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1 JOHDANTO

Ty0Oeldma muuttuu jatkuvasti entisté itseohjautuvammaksi ja ty0 itsessdadn monimuotoistuu,
eiké ole vélttdmatta enédé sidottu aikaan ja paikkaan. Tydsuhteet monipuolistuvat ja niiden
kestot lyhenevat. Organisaatioiden nakokulmasta tydelaman murros tarkoittaa sitd, etta Kil-
pailu osaavasta tyGvoimasta kovenee ja osaavien tyontekijoiden sitouttaminen nousee yha tar-
kedmmaksi. (Suomalaisen tyon indikaattori, 2020, s. 16.) Tydsuhteiden kestojen lyheneminen
koskettaa myos esihenkildiden tydsuhteita, jolloin erilaisia esihenkildomuutoksia voi tapahtua
yhé useammin. Esihenkildmuutoksella tarkoitetaan tassé tutkielmassa tilannetta, jossa tydnte-
kijan esihenkild poistuu esihenkildn roolista joko esimerkiksi vaihtamalla organisaatiota tai
roolia organisaation sisalla. Tydeldama ja siind ilmenevét vuorovaikutussuhteet ovat kuitenkin
jatkuvasti erilaisten muutosten kynsissa, minka vuoksi on tarkeda pysahtya pohtimaan esihen-

kildmuutoksia lisdd myos tyontekijéiden nakokulmasta.

Esihenkilon ja tyontekijan vuorovaikutussuhdetta ja sen laatua onkin tutkittu jo paljon (esim.
Graen & Uhl-Bien, 1995; Ruben & Gigliotti, 2019; Omilion-Hodges & Ptacek, 2021) ja
naissa tutkimuksissa on esimerkiksi huomattu, etta esihenkilon ja tydntekijan vuorovaikutus-
suhde on ratkaisevassa asemassa siind, millaiseksi yksilo ylipaataan kokee tydelaménsa laa-
dun. Sitoutuminen tyOpaikoilla voi nayttaytya monenlaisena ja sill4 on merkittavé vaikutus
yksil6iden hyvinvointiin ja organisaatioiden tehokkuuteen. Esihenkilon ja tyontekijan vuoro-
vaikutussuhteella on olennainen rooli tydntekijoiden organisaatioon sitoutumisessa. Esihenki-
I6n ja tydntekijén vuorovaikutussuhteen ja tydntekijoiden organisaatioon sitoutumisen yhtey-
det ovat kiinnostaneet tutkijoita jo pidempaén (esim. Downs & Hazen, 1977; Mowday ym.,
1979; Meyer & Allen, 1991; Varona, 1996; Meyer & Herscovitch, 2001) ja tutkimuksissa on-
kin todettu, ettd laadukas esihenkildn ja tyontekijan vuorovaikutussuhde sitouttaa tyonteki-

joita.

Esihenkilon vaihtumista ja tyontekijoiden reaktioita esihenkilon poistumiseen on my®os tut-
Kittu jonkin verran (esim. Ballinger & Schoorman, 2007; Godager ym., 2022). Néissa tutki-
muksissa on huomattu, etta tyontekijoiden reaktiot esihenkildiden vaihtumiseen vaihtelevat
my06s sen mukaan, millaiseksi tyontekijat kokevat vuorovaikutussuhteen laadun. Koska ty6-
paikalla vuorovaikutussuhteet rakentuvat usein roolisuhteiden varaan, niin roolista poistumi-
nen vaikuttaa talloin koko suhteen perustaan (Ashforth, 2000, s. 128). Esihenkilomuutoksen
myota esihenkilon ja tyontekijan vuorovaikutussuhteessa voidaan siis olettaa tapahtuvan muu-

toksia, sill& suhde perustuu pitkélti annettuun valta-asetelmaan. Né&itd muutoksia on kuitenkin



tutkittu vield suhteellisen vahan, vaikka esihenkilon ja tyontekijé vuorovaikutussuhde tiede-

tdén yhdeksi tyopaikan tarkeimmista vuorovaikutussuhteista.

Taman tutkielman tavoitteena on kuvata ja ymmartad tyontekijoiden kokemuksia esihenkilon
ja tyontekijan vuorovaikutussuhteesta ja siind tapahtuvista muutoksista sekd heidan omasta
sitoutumisestaan organisaatioon esihenkilémuutosten myota. Tutkielma on toteutettu laadulli-
sena teemahaastatteluna. Haastatteluihin osallistui kahdeksan asiantuntijatyoté tekevéa tyonte-
kijad, jotka olivat kokeneet hiljattain esihenkilémuutoksen, joissa heidan esihenkilonsé poistui
esihenkilon roolista. Ymmartdmélla organisaatioon jaavien tyontekijoiden kokemuksia esi-
henkildiden poistumisesta, voidaan organisaatioissa toipua paremmin esihenkilén poistumi-
sesta aiheutuvista jalkiseurauksista, kuten henkildston vaihtuvuuden lisadntymisestd (Godager
ym., 2022, s. 85). Tutkielma lis&a osaltaan ymmarrysté esihenkilo-tyontekijasuhteessa tapah-
tuvista muutoksista ja niiden heijastumisesta tyontekijoiden kokemuksiin organisaatioon si-

toutumisesta.



2 ESIHENKILO-TYONTEKIJASUHDE ORGANISAA-
TIOISSA

Tassa luvussa méaéritellaan ensin tydpaikan kasitettd, jonka jalkeen siirrytadan tyopaikan vuo-
rovaikutussuhteiden maarittelyyn yleisemmalla tasolla. Téstd edetédan tarkastelemaan esihen-
kilon ja tyontekijan vuorovaikutussuhdetta, sen vaihdantaa ja muutoksia seka tutkimustaus-

toja. Lopuksi kasitellaan esihenkilon vaihtumista, organisaatiosta poistumista seké tyonteki-

joiden organisaatioon sitoutumista erityisesti esihenkil6-tyontekijasuhteen ndkékulmasta.

2.1 Tyo6paikan vuorovaikutussuhteet

Ty0Opaikka on monelle tytovereiden yhteiso. TOissé toivomme tuntevamme yhteenkuulu-
vuutta ja odotamme padsevdmme jakamaan tavoitteita, arvoja ja saavutuksia muiden kanssa.
Ty0paikalla ei siis tarkoiteta vain fyysistd paikkaa, vaan koettua tyopaikkaa, joka koostuu ty6-
hon liittyvistd suhteista, yhteyksista, tiimeista ja ryhmisté. (Mikkola & Valo, 2020, s. 4.)
Myaos esimerkiksi sosiaalisen konstruktionismin ndkdkulmasta ajateltuna organisaatiot ovat
olemassa niiden jasenten valisessa vuorovaikutuksessa, eivétka niinkaan fyysisessa paikassa.
(Sias, 2009, s. 11.) Tutkielmassa kaytetaan termeja tyopaikka tai organisaatio kuvaamaan tétéa

koettua tydpaikkaa ja tyGyhteisod, ei siis niinkaan fyysista paikkaa.

Tyopaikalla tapahtuva vuorovaikutus perustuu interpersonaalisiin vuorovaikutussuhteisiin
(Mikkola & Nykénen, 2009, s. 15). Interpersonaalinen vuorovaikutus vaikuttaa paatoksiimme
liittya organisaatioihin, se muovaa kokemuksiamme organisaatiossa toimimisesta seka se vai-
kuttaa paatoksiimme lahted niista (Berger, 2014, s. 467). Interpersonaalisen viestinnan tutki-
muskentalld vuorovaikutussuhteet kasitetddn yleisesti vain vuorovaikutussuhteen osapuolten
valisena tietyn tyyppisena suhteena, jossa suhteen tyyppi madrittelisi suhteessa tapahtuvaa

vuorovaikutusta (Baxter, 2011, s. 15).

Ilman vuorovaikutusta, ei kuitenkaan ole vuorovaikutussuhteita (Manning, 2020, s. 33). Sosi-

aalisen konstruktionismin nakokulmasta vuorovaikutussuhteet muodostuvatkin osapuolten



vélisten vuorovaikutuskaytanteiden kautta. Talloin suhteet itsesséan rakentuvat vuorovaiku-
tuksessa kahden tai useamman yksilon valilla sen sijaan, ettd suhde maarittelisi sen, millaista
vuorovaikutusta siina tapahtuu. (Baxter, 2011, s. 15; Manning, 2014, s. 432.) Vuorovaikutus-
suhteita voidaan talloin madritelld ja nimeté niissa tapahtuvan vuorovaikutuksen tyylin mukai-
sesti esimerkiksi ystavyyssuhteiksi, perhesuhteiksi (Manning, 2020, s. 35), tyOpaikan vertais-
suhteiksi tai esihenkilon ja tyontekijan vuorovaikutussuhteiksi. Suhteen maarittely auttaa
my06s ymmartamaan, millaista vuorovaikutusta suhteessa voidaan odottaa tapahtuvan. Jos osa-
puolten vuorovaikutus poikkeaisi jollain tavalla valloillaan olevasta kasityksestd, tdma voisi
heré&ttad kysymyksid ympardivilta inmisilta. Siind mielessa vuorovaikutussuhde ei siis myos-
kaan ole olemassa vain sen osapuolten valilla, vaan siihen vaikuttavat esimerkiksi muut kult-
tuurin jasenet. (Manning, 2020, s. 35.) TyOpaikan vuorovaikutussuhteet rakentuvat myos mu-
kaillen tyopaikan viestintakaytant6ja seké organisaation viestintakulttuuria (Mikkola & Nyka-
nen, 2009, s. 15). Tassa tutkielmassa tyGpaikan interpersonaaliset vuorovaikutussuhteet néh-
daankin vuorovaikutussuhteen osapuolten vélisessa vuorovaikutuksessa rakentuvina ja yllapi-

dettyind mutta joihin myos muu tyéympéristo osaltaan vaikuttaa.

Tutkielmassa keskitytddn tarkastelemaan tyopaikan esihenkildiden ja tydntekijoiden vuorovai-
kutussuhteita. Néiden liséksi on kuitenkin hyva ymmartaa hieman millaisia muita vuorovaiku-
tussuhteita tydpaikoilla esiintyy. Tydpaikan vuorovaikutussuhteista puhuttaessa viitataan sel-
laisiin vuorovaikutussuhteisiin, joihin yksilo sitoutuu tydsséan (Sias, 2009, s. 2). Ndissé on
samanlaisia piirteita kuin tyopaikan ulkopuolisissa ystavyyssuhteissa, mutta ne eroavat kui-
tenkin monella tapaa toisistaan. Tyypillista tydpaikan vuorovaikutussuhteille on esimerkiksi
se, ettd suhteen osapuolilla on vain véhan valinnan varaa siina kenen tai keiden kanssa suhde
muodostetaan tai puretaan. (Myers, 2010, s. 136-137.) Tydpaikan vuorovaikutussuhteita on
tutkittu paljon usealla eri tieteenalalla (Sias, 2009, s. 2), erityisesti organisaatioviestinnan, joh-

tamisen seké sosiaalipsykologian tieteenaloilla (Myers, 2010, s. 137).

Erityyppisié tyopaikan vuorovaikutussuhteita on tunnistettu useita, ja néita ovat esimerkiksi
tyopaikan vertaissuhteet, tydpaikan ystavyyssuhteet seké esihenkilon ja tydntekijén vuorovai-
kutussuhteet. TyOpaikan vertaissuhteet ovat hierarkkisesti ajateltuna samalla tasolla olevien
tyontekijoiden vuorovaikutussuhteita, joissa kummallakaan osapuolella ei ole autoritaarista

valtaa toiseen. Toisin kuin tyopaikan vertaissuhteet, tydpaikan ystavyyssuhteet kehittyvét
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taysin osapuolten vapaaehtoisuuteen perustuen. N&issd osapuolet ovat vuorovaikutuksessa
keskenaan henkilokohtaisella tasolla, eivat pelkastddn oman tydpersoonansa kautta. Tydpai-
kan ystavyyssuhde voi kehittya vertaisten vélille, kuten myds esihenkildn ja tyontekija valille.
(Sias, 20009, s. 2, s. 58, s. 89-90.) Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan syvemmin esihenkilon
ja tyontekijan vuorovaikutussuhdetta.

2.2 Esihenkilo-tyontekijasuhde

Esihenkilon ja tyontekijan vuorovaikutussuhteella tarkoitetaan tyopaikan interpersonaalista
vuorovaikutussuhdetta, jossa toisella osapuolella, eli esihenkil61lda on muodollinen ja annettu
valta-asema toista, eli tyontekijad kohtaan (Sias, 2009, s. 20; Mikkola & Nykanen, 2009, s.
17). Esihenkiltn ja tyontekijan vuorovaikutussuhteet ovat erittain merkityksellisia ja vaikutta-
vat vahvasti yksildiden elamé&éan, jonka vuoksi ndma ovatkin varsin laajasti tutkittuja organi-
saatioiden tutkimuksessa. Esihenkilon ja tyontekijan vuorovaikutussuhdetta on tutkittu esi-
merkiksi sen funktioiden, kehittymisen seké tulosten ja seurausten nakdkulmista. (Sias, 2009,

s. 20-21.) Esihenkil6a voidaan kutsua myds tyontekijan johtajaksi.

Johtajuus itsessaan on ajan saatossa eritelty strategisen tason johtamiseen ja kdytannon tason
johtamiseen (Sias, 2009, s. 20). Kirjallisuudessa johtajalla viitataan usein enemman juuri stra-
tegisten toimien johtajaan (Bass, 1985). Varhaiset johtajuuden tutkimukset ovat tarkastelleet
johtajuutta piirteiden kautta ja talloin ajateltiin, ettd johtajuus on synnynndista, eiké sité voida
oppia. Néissa tutkimuksissa oletettiin tyontekijoiden olevan passiivisia johtamisen ja johta-
mistyylien vastaanottajia. Aiemmin myds hierarkiaa on pidetty johtamisen ytimena, jolloin
hallintaa ja kurinpitoa korostettiin. (Sias, 2009, s. 19, s. 22.) Sittemmin tutkimuksessa on
alettu kyseenalaistaa tyontekijén passiivista roolia ja on siirrytty ajattelemaan, etta johtaminen
on enemmankin tilanne- ja suhdekohtaista, jolloin johtajat muodostavat erityyppisid vuorovai-
kutussuhteita tyontekijéidensa kanssa (Graen & Uhl-Bien, 1995, s. 233). Johtajuuden laadun
mittarina voidaankin nykydaan pitaa yksilén vuorovaikutustaitoja, silla pohjimmiltaan johta-

juus on vaikuttamista (Omilion-Hodges & Ptacek, 2021, s. 27).



Tutkielmassa on paadytty k&yttdmaan termia esihenkilo kuvaamaan formaalia johtamisen
muotoa organisaatioiden kontekstissa, vaikka tutkimuskirjallisuudessa johtamisella voidaan
viitata myds epaformaaliin johtaja-asemaan esimerkiksi vuorovaikutussuhteissa, yhteisdissa ja
tiimeissé (Ruben & Gigliotti, 2019, s. 15). K&ytdnndssa johtajan kaltaisessa asemassa voi siis
olla epdvirallisesti joku muukin, kuin formaali nimetty johtaja. Tydntekija voi esimerkiksi ko-
kea olevansa enemmaén vastuussa toistaan jollekin toiselle kollegalle, kuin hanelle nimetylle
johtajalle. Tama voi olla my®ds niin kutsuttu mentorisuhde, jossa mentorin roolissa oleva tyon-
tekijé esimerkiksi tukee ja auttaa vdhemman kokenutta tyontekijad kehittymé&an tydssaan
(Kram & Isabella, 1985, s. 111). Esihenkilt on termind t&ssa tutkielmassa kuvaavampi tyonte-
kijan lahimmalle johtajalle ja péivittaisen tyon ohjaajalle kuin johtaja. Toinen vaihtoehto kéy-
tettavalle termille voisi my0s olla lahijohtaja. Tasté eteenpain tutkielmassa esihenkildn ja
tyontekijan vuorovaikutussuhteesta puhutaan esihenkilo-tyontekijasuhteena. Tutkielmassa
keskitytaan tarkastelemaan esihenkild-tyontekijasuhteita erityisesti asiantuntijatydssa tyosken-
televien keskuudessa. Asiantuntija- tai tietotydksi voidaan méaaritelld tyo, joka koostuu paaasi-
assa jonkin asiantuntijatiedon luomisesta, kayttamisesta seka jakamisesta (Mikkola & Valo,
2020, s. 5).

Ty0paikan interpersonaaliset suhteet, joihin esihenkil6-tydntekijasuhteetkin lukeutuvat, ovat
tarkeita tyon sujumisen kannalta, mutta myos yksildiden tyotyytyvaisyyden ja hyvinvoinnin
kannalta. Hyva tyOpaikan vuorovaikutussuhde ei kuitenkaan vaadi henkilokohtaisten asioiden
jakamista tyotovereiden kesken, vaikka tydpaikan ystavyyssuhteissa henkilokohtaisiakin asi-
oita jaetaan. Suhteissa esiintyy kuitenkin jatkuvaa tasapainottelua henkilokohtaisten asioiden
jakamisen ja peittdmisen valilla. (Mikkola & Nykénen, 2020, s. 15, s. 17, s. 25.) Ty6paikoilla
on kuitenkin usein tarpeen viestid melko tehtdvékeskeisesti. Tehtdvakeskeisella viestinnalla
tarkoitetaan tyohon ja ty6tehtéviin liittyvien yhteisesti ymmarrettdvien merkitysten luomista.
Tatd voi olla esimerkiksi ongelmien ratkaisu, tiedon jakaminen ja hallinta, paatéstenteko ja
ideoiden tuottaminen. Tallainen viestintd on myos asiantuntijatyon perusta. (Mikkola & Valo,
2020, s. 7.) Viestinta tyopaikoilla ei kuitenkaan ole aina vain tehtévéakeskeista, sill4 vuorovai-
kutus on moniulotteinen prosessi, jossa tehtavékeskeiset, sundekeskeiset ja identiteettikeskei-
set tavoitteet esiintyvat samanaikaisesti (Clark & Delia, 1979). Toisin sanoen samalla kun

tyotoverit tai tyontekija ja esihenkilo viestivat keskendan tyotehtavistd, he rakentavat samalla



my0s heidan valistadn tyotoverisuhdetta sekd omaa ammatillista identiteettidéan (Mikkola &
Nykénen, 2020, s. 16-17).

Sosiaalinen tuki on myds valttaméaton osa tyopaikan vuorovaikutussuhteita (Mikkola & Nyka-
nen, 2019, s. 18), jonka vuoksi sen voidaan katsoa olevan myos olennaista esihenkild-tydnte-
Kijasuhteessa. Sosiaalinen tuki on laaja kasite ja siihen liittyy erilaisia muotoja. Sosiaalinen
tuki tarkoittaa yksinkertaistettuna sitd, miten yksilot viestivat toisilleen auttaakseen toisiaan
selvidmadn stressistd (Goldsmith, 2004, s. 31). Sosiaalinen tuki ké&sitteend tuo myos yhteen
teorioita, joissa yhdistyvét vuorovaikutussuhteet seka terveys ja hyvinvointi (Goldsmith & Al-
brecht, 2011, s. 335). Viestinnan ndkokulmasta voidaan katsoa, ettd sosiaalisen tuki on inter-
personaalinen prosessi, joka ilmenee vuorovaikutuksessa esimerkiksi emotionaalisena (emoti-
onal support) (Finfgeld-Connett, 2005, s. 4-5) tai tiedollisena tukena (informational support)
(MacGeorge & Zhou, 2021, s. 139). Emotionaalista tukea kuvaillaan tyypillisesti valittami-
sen, huolehtimisen, sympatian tai empatian osoittamisena vuorovaikutuksessa. Tiedollista tu-
kea osoitetaan puolestaan jakamalla tietoa, neuvoja tai uutta ndkékulmaa johonkin aiheeseen
liittyen (Goldsmith, 2004, s. 13; MacGeorge & Zhou, 2021, s. 136, s. 139.)

Ty0paikalla sosiaalista tukea voidaan hakea, tarjota seka vastaanottaa (Mikkola, 2020, s. 150).
Esihenkild voi talloin olla tydntekijalle sosiaalisen tuen tarjoaja mutta tyontekija voi myos itse
pyrkié& hakemaan sosiaalista tukea esihenkil6ltdan. Kaikki eivét kuitenkaan valttamatta kaipaa
sosiaalista tukea ja sen tarve voikin olla hyvin tilanne- ja suhdekohtaista (VVangelisti. 2009, s.
42-43). Esimerkiksi esihenkilo-tyontekijasuhteen laatu voisi talléin vaikuttaa siihen, milla ta-
voin esihenkild tarjoaa sosiaalista tukea, millaista tukea tydntekija haluaa saada esihenkil6l-
t&an tai kuinka herkasti han hakee sit4 itse esihenkil6ltdén. Seuraavassa alaluvussa tarkastel-
laan l&hemmin esihenkil6-tyontekijasuhteissa tapahtuvaa tiedon vaihdantaa seké vuorovaiku-

tussuhteiden muutoksia esimerkiksi niiden rakentumisen kautta.

2.3 Esihenkilo-tyontekijasuhteen vaihdanta ja muutokset

Johtaja-tyontekijasuhteen vaihdannan teorian eli LMX:n (Leader-Member Exchange) mukaan

johtajuus ndhdaan johtajan ja tydntekijan valisend prosessina, jossa osapuolet vaihtavat
7



keskenddn tietoa vuorovaikutuksessa (Ruben & Gigliotti, 2019, s. 27). Teoriaa pidetdan yh-
tend ensimmaisistd, jotka lahestyvét johtajuutta relationaalisesta nakdkulmasta késin (Omi-
lion-Hodges & Ptacek, 2021, s. 5). LMX:n vaikutuksista on olemassa paljon tutkimusta (Mik-
kola, 2020, s. 126) ja teoria on luonut pohjan suurelle osalle esihenkild-tyontekijasuhteen tut-
kimuksista (Sias, 2009, s. 23). LMX:n kautta on myos tarkasteltu esimerkiksi esihenkilo-tyon-
tekijasuhteen kehittymisen eri vaiheita, kuten johtajuuden rakentumisen mallia (ks. Graen &
Uhl-Bien, 1995). LMX:aa kasittelevissa tutkimuksissa on myds huomattu, etté esihenkil6-
tyontekijasuhde ei ole eristyksissd muusta tydympéristostd, vaan vaikuttaa esimerkiksi tyonte-
kijan muihin vertaissuhteisiin (Omilion-Hodges & Ptacek, 2021, s. 4). Teoriaa on kuitenkin
myaos kritisoitu (mm. Seers ym., 2006) esimerkiksi sen vuoksi, ettd sen nahdaan pyrkivan lii-
alliseen yksinkertaistamiseen ja mittaavan lahinna johtajan mieltymyksia tyontekijoita koh-

taan.

Esihenkild ja tydntekija ovat toisilleen hyvin tarkeitd tyota koskevia tiedonlahteita (Sias 2009,
s. 24) ja heidéan keskindinen vuorovaikutuksensa onkin yksi heidén tarkeimpié tyokalujaan
(Omilion-Hodges & Ptacek, 2021, s. 29). LMX teorian mukaan esihenkilét muodostavat eri-
tyyppisen suhteen jokaisen tyontekijansa kanssa, joten myos viestinnén voidaan odottaa vaih-
televan naiden suhteiden vélilla (Fix & Sias, 2006, s. 35). Teorian mukaan esihenkilon ja
tyontekijan vuorovaikutussuhdetta voidaan tarkastella ikadn kuin janana, jossa toinen paa ku-
vastaa matalalaatuista ja toinen korkealaatuista vuorovaikutussuhdetta (Jian & Dalisay, 2017,
s. 178). Aiempi tutkimus ei ole 16ytanyt syita sille, mikseivat esihenkil6t voisi kehittdd kor-
kealaatuisia suhteita kaikkien tyontekijoidensa kanssa (Graen & Uhl-Bien, 1995). Esimerkiksi
rajoitetut resurssit voivat kuitenkin johtaa siihen, ettd esihenkil6t kehittavat laheisempia ja
korkealaatuisempia vuorovaikutussuhteita vain muutamien tydntekijoiden kanssa, jotka kuu-
luvat tallgin erddnlaiseen sisapiiriin. Sisapiiriin kuuluvien tyontekijoiden ja esihenkilon vali-
nen vuorovaikutus on korkealaatuisempaa ja eroaa ns. ulkopiiriin kuuluvien tyontekijoiden ja
esihenkilon vuorovaikutuksesta, jossa sen néhdéén olevan matalalaatuista. (Sheer, 2015, s.
213))

Korkealaatuisesta LMX:st& on tunnistettu paljon hyvia puolia (Omilion-Hodges & Ptacek,
2021, s. 8). Sisapiiriin kuuluvat ja ndin ollen korkealaatuisessa LMX suhteessa esihenkilon

kanssa olevat tyontekijat muun muassa saavat vastuullisempia tyotehtévid ja enemman
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resursseja, kun taas matalalaatuisessa suhteessa olevat tydntekijat saavat vain muodollisia vas-
tuita (Sheer, 2015, s. 213.) Korkealaatuisen LMX suhteen nahddén tutkimusten mukaan myos
tukevan tyon ja perhe-elamén tasapainoa (Sias, 2009, s. 200). LMX:n vaikutuksista tyonteki-
jan tyOtyytyvaisyyteen ja sen ennustettavuuteen 16ytyy myods aiempaa tutkimusta (esim. Fix &
Sias, 2006). On myos tutkittu sita, milla tavoin matalalaatuisessa LMX suhteessa olevat tyon-
tekijat reagoivat tdman kaltaiseen suhteeseen (ks. Bolino & Turnley, 2009). Tutkimuksissa on
huomattu, ettd matalalaatuinen LMX altistaa esimerkiksi tyytymattomyydelle sek& uupumi-
selle tydssé (Becker ym., 2005, s. 148) seké se voi heikentdd tyohon sitoutumista (Feldman &
Turnley, 2004, s. 299). Matalalaatuinen LMX suhde voi toisaalta myds aiheuttaa tyontekijassa
tarvetta muuttaa vallitsevia olosuhteita tai halua kehittaa itseaan, jonka seurauksena tamaé saat-
taa tydskennelld entistd kovemmin parantaakseen vuorovaikutussuhdettaan esihenkil6onsa
(Bolino & Turnley, 2009, 282).

LMX teorian tarkastelu on téssa tutkielmassa merkityksellistd, silld se korostaa nimenomaan
esihenkilo-tydntekijasuhteen vastavuoroisuutta. Teoria esiintyy myds monen muun teorian ja
nakokulman taustalla, joten se on hyvin keskeinen esihenkild-tyontekijasuhteen tutkimusken-
talla. Sen avulla voidaan myds pyrkia arvioimaan esihenkilon ja tydntekijan vuorovaikutus-
suhteen laatua. Suhteen laadun ymmartaminen voisi myos auttaa ymmartamaan tyontekijoi-

den kokemuksia vuorovaikutussuhteen muutoksista ja esihenkilon vaihtumisesta ylipaataan.

Esihenkil6-tyontekijasuhteen rakentumista on tarkasteltu esimerkiksi johtajuuden rakentumi-
sen mallin (Leadership Making Model) kautta. Tassé esihenkilo-tydntekijasuhteen rakentumi-
sen nahdaén alkavan tuntemattomuuden (stranger) vaiheella, jolloin tydntekija ja esihenkil®d
tapaavat ensimmaisen kerran ja alkavat muodostaa omia roolejaan organisaatiossa. Vuorovai-
kutus on talléin muodollista ja tiedon jakaminen painottuu valttdmattémiin tydasioihin. Toi-
sessa vaiheessa, eli tutustumisessa (offer) kumpi vain osapuoli voi tehda aloitteen vuorovaiku-
tuksen syventamisestd, jolloin suhde etenee tuttavuudeksi. Talléin tiedon jakaminen laajenee
ja osapuolet voivat jakaa myds enemman yksityista tietoa. Kolmannessa vaiheessa, eli kump-
panuuden syntymisessa (mature partnership) vuorovaikutus on jo hyvin edistynytta ja osapuo-
let kokevat molemminpuolista luottamusta, arvostusta ja velvollisuuden tuntoa toista kohtaan.
(Graen & Uhl-Bien, 1995, s. 230.)



Ty0Opaikan vuorovaikutussuhteet kokevat myds luonnollisia muutoksia. Esimerkiksi tyonteki-
jan siirtyessa toiseen tydskentely-yksikkéon tai projektiin voi vuorovaikutussuhteen etdisyys
kasvaa eika tyohon liittyvaa tietoa jaeta endd yhta aktiivisesti osapuolten valilla. Erilaisten vuo-
rovaikutussuhteiden perustaminen, yllapito ja purkaminen onkin luonnollinen osa tyoeldmaa.
Suhteiden intensiivisyys, eli tiedon jakaminen ja keskusteluiden mé&éara voivat vaihdella nopea-
stikin. (Mikkola & Nykanen, 2020, s. 21.) Vuorovaikutussuhteiden muutoksia voidaan kuvata
esimerkiksi suhteen kehittymisen vaiheteorioiden avulla. Vaiheteorioissa vuorovaikutussuhtei-
den kehittymistd ja yllapitoa sekd etdantymistd ja purkautumista tarkastellaan nimenomaan
vuorovaikutuksessa tapahtuvana. (Mongeau & Henningsen, 2008, s. 365.) Knappin ja Vange-
listin (2009, s. 36-40) vaihemalli korostaa erityisesti vuorovaikutuksen merkitysté ja heidén
mukaansa vuorovaikutussuhteen kehittymisessa voidaan nahda olevan viisi vaihetta. Vaiheet
ovat aloitusvaihe (initiating), testaamisvaihe (experimenting), syventdmisen vaihe (intensi-
fying), integraation vaihe (integrating) ja sitoutumisen vaihe (bonding). Vaiheet ja niissé tapah-
tuva vuorovaikutus voivat kuitenkin sekoittua eivatka etene jarjestyksessa. (Knapp & Vange-
listi, 2009, s. 36-40.) Oheista mallia ei kuitenkaan ole sovellettu suoraan tydpaikan vuorovai-
kutussuhteisiin. Tyopaikan vuorovaikutussuhteiden ollessa paéasiassa annettuja suhteita joihin
yksil6 ei voi taysin vaikuttaa voidaan olettaa, ettei niissa esimerkiksi aloitusvaihe ja sitoutumi-
sen vaihe etene samalla tavalla kuin vapaasti muodostuvissa vuorovaikutussuhteissa. Suhteen
syventamisen vaihe on tydpaikan vuorovaikutussuhteissa kuitenkin vapaaehtoisuuteen perus-
tuvaa, jonka vuoksi voitaisiin ajatella, ettd se tapahtuu suhteellisen samalla tavalla kuin tydpai-
kan ulkopuolisissa suhteissa. Lyhyiden tydsuhteiden ja keikkatdiden suosiminen vaikuttavat
myos esimerkiksi siihen, milla tavoin suhteet tydyhteison jaseniin ylipaataan kehittyvét (Sias,
2009, s. 195).

Vuorovaikutuksen purkautumisen voidaan katsoa tapahtuvan ik&an kuin peilikuvana sen ke-
hittymiseen nahden. Talldin osapuolet alkavat ensin eriytya (differentiating), jolloin yhteisten
asioiden sijasta huomio kiinnitetd&nkin omiin yksil6llisiin asioihin. T&té seuraa rajoittaminen
(circumscribing), jolloin osapuolet ovat tekemisissd endd harvemmin eikd vuorovaikutus ole
endd yhta henkilokohtaista. Seuraava vaihe kuvaa juuttumista (stagnating), jolloin negatiivi-
sista asioista lakataan keskustelemasta, sill& halutaan valttaa niist4 koituvia ikdvia tilanteita.
Seuraavana vaiheena on vélttely (avoiding), jolloin osapuolet pyrkivét lisddmaan tilaa heidéan

valiinsd. Viimeisend vaiheena on suhteen paattdminen (terminating). (Knapp & Vangelisti,
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2005, Mongeaun & Henningsenin, 2008, s. 369 mukaan.) Tutkimusta on kuitenkin olemassa
melko vahén liittyen siihen, kuinka organisaatioiden jasenten vuorovaikutus muuttuu organi-
saatiosta poistumisen yhteydessa (Davies & Myers, 2012, s. 195). Erityisesti esihenkil6-tyon-
tekijasuhteiden erilaisia muutoksia on tarkasteltu huomattavasti vahemman, eika niiden tar-
kastelua voida tdysin soveltaa esimerkiksi tahan edelld esitettyyn malliin annetun valtasuhteen
luonteen vuoksi. Suhteen heikkenemiseen liittyy kuitenkin erilaisia viestinnallisia strategioita,
jolloin esimerkiksi viestinta osapuolten valilla siirtyy vain tyota koskeviin asioihin, jolloin yk-
sityiselamén asioita ei enédé jaeta (Mikkola & Nykanen, 2020, s. 21). Ty6paikalla interperso-
naaliset suhteet rakentuvat usein roolisuhteiden varaan, jolloin roolista poistuminen voi vai-
kuttaa koko suhteen perustaan (Ashforth, 2000, s. 128). Koska esihenkild-tyontekijasuhde pe-
rustuu myos useimmiten organisaatiosta lahtdisin olevaan muodolliseen ja annettuun valta-
asemaan (Sias, 2009, s. 20), niin tdman asetelman muuttuessa voitaisiin myos olettaa yksil6i-

den valisen vuorovaikutussuhteen muuttuvan olennaisella tavalla.

Tassa tutkielmassa keskitytadnkin tarkastelemaan yksittaisissa esihenkilo-tyontekijasuhteissa
tapahtuvia muutoksia tilanteissa, joissa tapahtuu esihenkilémuutos. Esihenkildmuutos voi
puolestaan tilanteena olla sellainen, jossa esihenkil6 poistuu kokonaan organisaatiosta, tai jaa
organisaatioon, mutta poistuu jostain syysta tyontekijan esihenkildn roolista. Poistumiseen voi
liittya esihenkildn irtisanominen organisaatiosta tai esihenkildsté johtuvista syistd, esihenkilon
ty6tehtdvien muuttuminen organisaation sisalla tai esihenkilon siirtyminen toisiin tehtaviin
organisaation ulkopuolella. Esihenkilomuutokseksi katsotaan myos se, jos tyontekija itse esi-
merkiksi vaihtaa organisaation sisalla tyotehtévia, jolloin tdman esihenkild vaihtuu. Téllaisista
muutoksista tutkielmassa puhutaan siis tasté eteenpéin esihenkilémuutoksina. Olennaista esi-
henkildmuutoksissa on myos se, ettd tavallisesti esihenkildn roolissa tai tehtévéssé aloittaa
jossain vaiheessa myds uusi esihenkild. Taman vuoksi on hyva tarkastella my6s hieman liséa

esihenkilon vaihtumista seka esihenkilon organisaatiosta poistumista ilmididen tasolla.

2.4 Esihenkilon vaihtuminen ja organisaatiosta poistuminen

Esihenkildn vaihtumisella (leadership succession) tarkoitetaan suunniteltua tai suunnittelema-

tonta, ryhman tai organisaation formaalin johtajan eli esihenkilon vaihtumista toiseen
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(Gordon & Rosen, 1981, s. 227). Esihenkildiden organisaatiosta poistumiset ovat varsin ylei-
sid tapahtumia ja johtavat usein myds muun henkiléston vaihtuvuuteen (Li ym., 2020, s. 458).
Muutokset johtamisessa vaikuttavat myods yksildiden ja tiimien prosesseihin, tydssa suoriutu-
miseen sekd asenteisiin tyota kohtaan. Yksiloiden reaktioiden esihenkilon vaihtumiseen liit-
tyen voidaan kuitenkin odottaa vaihtelevan riippuen myos siitd, millaisessa kontekstissa vaih-
dos tapahtuu. (Ballinger & Schoorman, 2007, s. 119.) Organisaatioon jaavien tyontekijoiden
kokemusten ymmartaminen on tarkeaa, silla se voi auttaa organisaatioita toipumaan johtajien
poistumisesta aiheutuvista seurauksista (Godager ym., 2022, s. 85). Esihenkil6iden vaihtu-
mista ja organisaatiosta poistumista késitelladn tassa tutkielmassa erityisesti siitd nakokul-

masta, kuinka esihenkil6-tyontekijasuhde ja sen muutokset ilmenevét esihenkilomuutoksissa.

Empiiristé tutkimusta on olemassa vield melko véahan liittyen siihen, millaisia prosesseja esi-
henkildvaihdoksen yhteydessa tapahtuu yksildiden ja tiimien tasolla (Ballinger & Schoorman,
2007, s. 118). Henkildstén organisaatiosta poistumisesta on ylipaataan verrattain vahemman
tutkimusta, kuin organisaatioon liittymisesta ja naista vield pienempi osa kasittelee organisaa-
tioon jaavien ja sieltd poistuvien vuorovaikutusta ennen poistumista tai sen aikana. Tutki-
musta on tehty my6s melko véhan erityisesti niista tilanteista, joissa yksilén organisaatiosta
poistuminen on jollain tavalla tiedettyd ja suunniteltua. (Davies & Myers, 2012, s. 195-196.)
TyoOpaikan henkiloston muutoksia ja esimerkiksi organisaatiosta poistumisen vaikutuksia or-
ganisaatioon jadvien keskuudessa on kuitenkin tutkittu jonkin verran. Esihenkilon poistumi-
sella on suuri vaikutus koko organisaatioon tai tiimiin jaaviin tyontekijoihin, jonka vuoksi on
esimerkiksi tarkasteltu sitd, kuinka tydntekijat merkityksentavat vuorovaikutuksessa esihenki-
I6nsd organisaatiosta poistumista (Godager ym., 2022, s. 86) seka sita, kuinka tyontekijat yli-
paataan merkityksentavat organisaation kriittisia tapahtumia (Van Leeuwen, 2006) joihin hen-
Kilostod koskevat muutoksetkin lukeutuvat. Aiemmin on myos tutkittu, millaisia kasityksia
organisaatioon jaavilla tyontekijoilla on siitd, miksi toinen tyontekijé poistuu vapaaehtoisesti
organisaatiosta (Mowday, 1981). Jablin (2001) on puolestaan esittdnyt kolmivaiheisen mallin,
jossa kuvataan organisaatioon tuloa, assimilaatiota ja organisaatiosta poistumista. Poistumisen
vaihe kuvaa organisaatiosta lahtevien ja sinne jaavien keskindistd, toisistaan riippuvaa proses-
sia, ei vain yksittéista tapahtumaa. Se voi kuitenkin ilmentya osapuolten valilla eridvéén tah-

tiin. Poistumisprosessi on kuvattu viela kolmen vaiheen kautta, jossa ensimmainen vaihe
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kuvaa poistumisen ennakkoilmoitusta, toinen vaihe itse poistumista ja kolmas vaihe poistumi-
sen jélkeista aikaa. (Jablin, 2001, s. 785-786.)

Organisaatiosta poistuvat yksilot voivat myos kokea epamukavuutta ja jopa syyllisyytta pois-
tuessaan organisaatiosta ja jattdessadn roolinsa. Organisaatioon ja&vat voivat puolestaan tun-
tea sympatiaa organisaatiosta lahtevaéd kohtaan, mikali poistuminen on tapahtunut vastahakoi-
sesti. Jos taas poistuminen on ollut vapaaehtoista, organisaatioon jaavét voivat kokea jopa ka-
teutta poistuvia yksilgita kohtaan. (Davies & Myers, 2012, s. 211.) Jaavét tyontekijat saattavat
esimerkiksi arvottaa uudestaan tiimin arvoja tai sitd, mita organisaatio edustaa (Van Leeuwen,
2006, s. 6). On myos tyypillista, ettd seka organisaatiosta poistuvat, etta organisaatioon jaavat
jasenet valttelevat tulevasta poistumisesta puhumista keskenaan, silla se voi tuntua kiusalli-
selta ja jopa kivuliaalta. (Davies & Myers, 2012, s. 212). Sek& organisaatiosta poistuva esi-
henkild, ettd organisaatioon jaavét tyontekijat kokevat usein epdvarmuutta ymparistonsa muu-
toksesta (Jablin, 2001, s. 791; Godager ym., 2022, s. 85). Erilaiset organisaatiosta poistumi-
seen jarjestettdvat rituaalit voivatkin tarjota tilaisuuden suhteen luonnolliselle katkeamiselle
tai sen uudelleenmaarittelylle (Ashforth, 2000, s. 128). Viestintd auttaa myos yksiloita sopeu-
tumaan organisaation muutoksiin, kuten esihenkilon poistumiseen ja siihen liittyvaan epavar-
muuteen. (Davis & Myers, 2012; Klatzke, 2016; Jablin, 2001).

Kuten tassa luvussa todettiin, niin esihenkilo-tyontekijasuhteella, sen laadulla seka esihenki-
I6iden vaihtumisella ja organisaatiosta poistumisella voi olla merkittavid vaikutuksia myos
muuhun tydyhteisdon. Seuraavassa luvussa tarkastellaan ladhemmin sitd, millaisena organisaa-
tioon sitoutuminen kirjallisuudessa késitetdan ja kuinka esihenkilo-tydntekijasuhteet ja niiden

laatu voivat heijastua tyontekijéiden organisaatioon sitoutumiseen.

2.5 Organisaatioon sitoutuminen esihenkilo-tydntekijasuhteessa

Sitoutuminen on késitteena laaja ja sita on tutkittu monilla eri tieteenaloilla. Tassa luvussa py-
ritdén rakentamaan ymmarrysta siitd, millaisena tyontekijéiden organisaatioon sitoutuminen

juuri tassa tutkielmassa nahdaan. Luvussa tarkastellaan myds sitd, kuinka
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tutkimuskirjallisuudessa ndhdéan esihenkilo-tydntekijasuhteen heijastuminen tyontekijoiden

organisaatioon sitoutumiseen.

Viestinnan tutkimuskentéll& sitoutumista on tarkasteltu esimerkiksi kiinnittymisen kautta.
Kiinnittymistd tyohon, tydyhteisoon ja organisaatioihin on puolestaan kuvattu monin eri késit-
tein. N&ité ovat esimerkiksi assimilaatio, sosiaalistuminen, identifioituminen, kuuluminen,
tyon imu seka sitoutuminen. Eri kasitteet kuvaavat kiinnittymisen eri vaiheita sekd maarittele-
vt yksilon ja tydyhteison suhdetta eri tavoin. Kaikilla on kuitenkin yhteys vuorovaikutuk-
seen. (Rajamaki & Mikkola, 2017, s. 251.) Yksilot ovat lahtokohtaisesti taipuvaisia luokittele-
maan itsensa ja muut tietynlaisiin sosiaalisiin ryhmiin esimerkiksi organisaation jasenyyden
tai idan mukaan. Luokittelu auttaa yksildita jasentdmaan sosiaalista ymparistoaan seké asetta-
maan itsensd ja muut osaksi sité. Sosiaalisella identifioitumisella tarkoitetaan yksilon nake-
mystd omasta kuulumisesta néihin itse luokiteltuihin ryhmiin. Organisaatioon identifioitumi-
nen on puolestaan yksi sosiaalisen identifioitumisen muodoista, jossa yksilé méérittelee it-
sensa osaksi jotain tiettyd organisaatiota. Organisaatioon identifioituminen on tutkimuskirjal-
lisuudessa joskus sekoitettu esimerkiksi organisaatioon sitoutumisen kanssa. Organisaatioon
identifioitumisella tarkoitetaan kuitenkin enemmaén yksilén kokemaa yhteyden tunnetta orga-
nisaatioon, jolloin tima myds maarittelee itsensé organisaation mukaiseksi. (Mael & Ash-
forth, 1992, s. 104-105.)

Sitoutumisella (commitment) tarkoitetaankin enemman yksilon vahvaa halua, tarvetta ja vel-
vollisuutta pysya organisaatiossa (Meyer & Allen, 1991, s. 61; Mowday ym., 1979, s. 226).
Sitoutuminen on termind nahty Kirjallisuudessa melko joustavana ja mielipiteitd on monia liit-
tyen esimerkiksi siihen, onko organisaatioihin sitoutuminen hyva vai huono asia seka onko se
yleisesti koettu vakaaksi vai onko se laskussa (Meyer & Allen, 1997, s. 10). Maéaritelmissa
toistuu kuitenkin ajatus siitd, ettd sitoutuminen on vakauttava tai velvoittava voima, joka luo
yksilon kayttaytymiselle suunnan esimerkiksi rajoittamalla vapautta ja sitomalla tdmén johon-
kin tiettyyn toimintaan (Meyer & Herscovitch, 2001, s. 301). Organisaatioon sitoutumisen
voidaan n&hda olevan erdéanlainen psykologinen kiinnittymisen ja identifioitumisen tila, joka
sitoo yksilQitd ja organisaatiota toisiinsa (Schaufeli & Bakker, 2010, s. 14). Sitoutuminen
asenteena kuvaa tilaa, jossa yksil6 identifioituu tiettyyn organisaatioon ja sen tavoitteisiin ja

toivoo pysyvansa organisaation jasenend paastakseen osallistumaan organisaation tavoitteiden
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toteuttamiseen (Mowday ym., 1979, s. 225). Sitoutumista on myds tarkasteltu kognitiivisesta,
affektiivisesta ja behavioristisesta ulottuvuudesta késin. Kognitiivinen sitoutuminen voidaan
nahda yksilon haluna ymmartaa ja saada liséa tietoa aiheesta. Affektiivinen sitoutuminen il-
menee yksilon kokemana tunneperéisend kiintymyksena ja se voidaan ké&sittdd myos identifi-
oitumisen ja kuuluvuuden tunteina. Behavioristisen sitoutumisen ulottuvuus painottaa asen-
teita ja kdytosta ja se liittyy osallistumisen, yhteistydn, toiminnan ja osallisuuden kasitteisiin.
Sitoutuminen voi ilmeté tarkoituksen mukaisena tai tahattomana kaytoksena, joka voi johtua

kognitiivisesta tai affektiivisesta sitoutumisesta. (Johnston, 2018, s. 22.)

Organisaatioon sitoutuminen eroaa esimerkiksi tyotyytyvaisyydesta siten, etta organisaatioon
sitoutuminen kuvaa yksilon suhtautumista koko organisaatioon, kun taas tyotyytyvaisyys koh-
distuu enemman yksilon suhtautumiseen itse tydhon ja sen eri osa-alueisiin. Tyotyytyvéisyys
voi my0s riippua paivittaisista tekijoista ja tapahtumista, kun taas organisaation sitoutumiseen
vaikuttavat yleensé laajemmat asiat. (Mowday ym., 1979, s. 226.) Koska organisaatioiden
voidaan nahda rakentuvan ja olevan olemassa sen jasenten valisessé vuorovaikutuksessa, niin
organisaatioon sitoutumisen voitaisiin myos nahda olevan sitoutumista siind oleviin vuorovai-
kutussuhteisiin. Sitoutuminen voidaan siis néhda myos vuorovaikutuksessa merkityksenty-
vana prosessina (Johnston, 2018, s. 19). Téssa tutkielmassa sitoutumisella tarkoitetaan tydnte-
kijan halua pysya organisaation jasenend. Halun katsotaan olevan sitd, kun organisaatiossa py-
syminen on mieluisampi vaihtoehto kuin siitd l&hteminen. Erilaiset tapahtumat tai tekijét voi-
daan talloin kokea yksilollisesti omaa sitoutumista vahvistavana tai sita heikentavana koke-
muksena. Esimerkiksi avoin vuorovaikutus esihenkild-tydntekijasuhteessa voi vahvistaa tyon-

tekijan sitoutumista ty6hon ja tydyhteisodn (Bakar ym., 2010, s. 650-651).

Esihenkil6-tyontekijasuhteessa tapahtuvan keskustelun laadun vaikutuksia tyontekijan organi-
saatioon sitoutumiseen on myos tutkittu. Keskustelun laadulla onkin néhty olevan positiivinen
vaikutus tyontekijan sitoutumisen kokemukseen. Korkealaatuisemmassa esihenkilo-tyonteki-
jasuhteessa keskustelun laadulla on enemmén merkitysté tyontekijan sitoutumisessa. Myos kes-
kusteluiden kdymisen tiheys esihenkil6-tyontekijasuhteessa vaikuttaa tydntekijén sitoutumisen
kokemukseen. (Jian & Dalisay, 2017, s. 190-192.) Vuorovaikutusta kohtaan koetun tyytyvai-
syyden on myo6s nahty vaikuttavan organisaatioon sitoutumiseen (ks. esim. Downs & Hazen,

1977; Varona, 1996). Esimerkiksi esihenkilon kyky kuunnella ja ottaa tyontekijat huomioon,
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vastaanottavuus uusille ideoille sekd ohjauksen tarjoaminen ty0dssé ovat tekijoita, joiden on to-
dettu vaikuttavan tydntekijoiden tyytyvaisyyteen ja organisaatioon sitoutumiseen (Downs &
Hazen, 1977, s. 66-67). My0s vuorovaikutuksessa rakennettu luottamus esihenkilon ja tyonte-

kijan sek& tyontekijan ja organisaation vélilla sitouttaa tyontekijoita (Mishra ym., 2014, s. 199).

Organisaatioiden tarjoamat merkitykselliset, haastavat ja yksiloa kehittavéat tehtavat sitoutta-
vat tyontekijoitd. Yksilon organisaatioon sitoutumisessa on kuitenkin néhty olevan myds hait-
tapuolia, sill& sitoutunut tyontekija saattaa kayttdd enemmaén aikaa muusta eldmasta tyonte-
koon. Organisaatioon sitoutuminen voi myos johtaa siihen, ettei yksil6 yll&pidé taitojaan ja
osaamistaan siitd syysta, ettd esimerkiksi tyollistyminen muualle ei ole niin tarkedd. Organi-
saatioiden nadkokulmasta voisi vaikuttaa silta, ettd tyontekijoiden sitouttaminen olisi hyodyl-
listd, mutta todellisuudessa ne voivat myds menettad kyvykkyytensa kehittyéd ja mukautua
muutoksiin, jos tyontekijat eivat ole itse innokkaita kehittymaan. (Meyer & Allen, 1997, s. 3,
s.12))

Tassa luvussa tarkasteltiin sitoutumisen madritelmia ja sitd, millaisena sitd on kuvailtu kirjalli-
suudessa. Kuten on todettu, tydntekijoiden sitoutumisella on merkittavié vaikutuksia niin yksi-
I6n hyvinvoinnille kuin koko organisaation toiminnalle. Koska esihenkil6-tydntekijasuhteella
on myo6s merkittava rooli tyontekijoiden sitoutumisen kokemukseen, on tarkeaa tarkastella esi-

henkilo-tyontekijésuhteita tastakin ndkokulmasta.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tavoitteena on kuvata ja ymmartaa asiantuntijatyota tekevien tydntekijoiden koke-
muksia esihenkilo-tydntekijasuhteesta ja sen muutoksista seké heidan sitoutumisestaan orga-
nisaatioon esihenkiléomuutosten myota. Esihenkildmuutoksella tarkoitetaan tassé tutkielmassa
tilannetta, jossa tyontekijan esihenkild poistuu esihenkilon roolista jollain tapaa. Esihenkil6-
muutoksen katsotaan alkaneeksi siina vaiheessa, kun tyontekijé saa tietda esihenkilon poistu-
van esihenkilon roolista. Itse muutos voi tapahtua pidemmaén ajan kuluessa tai hyvin nopealla-
kin varoitusajalla. Esihenkilémuutos voi tarkoittaa esihenkilon tai tyontekijén siirtymista or-
ganisaation sisalla toisiin tehtdviin tai esihenkilon siirtymistd kokonaan toiseen organisaa-

tioon. Tavoitteeseen pyritadn paasemaan seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

1. Miten tyOntekijat kuvailevat heidén suhdettaan esihenkildonsé ennen esihenkilémuu-
tosta?

2. Miten tyontekijat kuvailevat heidén suhdettaan entiseen esihenkiléonsé esihenkil6-
muutoksen jalkeen?

3. Millaisena tyontekijat kokevat heidédn sitoutumisensa organisaatioon esihenkildmuu-

toksen eri vaiheissa?

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen avulla pyritddn ymmartdmaan esihenkilon ja tyontekijén
suhdetta ja sen laatua ennen esihenkilémuutoksen tapahtumista. Suhteen taustojen ja l1aht6-
kohtien ymmartdminen on tarkeédd, kun pyritddn luomaan ymmarrysta siitd, kuinka suhde on
muuttunut. Toisen tutkimuskysymyksen avulla pyritdédnkin muodostamaan késitysta siitd, mi-
ten tyontekijat kokevat suhteen entiseen esihenkilodnsa muuttuneen esihenkildmuutoksen
myo0ta. Esihenkilo-tyontekijésuhteen on todettu vaikuttavan merkittavasti tyontekijan organi-

saatioon sitoutumiseen (ks. esim. Downs & Hazen, 1977; Varona, 1996; Jian & Dalisay,
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2017; Bakar ym., 2010), jonka vuoksi onkin luonnollista tarkastella milla tavoin esihenkil6-
tyontekijasuhteen muutokset ndyttaytyvat tyontekijan organisaatioon sitoutumisen kokemuk-
sissa. Kolmannen tutkimuskysymyksen avulla pyritéan siis kuvailemaan tyontekijéiden koke-
muksia heidan sitoutumisestaan organisaatioon esihenkildomuutoksen eri vaiheissa. Vaiheilla
tarkoitetaan tassé tapauksessa aikaa ennen esihenkildémuutosta ja aikaa esihenkildomuutoksen
jalkeen. Sitoutumista tarkastellaan téssa tutkielmassa erityisesti esihenkil6-tyontekijasuhteen
ja sen muutosten kautta, vaikka tydntekijat voivat kokea muidenkin asioiden luovan sitoutu-
misen kokemusta (ks. esim. Meyer & Allen, 1997). Kuvailun avulla pyritddn luomaan kési-
tysta siitd, millaisena esihenkilo-tyontekijasuhde ndyttaytyy tyontekijoiden organisaatioon si-
toutumisen kokemuksissa ja milla tavoin tyontekijat kokevat esihenkildmuutoksen heijastu-

neen siihen.

3.2 Puolistrukturoitu haastattelu aineistonkeruumenetelmana

Tutkimus on laadullinen ja sen empiirinen osuus toteutettiin puolistrukturoituina haastatte-
luina. Puolistrukturoidussa haastattelussa kaikkien haastateltavien kanssa késitell&dn samoja
teemoja, mutta teemojen sisalla esiintyvien kysymysten asettelu ja jarjestys voivat muuttua
hieman (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 47-48). Puolistrukturoitu haastattelumenetelma mahdol-
listaakin ihmisten henkilokohtaisten kasitysten ja kokemusten tarkastelun (Tuomi & Sarajérvi,
2018, s. 65). Strukturoidumpi aineistonkeruumenetelma olisi voinut rajoittaa enemman haas-
tateltavien kokemusten jakamista (Tracy, 2013, s. 139), mik4 ei olisi ollut tutkielman tavoit-
teen kannalta suotuista. Puolistrukturoidun haastattelun etuihin lukeutuu siis sen joustavuus ja
mahdollisuus tarkentaa kysymyksié haastattelun aikana, jolloin haastateltavat myds varmem-
min vastaavat juuri sithen mita on kysytty (Tuomi & Sarajérvi, 2018). Tall6in voidaan myos
saada paremmin vastauksia juuri tutkielman tavoitteeseen vastaamisen nakokulmasta (Brink-
mann, 2013, s. 21).

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina aiheen luonteenkin vuoksi. Koska esihenkilo-
tyontekijasuhde on hyvin merkittava tyopaikan vuorovaikutussuhde, se voi olla yksil6lle hen-
kilokohtainen aihe. Koska tutkielmassa tarkastellaan tilannetta, jossa esihenkilé on poistunut

esihenkilon roolista, voi tdhén asetelmaan liittyd myos asioita, joista ei haluta tai voida puhua
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ulkopuolisille. Yksil6haastattelussa haastattelijan on helpompi ohjata keskustelua tutkimuksen
kannalta oikeaan suuntaan, mutta yksil6haastattelussa on myés helpompi saavuttaa luotta-
muksellinen ilmapiiri ja timan my6té on mahdollisuus keskustella aiheesta vapaammin
(Brinkmann, 2013, s. 27). Haastattelun avulla voidaan siis paésta syvéallisemmin tarkastele-
maan henkilokohtaisia kokemuksia mik& on myods tdmén tutkielman tavoitteen mukaista.
Haastattelun avulla pyritdén yleenséa kuvailemaan sitd, millaisena haastateltavat kokevat ym-
pardivaa todellisuutta sen sijaan, etta pyrittaisiin ymmartamaéan syité sille, miksi he kokevat
kuvailemiaan asioita (Brinkmann, 2013, s. 22). T&ss4 tutkielmassa tutkimuskohteeksi on ra-
jautunut asiantuntijaty6té tekevien tyontekijoiden kokemukset, jonka vuoksi haastattelut to-
teutettiin vain tyontekijoiden ndkdkulmasta. Tutkimusasetelmassa olennaista on se, etté tyon-
tekijoiden kokemuksia kerataan tilanteessa, jossa esihenkil6 on jollain tavalla poistunut esi-
henkildn roolista. Tamankin vuoksi on myos pééatetty tehda rajaus esihenkildiden pois jattami-

sestéd aineistonkeruussa.

Haastattelut aloitettiin tyontekijan tilanteeseen liittyvista pohjatiedoista keskustellen. Pohjatie-
toja olivat esimerkiksi haastateltavan tyouran pituus sekda mitd he ajattelivat ylip4ataan esihen-
kilo-tyontekijasuhteen merkityksesta itselleen. Lisaksi haastateltavia pyydettiin kuvailemaan
lyhyesti sitd, millaisesta esihenkildmuutoksesta oli heidan tapauksessaan kyse. Ndiden kysy-
mysten tarkoituksena oli luoda haastattelijalle yleiskésitys haastateltavan tilanteesta ja heidan
suhtautumisestaan esihenkilo-tyontekijésuhteeseen yleisella tasolla. Tarkoituksena oli myds
virittd4 haastateltavan ajatuksia aiheeseen, jotta mydhemmissa vaiheissa suhteen kuvailuun
voitiin menna syvemmiélle tarkentavien kysymysten avulla. Pohjatietojen jalkeen puolistruk-
turoitu kysymysrunko eteni teemoittain. Teemoja olivat aika ennen esihenkildmuutosta, esi-
henkilomuutoksen tapahtuminen ja aika esihenkilomuutoksen jéalkeen. Teemoissa pyydettiin
haastateltavaa kuvailemaan heidan suhdettaan entiseen esihenkil6onsa ennen ja jalkeen esi-
henkilomuutoksen mahdollisesti myds erilaisten tarkentavien kysymysten avulla. Heité pyy-
dettiin myos kuvailemaan, millaisena he kokivat organisaatioon sitoutumisensa eri vaiheissa
muutosta. Haastatteluissa syvennyttiin myds siihen, kuinka haastateltavat kuvailivat heidén
sitoutumistaan organisaatioon esihenkilémuutoksen eri vaiheissa. Organisaatioon sitoutumi-
sen késitettd ei madritelty haastateltaville etukéteen, vaan sen merkitys jokaiselle tyontekijélle
tarkentui haastattelun edetessd. Organisaatioon sitoutumisen ymmaérrettiin yleisesti olevan

tyontekijan halua pysya organisaatiossa seka herkkyytta pohtia muita tyévaihtoehtoja.
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Haastateltavia pyydettiin myos kuvailemaan tarkemmin sit4, miten esihenkildmuutos tapahtui,
kuinka siité viestittiin, millaisia ajatuksia esihenkilémuutos heissa ylipaataan heratti ja milla
tavalla tamé nayttaytyi heidan arjessaan. Nédiden teemojen avulla voitiin saada kerattyéa haas-
tatteluaineistoa, joka vastaisi tutkimuksen tavoitteeseen mahdollisimman tarkoituksenmukai-

sesti.

3.3 Haastatteluiden toteutus

Haastattelukutsu julkaistiin LinkedIn -julkaisuna, jonka seurauksena suurin osa haastatelta-
vista otti yhteyttd sahkdpostitse haastattelijaan oma-aloitteisesti. Kahteen haastateltavaan
haastattelija otti yhteytta ensin itse toisen henkilon suosituksesta. Julkaisussa oli tiivistelméa
tutkimusaiheesta, jonka perusteella haastateltavat muodostivat mielikuvansa siitd millaiseen
haastatteluun he osallistuvat. Yhteydenoton jélkeen haastateltaville lahetettiin vield lisatietoja
tutkimuksesta seké osallistumissuostumuslomake ja tietosuojailmoitus luettavaksi ja allekir-
joitettavaksi. Haastateltaville ei etukéteen lahetetty haastattelukysymyksié tai haastattelun tee-
moja eika heitd pyydetty valmistautumaan haastatteluihin etuk&teen mitenk&an. Haastattelut
toteutettiin kahden viikon aikana helmikuussa 2023 etdyhteyksin Zoomin tai Teamsin valityk-
selld. Haastattelut nauhoitettiin Zoomissa sovelluksen omalla nauhoitustydkalulla ja Team-
sissa erilliselld danityslaitteella. Haastattelut etenivat teemoittain ja etukateen laaditun kysy-
mysrungon mukaisesti, mutta t&sté voitiin keskustelun edetessa poiketa hieman esimerkiksi

tarkentavien kysymysten avulla.

Aineistoa kerattiin haastattelemalla kahdeksaa asiantuntijaty6ssa tydskentelevaa tai tydsken-
nellyttd henkil6d. Haastateltavat tydskentelivat esimerkiksi markkinoinnin, myynnin, viestin-
nan, median, ympéristoteknologian seka tutkimuksen ja koulutuksen parissa. Kaksi haastatel-
tavista tyoskentelivat samassa organisaatiossa ja kaikki muut haastateltavat olivat eri organi-
saatioissa. Haastateltavilta ei kysytty erikseen minkaanlaisia tunnistetietoja eika tutkimuksen
kannalta ei ollut olennaista mydskaan tietda esimerkiksi sukupuoli- tai iké&tietoja, jonka vuoksi
naitd ei kasitelty. Kriteerind haastateltavalle oli se, ettd tama oli itse kokenut esihenkilomuu-
toksen, jossa hdnen esihenkilonsa on poistunut esihenkildn roolista. Esihenkildmuutoksen ta-

pahtumiselle ei asetettu aikarajaa eiké haastateltavalta edellytetty mydskaan sitd, ettd tamaé itse
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tyoskentelisi yh& samassa organisaatiossa. Kuitenkin vain yksi haastateltavista oli siirtynyt it-
sekin organisaatiosta toisaalle, kun taas muut tydskentelivat yha kyseisessa organisaatiossa,
jossa muutos oli tapahtunut. Esihenkildmuutos itsessaan oli esimerkiksi esihenkilon irtisano-
minen, esihenkilOn tai tyontekijan siirtyminen organisaation sisélla toisiin tehtéviin tai esihen-

kilon siirtyminen kokonaan toiseen organisaatioon.

Kaikkien haastateltavien kanssa pidettiin haastattelun aikana videoyhteys pééall&, joka mahdol-
listi keskustelun luontevuuden. Haastatteluissa vallitsi luottamuksellinen ilmapiiri, mista ker-
toi myos haastateltavien syvéllinen ja avoin tyyli vastata kysymyksiin ja pohtia kokemuksi-
aan. Suurin osa haastateltavista kertoi halunneensa osallistua haastatteluun, silla aihe oli heille
henkilokohtaisesti hyvin relevantti ja ajankohtainen. Monet saivatkin haastattelutilanteessa
omien sanojensa mukaan myds hyvén tilaisuuden kokemustensa reflektointiin ja he kokivat
haastattelukysymykset toimiviksi tassd. Kaikkien haastateltavien kanssa saatiin sovittua haas-
tatteluaika noin viikon sisaan alkuperéisen haastattelukutsun julkaisusta, joka voi myds osal-
taan kertoa aiheen merkityksellisyydesta ja ihmisten innokkuudesta paasta jakamaan koke-

muksiaan juuri t&sté aiheesta.

3.4 Laadullinen sisallénanalyysi

Haastattelut litteroitiin helmi-maaliskuun 2023 aikana. Litteroinnit tehtiin asiatarkasti ja ai-
neistosta karsittiin jo t4ssd vaiheessa pois ylimaaraisia tdytesanoja, ku-

ten niinku”, "tota”, “ettd”, “’silleen” tai sanojen toistamisia ja kesken jdéneiden lauseiden al-
kuja, joita saattoi ilmeté ajatusten sanoittamisen tukena. Aineisto anonymisoitiin litterointivai-
heessa mahdollisimman hyvin ja kaikki nimi-, toimiala- ja tunnistetiedot poistettiin. Myos
mahdolliset murteet yhtendistettiin, jottei myéhemmista aineistoesimerkeista nouse yksiloivia
tekijoité esiin. Litteroitu aineisto ja haastatteluiden aanitallenteet sdilytettiin tietokoneen kova-
levylld, joka oli salasanalla suojattu. Haastattelut olivat kestoiltaan 32—61 minuuttia ja yh-
teensd nauhoitettua haastatteluaineistoa kertyi kahdeksasta haastattelusta 6h 17 minuuttia. Lit-
teroidun aineiston pituus oli 93 sivua fontilla Arial pistekoon ollessa 11 ja rivivalin 1,15. Ai-

neistoa anonymisoitaessa haastateltavat nimettiin nimilla H1-H8.
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Aineisto analysoitiin laadullisen sisélldnanalyysin keinoin. Laadullinen siséllénanalyysi on
menetelmana systemaattinen, aineistoa pelkistava seka joustava (Schreier, 2014, s. 2). Sisal-
I6nanalyysi perustuu tutkijan omaan tulkintaan ja paattelyyn, jossa empiirisesta aineistosta
edetéaan kasitteellisempéaén nakemykseen tutkittavasta ilmigsta. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.)
Tallainen analyysimenetelmé sopii tutkielman tavoitteisiin silld se antaa riittavasti tilaa haas-
tateltavien omille kokemuksille eika naiden esittamisté talldin pyrita rajoittamaan johonkin
tiettyyn teoreettiseen kehykseen. Tulokset esitellddn my6hemmin analyysin perusteella synty-
neen koodauksen pohjalta, jolloin my6s analyysiprosessi tulee ndkyvammaksi. Tdma onkin
tyypillinen tapa esittaé laadullisen siséllonanalyysin tuloksia (Schreier, 2014, s. 19). Aineiston
analysoinnissa sovellettiin myés Tuomen ja Sarajarven (2018) kuvailemaa Milesin ja Huber-
manin (1994) etenemismallia aineistolédht6isen laadullisen aineiston analysoinnille. He ovat
jakaneet taman kolmivaiheiseksi prosessiksi: 1) aineiston redusointi eli pelkistaminen, 2)
Klusterointi eli ryhmittely ja 3) abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen.

Analyysi toteutettiin siten, ettd jokaista haastatteluteemaa késiteltiin kaytdnndssa omana ko-
konaisuutenaan. Aineistoa onkin hyvé ensimmaisissa vaiheissa pilkkoa osiin esimerkiksi
haastattelussa kdytyjen teemojen mukaan, jotta sen késittely olisi helpompaa (Schreier, 2014,
s. 10). Esimerkiksi toista teemaa aika ennen esihenkilémuutosta tarkasteltaessa muodostettiin
aineistosta tata varten omat alaluokat, ylaluokat seké paaluokka. Koska teemat olivat muotou-
tuneet tutkimuskysymysten mukaisesti, ndiden mukaan eteneminen mahdollisti aineiston tar-
kastelun jarjestelmallisyyden. Paaluokkia muodostui yhteensé kaiken kaikkiaan kolme: esi-
henkil6-tyontekijasuhde ennen esihenkilémuutosta, esihenkild-tyontekijasuhde esihenkilémuu-
toksen jalkeen ja sitoutuminen esihenkildomuutoksen eri vaiheissa. Naméa mukailevat myds tut-

kimuskysymyksié. Seuraavaksi kaydaén 1api analyysin toteuttamista esimerkkien tukemana.

Ensimmaisessa vaiheessa aineistoon tutustuttiin huolellisesti ja méadriteltiin analyysiyksikko.
Analyysiyksikoksi valikoitui ajatuskokonaisuus, joka voi sisaltdd myos useampia lauseita. Ai-
neistosta valittiin analyysiin mukaan kaikki ajatuskokonaisuudet, jotka olivat tutkielman ta-
voitteen kannalta relevantteja. Tassa vaiheessa aineistoa myos jaoteltiin selkeésti haastatte-
luissa kaytettyjen teemojen mukaisesti, jotta aineiston késittely olisi systemaattisempaa. Tee-
moja olivat pohjatiedot, aika ennen esihenkilémuutosta, esihenkildmuutoksen tapahtuminen ja

aika esihenkildmuutoksen jalkeen. Seuraavassa esimerkki aineistossa esiintyvésta
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ajatuskokonaisuudesta, joka havainnollistaa analyysin toteutusta. Kyseinen esimerkki sijoittui
teemaan aika ennen esihenkildmuutosta:
H1: Mutta ehka sitten sen huomasi, kun han silloin johti sekd ihmisid ettd asioita, ettd aika
usein, jos meilld oli vaikka kehityskeskustelu, niin se kylla tosi helposti meni niihin [ty6]
asioihin. Tavallaan ei pysytty ehka silld semmoisella henkisemmalld tasolla, vaan se sitten
tosi helposti meni my6s niihin [ty6] asioihin, koska hén oli niiss& niin hyvin perilla.
Toisessa vaiheessa valittuja ajatuskokonaisuuksia pelkistettiin, jotta niiden varsinainen sisaltd
oli helpommin tulkittavissa. Pelkistdmisté varten aineistoa luettiin viel& useaan kertaan lapi ja
siihen tutustuttiin, jotta ajatuskokonaisuudet voitiin ymmartaad mahdollisimman tarkasti ja si-
sélto pysyisi muuttumattomana. Seuraavassa esimerkki ylla mainitun aineistoesimerkin pel-

kistamisesta:

- H1: Keskustelut ohjautuivat helposti tydn tekemiseen ja ty6tehtaviin
- H1: Henkinen taso keskustelussa jai vahéaiseksi

- H1: Esihenkil6 auttoi tydtehtévissé ja ymmarsi tyontekijan tyota

Kuten voidaan huomata, yhdesté ajatuskokonaisuudesta saattoi muodostua useampi pelkis-
tetty ilmaus riippuen siitd, kuinka ajatuskokonaisuutta tulkittiin. Pelkistetyt ilmaukset listattiin
teemoittain samaan nakymaan erilleen muusta aineistosta, jotta niita oli helpompi késitella.
Yhteensa pelkistettyja ilmauksia listattuna kertyi 20 sivua fontilla Arial pistekoon ollessa 11
jarivivalin 1,15. Nama pelkistetyt ilmaukset olivat lopulta niitd, jotka etenivét varsinaiseen
luokitteluvaiheeseen. T&ll6in ilmaisuista etsittiin eroavaisuuksia sekd samankaltaisuuksia ku-
vaavia kasitteitd, ja ndma ryhmiteltiin alaluokiksi. Alaluokat nimettiin pelkistettyja ilmauksia

yhdistavilla kuvauksilla.

Ryhmittelyn jélkeen aineistoa lahdettiin kasitteellistamaan, eli talloin alkuperéisesta aineis-
tosta kielelliset ilmaisut johdetaan teoreettisiin késitteisiin ja johtopaatoksiin. Talléin luokkia
yhdistell&an niin pitkalle, kuin se on sisallon ndkdkulmasta mahdollista (Tuomi & Sarajérvi,
2018.) Taman prosessin tuloksena syntyivat alaluokat ja yléluokat, jotka puolestaan muodos-
tavat yhdessa paéluokan. Taulukosta 1 voidaan nahda analyysin tuloksena syntyneet alaluo-

kat, ylaluokat seka paaluokat tutkimuskysymyksittain.
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Analyysin kaikissa vaiheissa pyrittiin ymmartdmaén aihetta haastateltavien nakokulmasta. Ai-
neistolahtdisessa siséllonanalyysissa on kuitenkin lahtokohtaisesti haasteensa, silla taysin ob-
jektiivisia havaintoja ei oikeastaan ole olemassa, koska tutkijan asettamat menetelmat, tutki-
musasetelma ja jo kdytetyt kdsitteet vaikuttavat vaistamatté tuloksiin. (Tuomi & Sarajarvi,
2018.) Siksi tassakin analyysissa olisi voinut paatyd monenlaisiin lopputuloksiin. Tutkiel-
massa on pyritty antamaan aineistolle, eli haastateltavien kokemuksille mahdollisimman pal-
jon tilaa. Samalla jokaisessa vaiheessa on kuitenkin myds pyritty pitdiméaan mielessa mahdolli-
simman kirkkaana tutkielman tavoitetta, jotta analyysin perusteella myéhemmin esiin nostetut
tulokset vastaisivat tdhan mahdollisimman hyvin. Tdma on aiheuttanut sen, ettd aineistosta on
jouduttu karsimaan melko paljon myds muutoin hyvin kiinnostavaa materiaalia tutkielman ul-

kopuolelle, mika ei sinansé ole epéatavallista laadullisissa tutkimuksissa.

TAULUKKO 1 Aineiston luokittelu

dettaan entiseen esi-
henkil6dnsa esihenki-
I6muutosten jalkeen?

esihenkilomuu-
toksen jalkeen

Tutkimuskysymys Paaluokka Ylaluokka Alaluokka
: : 1. | Esihenkil® sosiaalisen tuen l&hteend
LV e |y | ek
kuvailevat heidan suh- | . y ) P Tiedon vaihdannan tasapaino
. o | tyontekijasuhde
dettaan esihenkil66nsa ennen esihenki- — )
fg;;l;’)esmenkllomuu- I6muutosta Matalalaatuisen esihenkilo- | SCSiaalisen tuen vahaisyys
' tyontekijasuhteen piirteet Tiedon vaihdannan véhéisyys
Entisen esihenkilon jaami- | Sosiaalisen tuen hakeminen ja saaminen
nen samaan Organisaatioon entiselta ESIhenkllolta Vahenty|
2. Miten tyontekijat . L . :
kuvailevat heidzin suh- | ESinenkilo- ;L;II(I' \é:lizzgvalkutussuhteen Vuorovaikutussuhteen yllapito sailyi
tyontekijasuhde Yl mutta viheni

Entisen esihenkildn organi-
saatiosta poistuminen péatti
vuorovaikutussuhteen

Vuorovaikutussuhteen yll&pito péattyi

Vuorovaikutussuhteen muutoksiin mu-
kautumisessa oli haasteita

3. Millaisena tyodnteki-
jat kokevat heidén si-
toutumisensa organi-
saatioon esihenkilo-
muutosten eri vai-
heissa?

Organisaatioon
sitoutuminen
esihenkildmuu-
toksen eri vai-
heissa

Esihenkil6-tydntekijasuhde
0sana organisaatioon sitou-
tumista ennen esihenkil6-
muutosta

Esihenkil6-tydntekijasuhteessa koettu
sosiaalinen tuki vahvisti organisaatioon
sitoutumista

Esihenkil6-tydntekijasuhteessa koetun
sosiaalisen tuen puute heikensi organi-
saatioon sitoutumista

Entinen esihenkil6-tydnte-
kijdsuhde osana organisaa-
tioon sitoutumista esihenki-
I6muutoksen jélkeen

Entiselta esihenkil6ltd saadun sosiaali-
sen tuen vahentyminen heikensi organi-
saatioon sitoutumista

Esihenkilon vaihtuminen vahvisti orga-
nisaatioon sitoutumista
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3.5 Aineiston kasittelyn eettinen arviointi

Ihmiseen kohdistuvassa tutkimuksessa tutkittavien henkildiden luottamus ja sen sdilyttdminen
ovat erityisen tarkeéssa asemassa (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2019, s. 8). Tdman
vuoksi tutkielmassa noudatettiin Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2019) ohjeistusta, jotta
tutkimuseettiset seikat tulevat huomioiduksi. Td&mé huomioitiin myos jo tutkielman suunnitte-
luvaiheessa. Ohjeistuksen mukaan on tutkimuksissa huomioitava tutkittavien kohtelu ja oi-
keudet, henkilGtietojen kasittely tutkimuksessa seka tutkittavien yksityisyyden suojaus (Tutki-
museettinen neuvottelukunta, 2019). Tutkittavat saivat kattavasti tietoa tutkielmasta ennen
haastattelua ja heille lahetettiin osallistumissuostumuslomake seké tietosuojailmoitus. Heilta
pyydettiin allekirjoitus suostumuksen ilmaisemiseksi sekd ennen haastattelua myds suullinen
kuittaus tastd nauhoitukselle. Haastateltaville ilmaistiin selkedsti myos se, ettd he saivat kes-
keyttaa osallistumisensa haastatteluun tai perumaan suostumuksensa tutkielmaan osallistumi-
sesta milloin tahansa. Tutkielmassa henkil6tietoja késitelld&n suunnitelmallisesti, tarkasti ja
niiden séilytyspaikka seké -aika ovat tarkkaan rajattu. Haastateltavilta ei keratty tutkielman
kannalta epédolennaisia tietoja ja heille myds viestittiin selkedsti henkilttietojen késittelysta.
Haastateltaville kerrottiin myds siita, ettd aineisto tullaan anonymisoimaan, eika esimerkiksi

henkildiden tai organisaatioiden nimié julkaista missédan kohtaa.
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4 TULOKSET

4.1 Esihenkilo-tyontekijasuhde ennen esihenkilomuutoksia

Tassa alaluvussa kéydaan lapi aineistosta nostettuja ja analysoituja kuvailuja esihenkild-tyon-
tekijasuhteesta ennen esihenkilomuutosten tapahtumista. Luku rakentuu kahden ylaluokan,
korkealaatuisen vuorovaikutussuhteen piirteet ja matalalaatuisen vuorovaikutussuhteen piir-
teet mukaisesti. Lyhyen haastattelun perusteella voi olla vaikea tulkita sitd, onko tyontekijén
kuvailema esihenkil-tyontekijasuhde itsesséan korkea- vai matalalaatuinen. Tdman vuoksi
tuloksissa kasitellaan tyontekijoiden kuvailun perusteella korkea- ja matalalaatuiseen esihen-
kilo-tyontekijasuhteeseen sopivia piirteitd tekeméttd kuitenkaan tulkintaa siita, onko suhde it-
sesséan korkea- tai matalalaatuinen. Néaisté saatetaan kuitenkin mydhemmin puhua korkea- tai
matalalaatuisina esihenkild-tyontekijasuhteina. Naita piirteitd kasitelladn alaluokkien kautta,
jotka ovat esihenkil6 sosiaalisen tuen lahteend, tiedon vaihdannan tasapaino, sosiaalisen tuen

vahaisyys ja tiedon vaihdannan vahaisyys.

Korkealaatuisen esihenkild-tyontekijasuhteen piirteet

Korkealaatuisen esihenkilo-tyontekijasuhteen piirteitd ilmentavissé suhteissa tyontekijat ku-
vailivat, ettd suhteessa vallitsi luottamus, avoimuus, tiedon jakaminen sekd matala valtasuhde.
Tyontekijoiden kokemuksia tulkitsemalla ndiden voidaan katsoa myods kuvastavan sosiaalista

tukea (emotionaalista, tiedollista seka valineellista tukea) seké tiedon vaihdannan tasapainoa.

Esihenkil0 sosiaalisen tuen l&ahteen&. Esihenkildn néhtiin olevan tarkea sosiaalisen tuen ldhde
erityisesti emotionaalisen, tiedollisen ja vélineellisen tuen kautta. Esihenkil6lta saatavaa emo-
tionaalista tukea kuvailtiin vélittdmisen, huolehtimisen ja empatian osoittamisen kautta. Tie-
dollista tukea puolestaan kuvailtiin tyéhon liittyvén tiedon jakamisena seké ty6tehtavissé neu-
vomisena. Vélineellista tukea kuvailtiin puolestaan esihenkilon konkreettisena tydssé avusta-
misena, jolloin tdm& mahdollisti esimerkiksi uusien tydtehtavien saamisen. Naitd kolmea oli

kuitenkin osittain vaikea erottaa toisistaan, silla kokemuksissa ne saattoivat ilmetd myads
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paallekkain. Tamén vuoksi jatkossa saatetaan puhua pelkastaan yleisell& tasolla sosiaalisesta
tuesta, viitaten johonkin ndista kolmesta tai vaihtoehtoisesti kaikkiin. Seuraavasta aineistoesi-
merkisté on tulkittavissa se, kuinka esihenkil6 on tarjonnut seka emotionaalista, tiedollista,

ettd vélineellista tukea tyontekijalle.

H1: - - darimmadisen osaava asioiden suhteen myos tosi perilld, ettd haneltd pysty kysya va-
hén niinku kaikessa apua. Super péteva ollut talossa jonkun 10 vuotta, niin tietdd kaikki ta-
lon henkil6t ja muut, ettd jos vaikka jonkun kanssa oli haasteita, niin se yleensa pystyy
avaamaan vahén niitd taustojakin, ettd ”okei, no ettd se on viahan sen sellainen ja silld on
tammoinen tapa toimia” niin se pystyy auttamaan kdytannossa mua ihan kaikessa.

Korkealaatuisen suhteen piirteitd ilmentévissé kokemuksissa kynnys sosiaalisen tuen hakemi-
selle koettiin pieneksi ja usein myds esihenkild itse tarjosi erityisesti tiedollista ja vélineellista
tukea herkasti. Tyontekijoiden kuvauksissa sosiaalisen tuen piirteet ilmenivat esimerkiksi luot-
tamuksen, avoimuuden ja esihenkilon johtamisosaamisen késitteiden kautta. Luottamuksen
nahtiin olevan yksi tarkeimmista asioista esihenkilé-tyontekijasuhteessa ja sen néhtiin koostu-
van monesta asiasta. Luottamuksen kuvailtiin myos johtavan avoimuuteen vuorovaikutuksessa,
mutta avoimuus johti toisaalta myos kokemukseen luottamuksesta. Kokemuksissa toistui kui-
tenkin se, ettd korkealaatuisen esihenkilo-tydntekijasuhteen piirteitd ilmentévissa kokemuk-
sissa esihenkild koettiin helposti lahestyttavéksi ja télle oli helppo menné& juttelemaan myos
haastavammista seka tyon ulkopuolisista asioista. Téllaista suhdetta kuvailtiin myds avoimena
ilmapiirind. Toisin sanoen sosiaalisen tuen saaminen esihenkil6lta johti helposti myos sen ak-

tilvisempaan hakemiseen, kuten seuraavista aineistoesimerkeistd ilmenee:

H3: Se tuo sitd luottamuksen tunnetta, ettd han on aktiivisesti yhteydessa ja haluaa pitda
tapaamisia ja muuta, ettd se on varmaan yksi sitd. Mutta totta kai se ei yksinddn riitd, ettd se
varmaan muodostuu ajan kanssa siitd, et miten hidn reagoi tiettyihin asioihin, mitd sa
vaikka kerrot ja minkélaisen ilmapiirin han luo - - Esimerkiksi jos olisi joku huonompi ti-
lanne, niin siitéd ei seurannut mitdan huonoja seuraamuksia sulle, ettd sa kerrot siitd sun esi-
henkilolle, vaan ettd sd saat tukea ja sd saat vaikka empatiaa ja apua siihen tilanteeseen.

H3: Keskusteltiin paljon asioista silleen rennolla otteella. Ja mulla oli esimerkiksi siin ai-
kana muita tydhaastatteluja tai tyotarjouksia mitd ma sain, niin mé pystyin avoimesti niista
hénelle kertomaan ja han halusi aina kuulla ja arvosti tosi paljon sitd, ettd ma kerroin niista
ja me pystyttiin yksi kdyda niitd tilanteita ldpi ja miettid, ettd mitd taas tad&lld olisi mulle tar-
jota tai ndin, ettd se on hyva esimerkki siitd, ettd oikeasti oli tosi avointa ja pystyi kaikesta
keskustelemaan.

Sosiaalisen tuen nahtiin tyontekijoiden kokemuksissa tukevan my@ds urakehitysta ja tydhyvin-
vointia merkittavasti. Esihenkilon jakamaa sosiaalista tukea kuvailtiin esimerkiksi siten, kuinka
tdma jakoi palautetta tyontekijélle ja mahdollisti kahdenkeskista keskusteluaikaa riittavéasti. Sen

néhtiin olevan myas sitd, milla tavalla esihenkil6 yll&piti vuorovaikutusta tyontekijan kanssa ja
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millaisia keskustelut olivat. Tyontekijat eivat kokemustensa mukaan nédhneet myosk&én suurta
eroa sille olivatko tapaamiset kasvokkaisia vai verkkovalitteisia vaan tarkedmmaéksi nahtiin se,
ettd mahdollisuus riittavalle keskustelulle oli tarjolla tai vaihtoehtoisesti myds mahdollisuus
olla keskustelematta. TyoOntekijat kokivat, ettd kannustava ja positiivinen palaute oli tarkeaa,
kuten seuraavasta aineistoesimerkisté ilmenee:

H7: - - kun joku on tehnyt hyvaa ty6té niin kylld se sen tunnisti ja antoi tunnustuksen siita
kylla. Siind se oli mun mielesta yllattavankin hyva - -.

Osa tyontekijoistd oli vasta tyduransa alkuvaiheessa, jonka vuoksi erityisesti he kokivat mah-
dollisuuden kehittyd ja kehittdd osaamistaan tarkedksi. Tassé esihenkil6ltad saatu sosiaalinen
tuki nahtiin merkittavana asiana, mika myds heijastui vahvasti suhteen kuvailuun ja tydntekijan

ammatillisen itsevarmuuden kasvuun, kuten seuraavasta aineistoesimerkista ilmenee:

H1: No ensinndkin hdn on se tyyppi, joka on rekrynny mut. Eli tavallaan se luottamus-
suhde on tullut jo sieltd rekrysta ldhtien ja minusta tuntuu, ettd meilld on aina klikannu tosi
hyvin. Ja mé oon kuitenkin aika urani alussa, ettd hian on silld auttanut minun samaa itse-
varmuutta ja tosi monessa tilanteessa silleen just pitanyt huolta siitd, ettd minulla on se
mahdollisuus, vaikka kieltdytyd tekemdssa jotain tietylld tapaa niin ettd minulla on se asi-
antuntijuus tehd4 asiat tavallaan miten itse haluun, ettd han on kylld luonut semmoista
luottamusta itseeni ja my6s semmoista ammatillista itsetuntoa, ettd hanesta on ollut siind
tosi iso apu.

Myds kokeneempien tydntekijoiden mukaan esihenkilon sosiaalinen tuki erityisesti tiedollisen
tuen kautta oli merkittavaa, silla kokemattomampi esihenkil® ei esimerkiksi pystynyt tarjoa-
maan heille sisallollisesti tarpeeksi lisdantia tydhon, miké saattoi osaltaan myds luoda etaisyy-
den kokemuksia suhteeseen. Esihenkil6lta saatu tiedollinen ja valineellinen tuki olivat merkit-
tavid tyontekijan tyon toteuttamisen ndkokulmasta. Seuraavasta aineistoesimerkista ilmenee se,
kuinka esihenkilé mahdollistaa tiedollisella tuella sen, etta tydntekija voi toteuttaa tyotaan hy-

vaksi katsomallaan tavalla:

H6: Varmaan se, ettd nidkee metsan puilta, ettd nikee, ettd on jo kokenut, nikee, ettd tdhdn
kannattaa ryhtyd tuohon ei tai tehdddn tdd mahdollisimman pienelld vaivalla, ettd ihmetel-
koot sitd sitten sielld kuka sitd pyytikédan. Ettd keskitytdan oikeasti tdhadn vaikka rakenta-
maan ihmisten kautta hyvid olosuhteita - -.

Vaikka keskusteluiden aiheet esihenkilon kanssa olisivat muutoin olleet enemman tydpainot-
teisia, niin korkealaatuisen esihenkild-tyontekijasuhteen piirteitd ilmentévissa suhteissa olleilla
tyontekijoilla oli ollut tunne siitd, ettd esihenkil6lta saa sosiaalista tukea myos tyon ulkopuoli-

siin asioihin liittyen. TyoOntekijoiden kokemuksista ilmeni kuitenkin myos tarve sille, ettéd
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esihenkil0 tarjoaisi itse aktiivisemmin nimenomaan emotionaalista tukea, kuten seuraavasta ai-

neistoesimerkista ilmenee:

HB8: Yleens, ettd jos kdyn jotain henkilokohtaisempaa, niin hian kylla tosi kivasti oli sitten
siind kylla lasnd, mutta héan ei ehka itse sitten ohjannut yleensa keskusteluja siihen, ettd “no
hei miten sulla menee? Mitd sd luulet, ettd onko susta nyt tuntunut siltg, ettd sulla on kiva
olla toissd vai onko sulla litkaa tyokuormaa?” Niin sellaista muhun kohdistuvaa esimer-
kiksi niinku kysymyksell, ettd se jai vahan vahemmiille.

Myas siind kohtaa, kun tyontekijé sai tietdd tulevasta esihenkildomuutoksesta, esihenkilén osoit-
tama sosiaalinen tuki koettiin tarkeéksi. Tulevasta esihenkilomuutoksesta saatettiin ilmoittaa
Isommassa palaverissa yhta aikaa muiden kollegoiden kanssa tai henkilokohtaisesti kahden kes-
ken. Henkilokohtaisesti muutoksesta keskustelu mahdollisti sosiaalisen tuen saamisen esihen-

kilolta sekd emotionaalisesti, etta tiedollisesti, kuten seuraavasta aineistoesimerkista ilmenee:

H4: Itse asiassa mulle esimies kertoi [poistumisesta] ensin erikseen, niin kun soitti team-
silld kun oltiin etdnd tai olin etdnd. - - Ja sitten yksi pdiva kdytiin myos tyopdivan jalkeen
kahvilla keskustelemassa, kun ehka hin itsekin halusi antaa semmoisen fiiliksen, ett4 ei jaa
mitddn epdselvad tai semmoista.

Sosiaalisen tuen saamisen merkitys oli useimman tyontekijan kokemuksissa suuri. Erityisesti
tyduraansa aloittelevien ja vasta véhan aikaa tyoeldmassa olleiden tyontekijoiden kohdalla ko-
ettiin tarkedksi se, ettd esihenkild mahdollisti kahdenkeskista keskusteluaikaa myds tyontekijan
uralla kehittymista varten. Ajan mahdollistaminen keskustelulle néhtiin my0ds osaltaan arvos-

tuksena tyontekijaa kohtaan.

Tiedon vaihdannan tasapaino. Tiedon vaihdannalla tarkoitetaan téssa esihenkilon ja tyonteki-
jan valista yksityisen tiedon seké tydhon liittyvén tiedon jakamista. Korkealaatuisia esihenkil-
tyontekijasuhteen piirteitd ilmentavéssa suhteessa ei kuitenkaan vaadita yksityisen tiedon jaka-
mista. Olennaista tdssa onkin koettu tasapaino yksityisen tiedon ja ty6hon liittyvan tiedon jaka-
misen Vvélilla sekd koettu tyytyvéisyys tahan. Tyontekijoiden kuvaukset esihenkild-tydnteki-
jasuhteessa koetusta tasapainosta tyon ja vapaa-ajan valilla vaihtelivat jonkin verran. Tyonte-
kijat kuvailivat yksityisen tiedon jakamisen ja itsesta kertomisen olleen padasiassa enemman
pintapuoleista. Yksityisen tiedon jakamisen néhtiin olevan esimerkiksi vapaa-ajasta keskuste-
lua ja tdmén koettiin padosin olleen esihenkilo-tyontekijésuhteessa vastavuoroista. Tyontekijat
eivat kuitenkaan esimerkiksi ndhneet saanndllisesti esihenkil6itddn vapaalla eiké tdman koettu
olevan térke&a. Suurin osa haastateltavista koki, ettd vuorovaikutussuhteessa oli my6s olemassa

tilaa tyon ulkopuolisille keskustelunaiheille, kuten seuraavista aineistoesimerkeisté ilmenee:
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H1: Hyvin rentoja [keskustelut], saatettiin heittdd lappadkin ja puhuu vaikka viikonlopun
puubhista ja tilleen.

H3: Ja kylld me nyt kuulumisia vaihdettiin ihan normaalisti silleen, ettd miten nyt menee ja
mitd on puuhannut vapaa-ajalla ja muuta, ettd kylld se oli osa sitd, mutta ei kuitenkaan
meilld ollut sellainen ihan sellainen vapaa-ajan suhde, tai ettd me oltaisi nahty, vaikka tyo-
paikan ulkopuolella muuten tai ndin, ettd kylld se oli enemman silleen tyoasioista silti.

Hé: Kylldhdn me tunnetaan toistemme ajatukset. Niinku kutsutaan sisdpeliksi sitd, mitd
ajatellaan tyonteosta ja mitd ajatellaan ylipddtaan elaméstd, minkélainen on ihmiskésitys,
oppimiskasitys, voisi sanoa, ettd koko genre.

Tyontekijoiden kuvailuista ilmenee, ettd vaikka keskusteluissa oli yksityisen tiedon jakamista,
niin he myos kokivat esihenkild-tyontekijasuhteessa vallitsevan yhteisen ymmarryksen keskus-
teluiden tyopainotteisuudesta. Tdma méaaritteli myds suhteen laatua esimerkiksi haastateltavan

kuvailun mukaan ammatilliseksi suhteeksi, kuten myds aineistoesimerkisté ilmenee:

H7: Mutta ettd hyvd semmoinen ammatillinen suhde ja tosi rento ja rempsed. Se on muu-
tenkin tyyppina siis semmoinen, no rempsed on varmaan hyvéa sana.

Toisaalta matalaksi koetun valta-asetelman myota esihenkilo oli saatettu ndhdad enemmankin
tydkaverina, jolloin tiedon vaihdanta oli suhteessa yleisesti tasapainoista, kuten aineistoesimer-

kista ilmenee:

HS8: - - hédnestd tuli my6s semmoinen tosi hyvé tyokaveri ja hdanen kanssaan etenkin pystyi
tosi hyvin sparraamaan asioista. - - saatettiin ihan siis muita ndité jutella, joistain on reis-
suista tai jos han oli ollut lastensa kanssa jossain paikassa x, niin han kertoo mulle innois-
saan niistd asioista ja silleen tosi sellaista kaverillista, miten niinku tyokaverit juttelee toi-
selle - -.

Haastateltavat kokivat tiedon vaihdannan tasapainossa myds tarkeaksi kokemuksen siitd, etta
esihenkildlle voi halutessaan kertoa henkil6kohtaisempiakin asioita ja tdmé loi kokemusta tyy-
tyvéisyydesta esihenkil6-tyontekijasuhdetta kohtaan. Vaikka tiedon vaihdanta olisi koettu péa-
saantoisesti tasapainoiseksi, niin jotkut haastateltavista kuitenkin kokivat, ettd keskustelut oh-
jautuivat usein liiaksi meneilld&n oleviin tyotehtaviin. Talloin he olisivat kaivanneet vieldkin
enemman my0os esihenkilon aloitteita yksityisen tiedon jakamiseen tai itsestd kertomiseen, ku-

ten seuraavista aineistoesimerkeista ilmenee:

HS8: Niin ainoastaan, ettd han oli niin sellainen innokas kanssa just sparrailija, ettd sitten
monesti meidan yks ykkoset meni viahén siihen, ettd ei keskusteltukaan endd pelkéstaan
mun asioista ja miten ma olen kehittynyt tai millainen se mun kehityssuunta on ollut ja
mitd md olen saanut aikaiseksi ja ndin poispdin. Se usein meni sitten siihen, ettd me spar-
railtiin olemassa olevista mun toistd ja miten jotain asiaa voisi sindnsé kehittad. Sitten se
meni silleen tosi tydpainotteisesti, ettd siind voi vahan tuntua, ettd vahan niinku ma it-
sendni ihmisend unohtui sitten siind hyvin monesti, ettd se oli sellainen missa olisin
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kaivannut, ehkd enemmén sellaista ihminen ihmiselle, eikd se vaan niinku ihmiset juttelee
tyostd tyyppinen kombo, mutta muuten meni ihan hyvin.

H1: Mutta ehka sitten sen huomasi, kun han silloin johti sekd ihmisid ettd asioita, ettd aika
usein, jos meilld oli vaikka kehityskeskustelu, niin se kylla tosi helposti meni niihin asioi-
hin. Tavallaan ei pysytty ehka silld semmoisella henkisemmalla tasolla vaan se sitten tosi
helposti meni myos niihin asioihin, koska hén oli niissd niin hyvin perilld. - - ehka valilla
vaan jossain kehityskeskusteluissa olisi ollut kivempi, ettd oltaisiin pystytty puhumaan
urakehityksestd ehkd vahdn semmoisella pidemmalld mittakaavalla, ettd sitten se tavallaan
helposti meni just niissd olemassa oleviin projekteihin, kun hanell4 tuli niihinkin ajatuksia,
ettd ehka valilld siind tasapainossa oli haasteita, ettd se meni sitten aika paljon siihen arjen
tekemiseen.

Kyseisistad aineistoesimerkeista on myds néhtavissa esihenkilon tarjoaman emotionaalisen tuen
puute ja tyontekijan tarve sille, mutta kuitenkin hieman enemman yksityisen tiedon jakamisen
epatoivottu vahaisyys. Tarve yksityisen tiedon jakamiselle oli kuitenkin yksil6llista ja vaihteli

tyontekijoiden vélilla.

Matalalaatuisen esihenkild-tyontekijasuhteen piirteet

Matalalaatuisen esihenkil0-suhteen piirteita ilmentévissa suhteissa tyontekijat kuvailivat suh-
teessa vallitsevan sosiaalisen tuen seka tiedonvaihdannan vahaisyytta. Naita piirteitd kuvailtiin

myas silloin, jos tyontekija ei kokenut suhdetta itselleen lahtokohtaisestikaan tarkeaksi.

Sosiaalisen tuen vahaisyys. Sosiaalisen tuen véhaisyydeksi katsottiin tyontekijoiden kokemuk-
set emotionaalisen, tiedollisen ja vélineellisen tuen puutteista. Esihenkildlta saadun sosiaalisen
tuen puute nakyi tyontekijan tydssa siten, ettd tyontekija ei saanut esihenkildlta riittavaa tukea
tyon toteuttamiseen, tyotehtévien jasentelyyn tai tydkuorman hallintaan. Esihenkil saattoi olla
kokenut alallaan, mutta tdmé ei kuitenkaan valttamatté osoittanut sosiaalista tukea tyontekijan
tyotehtévien ndkokulmasta, eikd esimerkiksi haasteisiin puuttumisessa tai asioiden kehittami-
sessd. Auttamisen puute nékyi myos esimerkiksi siten, ettd esinenkild suhtautui tyon epakohtiin
pessimistisesti eika ollut innokas kehittdmaén asioita, joita tyontekija ilmaisi. Esihenkil saattoi
my0s itse toimia jollain tavalla kyseenalaisesti eivatka esihenkilon ja tyontekijan arvomaailmat
kohdanneet tai esihenkil6 itse esimerkiksi vastusti organisaatiossa tapahtuvia muutoksia eiké
talléin toiminut mydskaan tyontekijan tukena muutoksissa. Talloin esihenkil6-tyontekijasuh-
teessa ei myoskaan saatettu kokea kovin suurta avoimuutta, eli kun esihenkild ei itse tarjonnut
sosiaalista tukea, niin tyontekija ei mydskaan itse hakenut aktiivisesti sosiaalista tukea esihen-
kilolta. Seuraavista aineistoesimerkeistd on néhtavissa, kuinka esihenkilolta saatavan sosiaali-

sen tuen puute ilmenee tyontekijalle:
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H2: - - [esihenkil®] vastaanotti mun ajatuksia ja arvosti mun ndkemyksié ja sitten toisaalta
hénelld oli ehka se, ettd han on ollut tuolla alalla aika pitkddn ja oli ollut tossa kyseisessa
firmassakin aika pitk&an, niin ettd oli ehkd vahin sellaista pienté tietynlaista pessimisti-
syyttd asioiden muuttamiseen tai kehittamiseen, ettd jos oli itse yrittanyt jo monesti, eika
ollut saanut mitdan aikaa, niin sitten méa tavallaan tulin jonkun idean kanssa vaikka, niin
ehka hin vahén silld tavalla, ettd “no joo toi on hyvé ajatus, mutta se ei ole ehkd ndin yksin-
kertaista” - -.

Hb5: Hankala esimies ikédan kuin alainen suhde - - Se, ettd hdn niin ponnahti sithen esimies-
asemaan. Jotenkin ensi koin, ettd hieno homma. Mut sitten totesin, etti ei hinell4 ollut niin
sithen kuitenkaan edellytyksid. Ettd ne avut tai se, miksi han péasi siihen [esihenkilon ase-
maan], niin ehki ne meriitit, mitka hinelli sithen oli ollut, niin oli vihidn minun arvomaail-
maa vastaan. - - Ja me oltiin tosiaan vahan, jos ei nyt ystdvid niin parempia tuttuja sitd en-
nen.

H7: Hén oli aika semmoinen, voi sanoa aika muutosvastainen tyyppi ehka. Ja auktoriteetti-
vastainen, ettd se ei auttanut sitd, ettd kun organisaatiossa on muutenkin isoja muutoksia,
niin sithen henkilon olisi pitdanyt siind vilissa ehké olla vahdan semmoinen tulkki tietylld ta-
valla.

Kuten edellisesta aineistoesimerkista H2 kay ilmi, niin se, ettd esihenkild oli avoin kuuntele-
maan tydntekijan ndkemyksia tyon tekemiseen ja tyon kehittdmiseen liittyen ei ole sellaisenaan
valttamatta riittdnyt sosiaalisen tuen saamiseksi. Muodollisen esihenkiloroolin hdmartyminen
oli my6s koettu yhdeksi mahdolliseksi syyksi sille, miksi esihenkild ei tarjonnut sosiaalista tu-

kea.

Tiedon vaihdannan vahaisyys. Esihenkilon ja tyontekijan tiedon vaihdannan vahéaisyyden néh-
tiin olevan merkittava syy sille, miksi esihenkilo-tyontekijasuhde koettiin etédiseksi tai jopa
haastavaksi. Tyontekijan tarve tiedon vaihdannalle myos vaihteli, eivatkéd kaikki kaivanneet
esihenkilon kanssa keskustelua. Kokemukseen saattoi liittya haastateltavien kokemusten mu-
kaan my0s esihenkilon ja tyontekijan lyhyt tunteminen, jonka vuoksi tietoa ei yksinkertaisesti
keretty vaihtaa paljoa. Seuraavissa aineistoesimerkeissé ilmenee, millaisena esihenkilo-tyonte-

kijasuhteen véahdinen tiedon vaihdanta koettiin:

H2: Ehka hieman etdiseksi. Sithen voi vaikuttaa se, ettd ma tein niin paljon ja teen edelleen
niin paljon titd sen kollegan kanssa. - - Mutta joo md oon nyt toistanut sitd sanaa, ettd ehka
etdisyys niin kylld se on ehka siind jotenkin, en pddssyt tutustumaan héneen niin paljon ja
tahan voi vaikuttaa se, ettd kun méa en ole ollut ehtinyt olla hdnen kanssaan niin pitkaa ai-
kaa.

H5: No aika harvoin [keskustelimme]. Hanelldkin oli paljon alaisia ja ehka sitten, toinen
esimies, josta ehkd keskustellaan vield, niin hdn sanoi aikanaan, ettd ma oon vahan sem-
moinen niinku jollain tasolla yksindinen susi. Niin ehkd ma en tdssdkéadn tilanteessa hirve-
asti odottanut mitdédn, ettd ma teen sitd omaa tyotd ja han teki omaa tyoté ja jos meidédn po-
lut kohtasi niin ei meilld mitddn riitaa ollut eikd mitddn semmoista jannitettakaan.
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Mahdollisuus itsesta kertomiselle tai kertomattomuudelle koettiin haastateltavien kokemuk-
sissa tarkednd. Suurin osa kuitenkin koki, ettd suhteessa vallitsi yhteisymmarrys siitd, minka
verran suhteessa on yksityisen tiedon jakamista ja itsesta kertomista ja minka verran keskustelut
painottuvat tyfasioihin. Jotkut kuitenkin kokivat, ettd he olisivat toivoneet enemman mahdol-
lisuuksia itsesta kertomiseen ja tdman kautta myds ammatillisen kehittymisen tukeen. Toisaalta
suhteessa koettu avoimuus mahdollisti ndista asioista puhumisen, mutta aloite tdhan tuli haas-
tateltavien kokemusten mukaan harvemmin esihenkil6lta. Jos esihenkilon koettiin taas ylittavéan
jollain tavalla henkilokohtaisen eldman rajoja, tdmén koettiin olevan jossain maarin ongelmal-
lista ja mahdollisesti kytkoksissa myds koettuun valta-asetelmaan, kuten aineistoesimerkisté

ilmenee:

H2: Mutta kun mai olin ollut aika hetken aikaa, vasta ekoja viikkoja kun ma olin toissd, niin
tota tdd [esihenkilo] lisdsi mut Instagramissa, se rupesi seuraamaan mua. - - md en kokenut
mukavaksi sitd, ettd han valttamaétta rupesi seuraamaan mua somessa. - - ehkéd vaan just se,
ettd kun néki hanet siind kohtaa vield uran, tyosuhteen alussa etdisemmin, niin se ettd joku
heti tavallaan tulee, astuu mun henkilokohtaisen elimén alueelle tuolla tavalla, niin siitid
maé koen, ettd se ei tuntunut oikea-aikaiselta ja en ruvennut seuraamaan hantéa takaisin. - -
Ehka se on juuri tdd valta-asetelma, joka tekee sen jannitteen siihen.

Valtasuhde ilmeni my0s eréén haastateltavan kokemuksissa jollain tapaa auktoriteettivastai-
suutena, jolloin tdméa ei myoskadn kaivannut esihenkilltd esimerkiksi tukea tai keskusteluita.

Talléin myos tyopaikan vertaisten merkitys korostui, kuten aineistosta ilmenee:

Hb5: Ettd ehkd mulla on vidhin tillainen auktoriteettivastaisuus, mut sitten mé oon taas ihan
hirvedn kiitollinen kaikesta tytkavereitten annista ja kun aina joku tietdd jotain ja itse voi
antaa ja ma oon aina halunnut itse jakaa tietoa.

Myds fyysinen etdisyys, eli tyontekijan tyoskentely eri paikkakunnalla kuin esihenkil6 saattoi
heijastua siihen, miksi esihenkil6-tyontekijasuhde koettiin haastateltavien mukaan etédiseksi
tai haastavaksi. Esihenkil6-tydntekijasuhde saatettiin kokea haastavaksi myos siksi, ettd tyon-
tekijélla ja esihenkil6lld oli aiempaa historiaa kollegoina, miké on luonut suhteelle jo tietyn-
laisen pohjan, jota valta-asetelman muutokset ovat tydntekijoiden kokemusten mukaan saatta-

neet muuttaa.
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4.2 Esihenkilo-tyontekijasuhde esihenkilomuutoksen jalkeen

Tassd alaluvussa tarkastellaan haastateltavien kuvailuja esihenkild-tyontekijasuhteesta esihen-
kilomuutoksen jalkeen. Luku rakentuu kahden ylaluokan, entisen esihenkilon jaaminen sa-
maan organisaatioon tuki vuorovaikutussuhteen sailymisté ja entisen esihenkilén organi-saa-
tiosta poistuminen paatti vuorovaikutussuhteen mukaisesti. N&ité luokkia puolestaan késitel-
1&&n niihin kuuluvien alaluokkien kautta, jotka ovat sosiaalisen tuen hakeminen ja saaminen
entiselté esihenkil6lta vahentyi, vuorovaikutussuhteen ylléapito sailyi mutta vaheni, vuorovai-
kutussuhteen yllapito paattyi sekéd vuorovaikutussuhteen muutoksiin mukautumisessa oli haas-

teita.

Entisen esihenkilon jddminen samaan organisaatioon tuki vuorovaikutussuhteen saily-

mista

Sosiaalisen tuen hakeminen ja saaminen entiselta esihenkilolta vahentyi. Korkealaatuisen esi-
henkilo-tyontekijasuhteen piirteitd ilmentévissa suhteissa esihenkildomuutos muutti jonkin ver-
ran suhteessa koettua sosiaalista tukea. Erityisesti silloin, jos entinen esihenkild pysyi yha sa-
massa organisaatiossa tyontekijat kuvailivat sosiaalisen tuen olevan yha lasné heidan arjes-
saan. Esihenkildmuutoksen myo6ta tyontekijat kuitenkin kuvailivat sosiaalisen tuen hakemisen
ja saamisen véhentyneen huomattavasti. Tyontekijat kokivat kuitenkin mahdollisuuden sosi-
aalisen tuen hakemiseen ja saamiseen tarkeaksi ja arvostivat tita suhteessa. Tama silloinkin,
kun aivan kaikista asioista ei endé voitu samalla tavalla keskustella, kuten seuraavista aineis-

toesimerkeista ilmenee:

H1: No edelleen on hyvi suhde, hidn kuitenkin pysy meidn organisaatiossa, ettd mulla on
kaytanndssa mahdollisuus laittaa hanelle vaikka viestid ja oon ndhnyt hénté ihan pari ker-
taa sen jdlkeen ja ollaan ihan halattu ja vaihdettu kuulumisia ja hénta tuntuu paljon kylla
kiinnostavan, ettd miten meilld menee.

H6: Kuulumisia vaihdellaan, puhutaan henkilokohtaisista kokemuksista. Mutta toki on
paljon tuo asioita mistd mé en nyt nykyisellddn enédd voi voi puhua enké puhu. - - ihan
edelleen on henkilg, jonka kanssa voi pohtia mit4 tahansa asioita kun 16ytyy vaan sopiva
aika. - - jos mé laitan tekstarin vaikka tai signalviestid, ettd ehditko jutella tindén, niin tulee
vaan, ettd joo.
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Vuorovaikutussuhteen ylléapito sailyi mutta vaheni. Vuorovaikutussuhteen yllapidolla voidaan
tassa tarkoittaa sitd, kuinka motivoituneita osapuolet olivat jakamaan tietoa keskenéan ja ole-
maan vuorovaikutuksessa esihenkildmuutosten jalkeen. Tiedon jakamisen muuttuminen tar-
koitti esimerkiksi vuorovaikutuksen vahentymista ja keskusteluiden sisaltéjen muuttumista.
TyoOntekijoiden mukaan my6s muutoksen tapahtumisella oli merkitysta siind, millaiseksi
suhde muotoutui esihenkildmuutoksen jalkeen, kuten seuraavassa aineistoesimerkissa kuvail-

laan:

HB8: Tuntu, ettd hdn kans siind vahan niinku sulkeutui. Ett4 sitten jotenkin tuntuu, ettd sit-
ten jos toimistollakin ndhdddn niin kylld pystytdan rupattelemaan ja ndin, mutta jotenkin se
on vihan kylmentynyt se tyokaverisuhdekin. Itsekin tunnen siind etenkin semmoista va-
hén niinku pientd kiusaantuneisuutta molemmissa péissa.

Osapuolten ilmentdma motivaatio vuorovaikutussuhteen yllapitoa kohtaan loi tyontekijdille
kokemuksen siitd, ettd suhteessa oli mahdollisuus jakaa yksityisté tietoa eiké keskusteluiden
aiheiden tarvinnut esihenkildmuutoksen myota muuttua radikaalisti. Tyontekijat, joiden enti-
nen esihenkil® pysyi samassa organisaatiossa, olivat kuitenkin yha tekemisissa entisen esihen-
kilons& kanssa jollain tapaa. Osapuolet saattoivat nahda tyopaikalla sovitusti tai sattumalta sil-
loin tallGin ja vaihtaa kuulumisia kahvihuoneessa. Osa oli tekemissa entisen esihenkilonsa
kanssa my0s tyotehtavien puolesta, esimerkiksi yhteisprojektien merkeissa. Jotkut haastatelta-
vista my0s ilmaisivat, ettd tyon sisallollinen tuki entisen esihenkilon kanssa oli yha tarkeaa ja
he kokivat olleensa vuorovaikutussuhteessa tahan tyytyvaisié, kuten seuraavista aineistoesi-
merkeistd ilmenee:

H3: - - jos meilld on joku semmoinen teema, mistd me halutaan sparrata, niin ei ne [keskus-

teluiden aiheet] sitten ole muuttunut oikeastaan mihinkaan, ettad viimeksi just keskusteltiin

yhdesta tyokalusta, mikad meilld on kédytossd, niin kaipasi multa ajatuksia ja vinkkejd sen

kayttoon, koska tietdd, ettd md oon siind syvemmalld kun han, niin kysy multa sitten neu-
voa siithen ja kdytiin sitd lapi yhdessa. Ettd aika silleen samantyyppisid keskusteluja.

HS8: - - on ollut niitad sattumalta kaytavalld toimistolla rupatteluja. - - Nyt ihan viime aikoina
nyt tdssd tammikuun aikana, niin juteltiin sitten yhdessa mahdollisesta timmoisesta sisdi-
sestd projektista, miké voitas aloittaa.

Tyontekijat kokivat siis sosiaalisen tuen hakemisen ja saamisen vahentyneen esihenkilomuu-
toksen myota. Talloin heidan kokemustensa mukaan my6s motivaatio suhteen yllapitoon osa-
puolten valilla vaheni, vaikkakin sailyi. Vaikka vuorovaikutussuhteen osapuolet eivat voineet

valttamatta keskustella enda kaikista tyotehtévista yhta avoimesti, pitivat haastateltavat
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tarkednd sitg, ettd vuorovaikutus entisen esihenkilon kanssa ylipaétaan séilyi. Haastateltavat
eivat nostaneet kokemuksissaan juurikaan esiin sitd, kuinka valtasuhteen muutokset olisivat
ilmenneet tiedon jakamisen kéytanteissa esihenkilomuutoksen jélkeen. Sen sijaan haastatelta-
vat kokivat merkitykselliseksi sen, ettd entinen esihenkil6 pysyi tarkedné kollegana organisaa-
ton verkostossa ja kenen kanssa pystyi myds tekemé&an mahdollisesti yhteistyota.

Entisen esihenkilon organisaatiosta poistuminen paatti vuorovaikutussuhteen

Vuorovaikutussuhteen yllapito paattyi. Osa tyontekijoistd oli vield jossain madrin tekemissa
entisen esihenkilonsd kanssa esihenkildmuutoksen tapahduttua. Yhteydenpito saattoi liittya
kaytannon tydasioiden hoitamiseen, esihenkilomuutokseen liittyvéaan tunteiden purkuun tai yk-
sityisen tiedon vaihtoon. Osa tyontekijoista kertoi myos ndhneensa vapaa-ajalla esihenkilon ja
muiden tiimildisten kanssa esihenkilomuutoksen jélkeen, jolloin vuorovaikutus on keskittynyt
tunteiden kaésittelyyn tai yksityisen tiedon jakamiseen. Yhteydenpito vuorovaikutussuhteen
osapuolten vélilla on kuitenkin tdman jalkeen jaanyt vahemmalle ja lopulta hiipunut kokonaan.
Seuraavista aineistoesimerkeistd ilmenee, kuinka tyontekijat kuvailivat esihenkilon poistumi-
sen jalkeista vuorovaikutusta:

H4: Kerran kaytiin parin tdssd nyt nykyisen tyokaverin ja sitten yhden néisté, joka olisi ol-

lut aiemmin ldhtenyt, niin heiddn kanssa illalla keilaamassa, ettd néhtiin ja vaihdettiin kuu-

lumisia, ja silloin oli hirveésti puhe, ettd juu mennddn uudestaan. No ei olla menty vield. Ei

nyt olla juurikaan tekemisissd, enkd ehkd endd just ajattele, ettd onks vaikka mitenk&an sil-
leen kavereita tai ndin ehka tavallaan tuttuja, jos tuossa nyt jotain ndhd&an.

H7: - - esihenkilon kanssa laiteltiin kylld, oliko se Facebookissa sitten viestid, kenties joiden-
kin kdytannon asioiden kautta just siihen, ettd “no mitds nyt sielld?” Mutta ndiden tam-
moisten lisdksi niin kylla kuihtui suhde tdysin, ettd se on ollut paljon, oli ollut paljon sita
just tyotehtdvien dérelld tapahtuvaa. Sitten joitakin satunnaisia timmoisid entisen tiimin
illanistujaisia jossakin baarissa. Mutta ettd voisi kiteytetysti sanoa, ettd kohtaamisten tasolla
sitten sen jdlkeen. Ja semmoisen tuntojen purkamisen tasolla niiden kohtaamisten sislla.

Toisaalta haastateltavat, jotka kuvailivat esihenkild-tyontekijasuhdettaan lahtokohtaisesti ma-
talalaatuisen suhteen piirtein, eivét olleet en&d misséan tekemissé entisen esihenkilonsé kanssa
sen jélkeen, kun tdma poistui organisaatiosta. Ennen esihenkildmuutosta osapuolet eivat esi-
merkiksi olleet tunteneet toisiaan kovin pitk&én tai he eivat keskustelleet tyon ulkopuolisista
asioista. Ndissa tapauksissa entinen esihenkil® oli my®6s irtisanottu tai lahtenyt muutoin epésel-
vissa olosuhteissa, jonka vuoksi suhteen paattymiseen liittyi myds esihenkilémuutoksen tapah-

tumisen dakkindisyys tai entisen esihenkilon kyseenalainen toiminta ty®6ssd. Seuraavista
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aineistoesimerkeistd ilmenee tyontekijoiden kokemuksia etéiseksi koetusta esihenkildsuhteesta

esihenkilomuutosten jélkeen:

H2: - - sen lisdksi, ettd han kavi sielld toimistolla heippaamassa sen yhden kerran, niin en
ole ollut yhteydessa ja meilld oli kylla tota tdn mun kollegan kanssa niin tda kollega sano
itse, ettd voitaisiin joskus menna [entisen esihenkilon kanssa] vaikka syoméan lounaalle.
Ihan vaan vaihtamaan kuulumisia istumaan alas. Ettd he ovat olleet vissiin yhteydessa
enemméin, mutta koska heilld on ollut ehkd semmoinen keskustelusuhde sitten vuosien
ajalta, mutta mulla sellaista ei ehtinyt muodostumaan, niin mé en ole ollut muulla tavalla
héneen yhteydessa.

Hb5: No ei ollut varmaan mitidin sellaista niinku suhdetta. Joskus sivulauseessa saatettiin
tyokavereiden kesken vahan pyoritelld silmid, mutta ei mitdan. Ei ei mitddn spekulaatiota
ja en itse henkilokohtaisesti pidd semmoisesta myoskadn, ettd asioita rddvitaan jalkikdteen
tai kun ei kaikkea tiedetd, niin osahan on vaan spekulaatiota niin. Niin niin tunne oli ihan
semmoinen “ihan sama”.

Osa haastateltavista oli kokenut tilanteen, jossa esihenkild poistui kokonaan organisaatiosta.
Poistumisen syyné olivat olleet irtisanominen, entisen esihenkilé omaehtoinen irtisanoutumi-
nen tai organisaation muut muutokset. Tyontekijat, joiden entinen esihenkild poistui koko-
naan organisaatiosta, kuvailivat heidan esihenkilo-tyontekijasuhdettaan matalalaatuisen suh-
teen piirtein. Entisen esihenkildn poistuttua organisaatiosta haastateltavat kokivatkin, ettda mo-
tivaatio suhteen yll&pitoon véheni joko hiljalleen osapuolten vélilla tai vaihtoehtoisesti paattyi
heti entisen esihenkilon poistuttua organisaatiosta. Haastateltavat eivét kuitenkaan osanneet
eritella tarkemmin syita sille, miksi suhdetta ei enaa haluttu yllapitaa, vaikka se olisi koettu

merkittavaksi sind aikana, kun entinen esihenkil® oli toiminut haastateltavan esihenkildna.

Vuorovaikutussuhteen muutoksiin mukautumisessa oli haasteita. Esihenkilo-tyontekijasuhteen
paattymiseen liittyi monen haastateltavan kohdalla jonkinlaisia epdvarmuuden, hammennyk-
sen tai ristiriitaisuuden tunteita. Haastateltavat kokivat, ettd esihenkilomuutoksen jalkeen asi-
oista puhuminen toi jonkinlaisen paatannon ja ymmarryksen tilanteeseen. Jos entisen esihen-
kilon organisaatiosta poistuminen oli tapahtunut nopeasti, ei téllaiselle keskustelulle valtta-
métta ollut varattu aikaa, eika tyontekija kokemuksiensa mukaan saanut suhteelle varsinaista

paatantod, kuten seuraavasta aineistoesimerkisté ilmenee:

H2: No ehki se, ettd mika jdi mua eniten vaivaamaan on se, ettd méa en saanut keskustella
hanen kanssaan kasvotusten ja siind miten se olisi idealisti mennyt olisi se, ettd han olisi
tullut kasvokkain oma aloitteisesti vaikka mulle ja mun kollegalle, ettd “hei on téllainen ti-
lanne, ettd valitettavasti ma en ole tddlld endd toissd ja niin kun ettd te tulette parjadamaan ja
te olette hyvé tiimi ja lalla lalla lalla ja teidén kanssa on ollut mukava tehdi toité ja mé toi-
von teille kaikkea hyvaa”. Ettd toi jdi puuttumaan niin mulle tuntui koko ajan, ettd jotenkin
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se asia jdi kesken. Se ei niinku koskaan klousaantunu, vaan se jdi jotenkin ilmoille, koska se
ihminen ei vaan tullut t6ihin seuraavana pdivana.

Entisté esihenkil6a saatettiin myds jadda kaipaamaan esimerkiksi sosiaalisen tuen nakokul-
masta, vaikka suhde olisi koettu melko matalalaatuiseksi. Tasté syysta tyontekija saattoi ko-
kea epdvarmuutta omien ty6tehtdvien hoitamisesta, silla esinenkildsté oli ollut néissa suuri
apu. Talloin koettiin, ettd esihenkildmuutoksen my6ta menetettiin myds tydssaan tarvittava
tuki, etenkin jos uudesta esihenkildsté ei ollut apua tydtehtdvien hoitamisessa. Tama ilmenee
my0Os seuraavasta aineistoesimerkista:
H4: Han on ehka niin kun paljon, jos nyt sanoin aiemmin, ettd sen edellisen kanssa vaikka
juteltiin niitd nditd pdivan sddstd ja milloin mistdkin, niin verrattuna siihen tdd uusi on niin
kun tai nykyinen on niin kun paljon hiljaisempi ja hidn ehka just juttelee sitten vaan just
niistd tyoasioista eikd juuri muusta. - - Ehké tavallaan jossain madrin semmoinen joku
“tuki” on ehkd viahan niinku ldhtenyt, tai siltd se on ehkéd tuntunut eniten. - - tdd edellinen
esimies tiesi my0s tavallaan niistd [tyon] aiheista paljon. Ja sitten taas nykyinen ei oikeas-
taan tiedd juurikaan tai ettd enemman hankin on saattanut tulla multa vaikka sitten just ky-

symaddn ettd “no hei, mitds tdd timmoinen asia tarkoittaa tai miten timmaoinen asia on
tehty”.

Entista esihenkil6-tyontekijasuhdetta verrattiin myos jonkin verran uuteen esihenkilo-tydnte-
kijasuhteeseen, kuten myos edellisestd aineistoesimerkista ilmenee. Tamé saattoi korostaa en-
tisessa esihenkilo-tyontekijasuhteessa koettuja hyvia ja huonoja asioita. Haastateltava saattoi
esimerkiksi ymmartag, kuinka tarkeéna itseasiassa pitddkaan sitg, etta esihenkilon kanssa voi
keskustella myds tyén ulkopuolisista asioista, mikéli uuden esihenkilén kanssa ndin ei voi-
kaan toimia. Entisen esihenkilon lahteminen saattoi myds luoda tunteen, jossa tyontekija koki
tulleensa hylatyksi. Monesti esihenkildmuutokseen liittyi epdvarmuutta myds uuden esihenki-
I6n valinnan ja ty6ssa aloittamisen suhteen. Talloin tyOntekija saattoi olla ilman varsinaista

esihenkil6a jonkin aikaa ja esihenkilémuutos itsessaan tuntui talldin suurelta.

Toisaalta matalalaatuiseksi koettua esihenkild-tyontekijasuhdetta ei jadty haastateltavien ko-
kemusten mukaan kaipaamaan, vaikka suhteessa olisi koettu myds jonkin verran sosiaalista

tukea. Esihenkilo-tyontekijasuhdetta ei jaaty kaipaamaan esimerkiksi silloin, jos tydntekija ei
kokenut esihenkilo-tyontekijasuhdetta itselleen lahtokohtaisestikaan tarkeéksi, esihenkild oli

toiminut vastoin tyontekijan omaa arvomaailmaa tai kun haastateltava ei kerennyt kunnolla
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tutustua esihenkil66n ennen tdméan poistumista. Namé ilmenevat seuraavista aineistoesimer-
Keista:
H5: No pettymys siis ihmistd kohtaan. Riippumatta siitd, ettd minka verran asioissa on pe-
rdd niin kylldhdn se semmoinen aina kun jostain ihmisistd paljastuu jotain semmoista, kun
oli jo muutenkin vihan ehkd semmoinen, ettd oltiin saavutettu se esimiesaseman vahan ky-
seenalaisin keinoin, jos ndin sanotaan, niin sitten jos sieltd ilmenee vield jotain semmoista,
mikd edelleenkin soti sitd omaa arvomaailmaa vastaan, niin se on se ihmisen pettyminen ja

surullisuus oikeastaan, ettd miksi me toimitaan, ettd miksi me olemme taimmoisid? - - Ehka
sellainen drtyneisyys on ehka oikea sana. Ettd yritit tulla minuakin opettamaan.

H7: Kun sanoin aiemmin, ettd se esihenkil? joka ldhti, niin vaikka se oli siisti tyyppi ja mu-
kava ja avoin ja antoi tunnustusta sinne minne se kuuluu, niin se oli samalla kuitenkin
ehkd huonoin esihenkil6 mikd mulla on ollut.

Tarkastelemalla suhdetta ja tydntekijoiden kokemuksia siitd ennen esihenkilémuutosta ja sen
jalkeen, voidaan nédhda mill& tavoin vuorovaikutussuhde on muuttunut. Esihenkildmuutoksia
tapahtui haastateltavien kohdalla kdytdnnossa kahdenlaisia. Esihenkilo joko pysyi jollain ta-
valla organisaatiossa, tai poistui siitd kokonaan. Esihenkilon pysyessé organisaatiossa tdma siir-
tyi itse toisiin tehtaviin tai vaihtoehtoisesti tyontekija itse siirtyi, jolloin tdman esihenkild vaih-
tui. Tuloksia esiteltiin ndiden kahden tilanteen kautta, silla esihenkilo-tydntekijasuhde ilmeni
naissé hyvin erilaisena. Tilanteessa, jossa esihenkil( ja tyontekija pysyivat yha samassa orga-
nisaatiossa, vuorovaikutussuhteen yllapito osapuolten valilla séilyi. Tilanteessa, jossa esihen-
kilo poistui kokonaan organisaatiosta, vuorovaikutussuhteen yll&pito osapuolten vélilla vaheni
hiljalleen lopulta paattyen tai vaihtoehtoisesti paattyi heti esihenkildmuutoksen tapahduttua.
Esihenkild-tyontekijasuhteen laadun néhtiin myos tyontekijoiden kokemuksissa vaikuttavan

osapuolten halukkuuteen yll&apitédé vuorovaikutussuhdetta esihenkilomuutoksen jalkeen.
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4.3 Organisaatioon sitoutuminen esihenkilomuutosten eri vaiheissa

Tassa alaluvussa tarkastellaan tydntekijoiden kokemuksia heidén sitoutumisestansa organisaa-
tioon esihenkilomuutoksen eri vaiheissa. Luku rakentuu kahden ylaluokan eli muutosten vai-
heiden, esihenkild-tydntekijasuhde osana organisaatioon sitoutumista ennen esihenkilémuu-
tosta seka entinen esihenkil6-tyontekijasuhde osana organisaatioon sitoutumista esihenkilo-
muutoksen jalkeen mukaisesti. N&it4 luokkia puolestaan kéasitellaan niihin kuuluvien alaluok-
kien kautta, jotka ovat esihenkil6-tydntekijasuhteessa koettu sosiaalinen tuki vahvisti organi-
saatioon sitoutumista, esihenkild-tydntekijasuhteessa koetun sosiaalisen tuen puute heikensi
organisaatioon sitoutumista, entiselta esihenkilélta saadun sosiaalisen tuen vahentyminen
heikensi organisaatioon sitoutumista seka esihenkilon vaihtuminen vahvisti organisaatioon
sitoutumista. Joissain kokemuksissa ilmeni esihenkildmuutoksen tapahtumisen hetken vaikut-
taneen osaltaan myds siihen, millaisena haastateltava koki sitoutumisensa organisaatioon esi-
henkildmuutoksen jalkeen, ja naitd kokemuksia tarkastellaan esihenkildmuutoksen jélkeisen

ajan yhteydessa.

Sitoutumisen kokemusta jokainen haastateltava merkityksensi itse, mutta kaikille yhteista oli
se, ettd sitoutuminen késitteena liitettiin hyvin vahvasti haastateltavan haluun pysyéa organi-
saation jasenend. Haastateltavien kokemuksista on tulkittavissa se, etta sitoutumisen késite-
td&n olevan monisyinen asia, eiké tyontekija koe mustavalkoisesti olevan joko sitoutunut tai ei
sitoutunut organisaatioon. Sitoutumisen nahdéaén sen sijaan vaihtelevan erilaisten tydssa ta-
pahtuvien ja koettujen asioiden myo6ta, eli jotkut asiat voivat vahvistaa tunnetta siitd, etta
tyontekija haluaa pysyé organisaatiossa, kun taas jotkut asiat voivat heikentaa taté tunnetta.
Esihenkilon rooli sitoutumisen kokemuksissa oli monen haastateltavan kohdalla selkeé&sti tun-
nistettavissa. Sitoutumiseen liittyy myos vahvasti tyontekijan kokema tyon mielekkyys, seka
halukkuus tutkia myds muita tyémahdollisuuksia. Monesti kokemukset sitoutumisessa ilmeni-

vatkin juuri tat4 kautta.

Esihenkil6-tyontekijasuhde osana organisaatioon sitoutumista ennen esihenkilémuu-

tosta
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Esihenkilo-tyontekijasuhteessa koettu sosiaalinen tuki vahvisti organisaatioon sitoutumista.
Esihenkil6lta saatu sosiaalinen tuki ja tdiman kanssa kehittynyt korkealaatuinen esihenkil6-
tyontekijasuhde olivat monelle haastateltavalle sitoutumista vahvistavia asioita. Valtasuhteen
ilmeneminen koettiin myds merkittavana osana sitoutumisen kokemusta, jolloin matalaksi ko-
ettua valtasuhdetta pidettiin sitoutumista vahvistavana, kuten seuraavasta aineistoesimerkisté
ilmenee:
H3: Tiimi ja esihenkil6 on ollut yksi iso osa sitd [sitoutumista], ettd ma itse tosi paljon tyk-
kain siitd, ettd on sellainen kulttuuri missi ei ole kovin vahva hierarkia tai kukaan ei ole
nostettu silleen kenenkéén yldpuolelle, ettd se on mulle tosi tarkeitd ja méa koen, ettd méa
voin tuoda omia ajatuksia vapaasti esille ja ettd ei ole mitdidn semmoista, ettd uskallanko

mé nyt sanoa tatd, ettd mind vain tadlta tiimistda huutelen jotain, ettd ei ole sellaista ajatusta,
niin se on tarkeaa.

Korkealaatuinen esihenkil6-tyontekijasuhde sai aikaan myos sen, ettd vaikka tyontekija ei ko-
kenut olevansa taysin sitoutunut organisaatioon, niin esihenkil6 vaikutti siihen, ettd tdma ha-
lusi yha pysya tyoyhteisossa, kuten oheisesta aineistoesimerkista kay ilmi:
H4: No en ehki silloinkaan [ennen esihenkilomuutosta] ollut ihan tdysin [sitoutunut], ettd
md olisin nyt sataprosenttisesti ollut silleen, ettd ma nyt ihan varmasti haluan t&éll4 olla jat-
kossakin toissd. Mutta kyllé silld esihenkil6lld ja tavallaan just, mimmoista hdnen kanssaan

oli toimia, niin oli kylld positiivinen vaikutus sithen huomattavasti, ettd silleen sitoutti ehka
omalla tavallaan ja osaltaan sithen porukkaan.

Tyontekijat eivat kuitenkaan kuvailleet ainakaan suoraan matalalaatuisemman esihenkil6-
tyontekijasuhteen heikentaneen heidan kokemustaan sitoutumisesta organisaatioon. Sen sijaan
tydyhteisolla ja siitd saadulla sosiaalisella tuella vaikutti olevan tata suurempi merkitys siing,
millaisena sitoutuminen koettiin. Tyontekijat kuvailivatkin hyvén tydyhteison olevan yksi tar-
keimmisté ja sitoutumista vahvistavista asioista tydssa. Tyontekijat kokivat tydyhteisolté ja
my0s esihenkildlta vélittyvan arvostuksen tunteen, eli sosiaalisen tuen, merkittavaksi osaksi
omaa sitoutumisen kokemusta. Arvostusta kuvailtiin esimerkiksi kokemuksena siitg, etta
tyontekijan tyo oli merkittdvaa ja tarpeellista, kuten seuraavasta aineistoesimerkista ilmenee:
H2: No ehkéd se miten mai ajattelin, ettd nyt mé olen tdalld toissd - - ja méa tahdon olla avuksi

ja mun esihenkiloni ndkee ja tunnistaa sen tarpeen, ettd minua tarvitaan tdilld ja se totta kai
se tuntuu hyvilts, ettd OK, ettd oikeasti silld on syy, miksi olen tdill4 ja tyollani on merki-

tysta.

Tyotehtavat olivat monen haastateltavan kohdalla hyvin merkityksellisia siiné, kokivatko he
sitoutumista organisaatioon vai eivét. Esihenkil6lld nahtiin olevan merkittéva rooli asiantunti-

juuden toteuttamisessa esimerkiksi tydon mahdollistamisen nakdkulmasta. Mielekkaéat
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tyotehtdvat mahdollistavat my0ds haastateltavan kokemusten mukaan itsensa toteuttamisen ja

omien arvojensa mukaisen toiminnan, kun taas ei niin mielekkaat tydtehtdvat saivat haastatel-
tavat pohtimaan muita ty6llistymismahdollisuuksia. Seuraavista aineistoesimerkeista voidaan
nahda, kuinka mielekkaiden tyotehtdvien mahdollistaminen vahvisti tyontekijoiden kokemuk-

sissa sitoutumista:

HI: - - en ndhnyt hirvedn montaa syyta miksi vaikka pitdisi ldhted pois taalta ettd, minun
mielestd asiat oli hyvin ja mind koen, ettd mulla oli mahdollisuuksia kehittyy ja jos ura ja
palkkakehitys olisi ollut mieluisaa niin varmasti ndin sen silleen [sitoutumisen] positiivi-
sena.

H3: No kylld mé olin aika sitoutunut ja koin, ettd mulle oli just paljon hyvid mahdollisuuk-
sia tdssd firmassa ja varmaan senkin takia just halusi noista [muista tyotarjouksista] puhua
avoimesti, ettd jos olisi ollut tosi niinku jalka liipasimella, niin ei varmaan olisi edes kerto-
nut, ois vaan ldhtenyt.

Kuten jo aiemminkin mainittu, niin erityisesti tyduransa alkuvaiheessa olevien haastateltavien
kokemukset tydssé kehittymisen mahdollisuuksista nousivat hyvin tarkeiksi. Myds kokemus
sitoutumisesta organisaatioon ndyttaytyi sita kautta, minka verran haastateltavat nakivét kehit-
tymismahdollisuuksia organisaatiossa. Jo hieman pidemmaén tyduran tehneet haastateltavat
eivat kokeneet tygssa kehittymistd endd merkittdvimmaksi asiaksi, vaan heidan kohdallaan
mielekkaiden tyotehtévien ja tydyhteison merkitys korostuivat erityisesti sitoutumisen nako-
kulmasta. Esihenkil6-tyontekijasuhteella ja esihenkildlta saadulla sosiaalisella tuella on ollut
tyontekijoiden kokemuksissa merkittava rooli siind, millaisia mahdollisuuksia tyontekijat ovat
saaneet tydsséan kehittymiseen tai sen toteuttamiseen omalla tavallaan. Siind mielessé esihen-
kilo-tyontekijasuhteen merkitys organisaatioon sitoutumisessa myos asiantuntijuuden toteutta-

misen nakdkulmasta on tunnistettavissa.

Esihenkilo-tyontekijasuhteessa koetun sosiaalisen tuen puute heikensi organisaatioon sitoutu-
mista. Esihenkil6ltd saadun emotionaalisen ja tiedollisen tuen puute heikensi tydntekijoiden
kokemuksissa jonkin verran organisaatioon sitoutumista. Sitoutumisen voidaan katsoa myas
heikentyneen, mikéali kokemukset ovat jollain tavalla saaneet tyontekijan myos kyseenalaista-
maan tyonsa mielekkyyttd. Seuraavissa aineistoesimerkeissa on kuvattu sitd, kuinka esihenki-
I61t& saadun sosiaalisen tuen puute ja sen myo6té koettu sitoutumisen heikkeneminen nayttay-

tyi tyontekijan kokemuksissa:

HS8: - - Sitten se oli usein sitd yks ykkosissd, ettd saattoi aloittaa ehkd, ettd “no millainen tyo-
kuorma on”, sitten kun ma kerron sen mita kaikkea mulla on tassd poydalld, niin sitten “no
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hei itse asiassa tossa toi asia niin voitaisiin kehittdd sitd timmoinen timmoinen ja sitten han
vield timmoistd ja tuommoista ja timmoistd ja timmoistd” ja sitten se vaan niinku tulee li-
sdd kuormaa periaatteessa. Mulle ei ikind oikeastaan tullut yhtdkdan semmoista tunnetta,
ettd ma olisin saanut helpotusta siihen, niinku ratkaisua siihen, etté jos mulla on tammoi-
nen tyokuorma, niin miten ma voisin helpottaa sité silleen.

H7: Hén oli aika semmoinen, voi sanoa aika muutosvastainen tyyppi ehka. Ja auktoriteetti-
vastainen, ettd se ei auttanut sitd, ettd kun organisaatiossa on muutenkin isoja muutoksia,
niin sithen henkilon olisi pitanyt siind vilissa ehké olla vahan semmoinen tulkki tietylld ta-
valla, ettd “OK, ettd nyt on tullut timmoinen késky, ettd nyt tehd&dén taa asia ndin ja joo tda
on perseestd, mutta me nyt joudutaan tekemddn tad kuitenkin”, mutta hén ei ollut silla ta-
valla vaan han oli sillé tavalla, ettd “tdd on aiva v*tun perseestd, ettd ma en niinku tajua etta
miksi meidén taytyy tehda tilleen”. Ja hén ldhti tavallaan siind kiukutteluun mukaan.
Mutta ettd hanelld ei ollut semmoista osaamista sitten esihenkilona. Ettd se oli sitten ehkéa
liikaakin tavallaan, tuli sinne tiimildisten tasolle niin sanotusti jos voidaan puhua tasoista.

Ennen esihenkilomuutoksen tapahtumista haastateltavat kuvailivat sitoutumisensa koostuvan
monenlaisista asioista. Esihenkilon ja tydyhteison merkitys olivat lahes kaikille suuria — vain
yksi haastateltavista ei kokenut esihenkil9d tai esihenkild-tyontekijasuhdetta itselleen yleisella
tasolla kovin merkittavaksi. Esihenkil6-tyontekijasuhdetta kuvailtiin jopa tarkeimmaksi am-
matilliseksi suhteeksi yksilon ty6uralla. Kokemuksissa ilmeni myds tyytymattomyytta tydyh-
teis0d tai organisaatiokulttuuria kohtaan, joka saattoi ilmeta esimerkiksi itselle kertyvana lisa-
tyona muiden puutteellisen toiminnan vuoksi seké tydyhteison jasenten eridvien taustojen
kautta. Myds haastateltavien kokemukset arvostuksen tunteesta nousivat useasti esiin. Organi-
saation rakenteilla ja toiminnalla oli my6s merkittava osa sitoutumisen kokemuksia. Rakenne
saattoi ilmetd esimerkiksi hierarkkisena organisaatiorakenteena, mika ei tuntunut haastatelta-

valle mieluisalta.

Entinen esihenkil-tyontekijasuhde osana organisaatioon sitoutumista esihenkiléomuu-

toksen jalkeen

Entiselta esihenkillta saadun sosiaalisen tuen vahentyminen heikensi organisaatioon sitoutu-
mista. Esihenkilomuutosten jalkeen tyontekijoiden kokemuksista oli huomattavissa organisaa-
tioon sitoutumisen heikkenemista. Erityisesti silloin, jos korkealaatuisen suhteen piirteité il-
mentévassa esihenkilo-tyontekijasuhteessa koettu sosiaalinen tuki alkoi muutoksen myo6té véa-
hentyd. Kokemukset heikkenemisesté liittyivat kuitenkin melko vaihtelevasti erilaisiin asioi-
hin, kuten esimerkiksi esihenkildmuutoksen tapahtumisen tyyliin. Esihenkilomuutoksella oli
kuitenkin merkittava rooli monen tydntekijan kohdalla siing, miksi he alkoivat miettid myos

itse muita tydmahdollisuuksia. Esihenkildmuutoksen myo6té entiseltd esihenkil61ta saatu
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sosiaalinen tuki siis padasiassa véheni, kuten aiemminkin on kuvailtu. Sosiaalisen tuen puute
ja siihen liittynyt sitoutumisen heikkeneminen néyttaytyivét tyontekijoiden kokemuksissa seu-
raavien aineistoesimerkkien mukaan esimerkiksi yksin ja@misen tunteena ja arvostuksen tun-
teen puutteena:
HS8: - - arvostaako nyt todella mun tyokaverit ja meiddn organisaatio sitten todella sitd
tyotd mitd ma teen, koska en ole saanut mitddn inputtia niin kuin palautetta, tavallaan kii-
tosta siitd keneltdkddn, koska oon viahdn niinku ollut tdssd nyt itseni se oma johtaja ja itseni
alainen niin sanotusti. Niin, ettd ei ole sellaista vaylada sitten valttamatta ollut, missa olisi

ehké voinut kysyakin sen, ettd hei, saisinko ma vahan kuulla oonko mé& miten tdssd parjan-
nyt?

Heé: - - Mutta silleen, ettd méa en ole aktiivisesti lapa pystyssd aina kertomassa, ettd “hei
mulla on muuten tastd kokemusta”. Kaikkien pitdisi tietdd jo mistd mulla on kokemusta, jos
sitd ei haluta hyodynt&s, niin ei sitten. Ehké se on vihén niinku sitoutumisen madaltumista
jollain tavalla. Mutta teen tyoni, ettd se on mulle, osa identiteettid, ettd tyot tehddan kun-
nolla.

Esihenkildn poistuminen ja talta saadun sosiaalisen tuen védhentyminen heikensi sitoutumista
etenkin siind tapauksessa, jos taman tilalle ei heti saatu uutta esihenkil6a tai uudelta esihenki-

101t4 ei saatu toivotusti sosiaalista tukea. Tama ilmenee my0s seuraavasta aineistoesimerkista:

H1: - - nyt aika pitkddn ollut tosi epamukava ja epdselvit olot ton [uuden] esihenkilon suh-
teen niin oon vihemman sitoutunut ja oon ihan aktiivisesti miettinyt, ettd pitédisiko vaihtaa
tyopaikkaa.
Esihenkildn poistuminen saattoi herattaa esimerkiksi epareiluuden tunteita tai ajatuksia siité,
ettd ei halua valttamatta enaa itsekaan jaada organisaatioon. Kokemukset kuitenkin heijastui-
vat enemmaén organisaation toimintaan ja siita aiheutuneeseen esihenkilémuutokseen, jonka
my0ta esihenkil6lta saatu sosiaalinen tuki vaheni. Tamé ilmenee myds seuraavasta aineis-
toesimerkista:
Hé6: Mutta kylld se [esihenkilomuutos] on vaikuttanut [sitoutumisen kokemukseen]. On se

jattanyt jalkensd. Se on vahan kyynistanyt. Silleen, ettd kun musta se oli suurta eparei-
luutta, kaikki mita tapahtui.

Myos tiedonkulku nahtiin haasteellisena esihenkilon vaihtuessa etenkin silloin, jos edellisen
esihenkilon kanssa oli kdyty pidempaén jo keskusteluita tehtavien kehittdmisesté tai uusista
vastuista. Talléin haastateltava koki jonkin verran ty6laédksi sen, ettd uuden esihenkilon kanssa
ndma keskustelut tuli k&yda uudestaan, eikd tdma ollut tietoinen tyontekijan tilanteesta. Ta-
mé&n voidaan myos katsoa olevan sosiaalisen tuen puutetta ja tdma ilmenee seuraavasta aineis-

toesimerkista:
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H3: - - miten saat ndkyviksi sen sille sun esihenkil6lle sen kaiken mita tekee ja keskustelee
ja sparraa ja omat ajatukset, ettd jos se ei ole se henkilo kenen kanssa niitéd paivittdin puhuu,
niin muistaa viedd ne ajatukset myos sinne ja kaikki se, ettd jos sulla on uusia vastuualueita
tai onnistumisia tai muuta, ettd sd muistat viedd ne sinne sun esihenkilolle, koska se ei nde
niitd muuten.

Myaos esimerkiksi se, ettd esihenkilomuutoksen myota jaettavaksi tulleita uusia vastuita ei an-
nettukaan haastateltavalle, vaan tdman kollegalle, aiheutti haastateltavan kokemuksissa tun-
teen sosiaalisen tuen puutteesta. Tdmaé oli aiheuttanut kokemuksen siit4, ettd haastateltavaan ei
luotettaisi, tai ettd organisaatiossa ei ehka olisi tarvetta haastateltavan osaamiselle, kuten seu-
raavasta aineistoesimerkistd ilmenee:
H7: - - Niin ndma tehtdvét sitten siind muutoksen yhteydessa niin siirrettiin toiselle mun
tyokaverille. Ja siitd ehka tuli kanssa semmoinen fiilis, ettd - - minulle ei luoteta ndita tyo-
tehtdvid mitd hdnelld on ollut, vaikka md oon myos tehnyt niitd aiemmin. - - Mutta ettd toi

nyt ainakin oli, mikd sai aikaan sitten semmoista tavallaan, ettd “jaa, ettd eiké minun osaa-
mistani kaivata taalld” -tyyppistd vahasen.

Haastateltavan kokemuksista ilmeni se, etté esihenkildmuutosten yhteydessa tapahtui usein
my0s muunlaisia organisaatiomuutoksia tai henkiloston vaihtumista. Jokaisen haastateltavan
kohdalla esihenkilomuutokseen liittyi jonkinlaista epdvarmuutta tulevasta, mutta muuttumat-
tomana pysyvat asiat auttoivat tilanteissa koettujen epdvarmuuksien sietoon. Haastateltavien
kokemuksissa vaihteli kuitenkin jonkin verran se, mitka tekijat lopulta vahvistivat organisaa-
tioon sitoutumista kaikkein eniten. Monelle haastateltavalle esimerkiksi muu tydyhteiso oli

yksi merkittdvimmista sitoutumisen kokemusta vahvistavista asioista.

Esihenkilon vaihtuminen vahvisti organisaatioon sitoutumista. Esihenkilén vaihtumisella tar-
koitetaan t&ssd prosessia, jossa edellinen esihenkil® poistuu ja uusi esihenkil6 astuu tdman ti-
lalle. Uusi esihenkil6 saattoi myds vahvistaa sitoutumisen kokemusta,vaikka entisen esihenki-
I6n kanssa olisi ollut hyvéksikin koettu esihenkil6-tydntekijasuhde. Tama ndyttaytyi esimer-
Kiksi sitd kautta, ettd tyontekija koki muutoksen myotd saavansa entistd enemman sosiaalista
tukea, kuten palautetta tyosté ja uudella esihenkil6ll oli hédnelle enemman aikaa. Seuraavasta
aineistoesimerkista ilmenee, kuinka uusi esihenkild vahvisti tyontekijan sitoutumista koko or-
ganisaatioon:
H2: - - m&d oon miettinyt sitd valilld, ettd jos mé joskus ldhtisin tdsté pois, niin kauheinta

siind olisi se, ettd [esihenkil§] jdisi yksin. Se on varmaan ainoita syitd, miksi méa pysyisin,
vaikka pidempééan jossain kohtaa, niin olisi se, ettd mulla on hdnen kanssaan niin mukavaa.
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Tarkastelemalla tyontekijoiden kokemuksia sitoutumisesta eri ajanjaksoissa, voidaan nahda
mill& tavalla sitoutumisen kokemus nayttaytyy esihenkilomuutoksessa. Jos tyontekija koki
yleisesti olevansa vahemman sitoutunut organisaatioon ja kuvaili asioita, mitka eivat organi-
saatiossa tai tyoyhteisdssa ole hédnen mielestadn hyvin, katsottiin naiden asioiden heikentévan
sitoutumisen kokemusta. Jos taas tyontekija koki olevansa enemman sitoutunut esihenkilo-
muutoksen jélkeen, katsottiin héanen kuvailemiensa asioiden vahvistavan sitoutumisen koke-
musta. Tyontekijat vertailivat kokemuksissaan melko paljon entista esihenkilod nykyiseen esi-
henkiloonsa. Tésta voitaisiinkin ajatella, ettd uusi esihenkild tuo erilaisen ndkdkulman entisen

esihenkilo-tyontekijasuhteen reflektointiin.

Esihenkilon vaihtumiseen suhtauduttiin haastateltavien kokemusten mukaan hyvin vaihtele-
vasti. Korkealaatuisessa esihenkilo-tyontekijasuhteessa olevat haastateltavat kokivat pééasi-
assa esihenkilon poistumisen raskaammaksi kuin matalalaatuisemmassa esihenkil6-tyonteki-
jasuhteessa olleet haastateltavat. Esihenkilon vaihtuminen oli tydntekijoille merkittavé tapah-
tuma. Oli muutoksen koettu menneen sitten hyvaan tai huonoon suuntaan, niin tydyhteison
tuki ja muuttumattomuus nousivat tarkeiksi esihenkildmuutoksissa sitoutumisen kannalta.
Esihenkil6-tyontekijasuhteet eivat olekaan olemassa yksindén, vaan niihin vaikuttavat myos
esimerkiksi muu tydyhteiso ja organisaation toiminta. Tyontekijoiden kokemuksia tarkastel-
tiin erityisesti siitd nakokulmasta, miten esihenkild-tydntekijasuhde ja siina tapahtuvat muu-
tokset heijastuvat sitoutumisen kokemuksiin, mutta huomioiden jossain méérin myds muu

ympaéristo.
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5 POHDINTA

Taman tutkielman tavoitteena oli kuvata ja ymmaértaa asiantuntijatyota tekevien tyontekijoi-
den kokemuksia esihenkil6-tyontekijésuhteesta ja sen muutoksesta seké heidan sitoutumises-
taan organisaatioon esihenkilémuutoksen my6té. Tavoitteeseen paastiin haastattelemalla tyon-
tekijoita heidan kokemuksistaan naihin liittyen. Tavoitteeseen paasemisen tueksi muodostet-
tiin kolme tutkimuskysymysté. Ensimmaisen tarkoituksena oli ymmartaa miten tyontekijat
kuvailevat heidén suhdettaan esihenkilddnsa ennen esihenkilémuutoksia. Toisen tutkimusky-
symyksen tarkoituksena oli ymmartaa miten tyontekijat kuvailevat heidén suhdettaan entiseen
esihenkiloonsa esihenkilomuutosten jalkeen. N&iden pohjalta voitiin muodostaa kasitys siita,
milla tavalla esihenkil-tyontekijasuhde muuttui esihenkildmuutosten my6ta. Kolmannen tut-
kimuskysymyksen avulla pyrittiin ymmaértdmaan paremmin sitéd, millaisena tyontekijét koke-
vat heidan sitoutumisensa organisaatioon esihenkilémuutosten eri vaiheissa. Vastaukset tutki-

muskysymyksiin saatiin sisallénanalyysin avulla.

Tutkielman perusteella voidaan todeta, ettéd esihenkil-tydntekijdsuhde on vahvasti roolisuh-
teisiin perustuva suhde ja osapuolten motivaatio suhteen yllapitamiseen roolisuhteiden pois-
tuttua vahentyi. Téaté tukee myds Ashforthin (2000, s. 128) huomio siitd, ettd tydpaikan vuoro-
vaikutussuhteet rakentuvat usein roolisuhteiden varaan ja roolista poistuminen vaikuttaa koko
suhteen perustaan. Tuloksista ilmenee, etté haastateltavat kokivat heidan esihenkild-tyonteki-
jasuhteensa entisen esihenkildnsa kanssa muuttuneen monin tavoin esihenkilémuutosten
myota. Esihenkilomuutoksen myota suhteen ylléapito entisen esihenkildn kanssa kuitenkin va-
heni tai paattyi kokonaan. Esimerkiksi tiedon vaihdanta suhteessa seka sosiaalisen tuen hake-
minen ja saaminen vahenivat tai paattyivat. Tdma havainto voi liittyd myds Daviesin ja Myer-
sin (2012, s. 212) huomioon siitd, ett4 organisaatioon jaévien ja poistuvien yksildiden valilla

voi olla kiusallisia tai jopa kivuliaita tunteita, jonka vuooksi puhumista voidaan valtell&.

Esihenkil6-tyontekijésuhteen laatu ennen esihenkilémuutosta vaikutti kuitenkin merkittavasti
siihen, kuinka paljon suhteen yll&pitoon oli ylip4&td&dn motivaatiota. Suhteen laadulla koettiin
olevan vaikutusta myds siihen, milla tavalla esihenkildmuutos heijastui tyontekijan organisaa-

tioon sitoutumiseen. Tuloksista ilmenee, ettd korkealaatuisessa esihenkil6-tyontekijasuhteessa
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olleet tyontekijat kokivat esihenkilon poistumisen raskaammaksi kuin he, jotka olivat olleet
matalalaatuisemmassa esihenkil6-tydntekijasuhteessa. Korkealaatuisessa suhteessa olleet
tyontekijat kokivat esihenkilon poistumisen vahentdvan heidan saamaansa sosiaalista tukea
tyossd, jonka myotd he myos kokivat sitoutumisensa organisaatiota kohtaan laskeneen. Toi-
saalta taas matalalaatuisessa esihenkil6-tyontekijasuhteessa olleet tyontekijat eivat kokeneet
organisaatioon sitoutumisensa laskeneen esihenkilémuutoksen mydté, joskin heidan sitoutu-
misensa oli matala ennen muutosta. Kokemukseen vaikutti myds uusi esihenkild ja talta saatu
tai saamatta jaanyt sosiaalinen tuki. Tuloksista kuitenkin ilmenee, ettd muulla tydyhteisolla oli
jopa isompi merkitys tyontekijan sitoutumisen kokemukseen kuin esihenkil6lla.

Tulosten perusteella korkealaatuisen esihenkilo-tydntekijasuhteen merkittava piirre on siina
koettu sosiaalinen tuki. Tama tarkoittaa suhteessa koettua emotionaalista, tiedollista ja véli-
neellisté tukea. Tuloksista ilmenee, etta tyontekijat pitavat sosiaalista tukea seka tiedon vaih-
dantaa esihenkild-tydntekijasuhteessa tarkeand. Myds organisaation matalan hierarkkisen ra-
kenteen nahtiin organisaatioon sitoutumista vahvistavana tekijana. Toisaalta késitys matalasta
hierarkiasta saattoi olla esihenkilon toiminnan luomaa, jolloin haastateltavan kokemukset
tasta liittyivat vahvasti esihenkilon kanssa tapahtuneeseen vuorovaikutukseen ja esihenkil6-
tyontekijasuhteessa koettuun matalaan valtasuhteeseen. Tydpaikan vertaissuhteissa muodoste-
taan tyypillisesti laheisempié vuorovaikutussuhteita esimerkiksi juuri valtasuhteen puuttumi-
sen vuoksi (Sias, 2009, s. 66). Tuloksista my6s ilmenee, ettd matalaksi koettu valtasuhde yh-
distettiin korkealaatuiseen esihenkilo-tyontekijasuhteeseen. Tdma puolestaan tarkoittaa suh-
teessa koettua sosiaalista tukea, jonka nahtiin luovan kokemusta myads siitd, etta esihenkild oli
aidosti kiinnostunut tydntekijan jakamasta yksityisestéakin tiedosta. Tata voidaan myods kutsua

vuorovaikutuksen avoimuudeksi.

Bakar ym. (2010) ovat todenneet esihenkild-tyontekijasuhteessa koetun avoimen vuorovaiku-
tuksen vahvistavan tyontekijan sitoutumista ja myos tdman tutkielman tulokset ovat yhte-
nevaisia tdimén 16ydoksen kanssa. Avoimuutta voidaan kuitenkin verrata sosiaaliseen tukeen,
sill& tuloksissa avoimuutta vuorovaikutussuhteessa kuvailtiin kokemuksena siité, etta esihen-
kilon kanssa voitiin keskustella monenlaisista aiheista. Tuloksista ilmenee, ettd esihenkil6 ja-
koi useammin tiedollista ja valineellisté tukea kuin emotionaalista tukea, vaikka tyontekijéat

kokivat silti voivansa sita hakea. Tulokset osoittavat, ettd korkealaatuisessakin suhteessa
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emotionaalista tukea olisi toivottu enemman esihenkil6lahtdisesti ja sen néhtiin tukevan myos
tyontekijan ammatillista kehittymistd. Myds sita pidettiin tarkeéna, etta esihenkild varasi riit-
tavasti aikaa vuorovaikutukselle. Tulokset osoittavat, ettd korkealaatuisessa esihenkild-tyonte-
kijasuhteessa jaettiin enemman my0s yksityista tietoa enemmaén keskendan. Tat4 havaintoa
tukevat myds Fix ja Sias (2006, s. 35) joiden mukaan korkealaatuisessa esihenkil6-tyonteki-
jasuhteessa viestintd on laadukkaampaa. Tuloksista ilmenee my®ds, ettd matalalaatuiseksi koe-

tuissa esihenkil6-tydntekijasuhteissa yksityisen tiedon jakaminen oli vahaisempéa.

Luottamuksen nahtiin rakentuvan péapiirteittain sosiaalisesta tuesta, yksityisen tiedon ja
tydssa tarvittavan tiedon jakamisen tasapainosta seka koetun valtasuhteen ilmenemisesta.
Luottamusta pidettiin erittdin merkittavana suhteen toiminnan kannalta esimerkiksi siité
syysté, ettd esihenkilon ndhtiin monesti olevan se, kenelle tulisi voida kertoa myos haasta-
vammista asioista esimerkiksi tyontekijan yksityiselamaan liittyen. Vuorovaikutuksessa ra-
kennettu luottamus esihenkildn ja tyontekijan vélilla sitouttaa myds tyontekijoita (Mishra ym.,
2014, s. 199), miké ilmenee myds tdman tutkielman tuloksista. Ty6paikalla koetuissa lahei-
sissa vuorovaikutussuhteissa jaetaankin enemman tietoa kuin etdisemmiksi koetuissa vuoro-
vaikutussuhteissa (Sias, 2005, s. 389). Yksilon henkilokohtaisella elaméalla on puolestaan
suuri vaikutus tydssa koettuun hyvinvointiin ja painvastoin, jonka vuoksi on tarkeaa, etta tasta
voidaan jollekin tarvittaessa puhua. Tuloksista ilmenee, ettd korkealaatuinen esihenkild-tyon-
tekijasuhde vahvisti tyontekijan organisaatioon sitoutumista silloinkin, kun itse tyotehtavat
eivat olleet kaikista mieluisampia.

Esihenkild-tyontekijasuhde koettiin siis matalalaatuiseksi, kun siiné tapahtuvaa vuorovaiku-
tusta kuvailtiin esimerkiksi siten, ettd tiedon jako ja sosiaalinen tuki olivat haastateltavan mu-
kaan liian vahdista. Esihenkil6-tyontekijasuhteen matalampi laatu voi myos heikent&a tyohon
sitoutumista (Feldman & Turnley, 2004, s. 299) mika on nahtavissa tuloksissa myads sité
kautta, ettd uusi matalalaatuinen esihenkil6-tyontekijasuhde heikensi tyontekijan sitoutumista
organisaatioon. Tuloksista ilmenee, etta erityisesti sosiaalisen tuen puute esihenkild-tydnteki-

jasuhteessa heikensi tyontekijoiden kokemaa organisaatioon sitoutumista.

Vuorovaikutussuhteen muutoksia voidaan tulkita ymmartamaéll& ensin suhteen laatua ja vuo-

rovaikutusta ennen esihenkildomuutosta ja sen jalkeen. Koska vuorovaikutussuhteet itsessaan
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rakentuvat vuorovaikutuskayténteiden kautta ja ovat olemassa vuorovaikutuksessa (Baxter,
2011, s. 15; Manning, 2014, s. 432), yksi tapa suhteen muutosten tarkasteluun voi olla vuoro-

vaikutuksen ja sen kayténteiden muutosten tarkastelu.

Merkittavaé suhteen muutosten kuvailussa oli se, poistuiko esihenkil6 esihenkilomuutoksessa
kokonaan organisaatiosta, vai jaiko tdama yha samaan organisaatioon tyontekijan kanssa. Tu-
loksista kuitenkin ilmenee, etté sosiaalinen tuki seké tiedon jakaminen suhteessa muuttui ja
vaheni. Tat4 havaintoa tukee myds Mikkolan ja Nykésen (2020, s. 21) huomiot siitd, ettd suh-
teen osapuolten etdisyyden kasvaessa tiedon jakaminen ei vélttdmatta ole endé yhta aktiivista
ja vuorovaikutussuhteiden perustaminen, yllapito ja purkaminen ovatkin luonnollinen osa ty6-
elaméa. Molemmissa tapauksissa entisen esihenkildn tilalle tuli ennemmin tai myéhemmin
uusi esihenkild, jolla oli oma vaikutuksensa tyontekijoiden kokemuksiin itse esihenkildmuu-

toksesta.

Tulosten perusteella saatiin siis selville, ettd tutkielmassa esiintyi kdytannossa kahdenlaisia
esihenkilomuutoksia — esihenkil® joko jai samaan organisaatioon tai poistui organisaatiosta.
Molemmissa tapauksissa esihenkild poistui kuitenkin tyontekijan esihenkildn roolista. Ensim-
maisessa tapauksessa esihenkild jai siis yha tydskentelemaén tyodntekijan kanssa samaan orga-
nisaatioon, mutta roolisuhteet osapuolten valilla muuttuivat. Tyontekijat, joiden entinen esi-
henkil0 jai esihenkildomuutoksen jalkeen samaan organisaatioon, kokivat, ettd suhteen osapuo-
let olivat yhd motivoituneita yllapitdmaan vuorovaikutussuhdetta esihenkildomuutoksen jal-
keen. Vaikka motivaatio suhteen yllapitamiseen sailyi, niin se kuitenkin vaheni esihenkil6-
muutoksen myo6ta. Mikkola ja Nykanen (2020, s. 21) kuvailevat yhden vuorovaikutussuhteen
heikkenemistd koskevan piirteen olevan esimerkiksi viestinnan siirtymisen koskettamaan vain
tyota koskeviin asioihin. Tuloksista kuitenkin ilmenee, ettd korkealaatuisissa esihenkil-tyon-
tekijasuhteissa esihenkildmuutoksen myota osapuolten viestintd keskittyi muutoksen jalkeen
enemmankin yksityisen tiedon jakamiseen kuin ty6asioiden jakamiseen. Tyontekijat jopa ku-
vailivat, etté eivat vélttdmatta voineet samalla tavalla enda keskustella tyoasioista, jonka

vuoksi kuulumisia vaihdettiin muista aiheista.

Tulokset osoittavat, ettd tyontekijoiden sitoutuminen organisaatioon on kytkoéksissé esihen-

kilo-tyontekijasuhteen muutoksiin. Entisen esihenkilon jaddesséd samaan organisaatioon
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tyontekijé sailytti jonkinlaisen vuorovaikutussuhteen ja sitd myoten sosiaalisen tuen entisen
esihenkilon kanssa. Entinen esihenkil6 antoi tyontekijalle yha erityisesti tiedollista tukea,
mutta tydntekija myos koki voivansa yhé hakea sosiaalista tukea entiselta esihenkiléltaan.
Viestinndn on huomattu auttavan yksiloita sopeutumaan organisaation muutoksiin, kuten esi-
henkilon poistumiseen ja siihen liittyvéan epavarmuuteen (Davis & Myers, 2012; Klatzke,

2016; Jablin, 2001) ja tata havaintoa tukevat myds tdman tutkielman tulokset.

Toisessa tapauksessa esihenkild poistui kokonaan toiseen organisaatioon. Ty0dntekijat, joiden
entinen esihenkild poistui kokonaan organisaatiosta toisiin tehtaviin, eivét olleet lopulta enda
tekemisissa entisen esihenkilonsé kanssa lainkaan. Tallaisessa tilanteessa voidaan tulosten pe-
rusteella ymmartaa, ettei kumpikaan vuorovaikutussuhteen osapuolista ollut motivoitunut yl-
lapitdmaan vuorovaikutusta. Tulosten perusteella tydntekijat eivat kokeneet esimerkiksi tie-
don jakamisen ja sosiaalisen tuen hakemisen entiselta esihenkil6lta olleen end tarpeellista.
Tatd havaintoa tukee myos aiemmin esitetty Ashforthin (2000, s. 128) huomio tydpaikan vuo-
rovaikutussuhteiden perustumisesta roolisuhteisiin. Suhteen yllapitdminen ja tiedon jakami-
nen saattoivat kuitenkin sdilya vield hetken aikaa entisen esihenkilon organisaatiosta poistu-
misen jalkeen heidén kohdallaan, jotka kokivat esihenkil6-tyontekijasuhteessa korkealaatui-
sen suhteen piirteitd ennen muutosta. Matalalaatuisiksi koetut vuorovaikutussuhteet kuitenkin

paattyivat kaytannossa heti esihenkildmuutoksen tapahduttua.

Esihenkilon poistuminen esihenkilon roolista saattoi heikentéa tyontekijan organisaatioon si-
toutumista erityisesti silloin, jos esihenkild-tyontekijasuhde koettiin korkealaatuiseksi ja enti-
nen esihenkilo poistui kokonaan organisaatiosta. Talldin tydntekija koki menettdneensa esi-
henkilon myo6ta myos tarkedn sosiaalisen tuen asiantuntijuutensa toteuttamiselle. Sitoutumi-
nen heikkeni kuitenkin myds silloin, kun entinen esihenkil® jai samaan organisaatioon, mutta
vahemman. Tulosten perusteella laadukkaaksi koettu esihenkil6-tyontekijasuhde on tyonteki-
jalle merkittavé ja arvokas. Sen menettdminen entisen esihenkilon poistuessa organisaatiosta
saattoi tulosten perusteella aiheuttaa jopa kyseenalaistamista siitd, haluaako tydntekija itse-
kadn endd pysya organisaatiossa. Organisaatioiden ndkokulmasta ilmi6 voikin olla huolestut-
tava, silla esihenkildmuutokset voivat vaikuttaa siihen, ettd osaavat tyontekijat alkavat pohtia
muita tydmahdollisuuksia. Monet tutkimukset osoittavat, ettd esihenkilé on merkittava rooli-

malli tyontekij6illeen, (Sias, 2009, 25) jonka vuoksi voitaisiin myos pohtia tasta
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nakokulmasta esihenkilon toiminnan vaikutuksia tyontekijoiden sitoutumisen kokemukseen.
Jos esihenkil6 itse poistuu organisaatiosta, niin tdmén voisi silloin ajatella valittavan myaos
tyontekijoille viestin, joka saa heidat pohtimaan muita tydmahdollisuuksia. Tuloksista kuiten-
kin ilmenee, ettd esihenkildmuutoksen yhteyteen liittyi monesti myds muunlaisia organisaa-
tion muutoksia sekd muun henkildston vaihtumista, jotka ovat voineet osaltaan vaikuttaa aja-

tuksiin tyOpaikan vaihtamisesta.

Toisaalta taas tyontekijan organisaatioon sitoutuminen saattoi jopa vahvistua esihenkilémuu-
toksen myota, mikali esimerkiksi esihenkil6lté ei saanut sosiaalista tukea. Myds uudella esi-
henkil6lla ja timan kanssa muodostuneella esihenkild-tyontekijasuhteella oli tydntekijoiden
mukaan merkitysta sitoutumisen kokemuksiin esihenkilémuutosten jalkeen. Tuloksista ilme-
nee, etté itse esihenkildmuutoksen tapahtuminen saattoi vaikuttaa osittain tyontekijoiden si-
toutumisen kokemuksiin. Uusi tydntekijd on my6s muutos organisaatiossa ja vaikuttaa tydyh-
teisdssé jo olemassa oleviin vuorovaikutussuhteisiin (Rajamaki, 2021, s. 35), minka takia
my0s uudella esihenkil6lla on vaikutuksensa tyontekijoiden kokemiin muutoksiin. Erityisesti
siind tilanteessa, kun uusi esihenkil ei ollut viela tiedossa, tai uusi esihenkil6 oli jollain ta-
valla huonompi kuin edellinen, sitoutumisen koettiin heikkenevan. Esihenkilon puuttuminen
haittasi myds tydntekijan asiantuntijuuden toteuttamista monella tapaa, kuten vastuiden ja
tydmadran lisdantymisena seka sosiaalisen tuen puuttumisena, jota on aiemmin saanut esihen-
kiloltaan. Epépateva uusi esihenkilo tai eridvat ndkemykset tyontekijan ja esihenkilon vélilla
puolestaan heikensivat tyontekijan tyodssa jaksamista, laskivat tyontekijan tyoskentelymoti-
vaatiota ja saivat tdiman katselemaan aktiivisemmin muita tyopaikkoja. Téta tukee myods
Beckerin ym. (2005, s. 148) tutkimus, jonka mukaan matalalaatuinen vaihdantasuhde esihen-
kilon kanssa altistaa tyytymattomyydelle tydssé. Toisaalta tuloksista myds ilmenee, etta huo-
noksi koetun esihenkildn poistuminen jo itsessaan lisési tyon mielekkyytté ja timan myo6té
vahvisti organisaatioon sitoutumista. Esihenkilomuutoksen my6té tyontekija saattoi myos
saada enemman sosiaalista tukea uudelta esihenkil6ltg, jonka vuoksi sitoutuminen organisaa-

tioon saattoi vahvistua.

Tiedon vaihdannan tasapainolla tarkoitetaan tassé esihenkil6-tyontekijasuhteessa koettua yksi-
tyisen tiedon ja tyohon liittyvén tiedon jakamisen tasapainoa. Molemmissa esihenkilémuutok-

sen tapahtumisen tyyleissa yhteisté oli se, ettd tiedon jakaminen esihenkil®-
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tyontekijasuhteessa joko véheni tai paattyi kokonaan. Tuloksista ilmenee, ettd useampi haasta-
teltavista koki haasteita siind, kuinka paljon esihenkilon kanssa jaettiin tietoa tyohon liitty-
vista asioista ja kuinka paljon yksityisemmisté asioista. Tyontekijat kuvailivat, etta olisivat
toivoneet voineensa keskustella esihenkilonsa kanssa vieldkin enemman omaan urakehityk-
seensd tdhtaavasta yksityisemmaéstékin tiedosta silloin, kun tdma oli vield hanen esihenki-
I6nsd. Downs ja Hazen (1977) seka Varona (1996) kuvaavat vuorovaikutusta kohtaan koetun
tyytyvéisyyden vaikuttavan organisaatioon sitoutumiseen ja myds tdma tutkielma tukee téata
huomiota. Siksi organisaatioiden olisikin hyva kiinnittd4 huomiota esihenkildiden ja tyonteki-

joiden vuorovaikutussuhteisiin esimerkiksi vuorovaikutuskoulutuksin.

Tiedon jakamisen vahenemisen voidaan katsoa myds liittyvan esimerkiksi siihen, ettei entinen
esihenkil® end4 toimi muodollisessa ja annetussa valtasuhteessa tyontekijdan nédhden. Aiem-
min esihenkil® on ollut asemansa puolesta myo6s kykeneva vaikuttamaan melko suorasti tyon-
tekijan urakehitykseen esimerkiksi uusien tydtehtavien ja vastuiden jakamisen myota, mutta
muutoksen myota tdman suoran vaikutusmahdollisuuden on voitu ndhda vahentyvan. Tutki-
muksissa on huomattu, ettd tyontekijat ovat taipuvaisia esittdmaén esihenkildille tietoa hie-
man jopa vaaristyneesti myonteisemmassé valossa, jos esihenkil6lla on vaikutusta tydntekijén
urakehitykseen (Krone, Krame & Sias, 2010, s. 167). Tdma voi osoittaa, ettd tyontekijat nake-
vat esihenkilon kanssa tapahtuvan tiedon jakamisen jollain tapaa tyontekijaa hyddyttavana.
Esihenkilon poistuminen esihenkilon roolista on siis voinut vaikuttaa siihen, etteivat tyonteki-
jat enda néde kovin merkittavéksi jakaa esimerkiksi urakehitykseen tahtd&vaa tietoa entisen esi-
henkildnsa kanssa. Talléin nimenomaan roolisuhde on voinut olla motivaationa suhteen ylla-
pitdmisessa. Toisaalta taas esihenkildlla ei ollut mydskaan muutoksen my6té enéda rooliinsa
kuuluvaa velvollisuutta kayttaa tydaikaansa tyontekijan kanssa keskusteluun, jonka vuoksi

kynnys vuorovaikutukselle saattoi ajankaytollisistakin syista olla korkeampi.

Tulokset osoittavat, ettd esihenkilo-tyontekijasuhteessa pidetaan tarkeéna sosiaalista tukea ja
tdma heijastuu tyontekijoiden organisaatioon sitoutumiseen myds esihenkilomuutoksen jal-
keen. Korkealaatuisessa suhteessa sosiaalinen tuki séilyi, vaikka véheni, mik& auttoi tyonteki-
joita esihenkilomuutokseen sopeutumisessa. Matalalaatuisessa suhteessa esihenkildmuutos
paatti vuorovaikutussuhteen yllapidon osapuolten valilla. Esihenkilo-tyontekijasuhteen laatu

luo tyontekijalle myos erilaisia odotuksia uutta esihenkil6d kohtaan. Jos aiemmassa
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esihenkilo-tyontekijasuhteessa oli koettu runsaasti sosiaalista tukea ja uuden esihenkildn
kanssa tukea ei koettu, niin tyontekija koki helpommin sitoutumisensa organisaatioon laske-

van.

On kuitenkin hyva tiedostaa, ettd tyoeldmassa roolisuhteiden muutokset ovat luonnollisia ja
valttamattomiakin. Muutostilanteissa organisaation toiminnalla on myds merkittava rooli siing,
kuinka muutos itsessddn hoidetaan. Esimerkiksi puutteellinen viestinta aiheuttaa epdvarmuutta
tulevasta, jolloin tydntekijoiden sitoutumisen kokemus organisaatiota kohtaan voi horjua ja il-
meta uusien tyopaikkojen katseluna. Esihenkilon poistuminen voi myds olla esihenkilon itsensa
tiedossa jo pidemman aikaa, jolloin vuorovaikutussuhteessa tapahtuvia muutoksia voisi olla
hyvinkin erilaista tarkastella esihenkildiden ndkdkulmasta. Tiedostetussa poistumisessa yksilo
voi alkaa alitajuntaisesti valmistautua tulevaan poistumiseen eri tavoin ja asteittain irrottautuen
Jjo kauan ennen poistumisen tapahtumista (Davies & Myers, 2012, s. 195). Toisaalta esihenki-
I61le itselleenkin esihenkildmuutos voi tulla yllatyksena, jolloin vuorovaikutussuhteen molem-
pien osapuolien kokemusten tarkastelu yllattavassa tilanteessa voisi olla mielenkiintoista. Or-
ganisaatiot voisivat hyotyd monella tapaa esihenkildiden roolista poistumisen suunnittelusta ja
ennakoinnista, silla ndilla on tdménkin tutkielman mukaan suuri vaikutus muuhun organisaa-

tioon.
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6 ARVIOINTI

Tassa luvussa kasitelldan tutkielman arviointia. Tutkielman tavoitteena on ollut kuvata ja ym-
martaa asiantuntijaty6té tekevien tyontekijoiden kokemuksia esihenkil6-tyontekijasuhteesta ja
sen muutoksista sek& heidan sitoutumisestaan organisaatioon esihenkildmuutosten tapahtu-
misten myota. Tyon arvioinnissa hyddynnetaddn Tracyn (2013) laatimaa laadullisen tutkimuk-
sen arviointikriteeristdd, joista keskitytaan erityisesti aiheen merkityksellisyyteen (worthy
topic), perusteellisuuteen (rich rigor), vilpittdmyyteen (sincerity), uskottavuuteen (credibility)
ja eettisyyteen (ethics).

Aiheen merkityksellisyys. Merkityksellinen tutkimus on relevantti, ajankohtainen, juontaa juu-
rensa tutkimusalansa teorioista tuoden jonkinlaista uutta nakékulmaa, joskus jopa haastaen
jollain tapaa laajasti hyvaksyttyja ajatuksia. Tutkimuksen aihe voi olla merkityksellinen ja
huomionarvoinen, jos se esimerkiksi paljastaa jonkin vadarinymmarretyn tai véheksytyn aiheen
heréttéen tunteita ja saaden lukijan pohtimaan aihetta uudesta nakékulmasta. Toisaalta joiden-
kin tutkimusten toistaminen voi myds olla merkityksellistd, silla se voi vahvistaa tai paivittaa

ajan saatossa kehittyneita nakokulmia. (Tracy, 2013, s. 231.)

Tutkielmassani tarkastelen esihenkild-tyontekijasuhteen muutoksia, joka on jo itsessaéan viela
melko vahén tutkittu aihe ja siksi suhteellisen merkityksellinen tutkimuskohde. Aiheen valinta
pohjautuu myos vahvasti yhteiskunnallisella tasolla pinnalla oleviin tyéhyvinvointiteemoihin.
Esihenkild-tyontekijasuhteen ollen yksi merkittdvimpid tyéhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita,
sen tutkiminen erilaisista ndkokulmista on perusteltua. Tutkielman aineisto tuo tutkimusken-
talle uutta tietoa erilaisista esihenkildmuutoksista ja tyontekijoiden kokemuksista néihin liit-

tyen.

Perusteellisuus. Tutkimuksen perusteellisuudella tarkoitetaan tutkimuksen toteuttamiseen
kéytettyd aikaa, vaivaa ja huolellisuutta, jotta tutkimus on saatu toteutettua tarkoituksenmu-
kaisesti. Perusteelliseen tutkimukseen kuuluu riittdvén kattavan aineiston kerd&dminen, ajan
kaytto tutkimusaiheen parissa luottamuksen ansaitsemiseksi, tutkimuksen tavoitteiden ja kon-
tekstin yhtenevaisyys seké tarkoituksenmukaiset aineistonkeruu- ja analysointimenetelmét.
(Tracy, 2013, s. 231.)

55



Tutkimusmenetelman valinnat ovat mielestani tutkimuksen tavoitteen kannalta perustellut ja
olen pyrkinyt myds lukijalle avaamaan naité tutkielman raportoinnissa. Tutkimushaastattelut
itsessdan toteutin huolellisesti ja varasin niihin riittdvésti aikaa. Sain keréattyé haastateltavia
sopivasti ja haastateltavien taustat olivat riittdvan monipuolisia, mutta kuitenkin yhtenevaisié
tutkielman kannalta. Tutkielmaan kéytettdvaa aineistoa sain kerattyé riittavasti ja se oli myos
sisalléltadn monipuolista. Aineistonkeruuta varten olisi tosin ollut hyva kayttaa vieldkin
enemman aikaa tutkimusaiheen perusteellisempaan tutustumiseen. Talléin tutkimushaastatte-
luissa kaytetyt teemat ja kysymykset olisivat voineet olla vielakin syvaluotaavampia ja haas-
tatteluista olisi voitu saada oikeiden kysymysten avulla enemman relevanttia materiaalia tut-

kielman tavoitteen nakdkulmasta.

Vilpittémyys. Vilpittomyys tarkoittaa lukijalleen rehellistd, helposti lahestyttavéa ja ystavél-
lista tutkimusta ja sen raportointia. Tutkimuksessa vilpittémyys voidaan saavuttaa itsereflek-
tion ja lapindkyvyyden kautta. Itsereflektiossa tutkija tarkastelee ja tiedostaa omat l&hestymis-
tapansa ja asenteensa tutkimusaiheeseen, kunnioittaen myds tutkimukseen osallistuvia seka
lukijakuntaa. Itsereflektio vaatii tutkijan omien motivaatioiden, tavoitteiden ja havaittujen
haasteiden tunnistamista ja esilletuomista. Lapindkyvyys on tutkimuksen vaiheiden avaamista
ja esilletuomista kaikkine haasteineen ja onnistumisineen. Lapindkyvyys tarkoittaa myos tut-

kijan asettautumista tietylla tapaa haavoittuvaksi lukijalleen. (Tracy, 2013, s. 233-234.)

Tutkielmani aikana pyrin aktiivisesti pohtimaan omia valintojani ja avaamaan naita lukijalle
parhaani mukaan. Haastateltaville tarjosin riittavasti tietoa tutkielmasta ja siitd, mita heidan
osallistumisensa tdhan tarkoittaa. Raportissa pyrin avoimuuteen ja helppolukuisuuteen, jotta
lukija pystyy ymmaértamaan mahdollisimman hyvin tekemiéni menetelmévalintoja seka tutki-
mustuloksia. Tutkimuksen toteutuksen kuvauksessa kiinnitin erityistd huomiota tutkimuksen

vaiheiden avaamiseen ja pyrin taten luomaan l&pinakyvyytté tutkielman etenemisesta.
Uskottavuus. Tutkimuksen arvioinnissa uskottavuudella viitataan tulosten luotettavuuteen.

Luotettavassa tutkimuksessa lukija voi luottaa tutkijan rehellisyyteen ja perusteellisuuteen tut-

kimuksen raportoinnissa. Uskottavuus voidaan saavuttaa esimerkiksi syvallisen kuvailun ja

56



hiljaisen tiedon esilletuomisen, monipuolisen datan ja tutkimusmenetelmien sek& tutkimuksen

osallistujien danen esilletuomisen kautta. (Tracy, 2013, s. 235-238.)

Tutkimusprosessini vaiheiden kuvauksen avulla olen pyrkinyt luomaan uskottavuutta sisal-
I6nanalyysille, jonka pohjalta raportoin myds tutkielmani tulokset. Tulosten raportoinnissa
pyrin avoimuuteen ja aineistolahtdisyyteen, huomioiden kuitenkin parhaani mukaan oman asi-
antuntijuuteni. Koen kuitenkin, ettd asiantuntijuus voisi ilmeté tulosten esittdmisessé vielékin
vahvempana. Pyrin rakentamaan tutkielmalleni uskottavuutta myds tuomalla tutkimuksen tu-
loksissa haastateltavien &anta kuuluviin aineistoesimerkkien avulla mahdollisimman moni-
puolisesti ja tasavertaisesti. Aineistoesimerkkien sdilyttdminen anonymisoimiseen liittyvia
toimenpiteitd lukuun ottamatta mahdollisimman autenttisina, luo toivon mukaan myds luki-

jalle aidon ja rehellisen kuvan haastateltavien jakamista kokemuksista.

Eettisyys. Eettisyys heijastuu moneen tutkimuksen osa-alueeseen lapi tutkimuksen. Eettisyy-
den tarkastelua voidaan kuitenkin tehdd kolmen teemaan kautta: tutkimusmenetelméallinen
etiikka, tilannesidonnainen etiikka ja tutkittavien kanssa tydskentelyn etiikka. Tutkimusmene-
telmien eettisyyteen kuuluu se, ettei tutkittaville aiheudu tutkimuksesta haittaa, tutkittavat
ovat ilmaisseet suostumuksensa tutkimukseen osallistumisesta, tutkittavien yksityisyys on
suojattu lapi tutkimusprosessin seké se, etté tutkittavia ei pyritd harhauttamaan mill&an tapaa.
Tilannesidonnaisessa etiikassa on otettava huomioon erityisesti tutkimuksen konteksti ja aihe
seké siihen liittyvat erityispiirteet. Tutkittavien kanssa tydskentelyssa, esimerkiksi tutkimus-
haastatteluissa, on otettava myds huomioon relationaalinen etiikka, joka tarkoittaa yksinker-
taistettuna toisen osapuolen kunnioittamista ja oikeudenmukaista kohtelua. (Tracy, 2013, s.
242-245.)

Eettisten kysymysten pohdinta on kulkenut tutkielmani mukana 1api koko prosessin vahintaéan
ajatusten tasolla. Ennen varsinaisen tutkimuksen toteuttamista ké&vin l&pi eettist pohdintaa
siitd, mit4 kautta voin kerétd haastateltavat, millaisia asioita voin heilta kysya, milla tavalla
tutkimushaastatteluita olisi konkreettisesti jarkevinté toteuttaa ja miten sailytan tutkimusai-
neistoa. Tutkimusaiheen luonteen vuoksi halusin, ettd haastateltavat ottaisivat lahtokohtaisesti
itse minuun yhteytt4 haastatteluun osallistumisesta, jotta heilld olisi mahdollisimman paljon

paatantavaltaa siind, haluavatko he osallistua tutkimukseen. lImaisin myds useampaan
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otteeseen haastateltaville tutkimuksen vapaaehtoisuudesta ja anonymisoimisesta, jotta heill&
olisi ymmarrys siitd, ettei tutkimusraportista voida tunnistaa haastateltavia tai heidén organi-
saatioitaan. Ennen varsinaisia haastatteluita haastateltaville lahetettiin myds tutkimuslupa- ja
tietosuojalomakkeet ja naiden ymmartdminen kuitattiin haastatteluiden nauhoitukselle. Haas-
tatteluissa pyrin olemaan avoin keskustelulle, mutta pyrin tietoisesti olemaan itse ohjaamatta
keskustelua liikaa. Tdma tosin saattoi johtaa myds siihen, etten vélttdmatta uskaltanut ohjata
keskusteluita mydskaan tutkimuskysymysten kannalta oikeampaan suuntaan niiden harhau-
duttua valilla melko paljonkin. Haastattelut toteutettiin etdna myads siksi, ettd se on aikaa saas-
tavin tapa seké talléin haastateltavat ovat voineet itse valita ympadriston, jossa haluavat osallis-
tua haastatteluun. Tutkimusaineiston tietoturvallisesta séilytyksesta olin myds haastateltaville
avoin. Pyrin myds avoimuuteen tutkimuksen toteuttamisessa kuvaamalla tutkielmassani eetti-
sid pohdintojani hyvissa ajoin ennen tulosten késittelyd, jotta myds lukijalle valittyisi luotet-
tava kuva tutkittavien kohtelusta.
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7 PAATANTO

Taman tutkielman tavoitteena on ollut kuvata ja ymmartaa asiantuntijaty6té tekevien tyonteki-
joiden kokemuksia esihenkild-tydntekijasuhteesta ja sen muutoksista seka heidan sitoutumi-

sestaan organisaatioon esihenkildmuutosten tapahtumisten myota.

Tutkielman tuloksista ilmenee, ettd esihenkilo-tyontekijasuhde on yksildlle hyvin merkittava
mutta vahvasti roolisuhteisiin perustuva suhde. Tuloksista my6s ilmenee, ettd osapuolten mo-
tivaatio suhteen yllapitdmiseen roolisuhteiden poistuttua vahentyi. Tuloksista voidaan huomata,
ettd esihenkildmuutokset heijastuivat padosin hyvinkin selkeésti tyontekijoiden organisaatioon

sitoutumisen kokemuksiin heikentaen tai vahvistaen sita.

Tuloksista ilmenee, ettd se, millainen suhde oli ennen esihenkildomuutosta, vaikutti myos jonkin
verran kokemukseen siitd, milla tavalla suhde muuttui. Esihenkilomuutoksen luonne itsesséan
oli kuitenkin jopa merkittavin tekija siind, miten suhteen osapuolet yll&pitivat vuorovaikutus-
suhdetta esihenkilémuutoksen jalkeen. Tamé kuvaa mielestani sitd, ettd esihenkild-tyonteki-
jasuhteen ollessa ldhtokohtaisesti annettu roolisuhde, ei monella ole valttamétta endd samalla
tavalla motivaatiota sen yllapitdmiseen tyon ja tyGtehtavien ulkopuolella vapaaehtoisesti.

Esihenkild-tyontekijasuhteen laatu vaikutti myds jonkin verran siihen, kuinka tydntekijat koki-
vat organisaatioon sitoutumisensa esihenkilomuutoksen jélkeen. Tuloksista ilmenee, ettd laa-
dukkaaksi koetussa esihenkil0-tyontekijasuhteessa ei valttdmatté jaettu edes kovin paljoa yksi-
tyista tietoa, vaan vuorovaikutus saattoi painottua tydaiheisiin. Yksityiseksi tiedoksi katsottiin
osapuolten vapaa-ajasta keskustelu, sekd jossain maarin myos tyontekijan henkilokohtaiset haa-
veet urakehityksen nédkokulmasta. Silti yksityisenkin tiedon jakaminen tai jakamisen mahdolli-
suus esihenkild-tyontekijasuhteessa koettiin tarkeédksi ja sen ndhtiin myos tukevan esimerkiksi
urakehitysté ja timan myota vahvistavan organisaatioon sitoutumisen kokemusta. Vuorovaiku-
tussuhde koettiinkin avoimeksi, mikéli tyontekijalla oli tunne siitd, ettd tdma voi tarvittaessa
keskustella esihenkilonsa kanssa yksityisesmmastakin tiedosta. Kdytannossa laadukkaan esihen-
kilo-tyontekijasuhteen menettdminen heikensi huomattavasti tyontekijan kokemaa sitoutumista
organisaatioon. Laadukkaan esihenkil0-tyontekijasuhteen yllapitoon oli tyontekijoiden koke-
musten mukaan my06s hieman enemmé&n motivaatiota esihenkildomuutosten jalkeen. Tuloksista
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ilmenee, etta sitoutumisen heiketessa esihenkilomuutoksen myo6téa tyontekijoilld oli kuitenkin
tydssa muitakin sitoutumista heikentévia tekijoita. Tuloksista ilmenee, etta talldin esihenkilo-

tyontekijasuhde oli saattanut olla yksi harvoista sitoutumista vahvistavista tekijoista.

Myos esihenkildmuutoksen tapahtumistyylilla ja uudella esihenkildlla oli merkittava rooli si-
toutumisen kokemuksessa. Esihenkildmuutoksen tapahtumiseen ja uuden esihenkilon valintaan
sekd aloittamiseen n&en organisaation voivan usein vaikuttaa. Esihenkilo-tyontekijasuhteen
merkityksen ja esihenkildomuutosten vaikutusten tiedostaminen voi auttaa organisaatioita va-
rautumaan esihenkilémuutoksiin ja suunnittelemaan niiden toteuttamista siten, ettd muutoksen
yhteydessé ei esimerkiksi meneteté hyvia tyontekijoité esinenkildiden poistumisten my6ta. Yha
enemman tyoelamassa kaivataan johtajia, jotka osaavat johtaa asioiden lisdksi myds ihmisia.
Taitava johtaja voi pelastaa muutostilanteissa paljon, kun taas osaamaton johtaja voi saada ai-
kaan paljon ik&vié tilanteita.

Organisaatiot voivat valmistautua esihenkilémuutoksiin usein jo ennen muutosten tapahtumista.
Sisaisella viestinnalla ja sen suunnittelulla onkin suuri merkitys siind, kuinka muutoksen koe-
taan ja kuinka niisté selvitdan. Johtajien vuorovaikutusosaamisen kehittdminen erityisesti tyon-
tekijoiden sitouttamisen nakdkulmasta on organisaatioissa varmasti ajankohtainen aihe. Jo se,
ettd johtajat tulisivat yha enemman tietoisiksi siitd, ettd tyontekijat tarvitsevat laadukasta kes-
kustelua sitoutuakseen, voisi auttaa johtajia havaitsemaan vuorovaikutuksen haasteet ajoissa ja
varaamaan riittavasti aikaa ja resursseja voi auttaa tyontekijéa sitoutumaan (Jian & Dalisay
2017, 193).

Tutkielman aikana pohdin jonkin verran esihenkildiden ndkokulmaa vuorovaikutussuhteen
muutoksen tarkastelussa. Koska tutkimusta yksildiden organisaatiosta poistumisesta on vielé
melko vahéan, voisikin olla mielenkiintoista jatkotutkimuksen kannalta tarkastella esihenkil6-
tyontekijasuhteen muutoksia myos esihenkilon ndkokulmasta. Koska esihenkil6t voivat itse
olla tietoisia tulevasta muutoksesta jo paljon ennen tyontekijoitd, voivat he alkaa valmistautua
muutokseen jo ennen sen tapahtumista. Vuorovaikutussuhteessa tapahtuvien muutosten tar-
kastelu jo tassa kohtaa voisi siis olla mielenkiintoista. Myds se, miksi esihenkild poistuu orga-
nisaatiosta ja kuinka ndmaé syyt heijastuvat esihenkilo-tyontekijadsuhteeseen ja tyontekijoiden

sitoutumisen kokemukseen voi olla pohtimisen arvoinen aihe. Tdman vuoksi olisi myds
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merkittava tutkia lisa sitd, millaiset tyopaikan vuorovaikutussuhteet ovat esihenkilGille mer-
kityksellisid, miten he kokevat tydpaikan vuorovaikutussuhteiden muutokset seké millaiset
asiat heijastuvat heidén organisaatioon sitoutumiseensa. On myds tarkeda huomioida viime
vuosien poikkeusaika, joka on tuonut paljon erityispiirteitd yksildiden kokemuksiin. Esihenki-
Id6muutokset on voitu kokea eri tavalla normaaliaikaan verrattuna, silla esimerkiksi taysi tai
ldhes taysi etatydskentelyaika oli ollut 1asnd monen haastateltavan kohdalla muutosten aikaan.
Tyoeldman teknologiavélitteisyyden tultua todennékdisesti jaadakseen, olisi myos merkitta-
vaa tutkia yha liséé sitd, millaisena yksilot kokevat tyOpaikan vuorovaikutussuhteet ja kuinka
he sitoutuvat organisaatioihin teknologiavalitteisesti. Esihenkil6-tyontekijasuhteen ollessa
yksi yksilon tarkeimpid tydpaikan vuorovaikutussuhteita, sen muutosten tarkastelu sek&d muu-
tosten heijastuminen muuhun tydyhteis6on myos ilman varsinaisten esihenkilémuutosten ta-

pahtumista on tulevaisuudessakin tarkeaa.
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