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1 JOHDANTO

Tana paivana ihmiset viettavat yhd enemman aikaa tyopaikoillaan ja ovat
vuorovaikutuksessa tyoyhteisonsé jasenten kanssa. Tydyhteiso vaikuttaa keskeisella
tavalla niin maailmankatsomukseen, tydon merkitykseen, tydssa kehittymiseen, tyo-
ja muun eldman hyvinvointiin kuin vaikkapa tydskentelymotivaatioon. Tydyhteison
vuorovaikutussuhteet muodostavat erittdin keskeisen osan tdmén paivéan ihmisen
sosiaalisista kontakteista, joten ne ovat merkittavia yksilén identiteetin muokkaajia
(Sluss & Ashforth 2007, 11-25). Tydelaméan vuorovaikutussuhteista esimies-
alaissuhde on eras merkittdvimmista, silla silla on keskeinen merkitys niin
organisaation kuin yksilon kannalta. Kokemukset ja kasitykset esimies-

alaissuhteesta vaikuttavat myds tydelaman jatkokehitykseen. (Sias 2009, 20.)

Né&kemykseni mukaan esimies-alaissuhteen merkitys on erittdin suuri erityisesti
nuorelle tyontekijalle, joka vasta aloittelee tydelaméénsa ja hakee paikkaansa niin
tyGelamassadn kuin osana yhteiskuntaakin. Ensimmaiset kokemukset
vuorovaikutussuhteen muodostumisesta esimiehen kanssa ja tuon suhteen ilmidista
maadrittavat asetelmia, joiden kautta tulevaisuuden ammattilainen tarkastelee
ty6elaméaa kokonaisuudessaan. Tasta syysta nuorten alaisten kasityksia ja
kokemuksia esimies-alaissuhteen ilmidista on tarkeaa tutkia. Myos suurten
ikaluokkien vanhentuminen antaa lisd4 ajankohtaista painoarvoa nuorelle

sukupolvelle ty6elaman lahitulevaisuuden vaikuttajina ja muokkaajina.

Tassa tutkimuksessa keskitytadan esimiehen ja alaisen vélisen vuorovaikutussuhteen
ilmidisté laheisyyteen ja valtaan. 1lmiot liitetddn tutkimuksessa toisiinsa tutkimalla
esimies-alaissuhteen l&aheisyyden asteen kytkeytymisté valtaan ja vallankayttoon
tuossa suhteessa. Téata tutkitaan nimenomaan alaisasemassa tydskentelevan nuoren
henkilon ndkokulmasta, nuoren alaisen kokemusten ja kasitysten kautta. Esimies-
alaissuhteita on tutkittu paljon eri tieteenaloilla (Sias 2009, 20). Suhteen
kehittymista alettiin tutkia erityisesti johtaja-alaissuhteen vaihdantateorian (Leader-
member exchange theory, LMX) yleistymisen kautta (Sias 2009, 33). Téssakin

tutkielmassa LM X-teoria toimii osana teoreettista viitekehystd. Toinen teoria, jota



tutkielmassa hyddynnetdén, on dyadinen valtateoria (Dyadic power theory, DPT).
Dyadisen valtateorian kehitti tutkija Norah Dunbar vuonna 2004. Dyadinen
valtateoria tarkastelee valtaa laheisissa vuorovaikutussuhteissa (Dunbar 2004, 236).
Teoria kuvaa vallan dyadista luonnetta vuorovaikutussuhteessa: kuinka valta ja
vallankaytto ovat riippuvaisia vuorovaikutussuhteen osapuolten kokemuksesta siit,
kenell& valtaa vuorovaikutussuhteessa on ja miksi. (Dunbar 2004, 235-242.)
Dyadinen valtateoria ohjaa siis osaltaan tassa tutkielmassa pureutumista niihin

kasityksiin ja kokemuksiin, joita nuorilla alaisilla on esimies-alaissuhteen vallasta.

Tutkielman tavoitteena on siis tarkastella esimiehen ja nuoren alaisen
vuorovaikutussuhteen laheisyyden kytkeytymisté vallankayttoon esimies-
alaissuhteessa. Tavoitteenasettelun kautta pyritaan selvittdmaan, milla tavoin
muutokset esimies-alaissuhteen l&heisyyden asteessa kytkeytyvit siihen, kenelld
esimies-alaissuhteessa on valtaa, miten sitd k&ytetddn ja miten valta laheisyydeltaan
eriasteisissa esimies-alaissuhteissa ilmenee ja poikkeaa toisistaan. Myos se,
minkalaisia kasityksia ja kokemuksia nuoret alaiset ovat tyeldmassa esimies-
alaissuhteessa ilmenevésté vallankaytosta saaneet ja minkalaisia merkityksia he
vallalle ty6elaman hierarkkisissa suhteissa antavat kiinnostaa minua erityisesti.
Tutkielman lahtooletuksena on, ettd esimies-alaissuhteen laheisyyden asteella on
merkitysta suhteessa ilmenevélle vallankaytélle. Seuraavissa luvuissa luodaan
katsaus taustateoriaan ja aiempaan tutkimukseen esimiehen ja alaisen
vuorovaikutussuhteesta ja vallasta esimies-alaissuhteen ilmidna. Sen jalkeen
esitellaan tutkielman toteutusta ja kdytettyja menetelmid. Taman jalkeen esitelldén
tutkimuksen tulokset, pohditaan niité ja tehdaan niista mahdollisia johtopaatoksia.

Lopuksi arvioin tutkielmaa ja tutkimusprosessia kokonaisuudessaan.



2 ESIMIEHEN JA ALAISEN VUOROVAIKUTUSSUHDE

2.1 Laheiset ja etaiset vuorovaikutussuhteet tydelamassa

Tydeldman ihmissuhteet kehittyvét vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutussuhteen
kehittymista katsotaan viestinnan tutkimuksessa viestinnallisené prosessina;
vuorovaikutussuhde syntyy ja kehittyy viestinnén kautta (Sias 2009, 38). Jotta
ymmarrettaisiin syvéllisesti l&heisid ja etdisia suhteita tydelaméssa, tulee ymmartaa,
mité vuorovaikutussuhteen laheisyydella yleensé tarkoitetaan. Toiset
vuorovaikutussuhteemme kehittyvat pitkiksi ja laheisiksi, ndissa suhteissa syva
luottamus ja valittdminen ovat tarkeéssa roolissa. Toiset suhteemme taas ovat
etdisid, ne voivat joko jaada alun alkaen etéisiksi tai etdantyd. (Trenholm & Jensen
2008, 38.)

Vuorovaikutussuhteiden tutkimuksessa on I0ydetty useita tunnusmerkkejé, joilla
voidaan kuvata vuorovaikutussuhteen laheisyyden astetta. Laheisyyden astetta
voidaan arvioida muun muassa seuraavien kuuden Kkriteerin perusteella.
Ensimmainen Kriteeri on korvaamattomuus (irreplaceable criterion). Laheisessa
suhteessa silld, kuka vuorovaikutussuhteen toinen osapuoli on, on huomattavasti
suurempi merkitys, kuin etdisessé suhteessa. Toinen kriteeri tarkastelee, milla tavoin
vuorovaikutussuhteen osapuolet kokevat oman ja toisen jokapéivéisen toiminnan
vaikuttavan suhteeseen (interdependence criterion). Kolmas Kriteeri perustuu siihen,
kuinka paljon henkil6t kertovat suhteessa itsestaan ja kuinka intiimilla ja uniikilla
tasolla keskustelun aiheet ovat (particularistic criterion). Neljas kriteeri koskee
séantdja ja normeja, joihin vuorovaikutussuhde nojaa: laheisessé suhteessa
osapuolet neuvottelevat ja muodostavat vuorovaikutussuhteen séannot itse, etdisessa
suhteessa puolestaan nojataan yleisesti kulttuurisiin ja sosiaalisiin normeihin
(individualistic rules criterion). Viides kriteeri tarkastelee, miten keskeisen roolin
osapuolet antavat tunteille ja kiintymykselle keskindisessé vuorovaikutuksessaan
(sentimentality criterion). Kuudes Kriteeri koskee osapuolten omia tavoitteita ja
vuorovaikutussuhdetta (intrinsic reward criterion). Mikéli tavoitteet ovat

vuorovaikutussuhteen siséllg, eli suhde itsessaan on osapuolille jotakin



tavoittelemisen arvoista, on suhde laheisempi, kuin jos vuorovaikutussuhdetta
kaytetaan valineend jonkin suhteen ulkopuolisen tavoitteen saavuttamiseen.
Kaikkien laheisten suhteiden ei tarvitse tayttaa kaikkia kuutta kriteeria ollakseen
aidosti laheisid, eika toisaalta yhden tai kaksi kriteeria tayttavia suhteita valttamatta
voida kutsua l&heisiksi. Mainitut kriteerit kuitenkin antavat tyokaluja suhteen
l&heisyyden asteen tarkasteluun ja laheisyyden méarittelyyn. (Trenholm & Jensen
2008, 29-32, 297.) Kriteereitd hyddynnetaédn laheisen suhteen maérittelyssa ja

tarkastelussa myos tassé tutkielmassa.

Kriteereistd voidaankin siten luontevasti tuottaa vuorovaikutussuhteen laheisyydelle
maadritelma, joka toimii laheisyyden maaritelména myos tassa tutkielmassa.
Vuorovaikutussuhteen laheisyyttd maarittaa se uniikki side, jonka kaksi ihmista luo
erilaisten toisistaan riippuvaisten toimintojen kautta, yhdessa luomiinsa saantoihin
nojaten, sekd henkilokohtaisia asioita itsestdan kertoen ja jonka molemmat
osapuolet nakevat samalla tasolla kiintymyksellisend, sisdisesti palkitsevana ja
korvaamattomana. (Trenholm & Jensen 2008, 297). Vuorovaikutussuhteen ja
erityisesti tuttavuudesta erottuvan, laheisemméan vuorovaikutussuhteen
muodostamiseen tarvitaan toistuvaa kontaktia osapuolten valilla. Laheiset
vuorovaikutussuhteet kestavat pidemman aikaa kuin tuttavuudet ja osapuolet jakavat
yhtendisyyden ja yhteyden tunteen. Mité laheisempi suhde on, sitd voimakkaampi

on osapuolten valinen tunneside. (Sias 2009, 1.)

Aiemman tutkimuksen tulosten mukaan laadukkaat tydyhteison
vuorovaikutussuhteet, myds esimies-alaissuhde, antavat suhteen osapuolille tukea,
parantavat ty0dssé viihtymistd, luovuutta seké urakehitystéa ja -edistysté.
Organisaation edun ndkdkulmasta laadukkaat ja terveet tydyhteison
vuorovaikutussuhteet tehostavat tyontekijén sitoutumista organisaatioon ja nostavat
moraalia. TyOyhteison l&heiset suhteet voivat johtaa myds esimiehen hyvinkin
voimakkaaseen valtaan tyontekijan suhteen: tyontekija sitoutuu laheisten suhteiden
kautta tyoyhteisdon niin voimakkaasti, ettd hyvéksyy jopa epéareilua tai epatervetta
kohtelua tydyhteisossd. TyOyhteison suhteet ovat siis keskeisid organisaation
prosesseille, josta syysta niill4 on keskeinen merkitys niin organisaatiolle kuin
tyontekijallekin. (Sias & Perry 2004, 590.)



Kuten vuorovaikutussuhteet yleensd, myds tydyhteison vuorovaikutussuhteet ovat
dynaamisia: ne muuttuvat ja kehittyvat ajan myota (Sias & Perry 2004, 590). Sias ja
Cahill tutkivat vuonna 1998 tydyhteison ystavyyssuhteita. Heidan mukaansa aihetta
ei ollut aikaisemmin tutkittu erityisen laajasti, etenk&an suhteiden kehittymisen
nakokulmasta. He esittavat, ettd se tieto, jota saamme tutkimalla tydyhteison
suhteiden kehittymista, liittyy laheisesti muidenkin tydyhteison keskeisten ilmididen
ymmartamiseen. Tallaisia ilmidita ovat esimerkiksi tyoyhteison
paatdksentekoprosessit, erilaiset ja eritasoiset urakehitykset ja epavirallisten

viestintaverkostojen muodostuminen. (Sias & Cahill 1998, 274.)

Ystavyyssuhteiden, eli laheiseksi kehittyneiden vuorovaikutussuhteiden
tutkimuksessa laheiseksi kehittynyt tai kehittyva vuorovaikutussuhde erotetaan
muista vuorovaikutussuhteista valinnaisuuden kautta. Ty6tovereita, saati esimiestd,
voidaan harvemmin valita itse, mutta suhteen l&heisyyden aste on henkilokohtaisten
valintojen tulos. Samoin laheisissé suhteissa vuorovaikutuksen osapuolten
persoonallisuus tulee ilmi muita vuorovaikutussuhteita enemman. Esimerkiksi
tyoyhteison etdisemmissé tai formaaliuteen nojaavissa vuorovaikutussuhteissa
suhteen osapuolet toimivat tydyhteiséroolinsa asettamissa raameissa, kun taas
laheiseksi kehittyva suhde voi ylittad nuo rajat ja esittda ihmiset aidompina

kokonaisuuksina, omina itsenaan. (Sias & Cahill 1998, 275.)

Tutkimustuloksista voidaan paatella, etta jaykéat tydyhteison roolit jollakin tapaa
ylittava laheisyys myds esimies-alaissuhteessa on suotavaa. Mita laheisemmaksi ja
valittémammaksi esimies koetaan, sitd uskottavampana ja attraktiivisempana
alainen hanta pitd4. Kokemus esimiehen uskottavuudesta ja attraktiivisuudesta
puolestaan vaikutti suoraan alaisen tyotyytyvaisyyteen ja motivaatioon.
Laheisyyden osoitusten on ylipdansa todettu vaikuttavan positiivisesti esimies-
alaissuhteeseen. (Richmond & McCroskey 2000, 93.) Toisaalta tutkimukset ovat
kuitenkin osoittaneet, ettd hierarkkisesti eritasoiset tydyhteison jasenet ovat
keskindisessa suhteessaan tehtavaorientoituneempia kuin hierarkkisesti tasavertaiset
tydyhteison jasenet ja arvostavat tyon tuloksia enemman kuin ystavyyttd (Bridge &
Baxter 1992, 221). Ndin ollen tydyhteistssa tyotehtavien suorittamisen kannalta
erittdin laheisten suhteiden tarkoituksenmukaisuus on kenties kyseenalaista. Tama ei

kuitenkaan sulje jonkinasteisen laheisyyden merkityksellisyytté pois.



Interpersonaalisessa suhteessa viestintd muuttuu sitd mukaa kun vuorovaikutussuhde
kehittyy ja muuttuu laheisemmaksi. Yleisesti ottaen interpersonaalisen viestinnan
mallit olettavat, ettd suhteen l&heisyyden asteen kasvaessa osapuolten viestinta
muuttuu aihealueiltaan laajemmaksi ja tasoltaan syvallisemmaksi ja intiimimmaksi.
Viestintd muuttuu myds véhemmaén formaaliksi ja rentoutuneemmaksi. (Sias &
Cahill 1998, 278-279.) Tyoyhteison suhteiden muotoutumiseen ldheisemmaéksi
vaikuttaa keskeisesti vuorovaikutuksen konteksti. Samoin vuorovaikutussuhteen
osapuolten fyysinen l&heisyys vaikuttaa suhteen kehittymiseen. (Sias & Cahill 1998,
290). Sias ja Cahill keskittyvat tutkimuksessaan siséiseltd hierarkialtaan
tasavertaisten tyoyhteison jasenten vuorovaikutussuhteen muuttumiseen
ldheisemmaksi. He toteavat tutkimuksensa lopuksi, etta sisdiselta hierarkialtaan
eritasoisia suhteita, kuten esimies-alaissuhteita ei laheisyyden kehittymisen
nakokulmasta ole juuri tutkittu. Téassé tutkimuksessa fokuksessa on juuri esimies-
alaissuhde, ja ndkemykseni mukaan myos tuon suhteen laheisyyden merkityksia
tarkasteltaessa on keskeista tuntea Siasin ja Cahillinkin tutkimuksessaan esille

nostamat seikat tyoyhteison suhteiden laheisyydesta.

2.2 Esimies-alaissuhteen kehittyminen

Tassa tutkielmassa tarkastelen esimiehen ja alaisen valisen vuorovaikutussuhteen
kehittymista erityisesti johtaja-alaissuhteen vaihdantateorian (Leader-Member
Exchange Theory, LMX) mukaisesta teoreettisesta taustasta kasin. LMX-teorian
kehitti alun perin George Graen vuonna 1976 ja nykymuotoonsa, siihen muotoon,
missa sitd tassa tutkielmassakin hyddynnetéan, teorian kehittivat edelleen Graen ja
Mary Uhl-Bien vuonna 1995 (Graen & Uhl-Bien, 1995). LM X-teoria on eréas
voimakkaimmin johtamistutkimukseen vaikuttaneista teorioista (Miller 2006, 157—
158; Sias 2009, 22-23). LMX-teoria on ensimmainen johtamisteoria, jossa
pureudutaan esimiehen ja alaisen véliseen vuorovaikutussuhteeseen (Northouse
2009, 151). LM X-teoriaa pidetédan yha laajalti erddné tarkeimpéna johtajan ja
alaisen suhteeseen keskittyvéana teoriana (Schyns & Day 2010, 2). Ennen LMX -
teoriaa johtamista kasiteltiin toimintana, jota esimiehet harjoittavat ja jonka

kohteena alaiset ovat. Tuolloin yhden johtajan harjoittama johtaminen myds
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oletettiin aina samanlaiseksi jokaista alaista kohtaan. Myds tdhan LMX-teoria toi
uuden nakodkulman, silla sen oletuksena nimenomaan on, etté johtajat tietoisesti
muodostavat eritasoisia ja erilaisia suhteita eri alaisten kanssa. Samalla LMX-teoria
oli ensimmainen, joka katsoi myos alaista aidosti vuorovaikutussuhteeseen
vaikuttavana toimijana. (Fairhurst 2007, 119; Northouse 2009, 151; Schyns & Day
2010, 2; Sias 2007, 23.) LMX-teorian mukaan johtaminen koostuu
kokonaisuudessaan kolmesta tekijasta: johtajasta, alaisesta ja esimies-alaissuhteesta
(Graen & Uhl-Bien 1995, 222).

LMX-teoria jaottelee esimies-alaissuhteen kehittymisen kolmeen vaiheeseen.
Suhteen kehittyminen alkaa, kun alainen liittyy osaksi tydyhteisod. Ensimmaisesta
vaiheesta esimies-alaissuhteen kehittymisessa kéaytetddn nimitysta
tuntemattomuuden vaihe tai roolin ottaminen (stranger phase/ role-taking),
seuraavaa vaihetta kutsutaan tuttavuuden vaiheeksi tai roolin omaksumiseksi
(acquaintance phase/ role-making) ja viimeista vaihetta nimitetddn kumppanuuden
vaiheeksi tai roolin rutinoitumiseksi (partner phase/ role-routinization). (Miller
2006, 158-159; Northouse 2009, 155-157.)

Tuntemattomuuden vaiheessa esimies-alaissuhde on hyvin riippuvainen saanngista
ja perustuu pitkalti sopimuksiin. Vaihetta kuvaa oivallisesti myds nimitys roolin
ottaminen, sill& tdssa vaiheessa seké esimies etté alainen sitoutuvat tiukasti
tyoyhteison heille méarittelemiin rooleihin, ja viestivat ja vuorovaikuttavat noiden
roolien madrittelemien normien mukaisesti. Tuntemattomuuden vaiheessa alaisen
toiminta ja kiinnostus tydyhteisossa kohdistuu héneen itseensa: esimerkiksi itsensa
kehittamiseen, tyon kuvan omaksumiseen ja oman roolin 16ytymiseen tydyhteisossa.
(Northouse 2009, 155-156.) Ensimmaéisessé vaiheessa esimies asettaa alaiselle
tehtavia ja tarkkailee tdmén suoriutumista tehtévista ja suhtautumista niihin. Mikéli
alainen suoriutuu ja suhtautuu hyvin, lisdd se esimiehen luottamusta alaiseen ja siten

suhteen on mahdollista edet4 seuraavaan vaiheeseen. (Miller 2006, 159.)

Tuttavuuden vaiheessa seké tyohon liittyvan ettd henkilokohtaisen informaation
vaihdannan maara esimiehen ja alaisen valill4 kasvaa. Tassa vaiheessa sekd esimies
ettd alainen testaavat alaisen halukkuutta suuremman roolin ja vastuun ottamiseen

seka toisaalta esimiehen halukkuutta antaa alaiselle mahdollisuuksia ja haasteita.
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Taman vaiheen aikana esimiehen ja alaisen vélinen vuorovaikutus siirtyy véhitellen
pois tiukoista tydroolien maaraamista normeista ja tilalle etsiytyy uusia tapoja
viestid ja vuorovaikuttaa. (Northouse 2009, 156.) Esimiehen ja alaisen vélisessa
vuorovaikutuksessa myos alaisen rooli tdmén vaiheen aikana muuttuu roolin
ottamisesta roolin omaksumiseen. Roolin omaksuminen tarkoittaa, etté alainen
paésee neuvottelemaan roolistaan esimiehen kanssa ja saa esimieheltd tukea ja

palautetta uusien roolien ja vastuun omaksumiseen. (Miller 2006, 159.)

Kolmannessa vaiheessa, kumppanuuden vaiheessa, esimiehen ja alaisen vélinen
vuorovaikutus on luonteeltaan korkealaatuista. Heidan vélillaan vallitsee luottamus,
kunnioitus ja vastuu toiselle. Suhde on dynamiikaltaan hyvin vastavuoroinen;
esimies vaikuttaa alaiseen ja alainen esimieheen. Tassé vaiheessa molemmat voivat
tukeutua tyoskentelyssé toisiinsa ja vuorovaikutussuhde saakin usein myds
tyoyhteison roolit ja hierarkian ohittavia piirteitd. Kolmannessa vaiheessa seka
alaisen ettd esimiehen kiinnostus ja toiminta suuntautuu tydyhteison tavoitteisiin.
(Northouse 2009, 157.) Myds nimitys roolin rutinoituminen kuvaa vaihetta;
esimerkiksi Millerin mukaan tassé vaiheessa seka alaisen rooli ettd esimiehen

oletetut toimintatavat ovat molemmille selvid ja rutinoituneita (Miller 2006, 159).

Toinen jako, mika LMX-teoriassa tehdaan, on alaisten jakautuminen tydyhteisossa
sisaryhmaan (in-group) ja ulkoryhméén (out-group) sen mukaan, minka tasoinen
vuorovaikutussuhde alaisella on esimiehen kanssa. Lyhyesti sisa- tai ulkoryhmaén
sijoittuminen perustuu esimies-alaissuhteen muotoutumiseen: kuinka hyvin alainen
toimii esimiehen kanssa ja painvastoin. Lisaksi ryhmén maaraytyminen riippuu siita,
millaisen roolin alainen on valmis ottamaan suhteessaan esimieheen ja milla tavoin
han on valmis neuvottelemaan tehtavistaan tydyhteisonsé hyvéaksi. (Miller 2006,
159-160; Northouse 2009, 152-155.) Seuraavassa sisé- tai ulkoryhmaan

sijoittumista avataan enemman.

Oletuksena on, ettd esimies on valmis tekema&n enemman sellaisen alaisen hyvéksi,
joka on valmis tekeméaan tydyhteiséssé enemman, kuin mit& hanen toimenkuvaansa
kuuluu. Alainen saa ik&an kuin vastineeksi ylimaaréisesta panoksestaan ja
sitoutumisestaan enemman huomiota esimieheltd: huomio ilmenee esimerkiksi

parempina tyétehtdving, useampina mahdollisuuksina, palkankorotuksina ja
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ylenemisend. Tallainen alainen kuuluu sisaryhmaan. Sisaryhméén kuuluvien
vuorovaikutussuhdetta esimiehen kanssa kuvaa tehokas tiedonkulku,
vaikuttamismahdollisuudet, palkitseminen, luottamus ja vélittdminen. (Miller 20086,
159-160; Northouse 2009, 152-155.)

Ulkoryhmé&én jaéavat puolestaan ne tyontekijat, joiden suhde esimieheen perustuu
vain ja ainoastaan viralliselle tydsopimukselle. Ulkoryhman jasenen ja esimiehen
valista suhdetta kuvaa vahainen luottamus, virallisuus ja véhéinen tuen
osoittaminen. L&htokohtaisesti esimies ja alainen aina aloittavat suhteensa
kehittdmisen teorian kolmiportaisella asteikolla. Siséryhmaan péatyvat ne alaiset,
keiden vuorovaikutussuhde esimiehen kanssa kehittyy tai on selkedsti kehittymassa
korkealaatuiseksi. Ulkoryhman jasenen ja esimiehen véalinen vuorovaikutussuhde ei
yrityksista huolimatta lahde kehittymaan juuri ensimmaista vaihetta pidemmalle.
(Miller 2006, 159-160; Northouse 2009, 152-155.)

LMX-teoriaa on hyddynnetty tutkimuksessa paljon, mink&d myétd LMX-teorian
hyddynnettdvyys on pystytty todentamaan. LMX-teoriassa on tapahtunut vuosien
saatossa myos kehitystd. Koska LMX-teoriaa kaytetaan tassé tutkielmassa niin
teoreettisena lahtokohtana ja ndkokulmana esimies-alaissuhdetta maariteltdessa kuin
tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa, antavat aiemmat tutkimustulokset
vertailupohjaa tdman tutkielman johtopaatoksille. LMX-teoriaa on hyddynnetty
tutkimuksessa enemmén alaisten ndkokulmien kuin esimiesten nakékulmien
selvittamiseen, vaikka se soveltuu molempiin (Schyns & Day 2010, 2-3). Tamén
tutkielman kannalta aiemman LMX-teoriaa hyddyntavan tutkimuksen vinoutuminen
alaisnakokulmaan ei ole haitallista, vaan se antaa vertailupohjaa, silla t&ssékin
tutkielmassa ollaan kiinnostuneita erityisesti alaisndkdkulmasta. Schyns’n ja Dayn
mukaan tutkimuksen vinoutuminen alaisnakokulmaa painottavaksi kuitenkin
aiheuttaa sen, ettd aiemmassa tutkimuksessa tehtya alaisten ja esimiesten
nakokulman vertailua samasta esimies-alaissuhteesta ei ole paljoa saatavilla. Taméa
johtaa siihen, ettei ole juurikaan ndytt6a siitd, kokevatko esimiehet ja alaiset
keskindisen suhteensa eri tavoin tai kuinka todennékoisesti he esimerkiksi
maéarittelisivat suhteen tason teorian kolmiportaisella asteikolla erilailla. (Schyns &
Day 2010, 3.)
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Myos eritasoisten LMX-teorian maarittelemien suhteiden olemassaoloa
organisaatioissa on tutkittu paljon. Tutkimukset ovat tukeneet LMX-teoriaa: niiden
mukaan esimiehen muodostavat eritasoisia suhteita alaistensa kanssa. Tosieldman
esimies-alaissuhteiden taso vaihtelee LMX-teorian kolmiportaisella asteikolla aina
heikkolaatuisista, etdisista suhteista korkealaatuisiin ja hyvin laheisiin suhteisiin.
Suhteen tasoon vaikuttaa tutkimusten mukaan moninaiset seikat, kuten tydssa
suoriutuminen, vaikutus- ja vallankayttotaktiikat, suhteen osapuolten
luonteenpiirteet ja samankaltaisuus seka kontekstin mukanaan tuomat muuttujat,

kuten vaikkapa esimiehen johtaman yksikén koko. (llsev 2003, 8.)

Tutkimusten perusteella esimiehen ja alaisen valinen vaihdanta nayttaa siis johtavan
LMX-teorian esittdmaan esimies-alaissuhteen syvenemiseen seké positiivisiin
ty6hon liittyviin tuloksiin. LMX-teorian kolmiportaisella asteikolla korkeatasoiseksi
kehittynyt esimies-alaissuhde on yhteydessa esimerkiksi alaisten tyytyvéisyyteen,
sitoutuneisuuteen, kayttaytymiseen ja suorituksiin (Schyns & Day 2010, 2). Alaiset,
joilla on korkeatasoisempi suhde esimiehen kanssa, eivat todennakdisesti ole
halukkaita vaihtamaan ty0paikkaa. Korkeatasoisempi esimies-alaissuhde tuottaa
positiivisia tunteita ja tyytyvéisyytta tyota kohtaan. Esimies-alaissuhteen
kehittymiseen LMX-teorian kolmiportaisella asteikolla vaikuttaa myds osapuolten
kyky hallita tunteita. Samoin aiemman tutkimuksen mukaan alaisten kokemukset
esimiehen kyvykkyydesté ovat sidoksissa esimiehen tunteiden osoituksiin. Nain
ollen niin esimies kuin alainen, jolla on hyvat taidot hallita tunteita, pystyy
vaikuttamaan esimies-alaissuhteen vuorovaikutuksen tasoon. Henkil6t, jotka
kykenevit hallitsemaan tunteita vuorovaikutuksessa, etenevét todennakdisimmin
LMX-teorian kolmiportaisella asteikolla. (Jordan & Troth 2011, 265-267.)
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3 VALTA VUOROVAIKUTUSILMIONA

3.1 Valta ja interpersonaalinen valta

Valta on erds monitahoisimmista késitteista, mitd eri alojen tutkimuksessa on
maadritelty. Nakokulmasta ja tarkastelun tasosta riippuen vallalle voidaan 10ytaa
l&hes loputtomasti erilaisia maaritelmi& — onkin siis luonnollista, etteivét
tutkijatkaan ole vallan mééritelmasta yhtd mieltd. Siité tutkijat kuitenkin kautta
linjan ovat yhta mieltd, ettd valtaa ja vallankdytt6d on olemassa ja sité esiintyy
kaikkialla, missa ihminen toimii. Kyky vaikuttaa toisen ihmisen kayttaytymiseen on
yleisesti keskeisté vallan ké&sitteen madritelmassé (ks. esim. Dunbar 2004, 236).
Yleisimpié ja yksinkertaisimpia tapoja kertoa, mité valta on, on maaritella valta
kapasiteetiksi, jota toimijalla A on, ja jota A kdyttaa vaikuttaakseen toimijan B
kayttdytymiseen siten, etta B tekee jotakin, mitd B ei muuten tulisi tehneeksi
(Robbins 2000, 153). Tassa tutkielmassa valtaa katsotaan tuon maaritelman
nakokulmasta silla tarkennuksella, ettd B saattaa A:n vaikutuksesta niin tehda
jotakin toisin kuin ryhtya ajattelemaankin jostakin asiasta toisin. Vallalla saadaan
aikaan siis muutoksia niin teoissa kuin ajatuksissa, mutta ei valttdmétta

samanaikaisesti.

Koska esimiehen ja alaisen valisessd suhteessa hierarkia on keskeisessa asemassa,
valtaa ja vaikuttamista on tutkittu paljon tassa kontekstissa (Sias 2009, 31).
Esimerkiksi vallan ja johtamisen késitteet kietoutuvat laheisesti toisiinsa: niiden
erottaminen toisistaan voi olla hankalaa hahmottaa, silla usein johtaminen
madritelld&n juuri vallankaytoksi. (Hackman & Johnson 2004, 126.) Johtamista on
tutkimuksessa esimerkiksi usein kuvailtu valtasuhteeksi esimiehen ja alaisen valilla
(Northouse 2007, 2). Kasitteet liittyvat siis l&heisesti toisiinsa, ja maarittavat
toisiaan (Hackman & Johnson 2004, 126-127). Tém4 alleviivaa vallan luonnollista,
jatkuvaa l&sndoloa johtamissuhteessa, kuten esimies-alaissuhteessa. Tutkimusten
mukaan vallan tehokas kaytto ja tydyhteison jasenten kokemukset vallasta ovat
keskeisid onnistuneen johtamisen ja koko organisaation edistymisen kannalta.
(Aguinis, Simonsen & Pierce 1998, 455.)
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Taman tutkielman kannalta osuvin méaritelméa valtaan saadaan, kun tarkastellaan
aiemmassa organisaatiotutkimuksessa tehtyé jakoa kahden luonteeltaan erilaisen
vallan valilla: institutionaalisen vallan ja interpersonaalisen vallan. Namé vallan
muodot ovat keskeisesti l&sna tydyhteisossd. Northousen (2007, 7) mukaan French
ja Raven (1959) maédrittelivat laajalti tunnustetussa tutkimuksessaan sosiaalisen
vallan perusteita ja my0s he jakoivat tutkimuksessaan vallan institutionaaliseen ja
interpersonaaliseen valtaan. He maarittelivat tutkimuksessaan my®os viisi vallan
ldhdetta: legitiimin (legitimate), palkitsemis- (reward), pakottamis- (coercive),
referentti- (referent) seka asiantuntijavallan (expert power). 1990-luvulla vallan
l&hteisiin liséttiin uskottavuus (credibility) (Aguinis, Simonsen & Pierce 1998, 456).
Institutionaaliseen valtaan voidaan liittda vallan lahteista legitiimi, palkitsemis- ja
pakottamisvalta, interpersonaaliseen valtaan puolestaan referentti- ja
asiantuntijavalta, sek& uskottavuus. Vallan l&hteet avataan tekstissé tarkemmin

madriteltdessé niiden avulla institutionaalisen ja interpersonaalisen vallan késitteita.

Institutionaalisella vallalla tarkoitetaan henkilon asemaan sidottua valtaa. Sita voi
kuvailla vaikutusmahdollisuuksiksi, joita hierarkkisesti ylemmaélla tasolla olevalla
henkil611a on alempiin ndhden. (Northouse 2007, 7.) Taménkaltaisen vallan
tarkastelu on tyypillista erityisesti aiemmassa vallan ja johtamisen tutkimuksessa.
Vallan ilmeneminen esimiehen ja alaisen valisessé suhteessa ndhdaan hyvin
yksisuuntaisena prosessina, joka suuntautuu hierarkkisesti ylhaalta alas: esimies
kayttaa valtaa alaiseen (Sias 2009, 31). Institutionaalisen vallan ndhdaan aiheuttavan
vallankéayton kohteessa vain pinnallisia muutoksia: institutionaalisella vallalla ei

voida vaikuttaa kohteen uskomuksiin, asenteisiin tai arvoihin (Bruins 1999, 9).

Frenchin ja Ravenin méarittelemat vallan lahteet avaavat institutionaalisen vallan
luonnetta edelleen. Vallan lahteistd, jotka tutkimuksessa liitetdan institutionaaliseen
valtaan, legitiimilla vallalla tarkoitetaan juuri henkilon ylempé&é hierarkkista asemaa.
Hénen asemansa muihin nédhden antaa hanelle valtaa tydyhteisossa. (Northouse
2007, 8.) Legitiimid valtaa on henkil611a sen mukaan, kuinka tarked hdnen asemansa
tydyhteisdssé on ja milla tavoin muut hdnen asemaansa suhtautuvat (Hackman &
Johnson 2004, 132). Palkitsemisvallalla puolestaan tarkoitetaan ylemmaéssa
asemassa olevan henkilon mahdollisuutta palkita toisia heidén tekemastaan tyosta

(Northouse 2007, 8). Palkkiot voivat olla niin aineellisia kuin aineettomia, kuten
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rahaa tai tukea ja kannustusta. Jotta palkitsemisvaltaa on mahdollista kaytta, tulee
saavutettavissa olevien palkintojen olla tarpeeksi houkuttelevia niille, joihin
palkitsemisvaltaa kdytetdan. (Hackman & Johnson 2004, 129-130.) Pakottamisvalta
taas perustuu henkilon aseman antamaan mahdollisuuteen rangaista muita
tyoyhteisOn jasenid tai tehdd muutoksia toisen tydyhteison jasenen kannalta
negatiiviseen suuntaan. Pakottamisvalta on tehokkainta silloin, kun tydyhteison
jasenet ovat ennalta tietoisia mahdollisista sanktioista tai ikévista seuraamuksista, ja
pyrkivat valttamaan niita tekemalld juuri niin, kuin pakottamisvaltaa omaava
henkil® toivoo. (Northouse 2007, 8; Hackman & Johnson 2004, 127.) Bruinsin
(1999) mukaan esimies kayttaa institutionaalisen vallan keinoja (luvussa 2.2 LMX -
teoriassakin esitellyista ryhmistd) todennakdisemmin ulkoryhmaén kuin sisaryhman
jaseniin (Bruins 1999, 11).

Klassisessa johtamisen teoriassa (Henry Fayol, 1949) nahdaén ihanteellisena
tilanne, jossa valta keskittyy organisaatiossa hierarkkisesti ylemmalla tasolla oleville
henkildille. Teoriassa tunnistetaan kylla vallan jakautumisen mahdollisuus
organisaation kokoon ja esimiehen persoonallisiin ominaisuuksiin perustuen, mutta
ihanteellisimpana organisaation tehokkaalle toiminnalle ndhd&an vallan
keskittyminen hierarkian ylimmille tasoille. (Miller 2006, 8.) Teorian oletuksena on,
ettd tehokas ja vaikuttamaan pystyva viestintd suuntautuu hierarkkisesti ylhaalta alas
(Sias 20009, 58).

Myohemmassa tutkimuksessa alaisen asema esimiehen ja alaisen valisen
valtasuhteen osana on muuttunut passiivisesta aktiivisemmaksi. Siasin (2009)
mukaan Mary Parker Follet ja Rensis Likert (1961) toivat ensimmadisten joukossa
esille ndkokulman alaisesta kompetenttina ja ymmartavané suhteen osapuolena, jolla
myds on valtaa vaikuttaa asioihin ja ihmisiin. Talla tavalla tarkasteltuna esimiehen
ja alaisen suhde saa vallan ndkdkulmasta uuden ulottuvuuden: myds alainen voi
kaytt4a valtaa, jolloin se suuntautuu suhteessa organisaation hierarkian vastaisesti
alhaalta ylgspain. (Sias 2009, 31.) Tallgin vallankéytto ei endd ole institutionaalista,
eli asemaan sidottua, vaan interpersonaalista, vuorovaikutussuhteessa ansaittua.
Esimies kayttad todenndkdisemmin institutionaalisen vallan keinoja LMX-teorian
mukaisista ryhmistéd ulkoryhmaén, kuin sisaryhman jaseneen (Bruins 1999, 11).

Interpersonaalisen vallan keinojen kayttdminen todennakdisemmin sisé- kuin
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ulkoryhmén jéseneen on siten jarkeenkaypéaa, silla interpersonaalisen vallan lahteet
tulevat henkilon kaytt6on vuorovaikutussuhteessa. Mikali esimies-alaissuhde ei
kehity niin, ettd alainen péatyisi sisaryhmaan, ei interpersonaalista valtaakaan
valttamatta padse muodostumaan esimiehen ja alaisen valille. Korkealaatuisessa
esimies-alaissuhteessa esiintyy todennékdisemmin interpersonaalista valtaa, kuin

heikkolaatuisemmassa esimies-alaissuhteessa (Gupta & Sharma 2008, 17).

Interpersonaalisella vallalla tarkoitetaan siis valtaa, jota henkil6 saa tydyhteisossa
toimiessaan vuorovaikutuksessa muiden tydyhteison jasenten kanssa, eikd tdma
valta ole valttamatté sidoksissa henkilon hierarkkiseen asemaan. Interpersonaalinen
valta voidaan yhdistaa kunnioitukseen: interpersonaalista valtaa saavat usein
sellaiset henkil6t, jotka ovat tydyhteisdssa pidettyja ja jotka muiden tydyhteison
jasenten mielestd ovat alykkaita ja tietavaisid. Kun henkil6 toimii tavoilla, jotka ovat
tarkeitd muille, saa hén interpersonaalista valtaa. (Northouse 2007, 7.) Er&anlainen
kunnioituksen ansaitseminen tyotovereilta, niin tehtéva- kuin suhdetasollakin, johtaa
interpersonaalisen vallan ansaitsemiseen. Kunnioitus tassé yhteydessa ei vélttamatta
kuitenkaan ole yksinomaan positiivista, erdanlaista kunnioitusta voi aiheutua myos
pelon ja uhan tunteista, jolloin toinen, pelatty henkild saattaa saada

interpersonaalista valtaa toiseen nahden.

Interpersonaalisen vallan kasitettd voidaan mygs avata lisad Frenchin ja Ravenin
vallan lahteiden kautta. Niistd interpersonaaliseen valtaan liitetadan yleisesti siis
referentti- ja asiantuntijavalta, seka uskottavuuteen perustuva valta.
Referenttivallalla tarkoitetaan muiden tydyhteison jasenten suhtautumista
valtaapitavaan henkiloon: kuinka paljon he pitavat tastd ja millaisena ihmisené he
tdman nakevat. (Northouse 2007, 7-8.) Referenttivaltaa voidaan nimittdd myos
“roolimallivallaksi” — ihmisill& on tapana antaa ihailemiensa ja kunnioittamiensa
henkil6iden vaikuttaa itseensa ja kayttdytymiseensé. Referenttivallan kehittyminen
viekin ndin ollen aikaa ja vaatii vuorovaikutussuhteen tydyhteison jasenten valille.
(Hackman & Johnson 2004, 132.)

Asiantuntijavalta tarkoittaa nimensa mukaisesti valtaa joka perustuu siihen, kuinka
asiantuntevana ja osaavana muut tydyhteison jasenet henkiloa pitavat (Northouse

2007, 8). Se onkin laillisen vallan vastakohta: se perustuu kokonaan ihmisen
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todelliseen osaamiseen, asemasta riippumatta. Asiantuntijoilla on tydyhteisdssa
valtaa, koska heilld on myds informaatiota, jota tydyhteiso tarvitsee.
Asiantuntijuutta voi olla tydyhteisdssa eri hierarkiatasoilla, ja siksi se liittyykin
Kiinteasti interpersonaaliseen valtaan. (Hackman & Johnson 2004, 132.)
Vallanl&hteistd viimeinen on uskottavuuteen perustuva valta. Koetun uskottavuuden
on tutkimuksissa huomattu lisddvan henkilon valtaa ja mahdollisuuksia vaikuttaa
toisiin. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd vallankéytdn kohteet tayttavat
todennakdisemmin uskottavan henkilén pyynt6jé, kuin véhemmaén uskottavaksi
koetun henkilon. Esimerkiksi uskottavat johtajat nahddéan vallassa voimakkaina, ja
heilld koetaan olevan voimakkaampaa referentti-, asiantuntija- ja palkitsemisvaltaa
seka legitiimia valtaa, kuin johtajilla, joita ei pideta uskottavina. (Aguinis, Simonsen
& Pierce 1998, 456.)

Interpersonaalinen valta koetaan esimiehen osaamiseen liittyvana valtana, kun taas
institutionaaliseen valtaan suhtaudutaan annettuna, sellaisena valtana jota
esimiehelld lahtdkohtaisesti on statukseen liittyen, huolimatta timéan osaamisesta tai
kyvyista (Gupta & Sharma 2008, 17). Seka institutionaalinen etté interpersonaalinen
valta voivat saada niin positiivisia kuin negatiivisia konnotaatioita, liittyen usein
henkilén omiin kokemuksiin tilanteista, joissa hanen mielestdén valta on ilmennyt
(Hackman & Johnson 2004, 126). Useat, erityisesti kriittista tutkimusnédkokulmaa
edustavat tutkijat ovatkin tarkastelleet esimiehen ja alaisen vélista suhdetta
dominoinnin ja vallan vaarinkdayton nakokulmasta (Sias 2009, 32). Tdmankaltaista
vallankayttéa voi esiintya seka institutionaalista etta interpersonaalista valtaa
tarkasteltaessa. Vallan jakaminen institutionaaliseen ja interpersonaaliseen valtaan
on keskeista tassa tutkielmassa. Seuraavaksi esiteltavé dyadinen valtateoria esittelee
vallan dyadisen luonteen, mistd ndkokulmasta sit4 tdssakin tutkielmassa
tarkastellaan ja tarkentaa muun muassa dominoinnin késitettd sek& dominoinnin ja

vallankayton eroa.
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3.2 Dyadinen valtateoria

Pohjoisamerikkalainen tutkija Norah Dunbar tarkasteli artikkelissaan (2004)
Rollinsin & Bahrin teoretisointia (1976) uuden tutkimuksen valossa ja muodosti sen
perusteella dyadisen valtateorian (Dyadic power theory tai DPT). Dyadinen
valtateoria tarkastelee padasiassa valtaa l&heisissé vuorovaikutussuhteissa, kuten
pari- ja perhesuhteissa (Dunbar 2004, 236). Nakemykseni mukaan dyadinen
valtateoria kuitenkin selittda yleisesti vallan asemaa l&heisessa
vuorovaikutussuhteessa silla tavoin, ettd sen aineksia voidaan ja on kiinnostavaa
soveltaa vallankdyton tarkasteluun myos tyoyhteison vuorovaikutussuhteissa.
Dyadisessa valtateoriassa ei useissa kohdin erityisesti korosteta perhe- tai
parisuhteen kontekstia, minka vuoksi se ei nakemykseni mukaan liiaksi rajaa
ldheistd esimies-alaissuhdettakaan tarkastelun ulkopuolelle. Tassé tutkielmassa
ollaan kiinnostuneita esimiehen ja alaisen suhteen laheisyyden ja vallan suhteesta.
Koska dyadisessa valtateoriassa on paljon yleisia ldheisen suhteen vallan
dynamiikkaa selittdvia osia, on sitd mielestani erityisen kiinnostavaa soveltaa

esimies-alaissuhteeseen.

Dyadinen valtateoria kuvaa vallan dyadista luonnetta vuorovaikutussuhteessa: sit,
kuinka valta ja vallankayttd ovat riippuvaisia vuorovaikutussuhteen osapuolten
kokemuksesta siitd, kenell valtaa vuorovaikutussuhteessa on ja miksi. (Dunbar
2004, 235-242.) Dyadinen valtateoria madrittelee vallan henkil6lla olevaksi
potentiaaliksi vaikuttaa toiseen ihmiseen ja hallita timén kayttaytymista. Dyadisen
valtateorian mukaan valta on keskeisessd asemassa kaikessa ihmistenvalisessa
vuorovaikutuksessa. Se, kenell& valtaa on, ja kuinka paljon vuorovaikutuksen
osapuolella itselldan sita on, perustuu henkilon omaan kokemukseen. Kokemus
vallasta taas on dyadisen valtateorian mukaan relationaalinen: kokemus muodostuu
vuorovaikutussuhteessa ja on riippuvaista vuorovaikutus-suhteen toisesta
osapuolesta, tdiman kyvyista ja kokemuksista. (Dunbar 2004, 238-239.) Toisin
sanoen, vuorovaikutussuhteesta, sen osapuolista ja heidan kokemuksistaan riippuen

yhdelld henkil61l4 voi olla valtaa toisessa suhteessa ja toisessa taas ei.
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Vallan dyadinen luonne tulee ilmi osapuolten henkilokohtaisen valtakokemuksen
valossa: vuorovaikutussuhteessa valta nakyy vallankayton yrityksina (control
attempts) ja vastauksina noihin yrityksiin (counter control attempts) (Dunbar 238—
239). Dyadinen valtateoria olettaa, ettd ihmiset toimivat vuorovaikutussuhteessa
luontevimmin, kun valta heidan vélilld&&dn on mahdollisimman tasapainossa, eli
molempien osapuolten kokemus vallasta on tasa-arvoinen, tai osapuolet kokevat
edes, ettd itsensa ilmaiseminen ei johda erityisen negatiivisiin lopputuloksiin, kuten
konfliktiin tai suhteen paattymiseen (Dunbar 2004, 240). Talldin myos vallankayton
yrityksia uskalletaan tehdd rohkeammin. Toisin sanoen, vallassa
tasapainoisemmassa vuorovaikutussuhteessa vallankayton yrityksia tekevét
enemman molemmat osapuolet, kuin vallassa epétasapainoisessa suhteessa.
Epatasapainoisessa suhteessa taas vallassa heikompi saattaa myonnella toista ja
jattaa eridvat mielipiteet kertomatta, jotta valtyttaisiin konfliktilta. Vallassa
voimakkaamman taas ei valttamatta tarvitse edes tehdé vallankayton yrityksid, silla

hanen valtansa on selvaa muutenkin. (Dunbar 2004, 240-242.)

Vallankayton yritykset eivat siis aina suoraan kerro vallan méarésté tai sen
jakautumisesta (Dunbar 2004, 240). Mydskééan se, etta henkil6 ei aina saavuta
vuorovaikutustilanteessa haluamaansa, ei suoraan tarkoita, etta hanell4 ei olisi
vuorovaikutussuhteessa lainkaan valtaa. Koska dyadisen valtateorian mukaan
vallankéytté on mahdollista henkil6lle, jolla valtaa potentiaalisesti on, valtaa ei
valttamatta aina kaytetd. Kun valtaa sitten kéytetdan, se ei aina toimi. Ihminen ei
valttamatta myoskaan aina ole tietoinen hanella olevasta mahdollisuudesta kayttaa
valtaa. (Dunbar & Burgoon 2005, 208.) Dyadisen valtateorian oletuksena on, etta
ihmistenvélinen vuorovaikutus on rationaalista ja funktionaalista — ihmiset tekevét
itse johtopédatoksensd omasta asemastaan vuorovaikutussuhteessa ja sen perusteella
pyrkivét toteuttamaan strategioitaan ja vuorovaikutuspyrkimyksiaan, esimerkiksi
kéayttaméaéan valtaa. (Dunbar 2004, 239-240.)

Dyadisen valtateorian mukaan vallankayttopyrkimyksiin vaikuttaa myos se, etté
kokemus vallasta itsessédén antaa henkil6lle viitteitd siité, ettd vallankéyton yritykset
voivat onnistua ja henkild saattaa todenndkdisemmin toteuttaa
vallankayttoyrityksidan. Toisaalta vallankayton yritykset onnistuvat myos sita

todennakdisemmin, mitd voimakkaammaksi vallassa vallankéyttéyrityksen kohde
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yrityksen tekijan kokee. Vallankayton kohde saattaa luovuttaa helpommin ja
antautua vallankaytolle tekematta vastayritystd, jos han kokee, ettei vastayrityksen
teosta koidu hénelle merkittavaa hyotya, tai siitd koituu todennéakaisesti jotakin
harmia. Vallan relationaalisuus ja dyadisuus korostuu téssakin. (Dunbar 2004, 240—
242.)

Dyadinen valtateoria siis olettaa, ettd vuorovaikutussuhteen osapuolet arvioivat
vuorovaikutustilanteita ennen kuin tekevat vallankayton yrityksid. Mité suurempi
valtasuhteen koettu ero on, sit4 epatodennakoisemmin kumpikaan suhteen osapuoli
tekee vallankayton yrityksia. Tallaisessa tilanteessa valtasuhde on suhteen
molemmille osapuolille selvd, eika valtaa tarvitse osoittaa vallankayton yrityksilla.
Toisaalta taas, mita pienempi valtasuhteen koettu ero on, eli mita tasa-arvoisempi
vuorovaikutussuhde vallan ndkdkulmasta on, sitd enemman vallankayton yrityksia
esiintyy. Talléin suhteen molemmat osapuolet ovat potentiaalisia vallankayttajia, ja
molemmilla on mahdollisuus hallita suhdetta vallankaytén nakokulmasta. (Dunbar
& Burgoon 2005, 209.) Taman olettamuksen todensivat myds Dunbar ja Abra
tutkimuksessaan, jossa he observoinnin kautta tarkastelivat vallanké&yton yritysten
madrad vuorovaikutussuhteissa, jotka olivat vallan nakékulmasta eritasoisia (Dunbar
& Abra 2010, 671-672).

Dyadinen valtateoria tekee eron vallan ja muutamien laheisten kasitteiden valille,
jotka menevét helposti erityisesti puhekielessé sekaisin ja muuttuvat vallan
synonyymeiksi. Nama kasitteet on tarkeaa selkiyttdd myds tdman tutkielman
kannalta. Ensimmaéinen néistd on dominanssin kasite. Vallasta poiketen dominanssi
tarkoittaa dominoivaa kaytosta, joka ilmenee erilaisissa tilanteissa. Siihen
vaikuttavat dominoivasti kdyttaytyvan henkilon temperamentti ja
vuorovaikutustilanteen piirteet. Dominointi siis viittaa yksilon yrityksiin hallita
vuorovaikutusta, eli teoriankin osoittamiin vallankayton yrityksiin. (Dunbar 2004,
237.) Dominointi ja dominoivuus vaativat aina onnistuakseen ja ilmi tullakseen
toisen vuorovaikutus-osapuolen tietoista alistumista. Talléin muodostuu dominoija-
alistuja -asetelma, jossa alistuja tietoisesti antaa dominoijan yrittaa hallita tilannetta:
aitoa vaikutusta alistujan ajatuksiin ei tapahdu, eli dominointi ei ole aitoa
vallankéyttéa. (Dunbar 2004, 238-239.) Valta toimii enemmaénkin dominoivan
kaytoksen kontekstina (Dunbar & Abra 2010, 658). Toinen késite, jonka teoria
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erottaa vallasta on auktoriteetti. Teorian mukaan auktoriteetti puolestaan viittaa
normeihin siit4, kenen tulisi hallita vuorovaikutusta. Nuo normit taas ovat
kulttuurisia. Auktoriteetti perustuu esimerkiksi statusasemaan, tietoon tai
osaamiseen. Auktoriteetti on ennemminkin pohja vallalle: silld, kenella

vuorovaikutussuhteessa on auktoriteettia, on valtaa. (Dunbar 2004, 239-240.)

Dyadisen valtateorian tapa tarkastella valtaa luonteeltaan dyadisena
vuorovaikutussuhteen osana on mielesténi erittéin kiinnostava ja oikeanlainen
nakokulma valtaan tata tutkielmaa ajatellen. Se, etta dyadisen valtateorian mukaan
valta on riippuvainen vuorovaikutussuhteen osapuolten kokemuksesta siita, kenella
valtaa vuorovaikutussuhteessa on ja miksi valtaa jollakulla on, sopii hyvin yhteen
tdmén tutkielman tavoitteiden kanssa. Tarkoituksena on tutkia, minkalaisia
kasityksia ja kokemuksia nuorilla alaisilla on esimies-alaissuhteen vallan ja
laheisyyden kytkeytymisesté toisiinsa. On siis keskeistd, ettd valtaa tarkastellaan
tutkielmassa vuorovaikutussuhteen osapuolen kokemuksiin ja késityksiin liittyvana
ilmiond. Tassé tutkielmassa valta on siis kapasiteettia, jota toimijalla A on, ja jota A
kayttaa vaikuttaakseen toimijan B kayttdytymiseen siten, ettd B tekee jotakin, mité
B ei muuten tulisi tehneeksi. B saattaa A:n vaikutuksesta niin tehda jotakin toisin
kuin ryhtya ajattelemaankin jostakin asiasta toisin. Valta tyoyhteisdssa jaetaan
lahtdkohtaisesti institutionaaliseen ja interpersonaaliseen valtaan. Liséksi valta ja
vallank&ytt6 on luonteeltaan dyadista, vuorovaikutussuhteen osapuolten késityksista

ja kokemuksista riippuvaista.

3.3 Valta esimies-alaissuhteen ilmidéna

Esimiehen ja alaisen vélinen suhde ja siihen liittyva dynamiikka on erés
tutkituimmista organisaatiotutkimuksen alueista. Esimiehen ja alaisen valill&
vallitseva vuorovaikutussuhde on sellainen tydyhteison interpersonaalinen suhde,
jossa toisella osapuolella (esimies) on hierarkkisesti osoitettua valtaa toista
osapuolta (alainen) enemmaén. (Sias 2009, 20.) Esimies-alaissuhteessa toisella
osapuolella on siis l&htokohtaisesti institutionaalista valtaa. Vallan elimellisyys ja

sen jatkuva lasndolo esimiehen ja alaisen vélisessa vuorovaikutussuhteessa on usein
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se nimenomainen asia, milla esimies-alaissuhde erotetaan mista tahansa

vuorovaikutussuhteesta. (Northouse 2007, 2.)

Tassa tutkielmassa pyritaédn selvittamaan, milla tavoin esimies-alaissuhteen
laheisyys kytkeytyy vallank&yttoon tuossa suhteessa. Jotta vallankayttotilanteista
saadaan teoreettisen otteen lisaksi myos kaytdnnonlaheisempi kuva tutkimuksiin
pohjautuen, on keskeistd ymmaértaa miten ja minkalaisissa tilanteissa valta
esimiehen ja alaisen valisessd vuorovaikutussuhteessa ilmenee ja saada kuvaa siité,
mita esimiehen ja alaisen valill& ilmenevésta vallasta on tutkittu. Tutkimuksen tekoa
ajatellen on tarkedé tietdd, minka toimintojen kannalta vallank&ytto ja vallan

jakautuminen esimies-alaissuhteessa on keskeista aiemman tutkimuksen valossa.

Aiemman tutkimuksen mukaan valta on alaisen riippuvuutta esimiehesta ja
esimiehen hallitsemista resursseista, jotka ovat alaiselle tarkeitd. Esimerkiksi
esimiehen valta antaa tai olla antamatta alaiselle tiettyja tyotehtévia tai erottaa
alainen saavat alaisen riippuvaiseksi esimiehesta. Tutkijat ottavat huomioon mydos
alaisen muun eldman vélillisen riippuvuuden esimiehesta: jos alainen esimerkiksi
saa potkut tyostaan, saattaa han kokea epaonnistuneensa myds muilla eldmén osa-
alueilla. Alaisen ja esimiehen valinen riippuvuus johtaa esimiehen valtaan asettaa

alaiselle vaatimuksia, toiveita ja tavoitteita. (Farmer & Aguinis 2005, 1070.)

Koska yksilot eroavat toisistaan tarpeissaan, toiveissaan ja tavoitteissaan, ovat
kokemukset vallankaytostékin ihmisten kesken yksilollisid. Farmerin ja Aguinisin
mallin mukaan juuri edelld mainitut yksilolliset kokemukset keskeinen méaarittaja
sille, mink& henkild kokee vallankaytoksi. Yleensé esimiehelld on hallinnassaan
resurssit, joilla hén voi joko antaa tai olla antamatta alaiselle mahdollisuuden toimia
haluamallaan ja itselleen luonnollisella tavalla. Vallankdytté on heiddn mukaansa
siis esimiehen harjoittamaa vaikuttamista ja saételya. Koska kokemukset, tarpeet,
toiveet ja tavoitteet sekd niiden aiheuttama alaisen ja esimiehen vélinen riippuvuus
ovat yksil6llisia, on tiettyja ilmenemismuotoja vallalle vaikea maarittaa. (Farmer &
Aguinis 2005, 1071-1073.)

Farmerin ja Aguinisin tutkimuksessa puhutaan siis resursseista: institutionaalisesta

vallasta eli legitiimistd, palkitsemis- ja pakottamisvallasta. Institutionaalisen vallan
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nahdaan aiheuttavan vallankayton kohteessa vain pinnallisia muutoksia:
institutionaalisella vallalla ei voida vaikuttaa kohteen uskomuksiin, asenteisiin tai
arvoihin. (Bruins 1999, 9.) Alaisen on ennemminkin "pakko" alistua
institutionaaliselle vallalle. Samoin kuvataan my6s dominoivaa kaytosta dyadisessa
valtateoriassa (Dunbar 2004, 238-239). Institutionaalisen vallan olemassaoloon

esimiehen ja alaisen vélinen vuorovaikutussuhde ei sinansé vaikuta.

Tassa tutkielmassa valtaa tarkastellaan vuorovaikutuksen ilmiond, jolloin huomio
keskittyykin institutionaalisen vallan kohdalla siihen, onko vuorovaikutussuhteen
laheisyydellda merkitysta sen kannalta, kuinka hyvin institutionaalista valtaa
pystytaan kayttamaan. Vaikuttaako esimerkiksi esimiehen ja alaisen
vuorovaikutussuhteen laheisyys siihen, missd méérin esimies voi vaatia alaiselta
esimerkiksi tehtavén suorittamista jollakin rangaistuksella uhaten? Tai kaantéen,
mikéli alainen tietdd, ettei esimies halua aiheuttaa konfliktia rankaisemalla tata
esimerkiksi vélinpitamattomyydestd, voi alainen kayttaa sita hyvakseen.
Vaikuttaako vuorovaikutussuhteen muuttuminen laheisemmaksi kenties
institutionaalisen vallan lahteiden k&yton madraan, esimerkiksi palkitsemisvallan
kayttoa lisadvasti? Ainakin LMX-teorian mukaan sellaisten tyontekijdiden, joilla on
ldheinen vuorovaikutussuhde esimiehen kanssa, eli sisiryhmaan kuuluvien
tyontekijoiden esimies-alaissuhdetta kuvaa tehokas tiedonkulku,
vaikuttamismahdollisuudet, palkitseminen, luottamus ja vélittdminen. (Miller 2006,
159-160; Northouse 2009, 152-155.)

Aiemmassa tutkimuksessa vallan konkreettisia, havaittavissa olevia
ilmenemismuotoja esimies-alaissuhteessa on pyritty jossain méérin erittelemaan,
misté voi olla hyotyéa, kun valtaa ja vallankéyttoa pyritdan sanoittamaan.
Tutkimuksissa on havaittu vallan ilmenevén vuorovaikutuksessa erilaisten
verbaalisten ja nonverbaalisten merkkien ja viitteiden kautta (Dunbar & Burgoon
2005, 210-212). Dunbar ja Burgoon kokoavat artikkelissaan (2005) eri
tutkimustuloksissa esille nousseita nonverbaalisia ja verbaalisia seikkoja, jotka
koetaan vallassa voimakkaalle ominaisiksi ja jotka vuorovaikutuksessa ilmetesséén
kielivat vallank&yton yrityksestd tai dominoivasta kaytoksesta. Kaikilta
nonverbaalisen viestinnan osa-alueilta on 16ydettavissa valtaa tai dominanssia
ilmentévia tekijoita. (Dunbar & Burgoon 2005, 210-212.)
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Nonverbaalisesta viestinnasta valtaa ilmentavind seikkoina pidetdén erityisesti
aanenvoimakkuutta, tempoa ja korkeutta. Myds henkilon olemuksen rentous ja
itsevarmuus, johon kuuluu esimerkiksi eleiden tarkoituksenmukainen, ei-
hermostunut kéytto, vahéinen epardinti puheessa seka katsekontakti tulkitaan
osoitukseksi vallasta. Verbaalinen vallankaytto taas tulee ilmi erilaisissa
vuorovaikutustilanteissa esimerkiksi loukkausten ja uhkailun kautta. (Dunbar &
Burgoon 2005, 210-212.)

Myads interpersonaalisen vallan lahteiden, referentti-, asiantuntija- ja
uskottavuusvallan ilmenemisté vuorovaikutussuhteessa voidaan tarkastella
verbaalisen ja nonverbaalisen viestinnan kautta. Teven pyrki tutkimuksessaan
(2007) selvittamaan esimiehen kdyttamén vallan ja nonverbaalisen laheisyyden
suoria ja epésuoria vaikutuksia alaisiin. Jo aiempien tutkimusten valossa nayttéa
siltd, ettd keskeisintd muun muassa alaisen tyotyytyvéisyydessé on esimiehen ja
alaisen vélinen viestinta. (Teven 2007, 156.) Teven kokoaa artikkelissaan aiempaa
tutkimusta, joka on osoittanut, ettd nonverbaalinen viestintd, kuten ilmeet,
katsekontakti, puheen paralingvistiset piirteet ja vartalon liikkeet ovat keskeisessé
asemassa esimies-alaissuhteen vuorovaikutuksessa. Tutkimusten mukaan
nonverbaalinen viestintd muokkaa asenteita ja kayttaytymista, eli toimii osana
vallankéyttéa. Nonverbaalinen laheisyys myos viestii siitd, kuinka laheiseksi

vuorovaikutussuhde ylipaatdan koetaan. (Teven 2007, 156-157.)

Interpersonaalisen vallan l&hteista asiantuntijavallalla viitataan valtaan, joka
perustuu siihen, kuinka asiantuntevana ja osaavana muut tyoyhteison jasenet
henkil6a pitavat (Northouse 2007, 8). Tallgin voidaan olettaa asiantuntijuuden
ilmenevan niin verbaalisessa viestinndssa, kuin toisaalta myds muiden
kokemuksessa henkilon tyon onnistuneisuudesta ja siitd, osaako toinen esimerkiksi
auttaa vaikeissa tehtavissa. Asiantuntijavallan kaytto taas perustuu henkilon
valintaan jakaa tai olla jakamatta asiantuntijuuttaan. Esimerkiksi esimiehen
asiantuntijavaltaa on hdnen mahdollisuutensa valita, antaako hdn omaa

asiantuntijuuttaan alaisen hyddynnettavaksi (Hackman & Johnson 2004, 132).

Interpersonaalisen vallan l&hteista referenttivaltaa voidaan nimittdd myos

roolimallivallaksi — ihmisilla on tapana antaa ihailemiensa ja kunnioittamiensa
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henkildiden vaikuttaa itseensd ja kayttaytymiseensa (Hackman & Johnson 2004,
132). Ihailu ja kunnioitus ja siten referenttivalta on tutkimusten mukaan yleensé
sellaisen vuorovaikutuksen seurasta, jossa viestitaan ystavallisyytta ja pitamista
(Teven 2007, 158). Kun henkilé huomaa vuorovaikutuksessa hédneen kohdistuvaa
ihailua, on hanellda mahdollisuus kayttaa sen suomaa valtaa. Toisaalta myos, kun
vuorovaikutuksen toinen osapuoli kokee toisen ihailtavana ja kunnioitettavana,
antautuu han helpommin vaikutettavaksi tai ei valttamatta edes ajattele, ettd hédneen
yritetdan vaikuttaa. (Hackman & Johnson 2004, 132.)

Uskottavuuteen vaikuttaa puolestaan vuorovaikutuksessa ilmenevisté seikoista
erityisesti nonverbaalisen laheisyyden osoittaminen ja viestinnan avoimuus. Aiempi
tutkimus osoittaa, ettd mikali alainen ei luota esimieheen tai koe tata uskottavaksi,
on esimiehen ja alaisen valinen vuorovaikutus todennakoisesti vélttelevas ja
epéaitoa. Téalla taas on keskeinen merkitys esimiehen mahdollisuuksille k&yttaa
interpersonaalista valtaa vuorovaikutussuhteessa ja saada vallankaytolla aikaan
aitoja muutoksia ajattelussa, kayttaytymisessa ja toiminnassa. Tutkimuksissa on
muun muassa osoitettu yhteys alaisen motivaation ja esimiehen avoimuuden ja
nonverbaalisen l&heisyyden vélilla. Avoin ja nonverbaalisesti laheisyytta viestiva
esimies myos koetaan uskottavampana. (Teven 2007, 157.) Tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd vallankéyton kohteet tayttavat todennakdisemmin uskottavan
henkilon pyynt6ja, kuin vahemmaén uskottavaksi koetun henkilon. Esimerkiksi
uskottavat johtajat ndhdaan vallassa voimakkaina, ja heilld koetaan olevan
voimakkaampaa referentti-, asiantuntija- ja palkitsemisvaltaa seka legitiimié valtaa,
kuin johtajilla, joita ei pidetd uskottavina. (Aguinis, Simonsen & Pierce 1998, 456.)
Tutkimusten mukaan myds esimies, joka kdyttaa institutionaalisen vallan lahteisté
palkitsemisvaltaa koetaan uskottavampana, kuin pakottamisvaltaa kéyttava esimies
(Teven 2007, 158).

Esimies-alaissuhteen vuorovaikutuksessa voidaan siis aiempaan tutkimukseen
perustuen n&hda tiettyja seikkoja, jotka viestivét vallan olemuksesta suhteessa. Né&in
ollen tdman tutkimuksen haastatteluista voidaan tarkastella mainittujen seikkojen
esiintymista ja yleisyytta. Erityisen tarkkoja etukateisméaritelmia vallan
ilmenemisestd ei kuitenkaan mielesténi ole tarkoituksenmukaista tehda, silla

tutkimuksetkin ovat voimakkaasti osoittaneet vallankayton olevan yksilollisista



kokemuksista riippuvaista (Farmer & Aguinis 2005, 1071-1073). Lisaksi tassa
tutkielmassa ollaan nimenomaan kiinnostuneita yksil6llisista kokemuksista
vallankéytosté ja esimies-alaissuhteen laheisyyden merkityksesté vallankaytolle,
joten tuloksia tarkasteltaessa halutaankin olla avoimia erilaisille kokemuksille.
Etukateen voisi olettaa, etté eras tutkimuksen kiinnostavimmista puolista on juuri

valtaan ja vallankayttoon liittyvien kokemusten moninaisuuden esille tuominen.

27
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimustehtéva on tarkastella, millaisia kasityksia ja kokemuksia nuorilla
tyontekijoilla on siitd, miten esimiehen ja alaisen vuorovaikutussuhteen laheisyyden
asteen muutokset kytkeytyvat valtaan ja vallank&yttéon esimies-alaissuhteessa.
Tutkielman keskeinen ilmio on valta. Konteksti, jossa valtaa tutkielmassa
tarkastellaan, on tydyhteison hierarkkinen vuorovaikutussuhde. Vallan tarkastelussa
ldhtdkohtana on, etta tydyhteisdssé on seka institutionaalista ettd interpersonaalista
valtaa. Institutionaalinen valta on osoitettua ja henkilon asemaan sidottua.
Interpersonaalinen valta puolestaan on henkil6lle interpersonaalisessa
vuorovaikutussuhteessa muodostuvaa, statusaseman ulkopuolista valtaa, jota voi
olla toisiinsa nahden niin esimiehelld kuin alaisella. (Northouse 2007, 7-8).
Tutkielmassa tarkastellaan, mink&lainen merkitys esimies-alaissuhteen laheisyyden
asteella on vallan olemassaololle, olemukselle ja jakautumiselle. Institutionaalisen
vallan jakautuminen osoittaa hierarkiatasot, eli esimies-alais -kontekstin, jossa

valtaa tarkastellaan.

Tarkastelulla pyritadan selittdmaan ja ymmartaméan nuorten alaisten kasityksia ja
kokemuksia siitd, miten esimiehen ja alaisen vuorovaikutussuhteen l&heisyys ja
valta kytkeytyvat toisiinsa. Tata tutkimustehtdvaa tdsmentévét seuraavat

tutkimuskysymykset:

1. Millaisia k&sityksia ja kokemuksia nuorilla alaisilla on lheisyydesta
esimies-alaissuhteessa?

2. Millaisia kasityksia ja kokemuksia nuorilla alaisilla on vallasta esimies-
alaissuhteessa?

3. Miten vuorovaikutussuhteen laheisyys nuorten alaisten kasitysten ja
kokemusten mukaan liittyy esimiehen ja alaisen valilla ilmenevaan valtaan

ja vallankayttoon?
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4.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksessani noudatettiin laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa,
koska tutkimuksen tarkoituksena oli ymmartaé nuorten alaisten kokemuksia ja
kasityksid esimiehen ja alaisen vuorovaikutussuhteen laheisyydesta ja laheisyyden
kytkeytymisestd valtaan tuossa suhteessa. Laadullisen tutkimusmenetelman kautta
yksilolliset ja yksittdisetkin kokemukset ja kasitykset on mahdollista saada
tutkimuksessa nékyville. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000, 152—155).
Maaréllisella eli kvantitatiivisella tutkimuksella voitaisiin ilmentéa tutkijan ennalta
maadrittelemien aiheiden ja asioiden yleisyyttd, mutta laadullisen tutkimuksen
menetelmin on mahdollista saada tutkittavien omat aanet ja harvinaisemmat, ehka
yllattavatkin kokemukset ja kasitykset kuuluviin. (L&hdesmaki, Hurme, Koskimaa,
Mikkola & Himberg, 2009.) Kokemukset ja késitykset niin vuorovaikutussuhteen
laheisyyden asteesta kuin vallastakin ovat yksil6llisia ja ainutlaatuisia, ja siten
kaikki yhtd arvokkaita luomaan kokonaiskuvaa tutkittavasta aiheesta. Siten
tutkimukseni kannalta laadullinen tutkimusmenetelma on maarallista

tarkoituksenmukaisempi.

Laadullisessa tutkimuksessa tieteellisyys ei perustu aineiston laajuuteen, kuten
vaikkapa tutkittavien suureen lukumé&araén, vaan pienempi keratty aineisto
analysoidaan syvallisesti, jolloin siit4 saatu tieto on laadukasta ja koko aineiston
kattavaa. (Eskola & Suoranta 1998, 18.) Tutkimukseni tavoitteena ei siis ollut luoda
tilastollisesti yleistettdvaa tietoa tai todentaa jo olemassa olevia véittdmia, vaan
kuten laadullisen tutkimuksen tavoitteita yleisesti mééaritelladn, timankin
tutkimuksen tavoitteena oli tutkia todellista elamé&é ja paljastaa tosiasioita (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2000, 152). Mikaéli laadullisin menetelmin keratyssa aineistossa
tuntuu jokin teema, aihe tai asia toistuvan, voi siita tehd& jonkinlaisia yleistyksia
tutkittavasta aiheesta. (L&hdesmaki, Hurme, Koskimaa, Mikkola & Himberg, 2009.)
Kuitenkin yhta tarkedd tutkimukseni ja aiheen syvéllisen tarkastelun kannalta oli
saada esille myos alaisten toisistaan poikkeavia ja erilaisiakin kokemuksia aiheesta

ja siten heréttaa ajatuksia ja keskustelua.
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Koska pyrin selittdmaén ja ymmartamaan nuorten alaisten kokemuksia ja kasityksia
esimies-alaissuhteista, ja suhteiden l&dheisyyden asteen merkitysté vallankaytolle,
kokosin aineistoni teemahaastatteluin ja lahestyin niistd aikaansaatua aineistoa
teemoitellen. Teemahaastattelussa haastateltavan kanssa keskustellaan tietyistéa
ennalta maaratyista teemoista, joihin keskustelu kohdennetaan. Tdéma tarkoittaa
my0s, ettd haastattelu on strukturoimaton, siing ei valttdmatta ole tarkkaa
kysymysrunkoa ja kysymykset saattavat vaihdellakin haastattelusta toiseen
keskustelun mukaisesti. Keskeista teemahaastattelussa kuitenkin on, ett4 eri
haastatteluissa keskustellaan tietyistd samoista teemoista. (Hirsjarvi & Hurme 2000,
47-48.)

Aiheen rajauksen, teoriataustan ja aiemman tutkimuksen pohjalta oli paapiirteissaan
selvad, minkélaisia asioita haastattelussa tulee nostaa esille, eli mitd teemoja
haastatteluissa tuli kasitelld. Haastatteluiden teemat nousivat siis teoriataustastani ja
aiheen aiemmasta tutkimuksesta. Kun haastattelussa késiteltavat teemat ja
jonkinlainen haastattelurunko voitiin suunnitella etukéteen, sulki se pois avoimen
haastattelun vaihtoehdon. Kuitenkin haastateltavien omalle kertomiselle ja
kokemusten avaamiselle seké& odottamattomillekin keskustelun kaénteille oli
jatettdva haastatteluissa tilaa, eikd haastattelija saa kysymyksillaan liikaa ohjata

haastattelun kulkua tai haastateltavan sanomisia. (Eskola & Suoranta 1998, 87.)

Siksi strukturoitu tai edes puolistrukturoitu haastattelu olisivat olleet tahén
tutkimukseen kenties liian jaykkia tyokaluja, eli aineistonkeruumenetelmana oli
perustelluinta kayttad teemahaastattelua. Haastattelut soveltuivat
aineistonkeruutavaksi hyvin myos niiden avulla saatavan aineiston vuoksi:
haastatteluaineiston pohjalta on mahdollista analysoida tutkittavien kokemuksia ja
ké&sityksia aiheesta syvallisesti (Eskola & Suoranta 1998, 18). Tutkimus oli
luonteeltaan empiirinen, silla empiiriselld tutkimuksella voidaan tehdd havaintoja ja
ymmartad kokemuksia ja kasityksié tutkittavasta aiheesta (L&hdesmaki, Hurme,
Koskimaa, Mikkola & Himberg, 2009). Juuri kokemusten ja ké&sitysten

ymmartaminen ja havaintojen teko oli keskeista tassa tutkimuksessa.

Tutkimuksessa kaytetyssa teemahaastattelurungossa (liite 1) oli viisi teoriataustasta

ja kayttamasténi taustakirjallisuudesta noussutta teemaa, joista haastateltavien
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kanssa keskusteltiin: (1) mit& laheisyys on, (2) esimies-alaissuhteen ldheisyyden
aste, (3) vallan maarittelyad, mité koetaan vallaksi tai vallankaytoksi, (4) vallan
ilmeneminen ja (5) laheisyyden asteen merkitys vallankaytolle. Naille teemoille
haastattelurungossa oli viela tarkentavia kysymyksid. Teemat johdettiin siis
tutkimuksen taustateoriasta. My0s tutkimuskysymykseni ja se, mihin erityisesti
halusin tutkielmassani 10yt&a vastauksia ohjasi haastatteluteemojen syntymista.

Valitsin aineistonkeruutavakseni teemahaastattelut myos esimerkiksi observoinnin
sijaan, koska kiinnostus tutkimuksessani kohdistui siithen, mit4 tutkittava itse
aiheesta kokee ja kuinka han sen kasittad. Tarkkailemalla olisin reflektoinut
tarkkailutilanteessa saamaani tietoa omiin kasityksiini ja omaan ymmarrykseeni
aiheesta. Haastattelut olivat tarkoituksenmukainen aineistonkeruutapa myos siksi,
ettd halusin antaa haastateltavalleni mahdollisuuden tuoda ilmi omat kokemuksensa
ja kasityksensa aiheesta omin sanoin. Tata ei olisi ollut mahdollista tehda
esimerkiksi aikaisempaa materiaalia kuten sahkdpostikirjeenvaihtoa tai mahdollisia

video- tai danitallenteita tutkimalla.

Observoinnilla olisi ollut mahdollista ottaa huomioon myds esimiehen toiminta,
jolloin tutkimus olisi ollut kenties puolueettomampaa. Observoinnilla on myds
mahdollista saada suoraa ja vélitonté tietoa tutkimuskohteesta (Hirsjéarvi, Remes &
Sajavaara 2000, 200). T&ll6in olisi siis paasty aineistossa “ensikdden ldhteeseen” eli
itse vuorovaikutustilanteeseen kiinni. Sellaiseen puolueettomuuteen tai toisen kaden
ldhteen aiheuttamaan faktojen muuttumisen eliminointiin ei kuitenkaan ollut syyta
tutkimusaiheen rajauksesta johtuen. Tutkimuksessani olin kiinnostunut nimenomaan
alaisen ndkokulmasta ja tutkittavien kasityksisté ja kokemuksista. Kasitykset ja
kokemukset ovat aina toisen k&den lahteitd, sill& ne perustuvat jo kerran koettuihin
tilanteisiin. Tutkijana tima on mielesténi kaikkein kiinnostavinta, sill& n&en juuri
yksilollisten kasitysten ja kokemusten muokkaavan ihmisié ja maailmaa, en

faktojen.
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4.3 Aineiston keruu

Haastateltavat. Haastattelin tutkimustani varten yhdeksaa alaisasemassa
tyoskentelevéda nuorta aikuista, joilla ei itselldan ole alaisia. Aineisto soveltui hyvin
laadullisen tutkimuksen periaatteisiin, sill& valmista aineistoa aiheeseen liittyen ei
ollut saatavilla, vaan haastateltaessa tuotettiin uutta, syvallista ja yksityiskohtaista
aineistoa tietyssa asemassa tydskentelevisté henkiloista (Eskola & Suoranta 1998,
15; Lahdesméki, Hurme, Koskimaa, Mikkola & Himberg, 2009). Esittelen
seuraavassa tutkittaville ennakolta asetetut kriteerit ja perusteet noille kriteereille.

Sen jalkeen esittelen itse haastateltavat.

Haastateltavien tuli olla ialtd&n alle 27-vuotiaita. Rajasin tutkittavat ndin, silla minua
kiinnostivat tutkimuksessani erityisesti nuoret tyontekijat, jotka tyoskentelevét
alaisasemassa. Nuorelle tyontekijalle tydelamén vuorovaikutus- ja valtasuhteet ovat
erityisen merkitsevid, kun alaisaseman liséksi han on muutoinkin vield kokolailla
uransa alkutaipaleella. Uskon, etté tyouran alkuvaiheen kokemukset ovat
voimakkaita, silld tilanteet kohdataan silloin usein ensimmadisté kertaa. Nuoret
tyontekijat saattavat myos tehda herkemmin johtopéaatoksia kokemustensa ja
kasitystensé pohjalta, ja niiden my6ta kaytannén toimia tyonsé suhteen, kuin
vanhemmat tyontekijat. Muun muassa Wagner ja Rush kokoavat tutkimuksessaan
(2000) aiempaa tutkimusta, jonka mukaan nuoret tyontekijat katsovat tycelaméa
hyvin erilaisista lahtokohdista kuin vanhemmat tyontekijat. Tutkimusten mukaan
tyéelaman ja urakehityksen alkupuoli (ikdvuodet noin valilla 20-34) ovat
rauhoittumisen ja oman paikan l6ytamisen aikaa, myohemmat vuodet puolestaan
ovat jo tyontekijan mindkuvan ja tyopaikan pysyvyyden kannalta paikoilleen
asettumisen aikaa. (Wagner & Rush 2000, 381.) Nuorten tyontekijoiden kokemukset
ovat tarkeitd myos siksi, ettd se mitd he tdna paivana tyteldmasséan kohtaavat ohjaa
todennékadisesti sitd, milla tavoin he kenties tulevaisuudessa itse esimiesasemassa

toimivat.

Yksi haastateltavien valintaan vaikuttaneista kriteereista oli, ettd haastateltavieni tuli
olla ollut mukana tytelamé&ssé jo muutamia vuosia ja ainakin jonkin heidan esimies-

alaissuhteistaan tuli olla ollut kestoltaan vahintaan useita kuukausia. Taman
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rajauksen taustalla oli tutkimukseni aihe: laheisyydeltéén eritasoiset
vuorovaikutussuhteet esimiehen ja alaisen Vélill4 ja niissé suhteissa ilmenevéa
vallankéyttd. Mahdollisuus laheisen vuorovaikutussuhteen muodostumiseen vaatii
aikaa, ja samoin vuorovaikutussuhde, jossa toisella osapuolella on esimerkiksi
kunnioituksen kautta muodostuvaa referenttivaltaa, vaatii hieman aikaa. Rajausta
tukee myos tutkimukseni teoreettiset viitekehykset, dyadinen valtateoria, DPT
(Dunbar 2004) ja johtaja-alaissuhteen vaihdantateoria, LMX (Graen 1976). Ne
maadrittivat osaltaan tapaa, jolla lahestyin tutkimusaihettani. Teoriat maarittelevat
niin vallan ilmenemisen vuorovaikutussuhteessa kuin esimies-alaissuhteenkin
tietynkaltaiseksi, ja tdssd tapauksessa oli kannattavaa valita haastateltaviksi alaisia,
joilla vuorovaikutussuhde esimiehen kanssa olisi pitkakestoisempi. Myds
kokemuksia oli talléin ennattanyt kertya haastateltaville enemman, kuin jos he
olisivat juuri alkaneet tytelamansé. Haastattelussa haastateltavat saivat tarkastella
joko nykyista esimies-alaissuhdettaan, tai jotakin aiempaa esimies-alaissuhdettaan.
Toivomuksena oli kuitenkin, ettd he keskittyisivat vastauksissaan kuvailemaan yhta
tiettya suhdetta. Toki vertailukin eri esimies-alaissuhdekokemusten vélilla sallittiin,

mikali haastateltava toi vertailevia nakokulmia haastattelussa esiin.

Tutkimukseen valitut haastateltavani olivat siis alaisasemassa tydskentelevia nuoria
aikuisia, joilla ei itselldén ole alaisia. Haastateltavat olivat ialtdéan 21-26-vuotiaita.
Haastateltavia oli yhteensd yhdekséan, naisia heisté oli kahdeksan ja miehi& yksi.
Haastateltavat olivat olleet mukana tyGeldmasséa useita vuosia. Esimies-alaissuhteet,
joita he haastatteluissa kuvasivat, olivat kestoltaan hyvin eripituisia. Lyhin oli
kestanyt haastattelua tehtéessé nelja kuukautta ja pisin noin kuusi vuotta.
Haastateltavat tyoskentelivat erilaisilla aloilla, esimerkiksi rahoitusalalla, kaupan,
taiteen ja viestinnan aloilla, seké julkishallinnoissa ja jarjestoissa. Haastateltavien
tyonantajat olivat niin julkiselta kuin yksityissektorilta. Kaikki haastateltavat olivat
joko opiskelleet tai opiskelivat parhaillaan korkea-asteen oppilaitoksessa, joko
yliopistossa tai ammattikorkeakoulussa. Tama oli kuitenkin sattumaa, eika sindnsa

toiminut valintakriteerina haastateltaville.

Haastatteluiden tallentaminen. Haastattelut tallennettiin danittdmalld, ettei
haastattelijan tarvinnut tehda muistiinpanoja. Aanittamiseen saatiin jokaiselta

haastateltavalta suostumus. Aanityksen ansiosta keskusteluun haastateltavan kanssa
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oli helpompi syventyd, kun muistiinpanoja ei tarvinnut samalla tehda.
Fenomenologis-hermeneuttisessa tutkimuksessa on keskeistd haastateltavan
kokemusten ja kasitysten ja niiden kautta tehtévien tulkintojen syvallinen
ymmartaminen, minka en nédhnyt olevan mahdollista, jollen jo haastatteluvaiheessa
olisi paassyt syventymain haastateltavan ajatuksiin. Aanittaminen oli myos
videointia relevantimpi vaihtoehto, sill& kasvokkaisviestinnadn nonverbaalisilla
piirteilla ei ollut aineiston analyysin kannalta niin suurta merkitysté, etté niita olisi
videoiden kautta pitanyt pystya haastatteluiden jalkeen viela tarkastelemaan.
Aanitteet tuhottiin haastateltavien tunnistamattomuuden turvaamiseksi sen jalkeen,

kun ne oli litteroitu.

Haastatteluiden toteutus. Haastattelut toteutettiin lokakuun 2011 aikana sovittujen
haastateltavien kanssa. Haastattelut tehtiin rauhallisissa tiloissa, jossa haastatteluun
saatiin keskittya rauhassa ja jossa haastateltava koki pystyvansa puhumaan
vapautuneesti haastatteluaiheesta. Haastattelupaikkoina toimivat esimerkiksi
haastateltavien kodit, kirjastot ja rauhalliset kahvilat. Haastateltavat tavoitettiin ja
valittiin lumipallomenetelmalla: ensimmaiset haastateltavat kontaktoitiin
yksityisella viestill& Facebook-yhteisdpalvelussa siten, ettei kukaan muu kuin
kontaktoitava voinut ndhda viestid. Ndin tavoitetut haastateltavat suosittelivat
seuraavia, ja heitd kontaktoimalla haastateltavia olikin pian suurempi joukko. Né&in
motivoituneita ja kohderyhmé&an sopivia haastateltavia |0ytyi mutkattomasti eri
ammattialoilta ja lahtokohdista. Lopulta haastatteluita kertyi yhteensd yhdekséan

kappaletta. Tulosluvussa viittaan haastateltaviin tunnuksilla H1-H9.

Haastattelut etenivét haastattelurungon viiden teeman mukaisesti. Teemojen alla oli
tarkentavia kysymyksid, joilla teemaa haarukoitiin ja keskustelua ohjattiin (liite 1).
Kaikkia kysymyksié ei kysytty kaikilta haastateltavilta, vaan keskustelun annettiin
edetd luontevasti teemojen alla. Lopulta suurin osa haastatteluista kulki pitkalti
tarkentavien kysymysten mukaan, mutta haastattelut olivat keskustelunomaisia ja
haastattelukysymyksista saatettiin toisinaan myos poiketa. Haastattelurunko
osoittautui hyvéksi, eik sita tarvinnut muokata haastatteluiden aikana. Runkoa
kayttamalla teemahaastatteluista saatiin monipuolisia vastauksia ja jatkopohdinnan

aiheita tutkimuskysymyeksiin.



35

4.4 Analyysitapa

Litteroin haastatteluni 1&hes sanatarkasti, joissakin kohdissa saatoin jtt&a turhia
sanoja tai toistoa pois, kuitenkin huolellisesti siten, ettd asia tai asiayhteydet eivéat
muuttuneet. Lisaksi jatin litteroinnista pois taustoittavien kysymysten osuudet (ika,
sukupuoli, tydsuhteen kesto, tyotehtévien kuvaus, tydyhteison koon ja
organisaatiorakenteen kuvaus). Taustoittavien kysymysten tiedot merkitsin lyhyesti
kunkin litterointitiedoston alkuun. Haastattelut olivat kestoltaan 20-50 minuulttia,
keskimaarin noin 40 minuuttia. Haastattelutallenteiden kokonaiskesto oli yhteensa 3

tuntia 55 minuuttia. Litteroitu aineisto oli pituudeltaan 58 sivua.

Taman jalkeen syvennyin aineistoon teemoittelevaa analyysitapaa hyddyntéen.
Teemoittelulla voidaan huomioida kattavasti aineistosta nousevat teemat.
Suhtauduin analyysivaiheessa aineistooni avoimesti ja etsin sieltd nousevia teemoja.
Osaltaan tarkastelua ohjasivat tdssé vaiheessa tietysti jo olemassa olevat teemat,
joita haastattelurungossa oli kaytetty. Tein laadullista analyysi&, jossa aineiston
sisaltoa ensiksi eritellaan ja luokitellaan. Eritellysté ja luokitellusta aineistosta
tehdaan synteesia, jolla pyritadn luomaan kokonaiskuvaa tutkittavasta ilmidsta ja

esittdmaén se uudesta ndkokulmasta. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 143.)

Omassa tutkimuksessani tdma tarkoitti, etta ryhdyin lapikdymaén aineistoa
tutkimuskysymyksien ja haastatteluiden teemojen perusteella, kuitenkin suhtautuen
siihen edelld mainitulla tavalla avoimesti mahdollisia uusia teemoja ajatellen. Etsin
aineistosta toistuvia teemoja ja samanlaisuuksia. Luokittelin aineistoani eri teemojen
alle uusiksi osakokonaisuuksiksi. Lopulta kokonaan uusia teemoja ei tullut mukaan,
mutta jo olemassa olevien teemojen kattamat siséllot laajenivat siitd, mita olin alun
perin niiden olettanut kasittdvan. Teemat I0ydettyéni ja osakokonaisuudet koottuani
kavin aineistoa lapi vield uudelleen ja ryhmittelin kertynyttd tietoa edelleen
teemojen alla. Kavin aineistoa lapi useaan kertaan eri teemojen valossa, ja
syntyneen ryhmittelyn kautta analysoin tutkimusteni tuloksia tehden niista synteesia
ja muodostaen kokonaiskuvaa tutkittavasta ilmitsta. Aineistosta loydettiinkin
vastauksia tutkimuskysymyksiin. Aineiston pohjalta nousseiden teemojen mukana

olemassa olevia tutkimuskysymyksid myos hieman tarkennettiin.
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Analyysitapana oli teemoittelu, kun pyrin kuvailemaan haastatteluiden sisaltoa
tutkimukseni kannalta keskeisimpien teemojen osalta mahdollisimman tarkasti.
Analyysissa pyrin I6ytdmaan toistuvien teemojen lisdksi myos aineistossa ilmenevia
eroavaisuuksia ja moninaisuuksia, silla mielestani haastateltavien yksittéaisetkin
kokemukset ja kasitykset tutkittavista teemoista olivat kiinnostavia ja
huomionarvoisia. Teen analyysid fenomenologisen menetelman periaatteiden
mukaisesti: pidan yksittéistenkin alaisten kokemuksia ja kasityksia esimerkkeina
yleisestd, jolloin niistd voidaan tehda tulkintoja (Eskola & Suoranta 1998, 147).
Yksittaisten kokemusten ja késitysten huomioiminen laajensi valittujen teemojen
sisélt6ja ja loi monipuolisempaa kuvaa tutkittavasta ilmitstd. Analyysin kautta ja
tutkimuskysymysten pohjalta tutkimuksen tuloksille muodostuneet teemat ovat
nuorten tydntekijoiden kokemukset ja kasitykset laheisyydesta esimies-
alaissuhteessa, nuorten tyontekijoiden kasitykset ja kokemukset vallasta esimies-
alaissuhteessa seka vuorovaikutussuhteen l&heisyyden kytkeytyminen
vallankéyttoon. Tutkimuskysymyksiin vastataan teemoja kasittelemélla luvussa
tulokset ja pohdinta (luku 5).
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5 TULOKSET JA POHDINTA

5.1 L&heisyys esimies-alaissuhteessa

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella esimiehen ja nuoren alaisen
vuorovaikutussuhteen laheisyyden kytkeytymisté vallankéayttéon esimies-
alaissuhteessa. Tutkimus tehtiin nuorten alaisten ndkokulmasta ja tarkastelun kautta
haluttiin selittad ja ymmartaa heidén kasityksiaan ja kokemuksiaan aiheesta.
Tavoitteena oli paasta kasiksi siihen, milla tavoin muutokset esimies-alaissuhteen
ldheisyyden asteessa kytkeytyvat siihen, kenelld esimies-alaissuhteessa on valtaa,
miten sitd kdytetédan ja miten valta laheisyydelt4én eriasteisissa esimies-
alaissuhteissa ilmenee. Tulosten kannalta kiinnostavaa oli myos selvittaa,
minkalaisia kasityksia ja kokemuksia nuoret alaiset ovat tyeldmassa esimies-
alaissuhteessa ilmenevasté vallankaytosta saaneet ja minkélaisia merkityksia he
vallalle ty6elaman hierarkkisissa suhteissa antavat. Tutkimustehtédvéa tdsmentavia
tutkimuskysymyksia oli kolme, joiden kautta tdssa ja seuraavissa alaluvuissa
kaydaan lapi tutkimuksen keskeiset tulokset, pohditaan niité ja tehdaén niista

mahdollisia johtopaatoksia.

Ensimmaisella tutkimuskysymyksella pyrittiin selvittdmaan, miten nuoret alaiset
madrittelevat laheisyyden ja millaisia kokemuksia ja ké&sityksia nuorilla
tyontekijoilla on laheisyydesta esimies-alaissuhteessa. Nuoret alaiset maérittelivat
laheisyyden ylipdatdan vuorovaikutussuhteessa vallitsevan luottamuksen, suhteen
avoimuuden, toisen ymmartamisen, suhteen henkilékohtaisuuden ja tasa-arvon
kautta. Tarkedssé asemassa l&heisessa vuorovaikutussuhteessa ovat myos tunteet ja
vastavuoroisuus, jotka tuloksissa osittain kytkeytyvat myos toisiinsa. Kuvauksissa
laheisyydesté korostui, ettd 1aheinen vuorovaikutussuhde tuo eldmé&an positiivisia
asioita ja sité kautta lisdarvoa. Aineistosta nousevat maéritelmat laheisesta suhteesta
vastaavat siis pitkélti Trenholmin ja Jensenin (2008) maéaritelmaé laheisesta
suhteesta ja heidén asettamiaan kriteereitd suhteen laheisyyden asteen tarkastelusta.
Trenholmin ja Jensenin maaritelmé&n mukaan laheiseen suhteeseen kuuluu suhteen

uniikkius, osapuolten toiminnan vaikutukset suhteeseen, suhdetta koskevat yhteiset



38

s&annot, keskustelun aiheiden taso ja henkilokohtaisuus seka kiintymys toiseen,
suhteen palkitsevuus ja korvaamattomuus. (Trenholm & Jensen 2008, 29-32, 297.)
Nuoret alaiset kuvasivat haastatteluissa laheisyytta siis laaja-alaisesti, mutta
korostukset laheisyyden maarittelyssé poikkeavat toisistaan paljon. Laheisyyteen

esimies-alaissuhteessa liitettiin myds haasteita.

Luottamus. Luottamus toiseen oli ehdottomasti tarkein kriteeri, mill& laheista
vuorovaikutussuhdetta haastatteluissa kuvattiin ja se liittyy tutkimuksen tuloksissa
kiintedsti myos koettuun laheisyyteen esimiehen kanssa. Trenholmin ja Jensenin
kriteereissé luottamusta ei sellaisenaan mainita yhdeksi laheisyyden kriteeriksi,
joskin luottamus kylla on sisdénrakennettuna heidén laheisyyden maaritelmaansa.
Aineisto osoittaa selkedsti, ettd nuorten alaisten mukaan suhde ei voi kehittya
laheiseksi, mikali esimies tai alainen ei voi luottaa toiseen. Aikaisemmassa
tutkimuksessa luottamusta ei ole universaalisti maéritelty, mutta yleisesti luottamus
liitetd&n odotuksiin toisen toiminnasta, ja koettuun varmuuteen noista odotuksista.
Samoin luottamus liitetddn tutkimusten mukaan avoimuuteen, tehokkaaseen
viestintaén ja kiinnostukseen toisesta. (Mishra 2007, 20.) Samoja luottamukseen
liittyvid piirteitd ilmenee myos aineistossa. Luottamuksen lisdédntyminen vaikuttaisi
aineiston mukaan kuuluvan esimies-alaissuhteen ldhentymiseen ja haastateltavien
kokemusten mukaan suhde voi myds etaantyd, mikéli luottamuspula jossain

vaiheessa ilmenee.

Taman tutkielman tulosten perusteella luottamus kohdistuu laheisessa esimies-
alaissuhteessa niin itse vuorovaikutussuhteeseen kuin sen osapuoliin. Esimiehen ja
alaisen vlilla lisd&ntynyt luottamus muuttaa alaisten kasitysten ja kokemusten
mukaan esimies-alaissuhdetta ja suhteen vuorovaikutusta esimerkiksi tuomalla
mukanaan lisaa vastuuta alaiselle. Alaiset myods kokivat, ettd kun esimies luottaa
tuntemisen kautta alaiseen enemman, on vastuuta myos mukavampi ottaa. Toisaalta
haastateltavat puhuivat luottamuksesta suhteen jatkuvuuteen ja siihen, ettei toinen
poistu eldmésta eiké suhde katkea yhté helposti kuin etédisempi suhde. Luottamus on
keskeistd myds LMX-teorian mukaisessa esimies-alaissuhteen jaossa
korkealaatuisiin ja heikkolaatuisiin suhteisiin sek& alaisen asettumisessa teorian
mukaisiin ulko- tai sisiryhméaan. LMX-teorian mukaan korkealaatuisen esimies-

alaissuhteen seké sisaryhmaén kuuluvan alaisen ja esimiehen valisen suhteen
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keskeisia tunnusmerkkejé on juuri molemminpuolinen luottamus. (Ks. koontia
LMX-teoriasta: Ilsev 2003, 6-8.)

Tunteet ja vastavuoroisuus. Aineiston mukaan myos tunteet ovat keskeisessé
roolissa laheisessd vuorovaikutussuhteessa: I&heistd ihmista kohtaan tunnetaan
enemman tunteita kuin etdistd ihmista kohtaan. Myds vuorovaikutuksen ja vaikkapa
keskustelun aiheiden nahtiin herdttdvan enemman tunteita laheisessa suhteessa, kuin
etdisesséd. Léheisessa suhteessa haastateltavien mukaan on myos keskeisté voida

osoittaa nuo tunteensa osana vuorovaikutusta, kuten eras haastateltava tiivistaa:

”Molemmat pystyy kertomaan siind omista tuntemuksistaan, ja se toinen myds tavallaan
pystyy reagoimaan siihen toisen sanomiseen. Eli et pystyy ite kertomaan, mut sit tavallaan
toinen pystyy myos ymmartamaan ja kuulemaan ja reagoimaan sit siihen. Ja et sesmmonen
toimii sit molempiin suuntiin” (H1)

Tunneherkkyys liitettiin laheiseen esimies-alaissuhteeseen erityisesti siten, etta
esimieheltd odotetaan alaisen tunteiden huomaamista ja tunteisiin reagointia.
Eldman muissa vuorovaikutussuhteissa tunteisiin ja ylipaataan laheiseen suhteeseen
liitettiin my0ds vastavuoroisuus. Esimies-alaissuhteessa koettiin laheisyyden kannalta
tarkedksi, ettd molemmat pitévat toisesta, mutta muutoin laheisenkéén esimiehen
kanssa ei korostettu toiseen kohdistuvien tunteiden vastavuoroisuutta, vaan
enemmankin sitg, etta l&heiselle esimiehelle kaikenlaisista henkilokohtaisista
asioista, kuten omista tunteista puhuminen koettiin helpommaksi, kuin etéiselle.
Tunteiden ei valttdmatt4 tarvitse koskea itse vuorovaikutussuhdetta, vaan ne voivat
koskea muitakin asioita, mutta nuorten alaisten mukaan on keskeistd, ett4 laheisessa
vuorovaikutussuhteessa esimiehelle voi puhua tunteistaan erilaisia asioita kohtaan,
ja niistd voidaan keskustella. Laheisen esimiehen myds odotettiin ymmaértavan
alaisen tunteita ja tuovan siten vastavuoroisuutta vuorovaikutukseen ja vaikuttavan
siten positiivisesti niin suhteen kehittymiseen kuin alaiseen. Myds LMX-teorian
mukaisessa korkealaatuisen esimies-alaissuhteen, eli kumppanuuden vaiheessa
suhde on dynamiikaltaan hyvin vastavuoroinen; esimies vaikuttaa alaiseen ja alainen
esimieheen. (Northouse 2009, 157.) Tutkielman tulosten ngkdkulmasta on
mielenkiintoista, ettd nuoret alaiset kokevat tunteistaan puhumisen tarkeéksi
esimiehelle. Nuorella saattaa tydelaman alkuvaiheessa olla paljon erilaisia tunteita

niin tyéhon, tyopaikkaan, uraan tai vaikkapa koulutukseen liittyen. Tutkielman
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perusteella vaikuttaisikin tarkeélta, ettd esimies ymmaértéisi nuoren alaisensa tunteita
ja keskustelisi niista tdiman kanssa. Tulosten perusteella tdmé lahent&é esimies-

alaissuhdetta.

Haastateltavien mielesta yksityiselaman laheisissa suhteissa on myos keskeista, etta
molemmat suhteen osapuolet yhtélailla kertovat myds henkilokohtaisempia
asioitaan. Toisaalta vastavuoroisuus tarkoittaa siis aineiston mukaan myos suhteen

kehittdmista ja sen eteen tehtévia asioita:

”Eihén se voi ldheisessd niin olla, ettd toinen aina vaan puhuu omista salaisuuksistaan tai ei
nyt salaisuuksista vélttdmattd, mut omista jutuistaan ja toinen kylla kuuntelee, mut ei ikina
kerro mitaan. Akkiahan sita sit tajuaa, et ei se toinen ehka haluu olla niin laheinen tai kun se ei
00 niinku molempien puolelta samalla tasolla se kertominen. Sit rupee jo miettii, et onkohan
siind jotain muita tarkotusperid, eikd sit ehké itekddn endd haluu jakaa.” (H9)

Nayttaisi kuitenkin silta, ettei tdma I&heisen suhteen piirre ole aineiston mukaan
sellaisenaan siirrettavissa kriteeriksi l&heiseen esimies-alaissuhteeseen. Kukaan
haastateltavista ei sanonut tuntevansa esimiesta henkilokohtaisessa eldmassa
erityisen hyvin, mutta useat kuvailivat silti olevansa laheisessd suhteessa
esimiehensa kanssa. Nayttdisi siis silté, ettd henkilokohtaisesta elamasta tietamisen
ja vaikkapa esimiehen menneisyyden tuntemisen ei koettu olevan keskeinen tekija
siind, voiko esimies-alaissuhde olla laheinen. Tarkeampaa nuorille alaisille tuntui
olevan, etté tietdd, millainen esimies on luonteeltaan ja ettd paivittainen
vuorovaikutus tydpaikalla olisi 1&heisell& tasolla ja sithen kuuluisi mahdollisuuksia
olla tekemisissé ja yhteydessé sadnndllisesti. Siihen yll& esitetty vastavuoroisuus
patee kyll&; esimieheltd odotetaan samantasoista osallistumista vuorovaikutukseen

kuin alaiselta.

”Meilld on nykyddn duunissa semmonen aika tiivis urheiluseura, mihka tulee ihan
toimitusjohtaja ja mun I&hin esimies ja kaikki seuraa koko ajan toisiaan, et mitd me tehaén
siella. Ni siind tulee kans pitkalti esiin se et mita vapaa-ajalla tapahtuu niille duunikavereille.”
(H2)

Vastaavasti haastateltavien mukaan etdisessé tai etdéntyneessa esimies-
alaissuhteessa yhteisia hetkia jaa pois ja kanssakdyminen keskittyy yhd enemman
vain tyohon. Myos aikaisemman tutkimuksen valossa voidaan todeta, ettd l&heisen

vuorovaikutussuhteen muodostamiseen tarvitaan toistuvaa kontaktia osapuolten
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valilla. Laheiset vuorovaikutussuhteet kestavat pidemman aikaa kuin tuttavuudet ja
osapuolet jakavat yhtenaisyyden ja yhteyden tunteen. (Sias 2009, 1.)

Avoimuus ja ymmartaminen. Myods avoimuus ja Kiinnostus toista kohtaan tulivat
ilmi tdman tutkimuksen tuloksissa. Tulosten mukaan nuorten alaisten hyvat
kokemukset laheisyydesta esimiehen kanssa johtivat luottamuksen kautta
avoimuuteen, rentouteen, kiinnostukseen ja ennakointikykyyn esimiehen kanssa
toimiessa. Tarkeéa tassa on myos osapuolten lahtokohtainen toistensa

ymmartaminen ja ymmarretyksi tuleminen.

”Léheinen on sellanen, et ei tarvii jannittdd omia sanomisiaan, et laheisen kanssa ei tarvi
peléta sitd, et sanoo tyhmasti. Tai et siihen pystyy luottaa, et l1&heinen ymmartéa sen, mita
tarkottaa, et ei tuu vaarinymmarretyks. Tai sitten, jos tulee, ni se pystytdan selvittaa se
tilanne.” (H4)

Avoimuuteen kuuluu tulosten perusteella mahdollisuus keskustella erilaisista
asioista suoraan ja Kiertelematta. Aineiston mukaan vaikuttaisi kuitenkin silta, etta
erotuksena muun eldman laheisiin suhteisiin esimies-alaissuhteessa erityisesti
alainen joutuu kuitenkin miettimaan ja jollakin tapaa hieman jannittdmaan, mita
esimiehelle sanoo, vaikka suhde olisikin laheinen ja vaikka alainen luottaisi
esimieheen. Haastateltavien mukaan esimiehen seurassa alainen saatelee
karkkaimpiéd mielipiteitadn ja pidattaytyy ilmaisemasta voimakkaimpia tunteitaan.
Muissa laheisissd suhteissa haastateltavat kertoivat sanovansa mielipiteensa
suoremmin kuin esimiehelle. Haastateltavat itse arvioivat tdimén johtuvan muun
muassa kunnioituksesta esimiehen asemaa kohtaan, esimiehen ja nuoren alaisen
ikderosta, alaisen omasta halusta antaa esimiehelle itsestaan tietynlainen kuva seké
yleisistd normeista, jotka esimies-alaissuhteeseen lansimaisessa kulttuurissa
liittyvat. Tdhan seikkaan palataan tarkemmin luvussa 5.3. kun tarkastellaan

laheisyyden asteen kytkeytymista valtaan.

Nuorelle alaiselle vaikuttaisi kaiken kaikkiaan olevan térked4 kyet& ennakoimaan
miten esimies reagoi asioihin ja miten hén toimii. Seuraavassa eras haastateltava

kuvaa kokemuksiaan ja havaintojaan aiheesta:



42

”Jos me puhuttiin jostain, vaikka uutisiin liittyen, niin mé huomasin, et jos oisin puhunu jonku
mun kaverin kanssa, ni mé oisin saattanu helpommin sanoo oman mielipiteeni, mut sit ma
saatan nyt vaan helpommin my6tailla” (H5)

Tuloksissa korostunut tarve pystyd ennakoimaan vuorovaikutusta esimiehen kanssa
sitoo sisdansa vaatimuksen, ettd alaisen on pystyttdva luottamaan
vuorovaikutussuhteeseensa esimiehen kanssa. Tydeldman vuorovaikutussuhteita
kasittelevan tutkimusten mukaan kaiken tasoinen luottamus onkin keskeisté
tyoyhteison vuorovaikutussuhteissa ja se liittyy keskeiselld tavalla myos tyontekijan
sitoutumiseen organisaatioon (Mishra 2007, 21). Nuoret alaiset korostivatkin
haastatteluissaan, etta tdissa on miellyttdvampaa ja motivoivampaa olla, kun
vuorovaikutus esimiehen kanssa on sujuvaa. Tdman voidaan kenties tulkita
viittaavan siihen, ett4 nuoren alaisen halu sitoutua tydyhteiséon on voimakkaampaa,
miké&li esimieheen ja vuorovaikutukseen esimiehen kanssa voi luottaa ja sité voi

ennakoida.

Laheisen esimies alaissuhteen voidaan myds nahda ainakin valillisesti vaikuttavan
nuoren alaisen luovuuteen ja sita kautta asiantuntijuuden kehittymiseen.
Avoimempi, rennompi ja mukavampi ilmapiiri esimiehen kanssa koettiin aineiston
mukaan tyohon liittyvan ideoinnin ja kehitystyon kannalta hedelmallisempana.
Haastateltavat sanoivat laheisen esimies-alaissuhteen vaikuttavan suoraan siihen,
kuinka luovia he tydsséédn ovat ja kuinka luovalta tydyhteisén ilmapiiri alaisten

mielesta tuntuu.

Joo kokoaa tutkimuksessaan (2007) aiempaa tutkimusta, jonka valossa tydyhteison
vuorovaikutussuhteet niin esimiehen kuin muiden tyontekijoiden kanssa vaikuttavat
tyontekijan luovuuden kehittymiseen (Joo 2007, 26-27). Taman tutkimuksen
tulosten valossa voidaan nédhdé suuntaviivoja ja varovaisesti olettaa, ettd nuoren
alaisen ammatillinen kehitys, kuten parempien tulosten saavuttaminen tai
tydyhteison kiintedksi osaksi tuleminen on parempaa ja nopeampaa, kun
vuorovaikutussuhde esimiehen ja alaisen vélilla on korkealaatuinen. Myds Susan
Adamsin tekemé koonti (2004) aiemman LMX-teoriaa hyddyntaneen tutkimuksen
tuloksista korkealaatuisen esimies-alaissuhteen vaikutuksista alaisen urakehitykseen
tukee osaltaan tata johtopéaatosta (Adams 2004, 26-27). Samoin jo johdannossa

mainittiin tydyhteison vuorovaikutussuhteiden olevan merkittavié yksilon
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identiteetin muokkaajia ja erityisesti esimies-alaissuhteen olevan erés
merkittdvimmista tydyhteison vuorovaikutussuhteista, ja sita kautta sill& olevan
keskeinen merkitys yksilon kannalta. Kokemukset ja kasitykset esimies-
alaissuhteesta tutkimusten mukaan vaikuttavat tdten myos tyoelaman
jatkokehitykseen. (Sias 2009, 20; Sluss & Ashforth 2007, 11-25.)

Laheiseen esimies-alaissuhteeseen liitettiin kokonaisuudessaan aineistossa paljon
positiivisia piirteitd. L&heisen vuorovaikutussuhteen korostettiin parantavan tyossa
viihtymisté ja motivaatiota. Laheinen esimies-alaissuhde myds koettiin turvallisena,
sen koettiin turvaavan tyopaikkaa ja tyossa oloa. Turvallisuuden tunnetta toi
haastateltaville myos se, ettd laheisessa suhteessa esimiehen kanssa nuoret
tyontekijat kokivat saavansa enemman tukea ja luottamusta esimiehen taholta ja he
kokivat esimiehen olevan kiinnostuneempi alaisen hyvinvoinnista ja jaksamisesta
tyossd ja tyoyhteisossa. Talloin haastateltavien kokemusten mukaan tyontekijan
luovuus avoimuus ja yrittdmisen uskallus lisaantyvat, esimerkiksi sen vuoksi, etta
esimies kysyy alaisen mielipidetté asioihin. Esimiehen tuntemista ja ymmartamista
pidettiin tarkedna ja vastaavasti tarkeadksi koettiin myos se, etta esimies tuntisi
alaisen. Nuoret alaiset esimerkiksi kokivat saavansa mukavampia ja enemmé&n omaa
osaamistaan ja Kiinnostuksen kohteitaan vastaavia tydtehtdvia, kun esimies tiesi
alaisesta muutakin, kuin pintapuolisia seikkoja. Myds tyon tekemista ja tydssa
olemista kuvailtiin helpommaksi ja miellyttdvammaéksi, kun esimies tuntee alaisen

paremmin.

7Kyl se tekee sen tydn tekemisestd paljon mielekkddmpda. On mukavampi menné tdihin ja
tehda toité, kun sielld on sellanen ilmapiiri et voi jutella muistaki kun tydjutuista. Jotenki sit
sité tyotakin pystyy tekee paljon tehokkaammin.” (H4)

Avoimen, rennon ja suoran ilmapiirin ndhtiin suoraan vaikuttavan siihen kuinka
hedelmalliseksi miké& tahansa suhde ylip&ataan voi kehittya. Suoruuteen liitettiin
myds molemminpuolinen rehellisyys ja mahdollisuudet asioista kertomisessa,
vaikeatkin asiat jaetaan ja rehellisten mielipiteiden antaminen koettiin tarkeéksi.
Aineiston perusteella kaikenlainen itsensa ilmaisemisen vapaus vaikuttaisikin
olevan haastateltaville keskeistd esimies-alaissuhteen laheisyyden arvioimisessa.
Haastateltavien mukaan esimies-alaissuhteen muuttuessa Idheisemmaksi

mahdollisuudet kertoa avoimemmin omista ndkemyksisté ja mielipiteista paranivat.
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Kun esimiehen koettiin tulleen laheisemméksi, kuvasivat nuoret alaiset suhdetta
rennommaksi ja omia mahdollisuuksiaan niin kritiikin kuin positiivisenkin
palautteen antamisessa, ndkemyksien ja kehitysehdotusten kertomisessa seka
ideoinnissa paremmiksi. Vastaavasti, muutamat haastateltavat kokivat esimiestensa
olevan heikkoja ottamaan kriittista palautetta tai kehitysehdotuksia vastaan ja sita
kautta he kuvasivat suhteen jdaneen etéiselle tasolle, kuten seuraava esimerkki

osoittaa:

”Mun esimies on luonteeltaan vihdn semmonen torjuva tapaus, tai et se ei oo kauheen hyva
ottamaan kritiikkia vastaan, mikd mun mielesta on kuitenkin osa sitd prosessia et joku jarkeva
vuorovaikutussuhde, tai jopa laheinen, syntyy. Et jos ei voi avoimesti sanoo mielipidettaén,
ettd se torppaa tyyliin kaiken.” (H1)

Hyvé henki ja avoin keskustelu koettiin yleistd ilmapiiria rentouttavina seikkoina
lisddvan alaisen rohkeutta puhua myds tyohon liittyvista asioista vapaammin ja
kertoa jos jokin on hyvin tai huonosti. Nuoret alaiset kokevat tata kautta laheisen
esimies-alaissuhteen keskeiseksi eduksi tydssé viihtymisen. Voidaankin pohtia,
mill& tasolla tdmé seikka liittyy siihen, ettd tdaman tutkielman kohteena ovat juuri
nuoret alaiset: olisi mielenkiintoista selvittaa tulisiko avoimuus ja vapaus ilmaista
itseddn vastaavalla tavalla ilmi myos pidempaén tydeldmassa olleiden kokemuksissa
ja kasityksissé laheisesta esimies-alaissuhteesta.

Tasa-arvo. Tasa-arvoon liitettiin toisen kunnioittaminen, arvostaminen ja
kannustaminen. Tasa-arvo liittyy kiintedsti myos tdmén tutkielman keskeiseen
ilmidon valtaan ja siihen, ettd esimies-alaissuhde on lahtokohtaisesti valtasuhde.
Haastatteluista ilmeneekin, ettd nuoret alaiset korostavat tasa-arvon esimies-
alaissuhteessa olevan juuri suhdetasolla tarkedé: haastateltavat liittivat tasa-arvon
siihen, ettd kumpikin suhteen osapuoli arvostaa toista samassa suhteessa, ei niinkaan

siihen, minkalainen status tai asema suhteen osapuolilla on.

Tasa-arvon kokemuksiin ndyttaisi kuitenkin liittyvan esimies-alaissuhteessa myos
ongelmallisia piirteitd: muutama haastateltava totesi, etté jollakin tapaa liian
l&heinen esimies-alaissuhde voi myds joissakin tapauksissa aiheuttaa haasteita
tyonteolle. Liian ldheisend néhtiin tasapaistyva esimies-alaissuhde, jossa tydyhteison
hierarkiaan liittyvat rajat halvenevét liikaa. Rajojen hélvetessa lahentyneen esimies-

alaissuhteen vuorovaikutus voi aineiston perusteella muuttua liiallisen rennoksi.
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Haastateltavien mukaan hyvin rennossa esimies-alaissuhteessa ei valttamatta aina
enda muista olevansa vuorovaikutuksessa esimiehensa kanssa. Nuoret tyontekijat
sanoivat olevan vélill4 hankala huolehtia, misté asioista on sopivaa puhua. He
huomauttivat, ettd mikéli suhde pysyisi koko ajan melko etdisend ja virallisena, ei
tallaisia ongelmia tulisi vastaan. Haastateltavat myds sanoivat kiinnittdvansa tarkkaa
huomiota siihen, millaisen kuvan he itsestdan esimiehelle antavat, ja heidén
kokemustensa mukaan l&heisen esimies-alaissuhteen vuorovaikutustilanteet

ajautuvat joskus sellaisiksi, etta tietynlaisen kuvan antaminen vaikeutuu.

Liian rennon vuorovaikutuksen ja liiallisen l1aheisyyden katsottiin vaikuttavan myos
esimiehen auktoriteettiasemaan. Auktoriteettiaseman haviamiseen liitettiin myos se,
kuinka tunnollisesti alainen tyénsa tekee: jos esimiehen auktoriteetti karsii liikaa,
voi alaisen tydmotivaatio ja halu menestya karsid. Haastatellut nuoret tyontekijat
ldhes poikkeuksetta toivoivat, etta tietynlainen etéisyys ja sitd kautta
auktoriteettiasema sailyisivat esimies-alaissuhteessa: esimiehen kanssa haluttiin olla
hyvissa véleissa ja hyva ja avoin ilmapiiri koettiin tarkeéksi, mutta kukaan ei
halunnut esimiessuhteensa muuttuvan tasa-arvoiseksi samalla tavalla kuin
esimerkiksi ystavyys- tai kaverisuhde. Tutkimuksen perusteella vaikuttaisi siis siltg,
ettd nuori alainen tarvitsee laheiseen ja rentoon esimies-alaissuhteeseen selkeat
raamit ja rajat. Seuraavassa eras haastateltava kuvaa ndkemystaan esimies-

alaissuhteen kehittymisesté:

”Se on hyvé, et se suhde kehittyy tavallaan pikkuhiljaa semmoselle tietynlaiselle tasolle, et
siind on koko ajan se auktoriteetti, mut et se on l&heisempi kun ehka tavallinen esimies-
tyontekijasuhde” (H7)

Laheisyyden haasteita. Tutkimuksen tulokset siis osoittavat, ettd laheinen
vuorovaikutussuhde esimiehen ja alaisen vélilla on nuorten alaisten kokemusten ja
kasitysten mukaan téysin mahdollinen ja tuloksista voidaan paatella laheisen
esimies-alaissuhteen olevan myds toivotumpi kuin etéisen. Tama pitaa paikkansa
my6s LM X-teorian mukaan, joka perustuu sille oletukselle, ettd lahtokohtaisesti
sekd esimies etta alainen pyrkivét aktiivisesti kehittdméaan vuorovaikutussuhdettaan
ldheisemmaksi ja korkealaatuisemmaksi teorian kolmiportaisella asteikolla (Sias
2009, 22-23). Tuloksista voidaan kuitenkin my6s nahdé, ettd nuoret alaiset liittavat

laheisen esimies-alaissuhteen muodostumiseen tiettyja haasteita. Haasteina voidaan
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tulosten perusteella ndhda tyoyhteisokonteksti, tuloksissa tuli ilmi muun muassa,
ettd nuoret kokevat joissakin tydyhteisoissa ilmapiirin ongelmalliseksi laheisen
esimies-alaissuhteen kehittymiselle. Aineiston mukaan kaikissa tyoyhteisoissa ei
ehka aina vallitse sellainen avoin ja luottamusta herattavéa ilmapiiri, mika

mahdollistaisi laheisten vuorovaikutussuhteiden syntymisen.

”No tavallaan et jos ma sanon kaks keskeisté asiaa, et vuorovaikutussuhteessa tarvitaan
luottamusta ja avoimuutta, niin ma en usko et jokaisen tydyhteisdssé on ensinnakaan
semmosta ilmapiirid et vois avoimesti kertoo asioistaan. Niinku esimerkiks meilla ei oikeen
00. Ja noh... joissain tapauksissa ehkd myGoskaén luottamusta ei 0o, mut se varmaan on ehka
sillain... harvinaisempaa. Ettd se avoimuus ehkd yleisemmin puuttuu.” (H1)

Myas se, ettei siihen voida vaikuttaa kuka esimies on, koettiin ongelmallisena
ldheisen suhteen kehittymisen kannalta; silla on aineiston perusteella merkitysté,
kuka suhteen toinen osapuoli on. Etéisessa suhteessa ei ole niin paljon merkitysta,
kenen kanssa toimitaan, mutta ldheisessé vuorovaikutussuhteessa sen merkitys
korostuu, kuka toinen osapuoli on ja millainen han on. Aineiston mukaan l&heisessé
suhteessa ollaan omana itsend, silla vuorovaikutuksen taso on henkilékohtainen,
eikd siten ole mahdollista esittad olevansa muuta, kuin on. L&heinen esimies-
alaissuhde koettiin yhtélailla yksilolliseksi kuin elaman muutkin l&heiset suhteet ja
silla koettiin olevan paljon merkitysta kuka ja millainen esimies on. Tama seikka on
siten hieman ristiriidassa sen kanssa, ettei siihen yleensa voi vaikuttaa, kuka oma
esimies on. L&heisen suhteen ei kuitenkaan nahty olevan siirrettavissa sellaisenaan
tapahtumaan jonkun toisen henkilén kanssa, toisin kuin etdisen, kuten erés

haastateltava seuraavassa kuvailee:

”No jos mi ajattelen etdistd, niin se on sellanen suhde, miké voi olla vdhdn kenen tahansa
kanssa, eiké siihen kuulu oikein mitdén henkil6kohtasta. Kun sit taas laheinen, niin se on just
sen yhden tyypin kanssa ja se kuka se toinen on, on tosi keskeista siind, millanen se koko
suhde on. Et voiks siité sit ees tulla kauheen ldheinen.” (H9)

Esimies-alaissuhteen ldheisyydestd puhuttaessa useat haastateltavat korostivat myds
“henkilokemioiden™ tai henkil6iden vilisen ”synkkaamisen” keskeistd merkitysta
suhteen mahdollisuuksissa kehittya laheiseksi. Haastatteluissa korostui laheisen
esimies-alaissuhteen kehittymisen laht6kohtien sattumanvaraisuus, ja omien
mahdollisuuksien pienuus l&htokohtiin vaikuttamisessa, kuten erds haastateltava

seuraavassa kertoo:
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”Ehka mé alussa ajattelin, et se vois kehittyd niinku ldheisemmaks, mutta sitte siind vaiheessa,
kun sitd huomaa, et ei vaan synkkaa, et se ei 0o kauheen hedelméllinen kehittyakseen, ni siind
vaiheessa ei itse ehka jaksa endd kauheesti sit yrittda kehittad sitd.” (H1)

IImid on todettu my6s aiemmassa tutkimuksessa: laheiseksi kehittynyt tai kehittyva
vuorovaikutussuhde erotetaan yleens&d muista vuorovaikutussuhteista valinnaisuuden
kautta. Esimiesté sen sijaan ei yleensa voida valita itse. Tdmankin suhteen
ldheisyyden aste on kuitenkin henkilékohtaisten valintojen tulos. (Sias & Cahill
1998, 275.)

Laheisyyden asteen muuttumiseen liitettiin myds muita haasteellisia ja jopa
negatiivisia asioita. Aineiston perusteella nayttéisi silta, etta laheinen ja
luottamuksellinen suhde nuoren ja kenties kokemattomankin alaisen kanssa saattaa
houkutella esimiesté kayttdytymaan epaeettisesti. Muutama haastateltava mainitsi,
ettd esimies saattaa kayttaa jollakin tapaa syntynytta luottamusta hyvékseen
esimerkiksi muiden tydntekijoiden asioiden utelemiseen, erityisesti, kun tyontekija
on nuori ja vield melko kokematon tydyhteisoista. Mikali alainen ymmarsi, etta
esimies kayttaa luottamusta hyvékseen, koettiin sen etaannyttdvéan suhdetta.

Yhteenvetona tulosten perusteella voidaan kaiken kaikkiaan paatella, etta laheisten
esimies-alaissuhteiden koetaan parantavan tyossa viihtymisté ja jaksamista,
motivaatiota, tydpaikkaan sitoutumista ja tyon tuloksia ja sita kautta elaman laatua,
vaikka tiettyja haasteitakin laheisyyteen esimies-alaissuhteessa liittyy. Taman on
yleisesti todettu pitdvan paikkansa myods LMX-teoriaa testanneissa tutkimuksissa
(Erdogan, Kraimer & Liden 2002, F2). Tuloksista voidaan paatell& erityisesti
nuorten alaisten kaipaavan suhteeltaan esimieheensa laheisyyden tuomaa rentoutta,
tiettyj& vapauksia esimerkiksi ilmaista itseddn ja mielipiteitaan, turvallisuuden
tunnetta ja luottamusta herattdvaa ilmapiirid, mutta myos ohjausta, auktoriteettia ja
myos tietynlaista hierarkia-asetelmaa. Kenties tdma voidaan liittd juuri nuoriin
siksi, ettd tydeldma kokonaisuudessaan on heille viel& uusi ja tuntemattomampi kuin
vanhemmille, pidempé&an tydelamaéssa olleille. N&in ollen voisi olettaa, etta
ylldmainitut seikat liittyvat toiveisiin juuri tdmén eldménvaiheen esimies-
alaissuhteista. My6s LMX-teorian mukaan ylipaataan korkealaatuiseen,
kumppanuuden asteelle kehittyneeseen esimies-alaissuhteeseen kuuluu

molemminpuolinen luottamus, kunnioitus ja velvollisuudentunto. VVuorovaikutus on
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vastavuoroista ja molemmat vuorovaikutuksen osapuolet vaikuttavat toisiinsa.
Osapuolet myos tukevat toisiaan ja jakavat yhteiset tavoitteet. (Northouse 2007,
157; Fairhurst 2007, 119 — 120.) Silti LMX-teoria tunnistaa hierarkkisen kontekstin,
jossa se vuorovaikutussuhdetta tarkastelee, eikd teoriassa misséén vaiheessa puhuta

esimiehen ja alaisen valtaeron ja hierarkian taydellisesta poistumisesta.

5.2 Valta esimies-alaissuhteessa

Toisella tutkimuskysymyksella tutkimuksen tavoitteeksi asetettiin selvittad, millaisia
kasityksia ja kokemuksia nuorilla alaisilla on vallasta esimies-alaissuhteessa. Téssé
alaluvussa tarkastellaan nuorten alaisten kasityksia ja kokemuksia vallasta esimies-
alaissuhteessa, pohditaan noita késityksia ja kokemuksia ja tehdaan niisté
johtopaatoksid aiempaan tutkimukseen verraten. Luvussa tehddan yhteenvetoa ja
paatelmid siitd, mitd valta tdman tutkimuksen tulosten mukaan esimies-
alaissuhteessa on ja minkalaisia merkityksia nuoret alaiset valtaan esimies-

alaissuhteessa liittavat.

Aineiston mukaan valta ndhdaan yleisesti luonnollisena osana tyéyhteisoa ja siina
toimimista, samoin kuin esimies-alaissuhdetta — valtaa pidettiin automaattisena
osana vuorovaikutusta esimiehen kanssa. Esimiehelld siis toivotaan olevan valtaa.
Saman toteavat artikkelissaan myos Gupta ja Sharma: alaiset odottavat ja toivovat
esimiehelld olevan valtaa, jotta esimies voi tuottaa heille kaiken sen, mité he
tyossaan tarvitsevat (Gupta & Sharma 2008, 1). Nimenomaan vallan automaattisuus
korostui aineistossa sind olomuotona, jonka vallan toivottiin esimies-alaissuhteessa
saavan tai jossa sen toivottiin olevan. Automaattisuus sanana pitéa sisalladn melko
hyvin I4pi aineiston toistuvat kuvaukset siitd, milla tavoin valta on hyva olla
olemassa ja nuori alainen sen esimiehelle mielell&&n antaa, mutta etta valtaa ei tulisi

turhaan korostaa tai se karsii.

Dyadisen valtateorian mukaan ihmiset ilmaisevat itsedén luonnollisimmin kun
molempien vuorovaikutussuhteen osapuolten kokemus vallasta on tasa-arvoinen, tai

osapuolet kokevat edes, ettd itsensa ilmaiseminen ei johda negatiivisiin
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lopputuloksiin, kuten konfliktiin tai suhteen paattymiseen (Dunbar 2004, 240).
Esimies-alaissuhteessa valtaeroja lahtokohtaisesti yleensé on, eli suhde harvoin on
vallassa tasapainoinen, mutta dyadisen valtateoriankin osoittama itsensa ilmaisun
vapaus ilman pelkoa konfliktista tukee tdman tutkimuksen tuloksia vallan
automaattisesta, mutta ei liian korostetusta olemassaolosta. Dyadisen valtateorian
mukaan puolestaan vallassa epatasapainoisessa suhteessa, jollainen esimies-
alaissuhdekin siis lahtdkohtaisesti on, vallassa heikompi, eli tdssa tapauksessa
alainen saattaa myotailla vallassa voimakkaampaa, eli esimiesta (Dunbar 2004,
240). Kun valtasuhteen laatu on molemmille tiedossa, ja itse valtasuhdetta
kunnioitetaan, eika esimerkiksi alainen yrita saada itselleen enempéé valtaa, vallassa
voimakkaamman ei valttdmatta tarvitse edes tehda vallankéayton yrityksia, silla
hanen valtansa on selvaa muutenkin (Dunbar 2004, 240-242). Juuri taménkaltainen
valtasuhde vaikuttaisi taméankin tutkimuksen tulosten perusteella olevan nuorten

alaisten mielesta ideaalisin esimiehen ja alaisen valinen valtasuhde.

Ymmarrettavasti ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa suhteen ominaisuudet ja
ilmi6t, kuten valta, eivat kuitenkaan aina ole luonteeltaan ndin ideaalisia, ilmiselvia
tai yksinkertaisia. Tamankin tutkimuksen tulosaineisto osoittaa valtaan,
valtasuhteeseen ja vallankayttoon esimies-alaissuhteessa liittyvan hyvin paljon
muuttujia ja toisistaan poikkeavia kokemuksia ja kasityksid. Nuoret alaiset
madrittelivat valtaa haastatteluissa muun muassa seuraavin sanoin: vastuu,
paatantdvalta, valta kommentoida ja arvioida, valta palkita ja motivoida, valta
rangaista, valta ohjata ja opastaa, auktoriteetti, kunnioitus, i&n ja kokemuksen tuoma

valta.

Haastateltavat siis liittavat vallan niin esimiehen oikeuksiin, velvollisuuksiin ja
mahdollisuuksiin paattaa asioista ja alaisen toiminnasta, kuin myos alaisen
suhtautumiseen esimieheen, esimiehen vuorovaikutussuhteeseen alaisiinsa ja
esimiehen asenteeseen. Tulosten pohjalta on toisin sanoen nahtavissa, etté vallan
saamat piirteet ja siind tapahtuvat muutokset liittyvat vuorovaikutussuhteen
osapuoliin, samoin kuin esimiehen ja alaisen vélisen yksilollisen
vuorovaikutussuhteen piirteisiin. Gupta ja Sharma kokoavat artikkelissaan aiempien
tutkimusten tuloksia, joiden mukaan esimies kayttaa erilaisia valtastrategioita eri

tyontekijoihin, perustuen tilanteeseen, vuorovaikutusosapuolten persoonallisiin
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piirteisiin, normeihin, hierarkia-asetelmaan seka esimiehen ja alaisen
vuorovaikutussuhteen laatuun. Myods Guptan ja Sharman oma tutkimus osoittaa
vuorovaikutussuhteen laadun vaikuttavan esimiehen valtaan alaiseen nahden.
(Gupta & Sharma, 3, 17.)

Keskeisena tuloksena esimies-alaissuhteessa ilmenevaé valtaa pohdittaessa
voidaankin todeta, ettd tdmén tutkimuksen tuloksissa korostuu nuorten alaisten
kokemusten ja kasitysten perusteella hyvin selked jako siitd, mika nuorten alaisten
mielestd on oikeanlaista ja véaranlaista valtaa ja vallankayttoa esimies-
alaissuhteessa. Oikeanlainen valta ja vallankaytto liittyy lapi tulosten alaisen
kunnioitukseen esimiesta kohtaan, esimiehen auktoriteettiin ja laajemmin esimiehen
vuorovaikutussuhteessa ansaitsemaan interpersonaaliseen valtaan. Kunnioitusta ja
auktoriteettia kdytettiin haastatteluissa sanoina melko synonyymisesti
interpersonaalisesta vallasta puhuttaessa. Haastatteluissa korostui, ettd nuorten
alaisten mukaan valta alun perinkin syntyy niin esimiehen ylemmasta hierarkkisesta
asemasta kuin myds auktoriteettiasemasta, joka puolestaan syntyy juuri alaisten
kunnioituksesta esimiestd kohtaan. Haastateltavien mukaan aidointa valtaa, jolla
alaiseen voidaan vaikuttaa, on juuri auktoriteetti, joka taytyy ansaita, se ei tule

annettuna. Eras haastateltava kuvailee ilmiota néin:

”Jotenki tuntuu, ettei valtaa voi olla, jollei kukaan kunnioita. Tai voi olla, mut sit siind on
ehka jotain pelkoo alaisten puolelta tai ne vaan tekee mité késketaén vaikkei haluis. Mut ehk&
sellanen, miten ma ainakin toivoisin, ettd valta esimiehelld on, ni et sen taytyy olla jotenki
ansaittu.” (H4)

Aineistosta voidaan paatella, ettd kunnioituksen kautta ansaittu, aito valta syntyy
vuorovaikutuksessa. Aineistosta 16ytyy paljon syita alaisen katsoa esimiestaan
ylospain ja kaikki syyt liittyvét tavalla tai toisella esimiehen ja alaisen tai laajemmin
esimiehen ja tydyhteison vuorovaikutukseen: esimiehen osaamisen, kokemuksen ja
uran nakyminen vuorovaikutuksessa ja tyon teossa, toiminnan ja vuorovaikutuksen
reiluus ja oikeudenmukaisuus seka tietyn etdisyyden séilyttdminen alaiseen. Kun
alaisella on syita kunnioittaa esimiestd, toimii kunnioitus aineiston mukaan
tydyhteisdsséd motivoivana ja eteenpdin vievéna tekijana. Kun alainen pitaa
esimiestd esikuvana, haluaa han tehda niin kuin esimies toivoo tai tekee.

Seuraavassa erés haastateltava kokoaa nakemystéan aidon vallan synnysta:
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”Mun mielesté se (valta) tulee kunnioituksen kautta, et ei voi olla aitoo valtaa, jos ei oo
kunnioitusta. Jos ajattelee esimiestd, joka ei 0o ansainnu tydntekijoiden kunnioitusta, niin ei
silla kylla oikeen voi hirveesti valtaa tai auktoriteettiakaan olla siind asemassa. Et se valta
oikeesti ansaitaan eikd saada automaattisesti.” (H7)

Frenchin ja Ravenin vallan l&hteista interpersonaaliseen valtaan liittyvat referentti-
ja asiantuntijavalta seka uskottavuuteen perustuva valta (Northouse 2007, 7-8.).
Kaikki nuo vallan l&hteet voidaan 16ytda myos ylldmainituista seikoista, joita nuoret

alaiset haastatteluissa liittivat oikeanlaiseen valtaan.

Aineisto osoittaa toisaalta selvasti myos, etta valta-asemastaan ja ylemmasta
hierarkkisesta asemastaan huolimatta esimiehen tulisi kunnioittaa myos nuorta
tyontekijadnsa. Haastateltavien kasitysten mukaan esimies kunnioittaa alaistaan
yleisimmin tdman osaamisen ja asiantuntemuksen vuoksi. Kysyttéessé, kokevatko
nuoret alaiset, ettd heill olisi valtaa suhteessa esimieheensd, he vastasivatkin usein,
ettd jonkinlaista asiantuntemukseen perustuvaa valtaa heilla kenties on.
Tutkimuksen tulosten mukaan myos alaisella siis voi olla valtaa esimieheen ndhden
ja useimmiten tuo valta perustuu alaisen sellaiseen osaamiseen, mita esimiehella

itsellaan ei ole.

Vaikuttaisi kuitenkin siltg, etteivat nuoret alaiset ajattele ilmiota suoranaisesti
omana valtaan esimieheen, vaan esimiehen syyné kunnioittaa alaista ja siten
esimies-alaissuhteen molemminpuoliseen kunnioitukseen seké tydyhteisén
vastuunjakoon liittyvand tekijana. Esimichen valta korostuu, kun hén “ottaa ohjat
kasiinsd”, esimerkiksi syvempéd asiantuntemusta vaativissa tyotilanteissa tai
lagjoissa ja merkityksellisissé padtoksentekotilanteissa. Lahes poikkeuksetta
paatantévalta oli haastatteluiden mukaan esimiehelld, mutta muutamassa
tapauksessa myos alaiset kokivat heiddan oman valtansa ilmenevén, kun he voivat

paattdd, miten he tyonsa tekevat.

Lisaksi oikeanlaiseen valtaan liittyy esimiehen institutionaalinen valta, muun
muassa esimiehen ylemman hierarkkisen aseman ja sen tuoman paatanta- tai
toimeenpanovallan sek& palkitsemisvallan kautta. Nuoret alaiset kertoivat tekevansa

mielellddn hieman enemmankin kuin pitéisi ja panostavansa tyohonsé, jos he
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kokevat, etté se johtaa esimiehen kunnioituksen kasvamiseen heité kohtaan ja sen
seurauksena esimies voi kdyttaa valta-asemaansa heidén hyvakseen antamalla niin
aineettomia kuin aineellisia palkintoja, kuten Kiitosta, uusia tyotehtévia ja
mahdollisuuksia tai kenties bonuksia tai palkankorotuksia. Sama oletus kuuluu
my06s LMX-teorian sisé- ja ulkoryhmien jakautumiseen: sisaryhmasta puhuttaessa
oletuksena on, etté esimies on valmis tekem&an enemman sellaisen alaisen hyvéksi,
joka on valmis tekemé&an tyoyhteiséssa enemman, kuin mité hédnen toimenkuvaansa
kuuluu. Ylimaaraisestd panoksestaan ja sitoutumisestaan alainen puolestaan
ansaitsee esimieheltd enemméan huomiota, mika ilmenee esimerkiksi parempina
tyotehtaving, useampina mahdollisuuksina, palkankorotuksina ja ylenemisena.
Sisdryhmaan kuuluvien vuorovaikutussuhdetta esimiehen kanssa kuvaa tehokas
tiedonkulku, vaikuttamismahdollisuudet, palkitseminen, luottamus ja valittdminen.
(Miller 2006, 159-160; Northouse 2009, 152—155.) Tutkielman kohteena oleviin
nuoriin alaisiin liittyen voidaan ehka olettaa, ettd tydssé eteneminen on keskeisessa
asemassa erityisesti uran alkutaipaleella, mika tekee esimiehen palkitsemisvallan

keskeisyydestéa juuri nuorelle alaiselle luonnollista.

Palkitsemisvaltaan liittyy toisaalta nuorten alaisten kokemuksissa myds negatiivinen
puoli: alaisen kunnioitusta esimiestd kohtaan ja sita kautta esimiehen valtaa
vahentévaksi koettiin se, jos esimies ensin kayttaa valtaansa lupaamalla tai
antamalla selvasti olettaa alaisen saavan jostakin saavutuksesta aineellisen tai
aineettoman palkkion, mutta sitten palkkiota ei tulekaan, vaikka tavoite tayttyisi.
Tyhjét lupaukset koettiin erdanlaisena riistdmisend” ja ne nayttavét aineiston
mukaan olevan tyypillinen esimerkki valta-aseman vaarinkaytosta. Oikeanlaiseen
valtaan liittyy kiintedsti oikeanlainen vallankéytto, se, ettd valtaa kaytetaan oikeisiin

asioihin.

Noita oikeita asioita tuli tuloksissa ilmi hyvin monipuolisesti, mutta kaikki ne
tuntuvat joko suoraan tai valillisesti liittyvan tyon organisointiin siten, etté tavoitteet
saavutetaan ja tyontekijat kehittyvéat tyosséan, kokevat onnistumisen tunteita ja ovat
motivoituneita. Aineistosta nousi esimerkiksi kuvauksia valta-aseman
vaarinkaytostd, jossa tyotehtavia alaisen osaamiseen ja tehokkuuteen vedoten
annettiin alaiselle liikaa. Liiallisten tai liian haastavien tydtehtdvien aiheuttama

ylikuormittuminen, ylitiden tekeminen ja stressi néhtiin esimiehen kyvyttomyytena
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arvioida oikein alaisen osaamistasoa, jaksamista ja tyon vaatimaa ajankayttoa ja
laajemmin esimiehen kyvyttémyytena organisoida koko tydyhteisén toimintaa.
Talléin myds kunnioitus esimiestd kohtaan aineiston mukaan vahenee. Valta
liitettiin myOs esimiehen asemaan antaa palautetta asioista, joissa alaisella olisi
parantamisen varaa. Positiivinen tai oikeanlainen valta ja vallankaytto ei siis
aineiston mukaan tarkoita, ettd tilanteet, joissa esimies kayttaa valtaansa olisivat
aina alaisen kannalta miellyttavid, vaan ettd niiden ylemman tason pddmaéranéa ovat
aina oikeat ja tarkoituksenmukaiset tavoitteet. Tulosten mukaan nuorilla alaisilla on
tyoeldmassa kokemuksia niin oikeanlaisesta kuin vaaranlaisestakin vallasta, ja nuo

kokemukset vaikuttavat voimakkaasti heidan kasityksiinsa tyoelamasta.

Dyadisen valtateorian oletuksena on, ettd ihmistenvalinen vuorovaikutus on
rationaalista ja funktionaalista — ihmiset tekevét itse johtopadtoksenséd omasta
asemastaan vuorovaikutussuhteessa ja sen perusteella pyrkivat toteuttamaan
strategioitaan ja vuorovaikutuspyrkimyksiaan, esimerkiksi kéyttdmaan valtaa.
(Dunbar 2004, 239-240.) Tamé&n mukaan nayttaisi toimivan myos oikeanlainen
vallankaytto esimies-alaissuhteessa. Esimiehen odotetaan olevan
vuorovaikutuksessaan alaisen kanssa rationaalinen ja funktionaalinen, ymmartavan
yksilokohtaisesti kuka alainen on ja minkalainen vuorovaikutussuhde esimiehella on
kyseisen alaisen kanssa. Nuoret alaiset odottavat esimiehen ymmarryksen johtavan
esimiehen tekeméan rationaalisia ja funktionaalisia johtopaatoksia siita, miten han
tehokkaimmin ohjaa alaisen tekemé&an oikeita asioita niin, ettd alainen kokee, etta
hanté ja hdanen osaamistaan kunnioitetaan ja han motivoituu tekemaan asian, jonka
esimies h&nen toivoo tekevén, mutta voi kuitenkin luottaa esimiehen tuomaan

turvaan.

Tama tulee aineistossa ilmi esimerkiksi siing, ettd valtaa tulisi aineiston perusteella
kéyttaa vastuun jakamiseen, mutta alaista ei saa laittaa vastuuseen asioista, joihin
hanell4 ei ole paatantavaltaa. Vastuun pitdisi viime kadessé olla sill&, joka pitaa
myos valtaa. Esimiehen valta luo alaiselle turvallisen tunteen silloin, kun alainen voi

luottaa siihen, ettd viime kadessa esimiehell& on vallan mukana myds vastuu.

”Vallan pitis olla sellasta, et sd ohjaat sitd toista, alaistas, yhteiseen padmaéaraan ja yritat tehda
sen mahdollisimman tehokkaasti. Mun mielesté se tehokkuus on aika A ja O. Ja et s& osaat
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myds ohjata sen koko remmis yhteisen hyvén saavuttamiseks. Se luo kaiken
yksinkertasemmaks, et s tiedt, et esimiehelld pités olla ainakin se tilanne hallussa.” (H2)

Valta-aseman liiallinen tai turhanpéivadinen korostaminen puolestaan nayttaytyy
aineistossa héiritsevand, hankalana ja motivaatiota laskevana tekijana.
Turhanpaivéisté vallan korostamista on aineiston mukaan esimerkiksi liiallinen
huomautteleminen ja puuttuminen alaisen tydssé pikkuasioihin ilman pidemmén
tahtdimen ndkemysta, vaikka alainen tekisi tyonsa kokonaisuudessaan oikein ja
hyvin. Myds esimiehen korostunut tarve sanoa mielipiteensé ja kommentoida
kaikkea alaisen toimintaa koettiin hairitsevana, samoin kuin tunne siitd, etta
esimiehen on aina p&astava sanomaan viimeinen sana joka asiaan, vaikkei se
vaikuttaisikaan itse tyotehtavan suorittamiseen. Aineistosta voidaan siis paatella,
ettd joskus vallasta tuntuu tulevan esimiehelle itseisarvo, jolloin valta ei enéda ole
esimiehelle strategiaa tukeva tyovéline vaan vallankéaytosta tulee tyon itse tarkoitus.

Seuraava esimerkki aineistosta kuvaa edella kuvattua ilmi6ta;

”Mun mielesti pités olla sillei, et alainen kunnioittas sitd esimiestd, et sill4 ois joku syy pitaa
esimiestd semmosena esikuvanakin. Vallalla on suurikin merkitys siing, et kylla sit&
motivoituu tekemdan paljon enemman. Jos on sellanen esimies, kel on valtaa muhun, ni kyl
ma sitte teen paljon paremmin ja tydskentelen motivoituneemmin. Mut sitte jos se on sellasta
kyykyttdmistd, et se on sen mielestd kivaa, eika et se oikeesti yrittas saada silla jotain hyvaa
aikaseks, ni se on negatiivista. Ja sit sill& ei ehk& oo valtaa muhun. Tai kylla mé teen, mut sit
en ehké haluu kuunnella niin paljoo.” (H3)

Esimiehen oikeanlainen vallank&ytt6 on siis perusteltua, strategista ja jonkin

pidemman aikavélin tuloksen saavuttamiseen thtaavaa.

Aineistossa toistuu oikeanlaisen vallan yhteydessa myds esimiehen auktoriteetti.
Dyadisen valtateorian mukaan auktoriteetti viittaa kulttuurisiin normeihin siit,
kenen tulisi hallita vuorovaikutusta, eli tydyhteisossé esimiehen normien mukaiseen
valta-asemaan: statukseen, tietoon tai osaamiseen. Auktoriteetti on dyadisen
valtateorian mukaan pohja vallalle: silld, kenelld vuorovaikutussuhteessa on
auktoriteettia, on valtaa. (Dunbar 2004, 239-240.) Auktoriteetti liittyy tutkimusten
tuloksissa kiintedsti kunnioitukseen ja alaisen motivaatioon: kun esimiehella
koetaan olevan auktoriteettia, kunnioittaa alainen t4t4 ja motivoituu helpommin

tekemaéan esimiehen toivomia asioita.
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Véadrénlaista vallankayttod puolestaan ndyttad tulosten perusteella nuorten alaisten
mielestd olevan esimiehen kaikenlainen dominointi, vallan korostaminen tai
tyontekijan alistaminen. Valtaan liittyen negatiivisuus jopa hieman korostuu
aineistossa, mika kenties liittyy siihen — mika aineistonkin valossa voidaan nahda —
ettd vallan ké&sitetddn usein ilmenevén juuri negatiivissavytteisissa tilanteissa, kun
esimies vaikkapa antaa negatiivista palautetta alaiselle tai moittii timan toimintaa.
Esimies pystyy nuorten alaisten mukaan ilmaisemaan esimerkiksi oman
mielipiteensa paljon alaista vapaammin kaikenlaisissa tydyhteison
vuorovaikutustilanteissa, kuten palautteenantotilanteessa. Toisaalta valtasuhteen
vuoksi alainen ei voi samalla tavalla tyrmatd tai kyseenalaistaa esimiehen
mielipidettd kuin esimies alaisen. Néin ollen esimerkiksi mielipiteidenvaihtotilanteet

osoittavat suhteen valtaeroja selkeésti.

Tilanteisiin nayttdisi liittyvan niin positiivisia kuin negatiivisia kokemuksia:
aineiston mukaan esimiehen interpersonaalinen valta, esimerkiksi alaisen kunnioitus
esimiesta kohtaan ja esimiehen auktoriteettiasema saa alaisen ajoittain
kyseenalaistamaan omia mielipiteitdan, mikali ne eroavat esimiehen mielipiteesté.
Kun esimiehelld aineiston mukaan on interpersonaalista valtaa eli kun alainen pitaa
esimiestaan esimerkiksi dlykkaand, osaavana, mukavana ja oikeudenmukaisena, han
helpommin haluaa mukautua siihen, mitd mieltd esimies jostakin on, ja olla tdiman
kanssa samaa mieltd. Mielipiteidenvaihdon kautta vaikuttaminen tuli aineistossa
esille epasuorempienkin tilanteiden kautta, kun alainen alkaa pohtia asioita, joihin
esimies hanen huomionsa Kiinnittad esimerkiksi mielipidettd kysymalla.
Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd esimiehen vahemmaén selkeétkin
vaikutuspyrkimykset usein onnistuvat ja vasta jalkeenpain ajatellen alainen
ymmartaa, ettd esimies halusi saada hénet toimimaan juuri tietyll& tavalla. Nuoret
alaiset kokivat erittéin positiivisena sen, kun he paasivat itsekin vaikuttamaan ja

keskustelemaan tyostéén ja tama vahvisti heidan kunnioitustaan esimiesta kohtaan.

Vastaavasti joissakin tapauksissa esimiehen mielipiteiden jakaminen sai puolestaan
negatiivisia piirteitd, kun alainen kokee, ettd hdnen omat mielipiteensa jyrataén tai
h&nen ndkemyksidan ei kunnioiteta. Esimiehen saatettiin kokea esimerkiksi alaisen
mielipiteitd kysyessaan kayttaytyvan alaista huomioimattomalla tavalla ja siten

tarkoituksella korostavan valtaansa alaiseen ndhden, jos esimies esimerkiksi jattaa
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alaisen perustellutkin ndkemykset huomiotta. Téllaiset tilanteet nayttaisivat
aineiston perusteella olevan osoituksia esimiehen institutionaalisesta vallasta, kuten

seuraava esimerkki aineistosta osoittaa:

”No joo, sen nyt sitten ehka tarvii tuoda mielipiteensd aina ilmi tai sanoa se viimeinen sana, ja
han myds tuntuu kokevan et hanen taytyy tehdd niin, koska hén on yksikon esimies, tai kun
hanell& nyt on sananvaltaa tiettyihin asioihin. Ett4 kdyttaa sité statusasemaansa niinku
jyrddmiseen.” (H1)

Aineiston mukaan negatiivisena koetaan myos se, jos positiivista palautetta ei juuri
saada, mutta pienimmastékin virheest tai esimiehen nakemyksesta poikkeavasta
toimintatavasta annettiin palautetta heti ja sellaisella tavalla, joka ei ole rakentava.
Aineistosta voidaan paétella, ettd kokemukset téllaisesta vallasta heréattavat pelkoa
virheiden tekemisté kohtaan ja kasvattavat tyontekijén stressid. Nuoret alaiset
ilmoittivat ottavansa mielelladn myos kritiikkié vastaan, jos se kerrotaan heille
rakentavassa hengessa ja alainen kokee, etté kritiikilla pyritddn kehittamaan alaisen
osaamista tulevaisuudessa eiké vain moittimaan tapahtuneesta virheesta. Téassa
kohdin korostuu siis my6s kokemusten kautta se ké&sitys vallasta, etta sita tulisi
kayttad pidemmaén tahtaimen tavoitteiden saavuttamiseen. Aina negatiivista
palautetta ei aineiston mukaan sanota suoraan, vaan yleista on myos, etta
epdonnistumisista vihjaillaan ja huomautetaan kautta rantain”. Palautteen antamista
saatetaan aineiston mukaan kayttaa pakottamisvaltana, kuten erds haastateltava

kuvailee:

”Sielld tuntuu, etté sellainen rankaiseminen koko tydyhteison edesséd verhotaan jonkin yleisten
toimintatavoista muistuttamisen kaapuun. Etta jos s& oot tehny jonkin virheen vaikka, ni sulle
ei tulla suoraan sanoo, vaan koko porukan edessé sitten tai jollain yhteisella meililla
huomautetaan ettd tuo teki nyt néin ja tallasta ei saa tapahtua ja sit sa oot aivan paniikissa kun
sé itekkin tajuut sen virhees siind vasta ekaa kertaa. Ja tietenki noita alkaa sit pelkaé ja sit sita
tulee jotenki ihan vainoharhaseks ja stressaantuneeks, kun pelkaé, et tekee virheitd ja sit saa
vield niinku julkisesti nenilleen.” (H9)

Aineiston mukaan valta muuttuu siis nuorten alaisten mielesta negatiiviseksi, kun
vallankayttd on jyradmistd, “kyykyttdmistd” ja alaisen kohtuutonta stressaamista, eli
kaikenlaista dominointia. Aineiston mukaan nuorten tyontekijoiden mielesté
vallalla ei saa yritta4 hallita toista ihmisend, vaan valtaa pitaa kéayttaa tytehtavien
oikeanlaiseen jakamiseen ja tyontekijOiden energian ja huomion kiinnittdmiseen

oikeisiin seikkoihin, jolloin tarve hallita ihmisi& v&henee. Aineistosta voidaan
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paatelld, ettd esimiehen energian k&yttdminen alaisten hallintaan ihmisin& néhtiin
olevan vdhemmén tarpeellista silloin, kun suhteessa vallitsee molemminpuolinen
kunnioitus. Alaisen kokemus esimiehen kunnioituksesta omalle tydlle motivoi ja

kasvattaa luottamusta myods esimieheen.

Dyadisen valtateorian mukaan dominointi ja dominoivuus vaativat aina
onnistuakseen ja ilmi tullakseen toisen vuorovaikutusosapuolen tietoista alistumista.
Talléin muodostuu dominoija-alistuja -asetelma, jossa alistuja tietoisesti antaa
dominoijan yrittaa hallita tilannetta: aitoa vaikutusta alistujan ajatuksiin ei tapahdu,
eli dominointi ei ole aitoa valtaa. (Dunbar 2004, 238-239.) Valta toimii
enemmankin dominoivan kéaytoksen kontekstina (Dunbar & Abra 2010, 658).
Dominointi vaatii siis vuorovaikutussuhteeseen valtaeron, joka lahtékohtaisesti on
esimies-alaissuhteessa olemassa aina. Tulosten mukaan vaaranlaisella
vallankaytollg, kuten alaisen vaaranlaisella hallitsemisella ja dominoinnilla ei
saavuteta juuri muuta, kuin koettua epaoikeudenmukaisuutta, dominoinnin kohteen
motivaation laskemista ja dominoijan ansaitun vallan, kuten auktoriteetin tai
kunnioituksen vahenemistd. Siten tutkimuksen tulokset tukevat dyadisen
valtateorian madritelmad dominoinnin késitteestd. Johtopaatoksena tasta voidaan siis
todeta, ettd nuorten alaisten ndkdkulmasta esimiehen tulisi mahdollisuuksien
mukaan vélttaa kaikenlaista dominointia ja pyrkia sitomaan myos vallankayttonsa

aitoon kiinnostukseen ja vélittdmiseen alaisesta.

5.3 Laheisyyden kytkeytyminen vallankayttoon

Kolmannella tutkimuskysymykselld haluttiin paasté kasiksi siihen, miten nuorten
alaisten késitysten ja kokemusten mukaan vuorovaikutussuhteen laheisyys liittyy
esimiehen ja alaisen vélilla ilmenevaan vallankayttdon — mill& tavoin nuoret alaiset
kokevat valtasuhteen muuttuvan esimies-alaissuhteen laheisyyden asteen
muuttuessa. Tulosten mukaan laheisyys nayttaisi kytkeytyvan valtaan ja
vallankayttéon kolmella tavalla. Ensiksikin esimies-alaissuhteen laheisyyden
asteella on vaikutusta tyon tekemiseen esimiehen kanssa ja sité kautta tyon

tekemiseen liittyvaan valtaan ja vallankayttoon. Toiseksi laheisyys kytkeytyy
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valtaan niiden muutosten kautta, joita laheisyyden asteen muuttuessa tapahtuu
alaisen suhtautumisessa esimieheensa. Kolmanneksi ldheisyyden asteen muutokset
aiheuttavat aineiston perusteella muutoksia luottamuksessa ja kunnioituksessa, mika

osaltaan kytkee laheisyyden asteen muutokset valtaan.

N&ma kaikki kolme tapaa siséltyvat tutkielman keskeiseen tulokseen laheisyyden
kytkeytymisestd valtaan esimies-alaissuhteessa: nuorten alaisten kokemuksista ja
kasityksista on néhtdvissa kaksi linjaa. Eri linjat ovat sévyltaan erilaisia: toisen
linjan mukaista etenemistd noudatteleva esimies-alaissuhde on luonteeltaan
positiivinen ja toista linjaa noudattelevan suhteen laatu on negatiivisempi. Tassé
luvussa pohditaan ja tehdaan johtopaatoksia siitd, kuinka nuo linjat tutkielman
aineiston antamien tulosten perusteella toisistaan eroavat. Samalla pohditaan, milla
tavoin laheisyys kytkeytyy vallank&yttdon ja miten se voisi liittyd nimenomaan

tutkielman tutkimushenkil6ihin, nuoriin alaisiin.

Suhteen alkaessa suhde on laheisyyden asteeltaan etdinen, eivétka alainen ja esimies
viel& tunne toisiaan hyvin. LMX-teorian mukaan ollaan teorian kolmiportaisen
asteikon ensimmadiselld portaalla, tuntemattomuuden vaiheessa (Miller 2006, 158—
159; Northouse 2009, 155-157). Tassé vaiheessa esimiehella nayttaa taman
tutkimuksen tulosten mukaan l&hes aina olevan paljon institutionaalista valtaa ja
esimiehen ja nuoren alaisen vélinen hierarkiaero on voimakkaimmillaan. Kun
tutustuminen etenee, tulee esimiehest ja alaisesta laheisempid ja he oppivat
tuntemaan toisiaan paremmin niin suhde- kuin tehtévéatasollakin. Laheisyyden
asteen kasvaessa nayttaa aineiston perusteella myds esimiehen interpersonaalinen
valta vankistuvan, kun esimies vuorovaikutuksen kautta saavuttaa nuoren alaisen
kunnioituksen, molemminpuolinen luottamus kasvaa ja alaisen motivaatio ja
sitoutuminen kasvavat myos. Ollaan LMX-teorian mukaisessa tuttavuuden
vaiheessa (Miller 2006, 158-159; Northouse 2009, 155-157).

Tassa vaiheessa, kun tietynlainen tuttavuuden aste on saavutettu, nayttavat linjat
laheisyyden ja vallan kytkeytymisessa tdman tutkimuksen tulosten perusteella
eroavan kahteen. Mikali tutustuminen oli koettu positiivisena ja suhdetta
ldhentavéna asiana, koettiin sen paaasiallisesti vaikuttavan niin vuorovaikutukseen

esimiehen kanssa, tydssa oloon kuin tyéskentelyynkin positiivisesti: alainen kokee
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oman tyoskentelynsa ja tydssd olonsa kokonaisvaltaisesti helpottuvan esimiehen
ansiosta. Tyoskentelyn helpottumiseen liittyy esimerkiksi alaisen rentoutuneempi ja
varmempi asenne omaa tyota kohtaan ja rentoutuminen myods esimiehen seurassa:
useat haastateltavat sanoivat aluksi jannittaneensé ja ehké hieman peldanneensé
esimiehen seurassa. Vuorovaikutuksen esimiehen kanssa koettiin olevan helpompaa
mya0s, koska neuvojen kysyminen, mielipiteiden kertominen ja keskusteleminen
kaiken kaikkiaan koettiin helpommaksi, kun esimies on tutumpi ja laheisempi ja
toisaalta kun esimies koetaan alykkaaksi ja osaavaksi. Tdman koettiin tekevén
kokonaisuudessaan koko tydyhteisgsta luovemman ja lisddvan itse tyon
merkityksellisyyttd. Seuraavassa erds haastateltava kuvailee kokemuksiaan:

”Se yrityskin alko tuntua véhén niinku omalta, et se vaikutti sithen tyontekoon niin, et halus
tehda koko ajan enemman ja enemmaén. Ja otti siitd niinku sellasia henkil6kohtasia tavotteita
ja niinku itsensa takia halus. Koko yritystoiminnasta tuli henkilékohtasempaa. Ja se oli
positiivista ja toi tyontekoon lisad mielekkyyttd ja teki t6itd myos ittelleen eiké vaan jollekin.”
(H7)

Luovuuden, nakdkulmien ja ideoinnin vapauden nahtiin tuovan esimies-
alaissuhteeseen molemminpuolista kunnioitusta. Sen ei nahty olevan esimiehen
valtaa vahentava tekija, silla aineiston mukaan tdménkaltaisessa esimiessuhteessa
silti kaivataan esimiehen kommentteja ja arvostetaan timan ndkemyksia alaisen
esittdmistd ideoista. Tatd kautta voidaan nahda esimiehen myds sailyttavén valta-
asemansa ja saavan myos liséa interpersonaalista valtaa. Suhteen kehitys on
varmasti monella tapaa sidoksissa juuri nuoriin alaisiin: nuorelle ty6el&ma on uusi ja

vuorovaikutukselta esimiehen kanssa naytettaisiin kaipaavan monen tasoista tukea.

Sen lisaksi, ettd esimies koetaan taitavaksi ja hyvéksi tydssaan, nayttaisi alaisen
kunnioitusta ja siten esimiehen valtaa lisddvan myds, mikali alainen kokee
esimiehen miellyttdvéksi persoonaksi. Tallgin pitdminen ja jonkinlainen esimiehen
ja alaisen valille muodostunut tunneside vaikuttaisi aineiston mukaan johtavan
alaisen voimakkaaseen ihailuun esimiesté kohtaan. Téallaisessa tilanteessa esimiehen
sanomiset uskotaan taysin kyseenalaistamatta, koska arvostus esimiestd kohtaan on
niin voimakas. Sama on todettu myds aiemmassa tutkimuksessa — mita
laheisemmaksi ja valittomammaéksi esimies koetaan, sitd uskottavampana ja
attraktiivisempana alainen hanté pitéé, mika puolestaan vaikuttaa alaisen
ty6tyytyvaisyyteen ja motivaatioon. (Richmond & McCroskey 2000, 93.)
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Haastateltavat, joilla oli tallaisia kokemuksia sanoivat antavansa kaiken vallan
mielelldan esimiehelleen ja haluavansa tyonteollaan miellyttad esimiesta ja saada
taltad hyvaa palautetta. Hyvaa palautetta saatuaan haastateltavat taas kokivat
arvostavansa esimiesta entistd enemman ja kiintyvéansa tdhan voimakkaammin.
Laheisyyden asteen muuttumisen kautta tullut arvostus siis aiheutti esimies-

alaissuhteeseen eréénlaisen positiivisen kierteen.

”Mulle hinestd huokuu sellanen, et siitd kuulee, et hin on tehny sité tyotd kauan ja osaa sen
asian, et mulle tulee, et jos han sanoo et td44 on hyva néin tai korjaa noin, niin ma uskon sen ja
uskon kyll& aina kaiken mita han siihen tydhon liittyen sanoo. Ja ma luotan siihen ja haluan
tehd4 just niin ja parhaiten, mitd osaan.” (H4)

Toiset esimies-alaissuhteet siis jatkuvat tuttavuuden vaiheesta edelleen LMX-teorian
mukaiseen kumppanuuden vaiheeseen (Miller 2006, 158-159; Northouse 2009,
155-157). Alainen tunnistaa esimiehen institutionaalisen vallan ja han antaa
esimiehelle sitd enemmaén interpersonaalista valtaa — esimerkiksi kunnioituksen
kautta — mita laheisemmaéksi esimies-alaissuhde muuttuu. Samalla myds alainen
kokee saavansa valtaa esimerkiksi oman asiantuntemuksensa kautta, kun hén kokee,
etta hanen asiantuntemustaan kunnioitetaan. Lisdantynyt luottamus ja kunnioitus
vaikuttaisivat johtavan myds siihen, etta esimiehen ja alaisen vélisessa suhteessa
tapahtuu tasa-arvoistumista, ja alainen saa uutta vastuuta ja lisdé valtaa myos
itselleen. Yleensé kuitenkin esimies silti sailyttaa auktoriteettiasemansa.
Lopputuloksena nuorten alaisten mukaan syntyy tehokkaampaa tyoskentelyé seka

miellyttavampi ja motivoivampi tydilmapiiri.

M4 tiedédn, et mé pystyn hoitaa ndd hommat, ja et se myds tuntee mut ja luottaa muhun,
koska mé saan sen homman hoidettua. Ja sit meilld on sellanen keskindinen kunnioitus.” (H4)

Néin kehittyvat esimies-alaissuhteet ndyttavat aineistonkin perusteella tayttavan
hyvin LMX-teorian maaritelman korkealaatuisesta LM X-suhteesta.
Korkealaatuisessa LMX-suhteessa esimiehen valta nayttaisi aineistonkin perusteella
vankistuvan ja lahentyminen johtaa kunnioituksen, luottamuksen ja pitdmisen

lisd&ntymiseen, kuten erés haastateltava kuvailee:

”Se kunnioitus koko ajan kasvoi enemmaén, kun se suhde ldheni. Ku sen kaikki toimintatavat
oli mun mielesté sellasia, et tollanen esimies ma haluaisin olla. Ni sit my6s annoin arvoa
kaikelle, miti se sanoi ja teki.” (H7)
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Toinen linja laheisen esimies-alaissuhteen ja valtasuhteen kehittymisessd, joka
aineistosta on nahtévissa, lahtee puolestaan painvastaiseen suuntaan kuin edellinen.
Mikali tutustuminen oli antanut esimiehesta negatiivisen kuvan ja suhde oli
tutustumisen seurauksena etdéntynyt tai se ei ollut lahentynyt lainkaan missaan
vaiheessa, koettiin tuntemisen aiheuttavan vaivaantumista, hankaloittavan
tyossdoloa, vetavan tyomotivaatiota alaspain ja huonontavan tyGilmapiirid. Tdman
puolestaan voidaan katsoa véhentdavan alaisen kunnioitusta esimiesta kohtaan ja
siten esimiehen auktoriteettiasemaa ja interpersonaalista valtaa kokonaisuudessaan.
Negatiivisen kehityksen seurauksena aineistosta voidaan paatella myos
institutionaalisten vallankayton keinojen heikkenevan. Nuoret alaiset pitavét
esimiesta pitkélti tyon teon nakokulmasta esikuvana, ja odottavat siten esikuvaltaan
jotakin tavoittelemisen arvoista. Esimiehen ihailu tai esikuvana pitdminen
puolestaan tehostaa motivaatiota ja lisaa tavoitteellisuutta tydhon. Mikali esikuva
karsii tutustumisen kautta, kéarsii myds motivaatio tehda ty6té ja sitd kautta

esimiehen valta-asema esimerkiksi tyon ohjauksessa tai alaiseen vaikuttamisessa:

”Kun se suhde ei 0o kehittyny mitenkdéd kauheen positiivisesti, ja kun siitd ihmisesté on tullu
tietynlaisia asioita ilmi, ni ehka se ei tee ainakaan helpommaks sita tydssa oloo, vaan et mun
on ehk& vaikeempi arvostaa sita. Etta siind kay ilmi piirteitd, joita ma en esimiehessé tai
ihmisissé ylipdansa arvosta. Onhan se sit ongelmallista sen esimiehen valta-asemankin
suhteen, samoin kun mun oman tydskentelyn.” (H1)

Tuttavuuden vaiheessa, laheisyyden kasvaessa ja esimerkiksi keskustelun aiheiden
mennesséd henkilokohtaisemmiksi alaiselle saattaa siis selvitd esimiehesta niin
henkilokohtaisella kuin tyonkin tasolla seikkoja, jotka laskevat alaisen esimiehelle
antaman interpersonaalisen vallan maarad, kuten kunnioitusta. Esimies saattaa
esimerkiksi osoittautua osaamattomaksi tydssaan tai kyvyttoméksi johtajaksi tai
kenties henkilokohtaisella tasolla vaikkapa eettisilta periaatteiltaan sellaiseksi, etta
alainen ei enda nde syita katsoa esimiesta ylospéin. Talldin, vaikka suhde
periaatteessa saattaakin muuttua edelleen koko ajan laheisemmaksi, laskee
esimiehen vallan taso ja vuorovaikutussuhteen osapuolten luottamus ja kunnioitus
toisiaan kohtaan. Alainen saattaa talloin myos kayttéda esimiehen heikkoja piirteita
hyvékseen. Tulosten perusteella alaiset kokevat itselladn olevan jonkinlaista
”sosiaalista” valtaa. Nuoret alaiset sanoivat, ettd kun he huomasivat esimiehen
pitavan heisté ja luottavan heihin, he pystyivét vaikuttamaan paremmin ty6honsa ja

tydyhteisdonsa. Sosiaalista valtaa nayttaisi aineiston perusteella olevan myos se, kun
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alainen esimieheen tutustuessaan séatelee omaa kayttaytymistaan. N&in esimies
tutustuu alaiseen tietylla tavalla ja katsoo hanté tietynlaisena ihmisena. 1imid ei
valttamatta sinénsa ole negatiivinen, mutta se voi muuttua negatiiviseksi, mikali
alainen alkaa liikaa hallinnoida tydyhteison toimintaa. Erés haastateltava kuvaa

ilmiota:

M4 sanoisin, et sielld on sellasta jonkinlaista sosiaalista valtaa. Ja se ei tunne mua sillei
lapikotaisin, eli ma voin vaikuttaa erdilla sananvalinnoilla ja asioilla siihen, mink& kuvan han
saa musta tuntematta mua kuitenkaan lépikotaisin. Ja siitd muodostuu sellanen valta... mun
mielestd.” (H2)

Suhde saattaa my6ds muuttua liian kaverilliseksi, jos esimiehen ei koeta kykenevan
séilyttamaan auktoriteettiasemaansa. Suhteen tunnelma voi siis sinansé olla
l&heinenkin, mutta usein kaverillisuuden lisd&ntyessé esimiehesta paljastui alaiselle
ainakin lievésti kunnioitusta ja sita kautta auktoriteettia vahentavié seikkoja.
Esimies-alaissuhteen kuvattiin “rentoutuvan” liikaa. Vaikka suhteen rentoutuessa
esimiehen ja alaisen valilla molemminpuolinen pitdminen yleensa nayttaisi
vahvistuvan, voi rentoutuminen silti olla tyon tekemisen kannalta negatiivista ja
siten vahent&& esimiehen valtaa ja toisaalta lisaté alaisen valtaa
epatarkoituksenmukaisesti. Nuorten alaisten kasitysten ja kokemusten mukaan
liikaakin rentoutunut ja tasa-arvoistunut ilmapiiri voi nimittéin johtaa siihen, etta
alainen ohittaa esimiehen vallan ja alkaa itsevaltaisesti paattéa tyoskentelystaan.
Aiemmat tutkimuksetkin ovat osoittaneet, etta hierarkkisesti eritasoiset tydyhteison
jasenet ovat keskindisessa suhteessaan tehtavaorientoituneempia kuin hierarkkisesti
tasavertaiset tyoyhteison jasenet (Bridge & Baxter 1992, 221). Seuraavassa eras

haastateltava kuvailee tilannetta:

”Voi olla, ettd joskus jos oli huono péivd, ni helpommin oli sillei, et ei jaksa tehd mit&d, koska
oli turvallisempikin, et no kyl se ymmart&4, mutta sitte onneks oli niin korkee tydmoraali, et ei
antanu sen vaikuttaa sillei suuremmin. Mut kylla jollai heikolla hetkella saatto heittdd hanskat
tiskii ja olla sillei et nyt on huono fiilis.” (H5)

Valta ndytt&a aineiston mukaan voivan laskea jopa lahtotilanteen institutionaalisen
vallan maaraé alemmalle tasolle, kun alainen ei valttamattad endd vélita edes

esimiehen korkeammasta asemasta vaikkapa ohjeita tai kaskyja saadessaan.
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Tama nayttéisi kytkeytyvan esimiehen inhimillistymiseen. Aineiston mukaan
suhtautuminen esimieheen ennen tutustumista tai hyvin etdiseen esimieheen on
huomattavasti dogmaattisempaa, kuin suhtautuminen jo tuttuun tai laheiseen
esimieheen. Tutustumisen yhteydessa esimiehesta ilmi tulleiden piirteiden,
olemuksen ja luonteen vuoksi esimiestd kyseenalaistetaan herkemmin. Tamé
nayttéisi aineiston mukaan olevan tiettyyn pisteeseen saakka hyva asia, sill4 alainen
alkaa ajatella itse tarkemmin esimerkiksi saamiaan ohjeita ja huomaa myos
mahdolliset epdkohdat. Haastateltavat sanoivat epakohtien ja ongelmien jaavan
helposti alaiselta huomaamatta, mikali esimieheen suhtaudutaan taydellisend ja
kaikkitietdvand hahmona. Aineistosta voidaan kuitenkin ndhda tdéhan kysymykseen
liittyen sama ilmid®, kuin esimies-alaissuhteen muuttumisessa rennoksi: raja
sopivasti ja liikaa kyseenalaistavan suhtautumisen valilla on hyvin hailyva.
Laheisessa suhteessa kyseenalaistaminen saattaa joskus aiheuttaa alaiselle pienta
tarvetta kapinoida esimiesté vastaan enemmaénkin tai kommentoida hieman
karkkadmmin esimiehen sanomisia. Nuorten alaisten mukaan liiallinen
kyseenalaistaminen vaikuttaa voimakkaasti esimies-alaissuhteessa ilmenevaan
valtaan: esimiehelle ei endd haluta antaa valtaa eikd hdnen kommenttejaan,

neuvojaan tai ohjeitaan oteta enda tosissaan tai kuunnella lainkaan.

”Siin on kdyny niin, et kun meilld on ollu kova stressi kaikilla, ni oon huomannu, ettei se osaa
yhtéan véahentaa sitd meidan muiden stressid organisoimalla meidén tyota vaan se sekoilee
omassakin tydssaan ja sysda yhtékkia aina jotain omia hommiaan vield kaiken muun péélle
muille ja sitten se koko ajan piinaa, onko hommat jo tehty. Eka mé pelkésin tota, ja yritin ihan
hullunlailla, mut sit kun samalla paas lahemmas sité esimiestd, ni jossai vaiheessa mé tajusin,
et kyse ei 00 musta vaan siit4, et se ite ei vaan 0o niin hyvé. Se on aika surullistakin, kun
tajuaa, ettei se esimies ookaan niin hyvé kun kuvitteli, ja ei sit oikein endé arvosta, mité se
on.” (H9)

Tietynlainen motivaation haviaminen nayttaisi liittyvan tdhan: alainen saattaa myods
tehda juuri niin kuin esimies késkee, vaikka tietdisikin sen olevan huonompi
toimintatapa, kuin jokin toinen, kun motivaatio tyon kehittdmisesta ja arvostus

esimiestad kohtaan on vahentynyt.

”Kylld mé edelleen teen hdnen ohjeittensa mukaisesti, koska hén on se esimies sielld, mut se,
miten md suhtaudun esimerkiksi hanelté tulevaan palautteeseen tehtévén suorittamisen
jalkeen, ni siind ma ehk& osaan analysoida nyt sité tilannetta vahan laajemminkin, et
kummassakohan se vika nyt sitte olikaan. Mun suhtautuminen on vililld vdhan et ihan sama.”
(H1)
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Seké luottamus- ettd kunnioituspula ndyttad aineiston perusteella johtavan
ongelmalliseen tydskentelytilanteeseen myds laheisen esimies-alaissuhteen kyseessa
ollessa, silla timénkaltaisessa tapauksessa alainen saattaa haastatteluiden mukaan
alkaa vastustamaan esimiesta liian rennoin ottein tai suhtautumaan esimiehen

tyohon liittyviin kommentteihin ja tyotehtévien jakamiseen valinpitdmattomasti.

”Siind (tutustumisessa) on se miinuspuoli, et jos se menee liian rehelliseksi, niin se voi olla,
ettd sit on havinny jonkinlainen arvovalta siita. Ja se voi tavallaan laskea, jopa tehokkuutta ja
muuta. Ja voi se tietenki sydda hanta, kun alainen hyppii silmille. Ja sen tuntemisen kautta

kunnioitus voi joko nousta tai laskea, ja tdssd tapauksessa se on jopa hivenen ehké laskenu.”
(H2)

Tallaisissa tapauksissa aineiston perusteella nayttaisi usein kayvan niin, etta
esimiehen vallankaytto korostuu ja esimies kokee tarvetta korostaa valta-asemaansa
alaiseen nadhden voimakkaasti. Erityisesti, mikali suhteessa esiintyy kunnioituksen
puutetta, on vallank&yton korostuminen aineiston mukaan nurinkurista: aineisto
osoittaa, ettd nuorten alaisten mielestd aitoa valtaa ei voi olla sellaisella esimiehelld,

jota alainen ei lahtokohtaisesti kunnioita.

”Kun mi koen et se maapera on vahd hedelméton, ni koen vihemmén tarkeeks ajaa tiettyja
asioita miten mun mielesta ois parempi, kun jotkut hdnen sanomat asiat. Et se vaikuttaa sit jo
koko motivaatioon olla sielld. Mun mielesta valtaa pitdis olla oikeesti vaan sellasella
itsevarmalla ja tasapainosella henkil6lla, koska muuten sita valtaa aletaan vaan korostaa ja
kéayttad vadrin.” (H1)

Alaista koskevat sdannot ja ohjeet rentoutuvat tulosten mukaan tydsuhteen aikana ja
mahdolliset uudet sadnnot neuvotellaan alaisen kanssa, mikali esimies-alaissuhde on
ldheinen. Mikali suhde puolestaan syysta tai toisesta muuttuu etéiseksi tai saa
negatiivisia piirteitd, ja samalla esimiehen vallankaytto korostuu, saatetaan saannot
kokea myds epaoikeudenmukaisiksi tai rajoittaviksi. Naissa tapauksissa séantojen
asettamisen nahtiin johtuvan esimiehen ja alaisen suhteesta ja siité, ettei esimies
pitanyt alaisesta tai alainen esimiehesté ja yleinen ilmapiiri oli muuttunut

ongelmalliseksi.

”Siis en mé tiedd mitd siind varsinaisesti tapahtui, mutta jossain vaiheessa vaan huomasin, et
tietyille ”suosikeille” sallitaan vihdn vapaammat kiddet hommissa kuin mulle, vaikka mun
tulos on ihan yhta hyvaa kuin niiden suosikkien.” (H9)
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Lopputuloksena l&heisyyden ja vallan kytkeytyminen vaikuttaa ainakin taman
tutkimuksen aineiston mukaan hyvin mielenkiintoiselta ja erittdin haastavalta.
Tulosten perusteella laheisyyden ja vallan yhteys vaikuttaisi antavan haasteita
erityisesti esimiehelle, nuoret alaiset tuntuisivat vaativan esimieheltaan kyvykkyyttéa
ja syvéllistd ymmarrysté esimiehen ja alaisen valisestd vuorovaikutuksesta.
Aineistossa el niink&an korostunut nuorten alaisten oman toiminnan ja
vuorovaikutuksen Kriittinen tarkastelu, kuin esimiehen. Suhteen haasteet vaikuttavat
monitasoisilta, mutta kytkeytyvaét kiintedsti vuorovaikutukseen. Tietynlainen
l&heisyys alaisen kanssa sitouttaa nuoren alaisen organisaatioon ja antaa esimiehelle
todella voimakkaan valta-aseman, kuitenkin samalla motivoimalla alaista ja
luomalla tyéyhteison luovemmaksi, ilmapiirin paremmaksi ja saamalla tyon tulokset
korkeammalle tasolle. Téllaiseen tilanteeseen tunnuttaisiin paasevan reilulla,
rehelliselld ja eettiselld johtamisella, jossa viestintd esimiehen ja alaisen vélilla
toimii ja esimerkiksi niin lyhyen kuin pitkankin tahtdimen tavoitteet viestitdan
alaiselle selkedsti. Esimiehen henkilokohtainen kiinnostus alaisen hyvinvointia ja
alaisen tyota ja tyossa kehittymistd kohtaan vaikuttaa olevan keskeisessa asemassa.
Kuitenkin samalla esimiehen tulee olla osaava tydssdan, osoittaa
ammattilaisuutensa, kokemuksensa ja ansaittu ylempi asemansa alaiselle

ohjaamalla, johtamalla ja jakamalla osaamistaan.

Mikali taas laheiseksi kehittyvéssa suhteessa esimies toimii jollakin tapaa vaarin,
kuten olemalla epaoikeudenmukainen, epaluotettava tai jollakin tapaa epaeettinen
tai han alaisen nakemyksen mukaan ei ole taitava tydssaan tai ansaitse muutoin
tehtdvatasolla alaisen kunnioitusta, saattaa laheisyys olla hyvin vaarallista esimiehen
valta-aseman nakokulmasta. Onkin siis pohdinnan arvoista, onko alaisen kanssa
l&hentyminen esimiehelle jo lahtokohtaisesti riski? Institutionaalinen kunnioitus
esimiehelld on olemassa jo l&ht6tilanteessa — olisiko siis joissakin tilanteissa valta-
aseman kannalta jopa jarkevampéa pysyttaytya alaisen kanssa etdisell& tasolla? Niin
aiemmat tutkimukset kuin tamaékin tutkimus osoittavat, ettd hyvin etéisell& tasolla
pysyvassé esimies-alaissuhteessa alaisen sitoutuminen organisaatioon ei ole yhté
voimakasta eiké esimies ansaitse yhtd voimakasta interpersonaalista valtaa, kuin
laheisemmasséa suhteessa (Sias 2009, 39-40; Gupta & Sharma 2008, 17). Etéisella
tasolla pysyteltdessa ei siis kenties saada aikaiseksi aivan yhta tiivistd, sitoutunutta

ja motivoitunutta tydyhteisod, mutta toisaalta sailytetddn kenties varmemmin
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ainakin institutionaalinen valta. Aiempi tutkimus kuitenkin antaa viitteita siit4, etta
alaiset arvostavat enemmaén interpersonaalista kuin institutionaalista valtaa.
Interpersonaalista valtaa esiintyy enemmaén vuorovaikutukseltaan korkealaatuisissa
esimies-alaissuhteissa, kuin heikkolaatuisissa tai etaisissé esimies-alaissuhteissa.
Tutkimusten mukaan sellaiset alaiset, joihin kaytetédan interpersonaalista valtaa
toimivat todennékdisemmin esimiehen toivomalla tavalla, kuin alaiset, joihin
kaytetdan institutionaalista valtaa. (Gupta & Sharma 2008, 17.)
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6 TUTKIMUKSEN ARVIOINTI JA
JATKOTUTKIMUSHAASTEITA

Tassa tutkielmassa tarkasteltiin esimiehen ja nuoren alaisen vuorovaikutussuhteen
laheisyyden kytkeytymista vallankayttoon esimies-alaissuhteessa. Tutkimus tehtiin
nuorten alaisten nakékulmasta ja toteutettiin laadullisena tutkimuksena.
Tutkimuksen keskeiset tulokset osoittavat, ettd laheinen esimies-alaissuhde on
mahdollinen ja toivotumpi kuin etéinen. L&heinen esimies-alaissuhde vaikuttaisi
parantavan ty0ssa viihtymista ja jaksamista, motivaatiota, sitoutumista ja tyon
tuloksia seka eldman laatua. Varovaisena johtopééatoksena voidaan olettaa nuoren
alaisen ammatillisen kehityksen olevan korkealaatuisempaa, kun
vuorovaikutussuhde esimiehen ja alaisen vélilla on korkealaatuinen. L&heisyyden
aste on kuitenkin voimakkaasti tilannekohtaista. Liian laheinen, tydyhteison
hierarkiaan liittyvia rajoja halventava esimies-alaissuhde saattaa myos joissakin

tapauksissa aiheuttaa haasteita.

Nuoret alaiset vaikuttaisivat kaipaavan esimies-alaissuhteeseen selkean
valtarakenteen, jota voisi kuvailla automaattiseksi, eika liian korostetuksi.
Tutkielman keskeinen tulos esimies-alaissuhteen vallasta on, etta nuoret alaiset
tekevat kokemustensa ja kéasitystensé perusteella hyvin selkedn jaon oikeanlaisen ja
vadranlaisen vallan ja vallankéyton valille. Oikeanlainen valta ja vallankayttd
liittyvat kunnioitukseen ja auktoriteettiin. Aito valta syntyy vuorovaikutuksessa.
Oikeanlainen vallankaytto kohdistuu joko suoraan tai vélillisesti tyon organisointiin
ja sen ylemman tason padméaarana ovat aina oikeat ja tarkoituksenmukaiset
tavoitteet. Véaaranlaista vallankéayttod on puolestaan nuorten alaisten mielesta

esimiehen kaikenlainen dominointi.

Laheisyyden asteen kytkeytymisesta valtaan nuorten alaisten kokemukset ja
késitykset jakautuvat kahtaalle. Esimies-alaissuhteen valta voi l&hentymisen
seurauksena joko lisééntyé tai vahentya erilaisista suhteen vuorovaikutukseen
liittyvista syisté johtuen. Laheisyyden ja vallan yhteys vaikuttaisi haasteelliselta
erityisesti esimiehelle; nuoret alaiset vaativat esimieheltddn monitasoisia taitoja ja

ymmarrystd ohjata esimiehen ja alaisen vélista vuorovaikutusta.
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Laadullista tutkimusta voidaan arvioida hyvin monella eri tavalla ja monesta eri
nakokulmasta. Arvioin seuraavassa taté tutkimusta Lincolnin ja Guban (1985)
asettaman nelikohtaisen arviointimenetelmén kautta. Arviointimenetelmén neljalla
kohdalla tarkastellaan tutkielman uskottavuutta eli totuusarvoa (truth value),
siirrettavyytta (applicability), varmuutta eli pysyvyytta (consistency) ja neutraaliutta
(neutrality). (Lincoln & Guba 1985, 294-301.)

Tutkielman totussarvo, josta Lincoln ja Guba kayttévét operationaalistamiseen
termid uskottavuus, muodostuu tutkimukselle kahdesta seikasta. Ensinnékin
ollakseen uskottava tutkimuksen aineisto tulee olla kerétty tavalla, jolla tutkimuksen
tulosten uskottavuus taataan mahdollisimman hyvin. Toiseksi tutkielmassa tehtyjen
tulkintojen tulee vastata tuota aineistoa. (Lincoln & Guba 1985, 290, 294-296.)
Taman tutkielman aineisto saatiin haastattelemalla yhdeksa& henkil64, joiden
valinnassa kaytettiin samoja kriteereitd. Haastatteluaineistot litteroitiin sanatarkasti
ja litteroinnin jalkeen alkuperdiset haastatteluaineistot havitettiin, jotta yksittaisia
henkil6ité ei endd voitu tunnistaa aineistosta. Aineistoa purettiin ja teemoiteltiin
tutkimuksen tutkimuskysymyksistd nousevien teemojen kautta, saatuja tuloksia
pohdittiin aikaisempaan tutkimukseen liittyen ja niista tehtiin tulkintoja ja
johtopaatoksia. Nain ollen saatujen tulkintojen ja johtopéatdsten voidaan katsoa
pohjautuvan suoraan tutkimusaineistoon ja olevan siten uskottavia, eli vastaavan
tutkittavien késityksié ja kokemuksia esimies-alaissuhteen ldheisyyden asteen
kytkeytymisesta valtaan.

Lincolnin ja Guban mééaritelmén mukaan tutkielman siirrettdvyys puolestaan
muodostuu siitd, kuinka hyvin tutkimuksen tulokset ovat siirrettévissa toiseen
kontekstiin (Lincoln & Guba 1985, 290). Tassé tutkielmassa siirrettavyydelld
arvioidaan siis sitd, kuinka tutkielman tulokset pitéisivét paikkansa, jos tutkimus
toteutettaisiin uudelleen uusilla haastateltavilla. Haastatteluiden méaaraé ei ennen
niiden toteutusta lyoty tassé tutkielmassa lukkoon, eiké haastateltavia valittu
etukateen esimerkiksi tietystd kontekstista. Haastateltavat valittiin niin kutsutulla
lumipallomenetelmalld: muutamia tutkimuksen kriteereihin soveltuvia haastateltavia
kontaktoimalla tehtiin ensimmaiset haastattelut ja heidan vinkkiensa kautta
I6ydettiin seuraavia kiinnostuneita. Tutkimuksen tekija ei nédin ollen voinut valita

esimerkiksi vain tietynlaisissa organisaatioissa tyoskentelevia henkiloitéa
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haastateltaviksi. N&in saatiin haastateltavia hyvin erilaisista lahtokohdista ja erilaisin
kokemuksin. Ajanjaksolla, jona haastatteluita tehtiin, seurattiin aineiston laajuutta ja
uusien ndkdkulmien méaaraé koko ajan. Kahdeksannen haastattelun jalkeen todettiin,
ettd samat teemat ja ndkdkulmat ovat jo alkaneet toistumaan aineistossa. Tdman
jalkeen tehtiin vield yksi haastattelu, jonka jalkeen aineisto todettiin tdman
lagjuiseen tutkimukseen riittavan kattavaksi ja monipuoliseksi, mutta kuitenkin
hallittavissa olevaksi. Mikéli tutkimus toistettaisiin eri haastateltavilla tai
suuremmalla joukolla, voisi ilmi tulevien nakékulmien mééra toki edelleen kasvaa
ja laajentua, mutta todennédkoisesti timan tutkimuksen tulokset 10ytyisivat

aineistosta myos ja olisivat siten siirrettavissa ja paikkansa pitaviéa.

Tutkielman varmuus eli pysyvyys puolestaan viittaa tutkielman toistettavuuteen
samassa kontekstissa tai samoilla tai hyvin samanlaisilla haastateltavilla. Kuinka
varmoja ja pysyvia tutkimuksen tulokset siis ovat. (Lincoln & Guba 1985, 290.)
Tassa tutkielmassa tutkittiin yksittdisten alaisasemassa tydskentelevien nuorten
alaisten kasityksia ja kokemuksia esimiehen ja alaisen vuorovaikutussuhteen
laheisyydesté ja ldheisyyden kytkeytymisesté valtaan tuossa suhteessa. Jokainen
esimies-alaissuhde on yksil6llinen, aivan tdysin samoja tuloksia ei siis valttdmatta
saataisi, mikali yksikin haastateltava vaihdettaisiin. Taméan tutkielman tulos- ja
pohdintalukuun pyrittiin kuitenkin kokoamaan yhteen toistuvia teemoja ja sellaisia
yksittéisten haastatteluiden mainintoja, joihin voitiin 10yt&4 joitakin yhteyksia
muistakin aineiston haastatteluista. N&in ollen tutkimuksen tulosten voidaan olettaa
olevan loydettavissa uudelleenkin, mikéli taysin sama tutkielma toteutettaisiin
vastaavilla tai samoilla tutkimushenkililla, vaikka laadullisella tutkimuksella, kuten
talla tutkielmalla ei yleistettavyyteen pyritdkdan. Tutkimuksessa kaytetyn
teemahaastattelun runko on myos I6ydettavissa tamén tutkielman liitteend, joten
taysin samoja teemoja ja kysymyksidkin voitaisiin toistettavassa tutkimuksessa
kayttaa.

Tutkielman neutraaliuden arvioimisella tarkastellaan, mill& asteella tutkimuksen
tulokset aidosti vastaavat juuri haastatteluista nousseita aiheita, eika niihin ole
vaikuttanut esimerkiksi tutkijan omat kokemukset, kasitykset, motivaatiot tai
kiinnostuksen kohteet (Lincoln & Guba 1985, 290). Tutkimuksen aiheen valintaa

ohjasivat téssa tutkielmassa tutkijan omat kokemukset, késitykset ja kiinnostuksen
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kohteet. Tutkielman tavoitteena oli kuitenkin nimenomaan selvittad ilmiosté liséa ja
[6yt&d ilmiddn mahdollisimman monipuolisia nakdkulmia, ei vahvistaa tutkijan
omia kasityksié tai kokemuksia. Tutkimuksen tulokset Kkirjattiin sanatarkasti
litteroidun aineiston pohjalta, eiké niihin ndin ollen paastetty mukaan tutkijan
nakemyksia. Tutkijana pyrin pitaméén myos mahdollisimman tarkasti huolta omasta
neutraaliudestani aineistoa kohtaan ja vélttdm&an omista ndkokulmistani johtuvien
tulkintojen tekemistd, mika oli valilla haastavaakin. Omasta mielestani onnistuin

tassa kuitenkin hyvin.

Tasta tutkimuksesta nousevia mielenkiintoisia jatkotutkimushaasteita on useita.
Ensimmainen ja melko ilmiselvékin jatkotutkimushaaste voisi olla tutkia samoja
ilmioita vastakkaisesta, eli esimiehen nakdkulmasta. Esimiehen nakdkulmaa
tarkastelemalla tutkimuksen tuloksiin saatettaisiin saada hyvinkin poikkeavia
nékokulmia. Muun muassa tdmén tutkimuksen johtopaattksissa heranneeseen
pohdintaan siitd, kannattaako esimiehen lahentya alaisen kanssa, saatettaisiin saada
mielenkiintoista kokemusperaista tietoa. Myos aiemman tutkimuksen valossa uuden
tutkimuksen tekeminen esimiesndkokulmasta olisi varmasti keihtovaa, sill&
esimerkiksi aiempi LMX-teorian tutkimus on painottunut voimakkaammin

alaisnakdkulmaan.

Kiinnostavaa olisi ehdottomasti myds yhdistad samaan tutkimukseen seka esimiehen
ettd alaisen nakokulmia tdman saman tutkimusteeman ympaérilta tai toteuttaa
tutkimus esimerkiksi case-tyyppisena tutkimuksena yhdessa organisaatiossa, ja ottaa
huomioon kaikkien alaisten ja esimiesasemassa tydskentelevien nakékulmat.
Erilaisilla molemmat nakdkulmat huomiovalla tutkimuksella voitaisiinpaasta
korkealaatuisiin johtopaatoksiin, joilla tutkimuskohdetta ja ilmi6ité voitaisiin
haarukoida monesta eri suunnasta. Molemmat nakdkulmat huomioivalla
tutkimuksella tuloksia voitaisiin myos verrata keskendan ja saada nain esille
mahdollisia ristiriitoja tuloksissa ja niin ollen luoda syvéllinen katsaus mahdollisiin
ongelmakonhtiin esimies-alaissuhteen laheisyyteen ja laheisyyden ja vallan
kytkeytymiseen liittyen. Nain ollen voitaisiin saada oleellista ja
kéaytannonlaheistakin tietoa esimerkiksi tydyhteison kehittdmisté ja kouluttamista

ajatellen.
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Joko t&t4 samaa tutkimusnakokulmaa, eli alaisen ndkokulmaa hyddyntavaa
tutkimusta, esimiehen ndkokulmaa tai molempienkin osapuolten ndkdkulmaa
voitaisiin jatkotutkimuksilla syventaa hyodyntdmalla haastatteluiden lisaksi
aineistonkeruumuotona myos tarkkailua. Tarkkailemalla tutkimukseen voitaisiin
lisatd puolueettomuutta ja p&asta hieman erilaiselle tasolle myos pelkasta
kokemusperaisesta tiedosta. Téssé tutkimuksessa oltiin erityisesti kiinnostuneita
nuorten alaisten kokemuksista ja késityksista tutkittavista ilmi6ista. Tulosten kautta
haluttiin muun muassa saada ndkemyksia siihen, minkalaisia kokemuksia ja
kasityksia tulevaisuuden ammattilaisilla on ensimmaisten tydelamékokemustensa
perusteella esimies-alaissuhteesta, sen laheisyydesta ja laheisyyden kytkeytymisesta
valtaan. Taman ajatuksen pohjalta olisikin kiintoisaa laajentaa tutkimusta pidemman
aikaa tyoeldamassé olleisiin alaisasemassa tydskenteleviin henkil6ihin ja vertailla
tdmén tutkimuksen tuloksia heidan kokemuksiinsa ja késityksiinsa. N&in voitaisiin
saada juuri pitké&n aikavalin vertailupohjaa ja luoda syvempi katsaus siihen, mitéa
tallakin tutkielmalla osaltaan haluttiin nostaa keskustelun aiheeksi: miten tdmén
paivan tydelamalla ja sinne sijoittuvilla esimiehen ja alaisen vuorovaikutussuhteilla

vaikutetaan huomisen ty6elaméan, kehitykseen ja hyvinvointiin.

Kiireinen, stressaava ja vaativa tyoeldma ottaa yhd suurempaa roolia ihmisten
arjessa, ja siksi ei olekaan ihme, ettd viime aikoina vahvistuneita trendeja
kuormittavan tyéelaman haastajiksi ovat muun muassa slow life (hitaampi
elaméntyyli) sek& tydelaman vastapainon, kodin, vapaa-ajan ja laheisten merkitys
ihmisten elamdssé. Vuorovaikutus on merkittava osa tydyhteison arkea, ja koska
ainakaan tdman hetken maailman talouden nédkymien ja tydelamaétrendien valossa
tyon maara ei ole vahenemassd, voidaan kuormittavaa tydeldmaa haastaa myos
ty6eldmaén ja -yhteisoihin liittyvalla vuorovaikutuksen tutkimuksella, joka etsii

vastauksia hyvinvointiin hektisen arjen keskell&.
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Liite 1: Teemahaastatteluiden haastattelurunko

Haastateltavien taustatiedot

Ik&, sukupuoli, tydsuhteen kesto (vahintdén 3 kk), tydskentelee

alaisasemassa ilman omia alaisia

Oma tyo

Kerro tyostasi ja tyotehtévistasi?
Minka kokoinen tydyhteisosi on?
Minkalainen tdma yritys/ organisaatio on rakenteeltaan?

Mita laheisyys on

Millainen on l&heinen vv-suhde? Mika sinun mielestési erottaa ldheisen
vuorovaikutussuhteen, esimerkiksi ystavyyssuhteen muista
vuorovaikutussuhteista?

Mika laheisessa vuorovaikutussuhteessa on tarkeda?

Voiko tydyhteisossa olla laheisid vv-suhteia? Millaisia ne on ja mita ne

merkitsee?

Esimies-alaissuhteen laheisyyden aste

Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisen esimiehesi kanssa?

Onko sinun ja esimiehesi valinen vuorovaikutussuhde muuttunut ajan
kuluessa laheisemmaksi? Miten madrittelisit 1ah. astetta? (ei valttamatta
syvene tai hyvene)

Miten hyvin tuntevasi esimiehesi/ hinen tuntevan sinut?

Miten l&heisyyden asteen muuttuminen ilmenee? Liittyykd siihen hyvia tai
huonoja puolia?

Minkalainen merkitys silld on vuorovaikutussuhteen laheisyyteen, ettd olette

eri hierarkiatasolla tyoyhteisgssa?

Vallan maarittelyd, mitéa koetaan vallaksi tai vallankaytoksi

Valta voi tarkoittaa eri ihmisille eri asioita. Mita valta esimies-alaissuhteessa

sinun mielestasi on?
(jatkuu)
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(jatkoa)

Miten valtaa saa? Miksi joillakin tydyhteistssa on valtaa?

Minkalaista valtaa erihierarkiatasoilla voi mielestasi tyoyhteisdssa olla?

Millaisella henkil6lla mielestasi on, tai pitdisi olla valtaa?

Minkalaista valtaa esimies-alaissuhteessa tulisi olla? Mik& merkitys vallalla

ja vallankéyt6lla on tuossa suhteessa?

Mité positiivista tai negatiivista valtaan esimies-alaissuhteessa liittyy?

Vallan ilmeneminen
- Miten valta sinun ja esimiehesi valilla ilmenee, minkalaisissa tilanteissa tai
tapahtumissa se nakyy?

Mita esimiehesi tekee tai sanoo vaikuttaakseen sinuun tai tekemisiisi? Miten

han siind onnistuu?

Minkalaista statukseen tai asemaan liittyvaa valtaa esimiehesi ja sinun

suhteessasi on? Miten se ilmenee?

Misté kukin paattaa, miksi?

Laheisyyden asteen merkitys vallankaytolle

- Minkalainen merkitys tuntemisella mielestési on tyoskentelylle / miten
tutustuminen on vaikuttanut tyoskentelyyn?

- Miten tutustuminen on vaikuttanut siihen, miten suhtaudut esimieheesi,
h&nen sanomisiinsa tai tekemisiinsa?

- Millainen merkitys sinun ja esimiehesi suhteen laheisyydella on mielestési
valtaan suhteessanne?

- Miten vallankaytt6 on muuttunut, kun olette tutustuneet lahemmin?

- Miten koet/ mité mielté olet, ettd sinulla itsell&si on valtaa suhteessa

esimieheesi?

- Mitd vield haluaisit sanoa kasittelemistamme teemoista? Millaisia esimies-
alaissuhteeseen liittyvia késityksié ja kokemuksia sinulle viel& tulee

kédyméastdmme keskustelusta mieleen, mistd haluaisit viel& puhua?



