegana?

Millainen olet esimiehend/johtajana?

Millaisia suhteita sinulla on alaisiisi?

Tuleeko sinulle mieleen joitakin erityisia henkil6itd? Miten heidan
johtaminen eroaa muiden tyontekijoiden johtamisesta?

Millaisia haasteita esimiehen roolin ja vertaisen tyotoverin roolin
yhdistdminen asettaa johtamisty6llesi?

Millaisissa tilanteissa néita haasteita ilmenee?

Mika taas on helppoa?

2. Vuorovaikutussuhteet alaisten kanssa

Miten suhteet ovat syntyneet? / Miten suhde henkiléon X on syntynyt?/
Kuinka kauan olette tyoskennelleet samassa tydyhteisossa?

Millaisia rooleja sinulla on suhteissa alaistesi kanssa?

Enta millaisia rooleja alaisillasi on ndissa suhteissa?

Millaista vuorovaikutus on suhteessanne?

Miten kollegiaalisuus nakyy suhteessanne?

Miten suhteet on muuttunut aikojen saatossa? / Ovatko roolit

muuttuneet suhteissa? Milla tavoin?

3. Jannitteet

Millaisia tydhon liittyvid asioita jaatte keskenanne?
Misté ette voi keskustella? Miksi?
Jaatteko toistenne kanssa henkilokohtaiseen eldmaan liittyvia asioita?
Millaisia asioita jaatte?
(jJatkuu)
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(jatkoa)
e Miten tasavertaisuus toteutuu suhteessanne? Millaisissa tilanteissa
olette tasavertaisia? Millaisissa tilanteissa taas ette?
e Miten suhtaudutte toistenne tydskentelytapoihin?
e Eroavatko tyGpaikan suhteet tyopaikan ulkopuolisista

ystavyyssuhteistasi? Jos eroavat, niin milla tavoin?

4. Konfliktit ja ristiriitatilanteet

e Millaisia ristiriitoja teidan vélillanne on? Millaisissa tilanteissa niita
syntyy?
e Misté koet niiden johtuvan?

e Miten niita ratkaistaan? Kuka ratkaisee?

5. Tyopaikan laheisten suhteiden merkityksellisyys ja
ympariston suhtautuminen niihin

e Mitd koet saavasi suhteen toiselta osapuolelta?

e Mitd itse koet antavasi toiselle osapuolelle?

e Millaista vuorovaikutus naissa suhteissa on verrattuna muihin alaisiin,
joiden esimiehena toimit? Tuleeko muiden alaisten kanssa toimittua
eri tavalla?

e Miten tydyhteisdn muut jasenet suhtautuvat laheisyyteenne/

suhteeseenne?
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LIITE 2 Yhteydenottokirje haastateltaville

Hyvé johtaja/esimies!
Olet saanut tdman viestin, koska tyoskentelet X kaupunkiorganisaatiossa

johtotehtavissé/esimiesasemassa.

Olen opintojeni loppuvaiheessa oleva puheviestinnan opiskelija Jyvéskylan
yliopistosta ja teen pro gradu -tydtdni esimiesten kokemuksista esimies-
alaissuhteesta. ~ Tutkielmani  tavoitteena  on  selvittdd,  millainen
vuorovaikutussuhde on esimies-alaissuhde, kun esimies on seka
esimiesasemassa ettd samanaikaisesti vertainen tyotoveri. Tutkielmani
tarkoituksena on tuottaa tietoa tydyhteisdjen vuorovaikutussuhteista seké
auttaa kehittdmdan johtamisviestintdd organisaatioissa. Ty6tdni ohjaa
puheviestinnén lehtori Leena Mikkola.

Tutkielmani aineisto on tarkoitus kerdtd haastattelemalla. Mikali Sinulla on
kokemuksia esimiehen ja vertaisen tyotoverin roolien yhdistamisestd, olisin

erittdin ilahtunut osallistumisestasi haastattelututkimukseen.

Haastatteluun ei tarvitse etukéteen valmistautua, sill& tarkoituksenani on keraté
nédkemyksia esimies-alaissuhteesta sellaisena, kuin Sina sen koet. Kestoltaan
haastattelut ovat noin tunnin mittaisia ja ne on tarkoitus tehdd tydaikana
tyopaikalla. Haastattelut nauhoitetaan, jotta minun tutkijana olisi mahdollista
keskittyd  muistiinpanojen  tekemisen sijasta aitoon ldsndoloon ja
kuuntelemiseen sekd palata aineistoon tarvittaessa. Nauhoitukset tulevat
ainoastaan tutkimuskayttoon. Alkuperdiset nauhat hévitetddn haastattelujen
jalkeen, aineistoa késitelldén siis pelkéstdén tekstimuodossa. Haastattelut on
tarkoitus tehd& viikoilla X Sinulle parhaiten sopivana ajankohtana. Aineistoa
késitelladn siten, ettd haastateltavien henkil6llisyyttd ei voida tunnistaa
tutkimusraportista.

(jatkuu)
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(jatkoa)
Pyydan Sinua ystavéllisesti vastaamaan lyhyesti séhkdpostitse X mennessd,
mikali haluat osallistua tutkimukseen. Viestissa voit my6ds ehdottaa sopivaa
ajankohtaa haastattelulle. Vastaan erittadin mielellani kaikkiin lisakysymyksiin,

yhteystietoni [0ytyvéat tdmén viestin lopusta.

Ystavallisin terveisin,

Stiina Laaksonen

stiina.laaksonen@jyu.fi

P. XXX-XXXXXX
Viestintatieteiden laitos

Jyvéskylén yliopisto
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