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1 JOHDANTO

1.1  Alaistaidot johtajuuden tukena

Suomalaisessa ja kansainvalisessé kirjallisuudessa on pitk&an keskitytty esimiehen ky-
vykkyyksiin. Esimiehen kyvykkyyksien kautta on tarkasteltu, kuinka esimies voisi olla
parempi esimies ja tuottava yritykselle. Johtajuuden tarkastelu ainoastaan esimiehen
nakokulmasta ei ole kuitenkaan tuottanut toivottuja tuloksia; esimiehen kouluttaminen
hyvaksi esimieheksi ei viela tarkoita sitd, ettd organisaatio olisi tuottava ja hyvinvoiva.
Tuloksien puute on muuttanut tutkimuksen painopistetta. Erityisesti huomiota ovat saa-
neet alaiset, koska heidat ndhd&an osana johtajuuden rakentumista. NyKyisin johtajuut-
ta tarkastellaan suhteena, johon osallistuu seka esimies ettd alainen. Suomessa alaisten
merkitysta on tutkinut erityisesti Keskinen, joka on kehittdnyt esimiestaitojen rinnalle
kasitteen alaistaidosta. (Keskinen 2005, 19.) Tama tutkielma etsii alaistaidon késitteelle
laajempaa ja syvempaa perustaa johtamiskirjallisuudesta, joka voitaisiin liittdé alaistai-
tojen késitteeseen tai osaksi keskustelua alaistaidoista.

Vastuu alaisten tyosta ja tyohyvinvoinnista jaa usein esimiehen vastuulle. Esimiehen
vastuulla on kaikki se, mika haittaa tyontekijan perustehtdvan tekemista organisaatiossa.
(Nieminen 2012.) Tyo6hyvinvointi vaikuttaa tyon tuottavuuteen (Tyoterveyslaitos 2014),
jolloin esimiehen vastuuta tarkastellaan yritystasolla. Esimiehen tyd on siis erityisen
haasteellista, kun otetaan huomioon esimiehen vastuun maara ja se, miten nopeasti tyo-
ympdristd muuttuu (Nieminen 2012). Keskisen (2005) mukaan esimiesty0 ja esimiehe-
na olo on huomattavasti helpompaa, kun tyontekijat ymmartavat vastuunsa organisaati-
o0ssa ja suhtautuvat omaan tyéhonsa vakavasti (Keskinen 2005; Klemela 2006). Alais-
taidot voidaankin nahda hyvinvoivan tyoyhteison tarkeana tukipilarina ja osana vasta-
vuoroista suhdetta esimiehen ja tyontekijan vélilla. Tyontekijat voivat tukeutua esimie-
heensd, mutta myos esimies voi saada tukea alaisiltaan (Eskola 2006).

Alaistaitojen késite on yleistynyt erityisesti 2000 -luvulla ja sen ymparille on muo-
dostunut oma tutkimuskeskustelunsa. Alaistaitojen merkitystd tyéeldmassa ovat painot-
taneet mm. Ty6turvallisuuskeskus (2014), Suomen Mielenterveysseura ja Kunnallisalan
kehittdmissaatio (Keskinen 2005). Useat tyontekijaliitot, kuten Suomen sairaanhoitoliit-
to ry. ja eri ammattialojen lehdet ovat tarkastelleet alaistaitoja. Alaistaidot, joita esimies-
taitojen kanssa yhdessd kutsutaan tydyhteisotaidoiksi, ovat télld hetkellda kysytty aihe
myos tyopaikkakoulutuksessa. Tarkasteltaessa hakutuloksia hakusanalla tydyhteisétai-
dot” tai “alaistaidot™ esiin tulee seka yritysten sivuja ettd monien suomalaisten instituu-
tioiden sivustoja, joissa késitelldan juuri tydyhteisotaitojen merkitysté aina kunkin orga-
nisaation toiminnan kannalta tarkeédssa kontekstissa. Alaistaidot ja tydyhteisotaidot ovat
siis hyvinkin ajankohtaisia aiheita yritysmaailmassa.



1.2 Tutkimuksen lahtokohdat ja kulku

Halusin pro gradu -tydsséni tutustua johonkin itselleni kokonaan uuteen aiheeseen, ja
tarkastella johtajuutta uudesta ja ajankohtaisesta ndakdkulmasta. Pohtiessani, mika aihe
vastaisi ndihin ajatuksiini, minulle ehdotettiin tutkittavaksi alaistaitoja. En ollut aikai-
semmin kasitteestd kuullut, mutta se herétti valittomasti mielenkiintoni. Mit4 enemman
aihetta tutkin sitd enemman varmistuin siitd, ettd alaistaidot ovat ajankohtaisia nykypai-
van johtamiskeskustelussa, vaikka ne eivat alaistaitojen nimelld johtamiskirjallisuudessa
valttamatta esiinny.

Keskisen (2005) mukaan alaistaitojen kasite on esimiestaitojen vastakohta. Alaisten
tulisi kysya itseltddn, mitd he voisivat tehdd tullakseen johdetuksi hyvin (Keskinen
2005), jotta selvidisi, miten tyontekijat omalta osaltaan voisivat vaikuttaa koko tyoyh-
teison hyvinvointiin. Suomalainen alaistaitotutkimus on keskittynyt pd&osin organisaa-
tiopsykologian tutkimuskentalle ja sita on tutkittu erityisesti 2000 -luvulla. Alaistaitojen
tutkimus on tdhan mennessa perustunut vahvasti organisaatiopsykologian tieteenfiloso-
fisiin periaatteisiin ja alaistaitoja on tutkittu hyvin usein kvantitatiivisesti. Siksi olen
tassd halunnut tutkia alaistaitoja laadullisesta ndkdkulmasta.

Tutkimuksessani pyrin tunnistamaan johtamiskirjallisuudesta alaistaitojen késitteen
sisaltdmia piirteita ja oletuksia. Tarkoituksenani on l0ytaa alaistaitoihin liitettyja positii-
visia ominaisuuksia ja kyvykkyyksida myos johtamiskirjallisuuden puolelta. Vertailen
kahden eri ihmistieteen, psykologian ja johtamisen, mielikuvia ja oletuksia hyvasta alai-
suudesta. Tutkimukseni teoriakehykseen valitsemassani johtamiskirjallisuudessa koros-
tuu uudemman johtajuusparadigman tieteenfilosofinen nédkokulma, jonka mukaan esi-
miehen ja alaisen suhteen erityispiirteet perustuvat osapuolten erilaisiin nakemyksiin
todellisuudesta ja heidan valiseen vuorovaikutukseensa. Uudemman johtajuusparadig-
man teoriat nostavat keskioon esimiehen ja alaisen vélisen suhteen seka vuorovaikutuk-
sen suhteen osapuolten valilla. Ne tuovat alaisen esiin aikaisempaa johtamiskirjallisuut-
ta osallistuvampana, vastuullisempana ja esimiehen kanssa tasa-arvoisempana organi-
saation jasenena.

Lisaksi tarkastelen alaistaitojen teoriapohjaa ja kiinnitan sen entistd vuorovaikutuk-
sellisempaan johtamiskasitykseen. Tarkastellessani LMX -teoriaa sekd psykologista
sopimusta jain pohtimaan sitd, voisiko tyoyhteisotaitoja tarkastella tydyhteison jasenten
nakokulmasta erottelematta toisistaan esimiehid ja alaisia, mikali alaistaitojen ja esi-
miestaitojen tavoitteena on yhdessd muodostaa hyvinvoiva tydyhteisd. Tutkimuksen
edetessa kiinnostuin yhd enemmaé&n myaos siitd, ovatko alaistaidot todellakin vain alaisten
taitoja vai vaikuttaako esimies niiden muodostumiseen ja esiintymiseen jollakin tavalla.
Esiintyisiko alaistaitoja riippumatta siit4, minkalainen esimies tydyhteisossa olisi? Tut-
kimukseni empiirisen osan avulla tuli esille, ettd avoin vuorovaikutus, yhteisymmarrys
esimiehen ja alaisen valilla, hyvé esimies-alaissuhde ja esimiehen suhtautuminen alais-



taitojen osoittamiseen loppujen lopuksi omalta osaltaan vaikuttivat siihen, esiintyiko
tyoyhteisdssa alaistaitoja vai ei.

Minulla on tassé tutkielmassa ollut kaksi tavoitetta; alaistaitojen seka teoreettinen et-
td empiirinen tarkastelu. Tuon esiin sitd, milla tavalla alaistaitoihin liitetyt positiiviset
kyvykkyydet nékyvat organisaatiopsykologiaan perustuvassa Kirjallisuudessa ja johta-
miskirjallisuudessa. Tarkastelen sitd, miten alaistaitojen kasitetta voisi teoreettisesti ke-
hittdd. Tama on ensimmadinen tavoitteeni. Toinen tavoitteeni on kaytdnnonléheisempi.
Tuon esiin tutkimuksessani sitd, millaisena alaistaidot ndkyvat tdman paivéan organisaa-
tiossa ja pohdin kaytannon esimerkkien avulla, mikali alaistaitojen kasitetta voisi tay-
dentdd kaytannosta saatujen vihjeiden avulla.

Tutkimuskysymykseni perustuvat vahvasti tutkimukseni teoriapainotteiseen
osaan. Ensimméinen tutkimuskysymykseni selvittad, mitkd johtamisen késitteet olisivat
liitettdvissa alaistaitojen késitteeseen ja kuinka ne voisivat tdydentda késitettd alaistai-
doista. Toisen tutkimuskysymyksen avulla selvitan, voiko teoriapohjaa, jota rakennan
tutkimuksen ensimmaisessd osassa, soveltaa alaistaitojen tutkimukseen. Tarkoituksena
on selvittdd kaytannossa sitd, minkélaisiin seikkoihin alaistaitojen tutkimusta voisi
suunnata. Toinen tutkimuskysymykseni on ikaan kuin ensimmaista tutkimuskysymysta
testaava. Tutkimuskysymykseni ovat seuraavat:

1. Mitké& johtamisen késitteet ovat liitettdvissa alaistaitojen kasitteeseen ja miten
ne voivat tdydentaa alaistaitojen kasitetta?
e Minkalaisia johtajuuden kasitteita olisi liitettdvissa alaistaitojen
kasitteeseen?
o Dialogin, autenttisuuden ja relationaalisen johtajuuden
kasitteiden pohdinta alaistaitojen ndkékulmasta

2. Alaisten ja esimiesten roolit suhteina — vastuullisuus esimies-alaissuhteen to-
teutumisesta: Miten alaistaidot nédkyvét kaytannossa?
e Minkalaiset odotukset alaisilla on esimiesta kohtaan?
e Minkalaiset odotukset esimiehelld on alaisia kohtaan?

Tutkimukseni alkuosassa selvitdn ensin, mitd alaistaidot ovat ja minkélaiseen teoreet-
tiseen viitekehykseen ne perustuvat. Alaistaitojen kasite on saanut vaikutteita monesta
eri kasitteestd, kuten sitoutumisesta, luottamuksesta ja vastuullisuudesta, mutta alaistai-
dot perustuvat kuitenkin vahvasti organisaatiokansalaisuuden kéasitteeseen (Keskinen
2005). Alaistaidot ovat kuitenkin melko uusi ké&site ja organisaatiokansalaisuutta on
tutkittu alaisen samankaltaisine ominaisuuksineen ja kyvykkyyksineen jo pitk&én, ja
siksi késittelen organisaatiokansalaisuutta erikseen. Koska alaistaitojen ja organisaa-
tiokansalaisuuden késitteiden sisallét kuitenkin hieman poikkeavat toisistaan, on tarkeéa
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tarkastella seka niiden eroja ettd yhtaldisyyksid. Johtamistutkimuksen kirjallisuudessa
alaistaitojen tai tydyhteisotaitojen késitteitd ei kuitenkaan sellaisenaan tunneta, joten
olen tassa tutkielmassa pyrkinyt etsimaan johtamiskirjallisuudesta samankaltaisia olet-
tamuksia, tyontekijdn ominaisuuksia ja kyvykkyyksia kuin alkuperdinen, alaistaitoja
tarkasteleva kirjallisuus siihen sisallyttdd. Naitd ominaisuuksia ja olettamuksia ei kui-
tenkaan suoraan ole otettu huomioon johtajuuden perinteisemmissé teorioissa. Koska
johtamistutkimuksen kirjallisuudessa on havaittavissa trendejd, joissa vuorovaikuttei-
suus korostuu, olen siirtynyt uudempien johtajuusparadigmojen tarkasteluun, joissa
esimiehen ja tyontekijoiden ndenndisten roolien rajat limittyvét ja jopa halvenevat, jol-
loin jéljelle jaa vain tydyhteiso yksildineen.

Tarkastelen sitd, miten tdmé johtajuusparadigman muutos on vaikuttanut késitykseen
alaisesta sekd esimiehen ja alaisen suhteesta. Téssd vaiheessa tutkimusta tuon esiin dia-
logisuuden, joka mielestani sopii hyvin seké alaistaitojen tarkasteluun etta niiden kehit-
tamiseen. Kirjallisuuskatsauksen lopussa tarkastelen relationaalista johtajuutta, joka
nostaa organisaation jasenet esiin yksiloina eika esimiehen ja alaisen rooleihin sidottui-
na tyontekijoina. Relationaalinen johtajuus perustuu vuorovaikutukseen ja se korostaa
johtajuuden syntymisté yksiloiden valisissé suhteissa.

Tutkimukseni toisessa osassa tarkastelen empirian avulla alaistaitoja kéytdnnossa.
Tuon esimerkkien avulla alaistaitoja enemman késitteen tasolle ja tarkastelen sitd, miten
esimies-alaissuhde vaikuttaa alaistaitoihin ja alaisten motivaatioon osoittaa alaistaitoja.
Empirian ja kaytannon esimerkkien avulla olen halunnut tuoda esiin niita asioita, joita
alaistaitojen tutkimuksessa voisi vield ottaa huomioon, jotta alaistaitojen kasitetta voi-
taisiin vield syventaa ja laajentaa.

Tutkimukseni tarkoituksena on ollut vahvistaa alaistaitojen nykyisen teoreettisen vii-
tekehyksen sopivuutta alaistaitojen tarkasteluun ja myos testata uuden paradigman joh-
tamiskirjallisuuden perustuksien yhteensopivuutta alaistaitojen kasitteen kanssa. Olen
halunnut tutkia kaytannossa sitd, olisiko alaistaitojen kasitettd mahdollista syventaa tai
laajentaa uudemman johtamisparadigman kasitteiden, kuten dialogisuuden ja relationaa-
lisen johtajuuden, avulla.

Tutkimukseni tarkastelee alaistaitoja organisaatiopsykologian ja johtajuuden néko-
kulmista ja keskusteluttaa niiden tieteenfilosofisia ndkokulmia keskenéan. Siksi haluan
tuoda esiin sen, ettd vaikka tassa tutkimuksessa kutsun organisaatiopsykologian nake-
myksid positivistisiksi, olen tietoinen siitd, ettd organisaatiopsykologiset nakemykset
voivat olla konstruktionistisia, ja jako positivismin ja konstruktionismin valilla on kar-
kea. Mielestani on kuitenkin tdrkedd huomata ero perinteisen tiedekésityksen sek& uu-
demman paradigman johtamiskésitysten valillg, joten selvyyden vuoksi, yksinkertaistan
kategoriat ja tdssé tutkimuksessa tarkastelen organisaatiopsykologisia ndkemyksia posi-
tivistisina ja uudempia johtamisparadigmoja konstruktionismin avulla.
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2 ORGANISAATIOKANSALAISUUDESTA ALAISTAITOIHIN

2.1  Alaistaidot esimiestaitojen vastaparina

Alaistaitojen késite perustuu vahvasti 1980 -luvulla Amerikassa tehtyihin tutkimuksiin
organisaatiokayttaytymisesta (organizational citizenship behavior). Tutkijat osoittivat,
ettd organisaation tehokkuus parantuu, kun tyontekijat tekevat tyota yli velvollisuuksi-
ensa ja auttavat tarpeen vaatiessa tydtovereitaan, jolloin samalla organisaatio saavuttaa
tavoitteensa. (Smith, Organ & Near 1983.) Alaistaito -kasitteen kehittdjana Suomessa
tunnetaan Keskinen, joka on néita taitoja tutkinut 2000 -luvulta alkaen. Hant& voidaan-
kin pitdd alaistaitojen tutkimuksen pioneerina ja monet suomenkieliset alaistaitoihin
liittyvat tutkimukset seké artikkelit perustuvat hanen tyéhonsa. Tassa tydssa olen poi-
minut alaistaitojen kuvauksia sekd Keskisen julkaisuista ettd niihin viittaavista tutki-
muksista ja Tyoturvallisuuskeskuksen sivuilta. Alaistaitoja ei silld nimella ole kovin-
kaan paljon akateemisessa johtamiskirjallisuudessa tutkittu, joten tassa tydssé alaistaito-
jen kasite perustuu vahvasti muuntyyppiseen, konsulttimaiseenkin johtamiskirjallisuu-
teen sekd kaytannonlaheisiin lahteisiin.

Alaistaitojen késite ei kuitenkaan vastaa suoraan organisaatiokansalaisuuden kasitetta
vaan se ammentaa seka Organin (1988) organisaatiokansalaisuuden kasitteestd (Heino-
nen, Aalto-Setald, Bindar, Rehnback, Kariluoma & Keskinen 2013) sekéd ensimmaisistéa
vuorovaikutteisen johtajuuden teorioista kuten LMX -teoriasta, sen alaisnakemyksesta
ja psykologisesta sopimuksesta (Rehnbéck, Keskinen & Keskinen 2010). Kuitenkaan
selvyytta siitd, onko LMX -teoriaa ja sen kehitysta ajan kuluessa tutkittu ndiden tutki-
joiden taholta tarkemmin, esimerkiksi esimiehen ja alaisen suhteen muutosta LMX -
suhteen eri tasoilla, jaa epaselvaksi. Lisaksi alaistaitoihin kasitteena liittyy semanttisen
vaarinymmarryksen mahdollisuus, koska alaistaidot eivat viittaa millaan tavalla alamai-
suuteen tai alaisuuteen (Keskinen 2005, 25). Alaistaitojen synonyymina on suomalai-
sessa kirjallisuudessa kaytetty myds tydyhteisotaitojen kasitettd (Rehnbéck, Keskinen &
Keskinen 2010). Alaisuus ja alaiset ovat kuitenkin puhekieleen vakiintuneita termejé,
jotka kokoavat yhteen ne, joihin esimiehelld on johtamisoikeus.

Alaistaidot viittaavat esimiestaitojen vastinpariin, jolloin esimies ja alainen muodos-
tavat kyvykkaan esimies-alaissuhteen (Keskinen 2005). Tyoturvallisuuskeskus kuvaa
tavoiteltavaa suhdetta sellaiseksi, jossa alainen osaa kertoa esimiehelleen odotuksistaan
esimiestd ja hanen toimintaansa kohtaan, mutta myds taitoa arvioida omien esimieskasi-
tystensd realistisuutta (Tyoturvallisuuskeskus 2014). Esimiehen ja alaisen vuorovaiku-
tussuhde sek& sen laatu ja suhteen yll&pitdminen mainitaan tarkeimmiksi alaistaitojen
osa-alueiksi (Petdinen 2011).
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Keskisen (2005, 22) mukaan alaistaidot liittyvat rooleihin, jotka ylittavat virallisen,
tyosopimuksessa usein méaéritellyn tydnkuvan ja siihen liittyvat roolivaatimukset. Nama
yliméardiset roolit, jotka liitetdén alaistaitojen kasitteeseen, edistavat organisaation ta-
voitteiden saavuttamista. Alaistaitoja maaritelladn myos lojaaliuden, tunnollisuuden,
osallistumisen, kohteliaisuuden ja ammatillisen motivaation kautta (Heinonen ym.
2013). Rehnbackin ja Keskisen (2005) mukaan alaistaitojen minimivaatimuksiin kuulu-
vat oman tyonsa hoitaminen mahdollisimman hyvin ja osallistuminen vuorovaikutuk-
seen organisaation sisélld (Rehnback & Keskinen 2005). Lisaksi alaistaitoihin kuuluvat
kyky ja halu ottaa vastuuta omasta tyostédan ja tydymparistostaén. Alaisen tulisi osata
suhtautua rakentavasti tydyhteison ja -ympériston kehittdmiseen. (Tyoturvallisuuskes-
kus 2014.) Alaistaitojen minimivaatimukset liittyvat myés tyoturvallisuus- ja tydsopi-
muslakeihin, joissa tydntekijan velvollisuuksiin kuuluvat huolellisuus, tyonantajan oh-
jeiden ja méaarayksien mukainen toiminta, ammattisalaisuuksien séilytys ja tyoturvalli-
suudesta huolehtiminen. (Tydsopimuslaki 2001; Ty6turvallisuuslaki, 2002; Rehnbéck &
Keskinen 2010). Naiden liséksi alaistaitoihin oletetaan kuuluvan myods kyky ottaa vas-
taan palautetta ja antaa palautetta rakentavasti muille tydyhteison jasenille (Tyoturvalli-
suuskeskus 2014).

Jotta tydntekijé paasisi omien alaistaitojensa ytimeen, Keskisen (2005) mukaan tyon-
tekijan tulisi kysya itseltadan, mita hén voisi tehdé tullakseen johdetuksi hyvin (Keskinen
2005, 9). Taman kysymyksen kautta tyontekija ymmartaisi, miten jakaa seka omia re-
surssejaan ettd muiden resursseja tehokkaammin eri tehtévien valilla ja miten han voisi
itse parantaa suhdetta esimieheensd. Eskolan (2006) mukaan alaistaitoinen tyontekija
pyrkii antamaan esimiehelle rakentavaa palautetta ja keskustelemaan vuorovaikutteisesti
hénen kanssaan. (Eskola 2006.) Toisaalta Joen (2006) mukaan esimiehen oma kaytds
vaikuttaa hdnen suhteeseensa alaisen kanssa. Esimiehen tulisi osoittaa halunsa olla hyva
esimies ja tuoda esiin omat tarkoitusperansd, koska naiden tarkoitusperien esiintuomi-
nen saisi alaiset suhtautumaan esimieheensa positiivisemmin ja ymmartamaan esimie-
heensé kohdistuvia vaatimuksia ja odotuksia. (Joki 2006.)

Alaistaidot sanana viittaavat taitoihin, jotka ovat koulutuksen tai kokemuksen kautta
hankittuja kyvykkyyksia. Keskinen (2005) mainitseekin ammatillisen osaamisen olevan
tarkein osa alaistaitoja, mutta hdnen mukaansa alaistaidot siséltdvat myos muita attri-
buutteja, kuten oma-aloitteisuutta, jolloin tyontekijalla olisi vaadittavat edellytykset
osoittaa alaistaitoja. (Keskinen 2005, 31-33.) Mielestani alaistaito -sanana olettaa, etta
tyontekijoilla joko on tai ei ole tatd vaadittavaa taitoa. Toisaalta, jos tyontekijalla on
jokin haluttu taito, sen esiintuominen ei perustu siihen, onko tyontekija kyvykés sita
kayttdmaan vaan haluaako tyontekija osaamistaan nayttad. Tyodyhteisossé oman tyonsa
hoitaminen, eli alaistaitojen minimivaatimus, mitd todenndkdisimmin toteutuu, mutta
muiden attribuuttien esim. oma-aloitteisuuden osoittaminen ei valttamétta ole kiinni
taidoista vaan halukkuudesta. Kyse on siis mielestdni enemman halusta ja motivaatiosta
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osoittaa kyvykkyytensé eika siitd, onko tyontekijélla jotakin taitoa vai ei. Halukkuuteen
ja motivaatioon tehda tydnsa hyvin vaikuttaa oleellisesti se, millainen on esimiehen pa-
nostus tyontekijoihinsd. Vaikka tyo itsessaédn ei olisi tyontekijalle sisdisesti motivoivaa,
hyva tydymparisto ja taidokas esimies synnyttévat tai yllapitavat kiinnostusta omaa tyo-
t4 ja alaistaitojen osoittamista kohtaan. Esimiehen vaikutusta alaistaitoihin ja niiden
esiintymiseen tarkastelen myéhemmin tassa tutkielmassa.

Alaistaitojen synonyymina kaytetaan usein tyoyhteisotaitojen késitettd, vaikka tydyh-
teisOtaidot viittaavatkin enemmaén koko tydyhteison hyvinvointiin ja sen parantamiseen.
Tydyhteisotaitojen on toisaalta néhty siséltdvan seka alaistaitojen ettd esimiestaitojen
kasitteet. (Tyoturvallisuuskeskus 2014). Nykyisin Keskinen (2014) maarittelee alaistai-
dot vastuulliseksi vaikuttamiseksi tydntekijan roolissa ja tydyhteisotaitojen kasite liittaa
yhteen alaistaidot ja esimiestaidot sekd niihin liittyvat tavat vaikuttaa vastuullisesti
kummassakin roolissa (Keskinen, sdhkdposti 21.2.2014). Tyoyhteisotaitojen késite tun-
tuu syntyneen reaktiona alaisuuden kaésitteelle ja siihen liittyvaan valtadynamiikkaan.
Tassa tutkielmassa kdytan termeja alaistaito ja tydyhteisotaito toisistaan poikkeavina
kasitteind. Alaistaitojen késite kuvaa alaisen vastuuta ja tyoyhteisotaitojen kasitetta kay-
tan, kun kuvaan relationaalisuutta seké alaisen ja esimiehen yhteista vastuuta tydyhtei-
sOsta.

2.2  Organisaatiokansalaisuus alaistaitojen perustana

Koska alaistaidon kasite perustuu vahvasti organisaatiopsykologian késitteistoon se-
ka positivistiseen tutkimustraditioon, halusin tuoda tutkimuksellani kentélle jotakin,
mika heijastelisi alaistaitojen siséltdmia, alaisten positiivisia ja toivottuja kyvykkyyksia
johtamiskirjallisuudessa ja ottaisi huomioon myds esimiehen ja alaisen vélisen suhteen.
Tamantyyppistd johtamiskirjallisuutta etsiessani tutustuin relationaalisen johtajuuden
kasitteeseen. Relationaalinen johtajuus ei sindnsa kasittele alaisia ja esimiehia erillisina
toimijoina vaan johtajuutta erdanlaisessa jatkumossa, jossa organisaatiot ja niiden ra-
kenteet luodaan jatkuvasti uudestaan erilaisten suhteiden kautta. Relationaalisessa johta-
juudessa korostuu kommunikaation merkitys esimies-alaissuhteessa ja johtajuus néh-
daankin ensisijaisesti suhteena. (Fairhurst & Grant 2010.) Relationaalisen johtajuuden
kasite tarjoaa niin paljon vapautta, ettd koin sen sopivan alaisten/seuraajien merkityksen
tarkasteluun johtajuutta tutkiessa.

Vaikka relationaalisen johtajuuden tutkimuksesta 16ytyy mielestani viitteita dialogis-
ta ja autenttisuudesta, se hylkda perinteiset johtamiské&sitykset. Dialogia tarkastellaan
usein kommunikoinnin muotona ja toteutuksena, kahdenvalisend keskusteluna tai mene-
telméand, mutta tassé tutkielmassa dialogi tarkoittaa uuden ymmarryksen luomista. Tata
uutta ymmarrysté luodaan usein ryhmassd, koska ryhmén uskotaan antavan paremmat
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mahdollisuudet uuden luomiseen. Juuri tdman vuoksi dialogia kéytetdan usein tyoyhtei-
sOjen kehittdmiseen. (Vahamaki 2008.) Dialogin avulla paasen tarkastelemaan alaistai-
toja esimiehen ja alaisen suhteen kautta. Mielesténi se asettaa alaistaidot késitteena jopa
uuteen valoon, koska alaistaidot eivat talldin ole enaa alaisen kontolla vaan esimiehen ja
alaisen suhteen vastuulla. T4ta tarkastelen vield lahemmin téssa luvussa.

Ennen kaikkea tata tarkoituksenani on kuitenkin tdsmentéé alaistaitojen englanninkielis-
ta terminologiaa. Alaistaidot perustuvat osaksi organisaatiokansalaisuuden késitteeseen
(Keskinen, 2005), joka useista yhtenevaisyyksista huolimatta on hieman erityyppinen
késite. Jotta vertailu seké psykologian tutkimustradition ja johtamiskirjallisuuden valilla
olisi mahdollista, koen, ettd organisaatiokansalaisuuden kasitetta on tarkasteltava viela
erikseen, koska juuri organisaatiokansalaisuuden késite luo pohjan vertailulle. Térkein
yhtélaisyys néilla kahdella eri ndkokulmalla, organisaatiopsykologian tutkimustradition
alaistaidoilla ja seka johtamiskirjallisuudessakin tutkitulla organisaatiokansalaisuudella,
on se, ettd kumpikin osaltaan korostaa tyontekijan mahdollisuutta ja halua osallistua
organisaation toimintaan.

2.2.1  Organisaatiokansalaisuus ja tyontekijan suhde organisaatioon

Organisaatiokansalaisuus (organizational citizenship behavior, OCB) viittaa organisaa-
tion jasenen tapaan kayttaytya organisaatiossa kuin hyva kansalainen edistéden organi-
saation toiminnan tehokkuutta. Organisaatiokansalaisuus perustuu vapaaehtoisuuteen ja
harkinnanvaraisuuteen ja siksi organisaation tai yhteison sisélla téllaista kaytdsta on
hankala tunnistaa. Se jaa myods huomaamattomuutensa vuoksi usein organisaation viral-
lisen palkitsemisjarjestelman ulkopuolelle. Kuitenkin kansalaisuuden osoittamisen jat-
kuessa, se tuottaa organisaatiolle hydtya ja parantaa organisaation tehokkuutta. (Organ
1988, 4-6.)

Organisaatiokansalaisuuden maéaritelméa ei kuitenkaan ole yksiselitteinen ja méaari-
telmén siséltamaan kolmeen kohtaan tulee kiinnittaa erityistd huomiota: harkinnanvarai-
suuteen, virallisen palkitsemisjarjestelméan ulkopuolisuuteen ja sen pitkdjannitteisyy-
teen. Organisaatiokansalaisuuden harkinnanvaraisuus perustuu siihen, ettd haluttu kan-
salaisuuteen liittyva kaytos ei perustu tydhon kuuluvaan rooliin tai virallisen tyénkuvan
vaatimuksiin. Se perustuu yksilon vapaaehtoisuuteen ja siihen, ettd han henkilokohtai-
sesti haluaa toimia hyvénd kansalaisena ilman pelkoa siité, ettd kdytoksen puuttuminen
aiheuttaisi rangaistuksen. Organisaatiokansalaisuus j&& hyvin usein virallisen palkitse-
misjarjestelman ulkopuolelle, miké tarkoittaa sit4, etta siit4 ei palkita suoraan. Kuitenkin
pitkalla tahtdimella organisaatiokansalaisuus saattaa vaikuttaa siihen, miten esimiehet ja
kollegat nakevat yksilon ja hénen toimintansa organisaatiossa. Koska kansalaisuuden
osoittaminen on oletusarvoisesti aina positiivista ja vaikuttaa positiivisesti mielikuvaan
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sitd harjoittavasta yksilosta, pitk&jénteisesti osoitetulla kansalaisuudella saattaa olla
merkitysta pohdittaessa palkankorotuksia, ylennyksia tai muita palkkioita. Viimeinen
organisaatiokayttaytymisen erityispiirre liittyy sen pitkajanteisyyteen. Usein organisaa-
tiokansalaisuudeksi laskettava yksittdinen teko tai tapahtuma ei vaikuta organisaation
tehokkuuteen, mutta pitkajanteisesti toteutettuna se tehostaa organisaation toimintaa.
(Organ 1988, 4-6.)

Organisaatiokansalaisuus on nahty kirjallisuudessa vahvasti positiivisena ja aina toi-
vottuna tapana kayttaytyé ja vain muutama tutkija on tarkastellut organisaatiokansalai-
suutta organisaatiolle negatiivisena ilmiond. Muun muassa Bergeron, Shipp, Benson ja
Furst (2013) tarkastelevat organisaatiokansalaisuuden negatiivista vaikutusta muuhun
tyontekoon. Tutkimuksen mukaan tyoroolien ulkopuoliset tehtdvat, eli organisaatiokan-
salaisuus, vahentévat tehokkuutta tyotehtavissa, joita tyontekijoiden virallisiin rooleihin
kuuluisi. (Bergeron, Shipp, Benson & Furst 2013.) Vigoda-Gadot on nahnyt organisaa-
tiokansalaisuuden perustuvan toisinaan organisaation asettamiin vaatimuksiin eika niin-
kaan yksilon harkinnanvaraisuuteen ja vapaaehtoisuuteen (Vigoda-Gadot 2007).

Mielestani organisaatiokansalaisuuden kasite, verrattuna alaistaitoihin, on paljon laa-
jempi kasite. Se tavoittelee kuvaa tyontekijasta, joka osallistuu organisaation toimintaan
samalla tavalla kuin hyva kansalainen osallistuu oman maansa toimintaan, tukien muita
kansalaisia. Alaistaidot sen sijaan painottavat alaistaitoja vastapainona johtajuudelle ja
esimiestaidoille ja alaistaitojen kasite perustuu esimies-alaissuhteeseen (Keskinen 2005,
9). Organisaatiokansalaisuus sen sijaan kohdistuu enemmaénkin siihen, mitad toimiva
organisaatio tarvitsee tyontekijoiltddn — kohdistui organisaatiokansalaisuus sitten esi-
mieheen tai organisaatioon (Williams & Anderson 1991). Téssd tutkielmassa erotan
alaistaidon ja organisaatiokansalaisuuden késitteet toisistaan. Puhun organisaatiokansa-
laisuudesta, kun Kkirjallisuudessa puhutaan “organizational citizenship behavior” -
kasitteestd ja alaistaidoista, kun viittaan Keskisen kasitteeseen alaistaidoista.

Podsakoffin, MacKenzien, Painen ja Bachrachin (2000) tekeméassd meta-analyysissa
kootaan organisaatiokansalaisuudesta ja sen lahikasitteista tehtyjd tutkimuksia yhteen.
Meta-analyysin mukaan organisaatiokansalaisuuden tutkimuksen voi jakaa neljaan eri
teemaan. Tutkijat esittavatkin, ettd tutkimukset tarkastelevat organisaatiokansalaisuutta
joko 1) yksilon henkilokohtaisten ominaisuuksien kautta tai 2) tdman tyotehtdvan kaut-
ta. Toisaalta organisaatiokansalaisuutta on peilattu myos 3) esimiehen toiminnan kautta
sekd hieman suuremman kontekstin, 4) organisaation ominaisuuksien ja rakenteiden
kautta. (Podsakoff, MacKenzie, Paine & Bachrach 2000.) Namé nelja eri tarkastelu-
tyyppid sopivat nykypdaivan organisaatiokansalaisuuden tarkasteluun.

Ensimmaisen kerran tyontekijan henkilokohtaisia ominaisuuksia organisaatiokayttay-
tymisen ennustamiseksi tarkasteltiin jo vuonna 1983 (Smith, Organ & Near 1983). Siita
noin kymmenen vuotta myéhemmin Organ ja Ryan (1995) tutkivat sitd, kuinka mm.
tunnollisuus vaikutti organisaatiokansalaisuuden osoittamiseen (Organ & Ryan, 1995).
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Organin (1988) mukaan organisaatiokansalaisuus perustuu ennen kaikkea altruismiin,
tunnollisuuteen ja proaktiivisuuteen, mutta organisaatiokansalaisuuteen on liitetty Ba-
temanin ja Organin (1983) mukaan reiluuden ja rehtiyden piirteitd sekd Grahamin
(1986) ajatuksen siitd, ettd hyvan organisaatiokansalaisen tulisi osallistua organisaation
toimintaan. (Organ 1988, 8-13.) Lisaksi tyoetiikan ja eettisten kasitysten tutkiminen on
muodostunut hyvin suosituksi tavaksi tarkastella kansalaisuuden esiintymista (Turnip-
seed 2002). Yksildiden organisaatiokansalaisuuden on nahty suuntautuvan joko organi-
saatioon kokonaisuutena tai tiettyihin henkilihin, esimieheen tai muihin tyéntekijéihin
organisaation sisalla, riippuen siitd, kokeeko tydntekija olevansa sitoutuneempi itse or-
ganisaatioon vai ihmisiin (Williams & Anderson 1991).

Myos johtajan henkildkohtaisten ominaisuuksien merkitysta ja johtamistavan vaiku-
tusta organisaatiokansalaisuuteen on tutkittu. Erityistd huomiota on kiinnitetty esimie-
hen ja alaisen suhteeseen organisaatiokansalaisuuden tutkimuksessa. Esimiehen ja alai-
sen vélisen suhteen laadun on néhty vaikuttavan seka suoraan ettéd valillisesti organisaa-
tiokansalaisuuteen. (Dulebohn, Bommer, Liden, Brouer & Ferris 2012.) Suoraa vaiku-
tusta on perusteltu ajatuksella siitd, ettd hyva suhde esimiehen ja alaisen valilla sitouttaa
alaisen paremmin esimieheen. Vastapalveluksena esimiehen luottamukselle sek& muille
mahdollisille etuuksille, alainen osoittaa hyvaa kansalaisuutta ikdan kuin maksaakseen
esimiehen huomionosoitukset takaisin (Walumbwa, Cropanzano & Goldman 2011).
Toisaalta korkealaatuinen LMX -suhde, jossa luottamus on esimiehen ja alaisen puolelta
kohdillaan, tyontekijé saa usein enemman vastuuta kuin hanen virallinen tyénkuvansa
sisaltdisi. Talldin organisaatiokansalaisuuden piirteet usein huomaamatta siséllytetdén
tyontekijan viralliseen tydnkuvaan. (Van Dyne, Kamdar & Joireman 2008.) Hyvén esi-
mies-alaissuhteen nahdaan toisaalta vaikuttavan organisaatiokansalaisuuden suuntaami-
seen muita ihmisia kohtaan, erityisesti LMX -suhteen kumpaankin osapuoleen, valilla
organisaation kustannuksella. Esimiehen parhaaksi toimiminen saattaa olla ristiriidassa
sen kanssa, mika olisi parhaaksi organisaatiolle. Esimiehen ja alaisen suhteen yllapita-
minen tai sen vahingoittaminen vaikuttaa myods organisaatioon. (llies, Nahrgang &
Morgeson 2007.)

Johtajan ominaisuuksien lisaksi johtamistapaa on tarkasteltu suhteessa organisaa-
tiokansalaisuuteen (Podsakoff ym. 2000; Euwema, Wendt & Wan Emmerik 2007). Eri-
tyistd huomiota on Kkiinnitetty transformationaaliseen johtajuuteen (Podsakoff ym.
2000). Chon ja Dansereaun (2010) mukaan organisaatiokayttaytymiseen vaikuttavat
erityisen positiivisesti transformationaalisen johtajan karisma ja tapa ottaa eri yksilot
huomioon (Cho & Dansereau 2010). Bassin ja Riggion (2006) mukaan transformatio-
naalinen johtaja stimuloi ja inspiroi seuraajiaan, jotta tyontekijat suoriutuisivat tydsséan
paremmin (Tonkin 2013).

Liséksi tyotehtavien ja organisaation ominaisuuksiin ja piirteisiin on Kkiinnitetty huo-
miota. Esimerkiksi proseduraalisen oikeudenmukaisuuden on ennustettu vaikuttavan
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organisaatiokansalaisuuteen vélillisesti. Proseduraalinen oikeudenmukaisuus vaikuttaisi
tyontekijoiden tunneperusteiseen sitoutumiseen organisaation kanssa ja tdma sitoutumi-
sen tunne edesauttaisi hyvan kansalaisuuden ilmenemistad. (Moorman, Niehoff & Organ
1993.) Oikeudenmukainen kohtelu esimiehen ja tyontekijan nakokulmasta synnyttéa
usein vastavuoroisuuteen perustuvia suhteita (Lavelle, Rupp & Brockner 2007). Organi-
saatiokansalaisuus on innostanut monia tutkijoita tarkastelemaan sen vaikutusta seka
organisaatioon ettd esimies-alaisuhteeseen tarkemmin (Lavelle ym. 2007; Coyle-
Shapiro 2002; Moorman, Blakely & Niehoff 1998). Chiaburun (2007) mukaan myos
interaktionaalinen oikeus selittdd organisaatiokansalaisuutta. Interaktionaalinen oikeus
toimii ik&an kuin rajaehtona sille, minkélainen kaytds mielletaan virallisiin tyétehtaviin
kuuluvaksi ja milloin organisaatiokansalaisuudeksi. Tyontekijat, joiden roolit ovat tar-
kemmin madriteltyja osoittavat enemmaén hyvééd kansalaisuutta eli tekevat enemman
virallisen tyon ulkopuolisia tehtévia, kuin ne, joiden tydtehtavét ovat vapaammin maari-
teltyja. Selvéaa on, ettd tarkasti maaritellyista tehtavista voidaan helpommin erottaa se,
mika ei viralliseen tyonkuvaan kuulu. (Chiaburu 2007.)

Organisaatiokansalaisuutta on tutkittu johtamisen alalla erityisesti ”The Leadership
Quarterly”- journaalissa. Hyvin harvassa ovat kuitenkin artikkelit, jotka kasittelisivat
organisaatiokansalaisuutta kvalitatiivisen tutkimuksen avulla. Mielenkiintoinen kvalita-
tiivinen artikkeli 16ytyi kuitenkin Bergeronilta, Shippiltd, Rosenilta ja Furstilta (2013),
joka kaésittelee organisaatiokansalaisuutta sen kustannusten kautta. Artikkelin mukaan
organisaation ilmapiiri vaikuttaa siihen, osoitetaanko organisaatiokansalaisuutta vai ei.
IImapiirilld tarkoitetaan sitd, miten yritys tarkastelee tydtehoa ja palkitsee siitd. Mikali
tyotd valvotaan yksilon suorittamisen ndkdkulmasta ja tuloksellisuuden perusteella,
omaan tyotehtdvadn keskittyminen vahentdd organisaatiokansalaisuuden ilmenemista,
koska tyontekijat keskittyvat vain omaan ty6honsa tavoitteiden saavuttamiseksi. Jos
yksilon arviointi perustuu kayttdytymisen arviointiin, mika on mitattavissa olevaa tulok-
sellisuutta laajempi ndkokulma, organisaatiokansalaisuutta esiintyy enemman, koska se
otetaan arvioinnissa huomioon. Kuitenkaan organisaatiokansalaisuus ei korreloinut ko-
vinkaan vahvasti palkitsemisen kanssa vaan palkitsemissuositusten kanssa. Bergeronin,
Shippin, Rosenin ja Furstin (2013) mukaan suurin osa organisaatiokansalaisuuteen liit-
tyvasté tutkimuksesta on tehty organisaatioissa, jossa palkitseminen perustuu oikeanlai-
sen kayttaytymisen palkitsemiseen. (Bergeron ym. 2013.)

Walumbwa, Wu ja Orwa (2008) tarkastelevat palkitsemisen vaikutusta organisaa-
tiokansalaisuuteen ja heidan tutkimuksensa vihjaa organisaatiokansalaisuuden esiinty-
van aina esimiehen luomien rakenteiden ja saantdjen sisallad (Walumbwa, Wu & Orwa
2008). He esittavat esimiehen olevan loppujen lopuksi se henkild, joka madrittelee rajat
sille, mik& lasketaan organisaatiokansalaisuudeksi ja mikd ei. Tutkimuksen mukaan
esimies on vastuussa palkitsemisesta, joka on sidoksissa organisaatiokansalaisuuteen,
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jotta tydntekijat olisivat tyytyvéisempié ja sitoutuneempia organisaatioon. Néin tyonte-
kijat osoittaisivat organisaatiokansalaisuutta. (Walumbwa ym. 2008.)

Fisk & Fiesenin (2012) tutkimus tarkastelee organisaatiokansalaisuutta esimiehen
tunteiden séatelyn kautta. He maarittelevét esimiehen tunteiden saatelyn tason joko sy-
vaksi tai pinnalliseksi. Syvalliseksi saatelyksi tulkitaan ulkoinen kaytds, joka perustuu
vahvasti sisdisiin tunteisiin. Sen sijaan pinnallinen saétely tarkoittaa sitd, ettd sisaiset
tunteet ovat vastakohdassa sen kanssa, mita tunteita esimies nayttaa ulospéin. Tutkijoi-
den mukaan ndma tunteidensaatelymekanismit vaikuttavat valillisesti organisaatiokan-
salaisuuden esiintymiseen. Ne tyontekijat, joilla on korkealaatuinen LMX -suhde esi-
miehensa kanssa, karsivat enemman esimiehen epéaidosta tunteiden nayttdmisesta ja se
vahentéa tyontekijéiden halua osoittaa organisaatiokansalaisuutta. Toisaalta ne tyonteki-
jat, joiden suhde esimiehen kanssa ei ole yhtd hyvd, eivét tésta karsi. (Fisk & Fiesen
2012.) Voi kuitenkin olla niin, etta tyontekijat eivat kérsi esimiehen teenndisyydesta, jos
he eivat kiinnitd huomiota suhteen laatuun. Fiskin ja Fiesenin (2012) tutkimus johdatteli
minua autenttisen johtajuuden tutkimukseen, mita késittelen tutkielmassani mydhem-
min. Lisaksi, Fisk ja Fiesen ottavat huomioon tyontekijét itsendisind, organisaation ra-
kenteista riippumattomina subjekteina, jotka pééattavat itse, onko organisaatiokansalai-
suus tavoittelemisen arvoista. (Fisk & Fiesen 2012.)

Seuraavassa taulukossa olen tarkastellut alaistaitojen ja organisaatiokansalaisuuden
eroja sekd yhtenevaisyyksid. Kuvio perustuu tassd luvussa esittelemiini alaistaitojen
seka organisaatiokansalaisuuden kasitteisiin, ja niihin liittyviin artikkeleihin. Alaistaito-
jen sarake perustuu Keskisen (2005) ja Rehnbackin & Keskisen (2005) julkaisuihin ja
organisaatiokansalaisuuden sarake perustuu Organin (1988) madritelmé&an organisaa-
tiokansalaisuudesta.
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Taulukko 1 Alaistaitojen ja organisaatiokansalaisuuden eroavaisuuksia

Alaistaito Organisaatiokansalaisuus
Kuka osoittaa? Alainen Tyontekijé
o ) Altruismi
Ammatillinen osaaminen .
] Tunnollisuus
L Vuorovaikutus o
Mita sisaltaa? Proaktiivisuus

Vastuu .
) . Kohteliaisuus
Tyodyhteison kehittdminen ]
Vastuullisuus

Keneen kohdistuu? Tyodyhteisod Organisaatio / Tyontekijat

] Osallistuminen tydyhtei- S . .
Mita tavoitellaan? ) o Pitkan tdhtdimen palkitseminen
sOn kehittdmiseen

Mitéa parantaa? Ty0Oyhteison toimintaa Organisaation tehokkuutta

Vaikka alaistaidot ja organisaatiokansalaisuus ovat késitteina lahella toisiaan, niiden
valilla voidaan nahda hiuksenhienoja eroavaisuuksia. Ensimmainen eroavaisuus perus-
tuu siihen kasitteeseen, kenen oletetaan osoittavan alaistaitoja ja organisaatiokansalai-
suutta. Alaistaitojen kasite tulkitsee niiden osoittajan olevan nimenomaan alainen, mutta
organisaatiokansalaisuutta voi osoittaa kuka tahansa organisaation tyontekija, joka tun-
tee yhteenkuuluvuutta organisaation kanssa. Myos kasitteiden sisaltdmat oletukset niista
ominaisuuksista, joita yksilo kasitteiden mukaan osoittaa, poikkeavat toisistaan. Alais-
taidot siséltavat asioita, joiden voidaan nahda kohdistuvan tydyhteiséon ja sen jaseniin
ja organisaatiokansalaisuus korostaa yksilén ominaisuuksia ja luonteenpiirteita. Vaikka
alaistaitojen ja organisaatiokansalaisuuden siséltdmat odotukset ja piirteet ovat lahella
toisiaan, ne kohdistuvat selvésti eri asioihin. Alaistaidot ndhd&é&n esimiestaitojen vastin-
parina (Keskinen 2005, 9), kun taas organisaatiokansalaisuus voi kohdistua joko organi-
saatioon tai yksiléon (Williams & Anderson 1991). Erityisen mielenkiintoiset ovat erot
tavoitteiden suhteen. Alaistaidot ovat osa tydyhteisotaitoja (Keskinen, sahkdposti
21.2.2014), joiden avulla alaiset voivat omalta osaltaan parantaa tydyhteisfa. Organi-
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saatiokansalaisuus keskittyy organisaation tehokkuuden tavoitteluun, jonka edistdmises-
ta palkitaan.

2.3  Johtajuusparadigman muutos ja sen vaikutus alaiskasitykseen

Tutkittaessa alaistaitoja johtamiskirjallisuuden perspektiivistd voidaan ensiksi tutustua
ihmissuhdekoulukunnan ndkemykseen organisaatiosta. Ensimmaéiset johtamistutkimuk-
set ottivat tyontekijoiden roolin varsin mekanistisena. Tyontekijat olivat suorittajia, or-
ganisaation tydvalineita tavoitteiden saavuttamiseksi. Tatd tutkimussuuntausta edustavat
mm. Fayol, Taylor ja Weber, jotka toki tutkivat johtajuutta, mutta heidan késityksensé
alaisuudesta perustui resurssindkokulmaan. Tyodntekijét olivat tyontekijoitd ja samalla
tavalla tuotannontekijoita kuin raaka-aineetkin. Thmissuhdekoulukunta muutti tata kasi-
tysta varsin dramaattisesti. Vaikka tyontekijat olivat vield riippuvaisia organisaatiosta,
ihmissuhdekoulukunnan tutkijat ymmarsivat, ettd organisaatio on riippuvainen hyvista
ja tehokkaista tyontekijoista. Siksi tyontekijoita kannatti kehittdd ja kannustaa organi-
saation tavoitteiden saavuttamiseksi, koska nimenomaan tyontekijoiden avulla naihin
tavoitteisiin paastaisiin. (Shafritz & Ott 2001.)

Ihmissuhdekoulukunnan yksi merkittavimpia tutkijoita on Elton Mayo Hawthorne-
tutkimuksillaan (Roethlisberger, 1941), joissa osoitettiin tyontekijoiden olojen kokonai-
suudessaan vaikuttavan tyon tuottavuuteen, ja joissa huomattiin organisaatiolta saadun
huomion ja tuen motivoivan tyontekijoita. Mary Parker Follet (1926) puolestaan pai-
notti sitd, ettd johtajuuden tulisi olla osallistavaa, jolloin seké alainen etta esimies pohti-
sivat yhdessa sopivaa johtamistyylid kuhunkin tilanteeseen. Ihmissuhdekoulukunnan
muotoutumiseen ovat vaikuttaneet myds Maslow:n (1943) motivaatioteoria seka Mc-
Gregorin (1957) teoria X ja teoria Y. Molemmat teoriat lasketaan ihmissuhdekoulukun-
nan tukipilareiksi. (Shafritz & Ott 2001.)

Ennen ihmissuhdekoulukunnan kehittymistd johtamistutkimuksessa oleellisinta oli
esimiehen toiminta. Aikaisemmin tyontekija néhtiin tyévoimana, mutta ihmissuhdekou-
lukunta toi esiin tyontekijat organisaation resursseina. lhmissuhdekoulukunta ymmérsi
tyontekijoiden merkityksen organisaatiolle ja oikeanlaisen motivoinnin vaikutuksen
set alaisina, tyon tekijoina ja passiivisina toimijoina organisaation sisalla. Tyontekijoita
tutkittiin yhten& massana eika heidan yksilollisyyttaan otettu huomioon. Nykyinen joh-
tamistutkimus on muuttunut entistd konstruktionistisempaan suuntaan. Esimiehen ja
alaisen suhde nahdaan entistd vastavuoroisempana. Alaiset ovat entisté aktiivisempia
eikd heitd tarkastella vain passiivisina tyontekijoind, vaan heiddn nahdaan aktiivisesti
osallistuvan organisaation toimintaan. Alaiset ovat usein mukana mygds organisaation
kehittdmisessd. Esimerkiksi ammatti-identiteettitutkimuksien valtava laajuus osoittaa
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sen, etta alaistenkin toimijuudella on merkitystd. Alaista pyritdan tutkimaan ja ymmar-
tdmaan yha paremmin.

Johtajuuden tutkimus tdhdn mennessa on tarjonnut arvokasta tietoa ja jatkuvasti uu-
sia ndkemyksié siitd, miten yksittaisten johtajien tulisi kayttaytya ja minkalaisia kompe-
tensseja heilla tulisi olla. Vaikka piirreteoreettista johtamistutkimusta pidetdénkin hie-
man vanhanaikaisena, usein uudemmat teoriat tuovat esiin tietynlaisia oletuksia hyvan
esimiehen ominaisuuksista. Ndma teoriat tutkivat kuitenkin johtajuutta vain johtajuute-
na tyhjiossa, missa esimiehen suhde alaisiin tai yrityksen ja yhteison toimintaymparistd
eivét vaikuta johtajuuteen. Uudemmat johtamisteoriat korostavat sen sijaan johtajuuden
suhteellisuutta, jolloin johtajuutta ei ole ilman alaisia. Johtajuus syntyy silloin, kun joh-
tajalla on vastinparinaan seuraajia. (Collinson 2009.)

Seuraajuuden késite perustuu suurimmaksi osaksi Kelleyn (1988) ja Chaleffin (1995)
tyohon seuraajuudesta. Kelleyn (1988) julkaisema kirja ”In Praise of Followers™ keskit-
tyy alaisiin ja ehdottaa samalla, etta alaisten tulisi saada huomiota osakseen ja heita tuli-
si tutkia aktiivisemmin. Kelleyn mukaan organisaation menestys perustuu aktiivisiin
alaisiin eikd aktiiviseen johtajaan. My0s Chaleffin (1995) kirja ”The Courageous Fol-
lower” on saavuttanut suuren suosion. Chaleffin (1995) mukaan uusi johtajuus perustuu
johtajan rohkeuteen myotéilla ja alaisen rohkeuteen olla hallitsevampi esimies-
alaissuhteessa. Alaisten tulisi ottaa rohkeammin vastuuta, haastaa esimies seka tarvitta-
essa osallistua muutosprosesseihin ja nousta sellaista esimiestd vastaan, jonka toimet
vahingoittavat itse organisaatiota. (Baker 2007.) On kuitenkin tarkedd huomata ndiden
kahden kirjoittajan taustat. Kelley on tutkija seka yliopisto-opettaja ja Chaleff on muka-
na konsultoinnissa. Vaikka kummallakin aiheet ovat yhtenevat, ndkdkulmat tarkastella
alaisen merkitystd johtamisessa ovat hieman erilaiset, mita tutkimuksellisempi nako-
kulma johtajuuteen tuo.

Johtaja nahdaan usein yrityksessa seka yrityksen ulkopuolella hyvinkin romantisoi-
tuna hahmona, joka vastaa yrityksen onnistumisista ja epaonnistumisista (Meindl 1995,
329, Collinsonin 2009 mukaan). Mielestani tdma nakemys tulee esiin erityisen hyvin
nykypaivan mediassa, joka yllépitda tatad ajatusta. Johtaja nahdaan ldhes myyttisena
hahmona, johon koko organisaation toiminta henkildityy. Esimiehet nahdaan tekijoina
ja voimakkaina subjekteina, kun taas alaiset ovat passiivisia seuraajia, jotka johtaja jat-
taa varjoonsa (Prince 2005, Collinsonin 2005 mukaan.) Nykyinen johtamistutkimus sen
sijaan keskittyy tutkimaan johtajia asettamatta johtajaa valttdmatta sankarin rooliin
(Koivunen 2007).

Monet uudemman johtajuuden tutkimussuuntaukset ovat keskittyneet dialektisuuteen
(Collinson 2009). Dialektisuus johtajuutta tarkasteltaessa, erityisesti valtasuhteissa, tar-
koittaa sitd, ettd valtasuhteet ovat aina kaksisuuntaisia, tilannekohtaisia ja aina toisistaan
riippuvaisia. Koska valtasuhteet ovat aina kaksisuuntaisia riippumatta siitd, kuinka epa-
symmetrisid ne olisivat, esimiehet ovat aina riippuvaisia alaisistaan. Alaiset ovat itse-



22

néisid ja omaa paattsvaltaansa kayttavia organisaation toimijoita. Jos alaiset ndhdaan
tietoisina toimijoina, voidaan ajatella, ettd he ovat proaktiivisia ja tietoisia itsestaan,
mika antaa heille vaikutusvaltaa organisaation sisalla. Juuri alaisten toimijuus luo johta-
juudelle vastavoiman. (Collinson 2009.) Dialektisuuden oletuksen huomioivat johtamis-
teoriat muodostavat johtajuudesta entista joustavampaa mielikuvaa ja rikkovat perinteis-
t4, hierarkkista esimies-alainen -asetelmaa, jossa valta kulkee ylh&alta alaspain. Dialek-
tinen johtajuus syntyy sosiaalisissa suhteissa ja siteissd jakautuen ndissé suhteissa eri
lailla. Nain alaisilla olisi eri tilanteissa valtaa, jopa enemman kuin itse esimiehelld. (Col-
linson 2005; VVahamaki 2008.)

Vanderslicen mukaan vakiintunut ja staattinen johtajarooli alaisten aktiivisuuden ko-
rostamisen sijaan voi véhentaa tyontekijoiden motivaatiota olla luovia, ottaa vastuuta ja
kehittdd organisaatiota ja sen prosesseja yhteiseksi hyvaksi (Vanderslice 1988). Hollan-
der (1974 Bakerin 2007 mukaan) ehdottaakin, ettd johtajan roolia sek& esimiehen ja
alaisen suhdetta voisi ymmartaa paremmin, mikéli johtajan asema ja kasitys johtajuu-
desta olisivat liikkuvampia ja joustavampia, jolloin johtajuutta ei miellettaisi muuttu-
mattomaksi asemaksi. Hollander (1974) kyseenalaistaa perinteiset paatdksenteon, suun-
nittelun ja tehtavavastuullisuuteen liittyvat asemat ja pohtii, mikali néité tehtavia voisi
hoitaa esimiehen vakiintuneen vallan ulkopuolella. (Baker 2007.) Muun muassa itseoh-
jautuvien tiimien yhteydessa on tutkittu alaisten vastuun vastaanottamista ja sen rajojen
muodostumista dialogisen intervention avulla (Vahadmaki 2008).

Dialektisen johtajuuden keskustelun innoittamana kasite alaisuudesta on muuttunut
seuraajuudeksi. Seuraajuus mielletddn johtajuuden vastakohdaksi ja sen sijaan, etté tar-
kastelun keskioon nostettaisiin esimies, tarkastellaan seuraajia ja sitd, kuinka he nakevét
johtajuuden. (Kelley 2008.) Seuraajuuden on néhty syntyvén vaihtosuhteeksi esimiehen
ja alaisen viélille seka vastauksena haluttomuudelle ymmartaa johtajuutta ja johtajan
roolia (Howell & Méndez 2008, 24).

Seuraajuutta on tutkittu jo 1950 -luvulta lahtien ja sen tutkimus on ollut hyvin moni-
syista. Baker (2007) on tarkastellut artikkelissaan seuraajuuden tutkimuksen yhteisia
teemoja ja l0ytanyt seuraajuuden tutkimuksesta neljé erityyppistd teemaa ja tapaa kasi-
telld seuraajuutta. Tutkimuksien ensimmaéinen yhteinen teema kasittelee usein alaisuutta
ja johtajuutta rooleina eika vain ihmisten ominaisuuksiin perustuvina positioina. Toinen
teema keskittyy alaisuuteen aktiivisena kasitteena eika pida alaisia passiivisina seuraaji-
na. Kolmas teema perustuu ajatukseen siitd, ettd seka seuraajilla ettd esimiehilla on
usein yhteinen tavoite, johon he pyrkivat. Neljdntend teemana on esimiehen ja alaisen
suhde sek& konteksti, jossa suhdetta tutkitaan. Neljds teema on tullut esiin uudestaan
seuraajuuteen liittyvassé kirjallisuudessa. (Baker 2007.) Erityisen mielenkiintoisia oman
tutkimukseni kannalta ovat ndistd kolmas ja neljas teema, joita on sovellettu johtamis-
tutkimuksen suhteen ja niiden pohjalta on muodostunut tietynlainen mielikuva alaisuu-
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desta ja seuraajuudesta. N&itd nakemyksid, kontekstia esimies-alaissuhteen ymparilla ja
esimiehen ja alaisen yhteisia tavoitteita tarkastelen tutkimuksessani.

Yksi tapa tarkastella seuraajuuden ja johtajuuden kasitettd on siis tarkastella niita jat-
kuvasti ajassa ja kontekstissa muuttuvina kasitteind. Téallaista seuraajuutta ja johtajuutta
ilmenee usein ryhmissé ja tiimeissd, joissa jasenet eivat ole vield hierarkkisesti jarjes-
taytyneitd ja tiimi on vasta muotoutumassa. Jasenet keskittyvét ensisijaisesti yhteisen
tavoitteensa saavuttamiseen, ja tiimin sisdiset suhteet muuttuvat ajan ja paikan suhteen,
jolloin eri tilanteissa syntyy pienié johtaja-seuraaja -asetelmia. Ryhmaldiset tarkastele-
vat tilannetta usein objektiivisesti ja keskustelevat siitd, miten ryhmaa seka sen toimin-
taa kannattaisi muuttaa. (Howell & Méndez 2008; Koivunen 2007.) Mielenkiintoista
onkin, etta yksilén oma identiteetti ryhméssa perustuu sosiaalisesti syntyneeseen identi-
teettiin tai ryhman kollektiiviseen itsearvoon (Howell & Méndez 2008). Vahamaen
(2008) mukaan itseohjautuvuuden eli vastuun odotus tayttyy vasta, jos valta vastaanote-
taan. Vahamaéki (2008) on asettanut vastuun ottamisen kasitteen vaitoskirjassaan valtais-
tamisen peiliksi. Liséksi se, ettd tyontekijalla on mahdollisuus muotoilla omia vastuun
rajojaan, muodostaa osaltaan tunnetta itseohjautuvuudesta. (\Vahamaki 2008.)

Poststrukturalistisen johtajuusdialogin mukaan johtajien valta alaisiin on monimut-
kaisempi kuin aikaisemmin on ymmarretty. Poststrukturalistien mukaan esimiehen seké
hanen alaistensa identiteetit muodostuvat erilaisiksi. Esimerkiksi Hoggin (2001) mu-
kaan johtajuus ryhmaén tai yhteison sisélla perustuu ajatukseen tietynlaisesta johtajan
prototyypistd, joka perustuu yhteison identiteettiin ja siihen, mitd yhteiso itse kaipaa
johtajaltaan. Se henkild, joka kullakin hetkella vastaa tatd prototyyppid, on tilanteen
johtaja. (Collinson 2006.) Toisaalta on pystyttavé erottamaan virallinen ja epévirallinen
johtajuus toisistaan, koska epdvirallinen johtajuus voidaan nédhda pyrkimyksena raken-
taa johtajuutta alaisten omaan harkintaan liittyen (Vahamaki 2008). Téaten ryhman ja-
senten jakama, yhteisymmarrykseen perustuva sosiaalinen identiteetti vaikuttaisi johta-
juuden syntyyn (Collinson 2006). Chaleff (2003), poststrukturalistisen tutkimussuunta-
uksen edustajana, on todennut, etta alaisilla tulisi olla valtaa johtajuuden vastapainoksi.
Hénen mukaansa alaisten tulisi antaa rakentavaa palautetta esimiehelleen, mikali he
havaitsevat esimiehen toimivan organisaation etujen vastaisesti, ja haastaa esimiehen
mielipiteitd ja nakemyksia. Alaisilla tulisi olla rohkeuden lisdksi vastuuta, palvelualttiut-
ta seka rehellisyyttd. (Collinson 2006.) Toisaalta Collinson (2006) ei tuo esiin sita, etta
organisaation ilmapiirin seké esimiehen ja alaisen vélisen suhteen tulisi olla turvallinen,
jotta alainen uskaltaisi palautetta antaa. On harvinaista, ettd esimies osaisi ottaa avoi-
mesti vastaan kaikkea palautetta. Vaitoskirjassaan Vahamaki (2008) toteaakin, ettd esi-
miehen johtamistavan ja -filosofian tulisi tukea osallistavaa johtamista, koska niiden
valinen ristiriita synnyttad usein epaluottamusta alaisissa. (Vahdmaki 2008.)

Tarkasteltaessa kasitteellisesti alaisen kehittymisté seuraajaksi tulisi ndiden termien
merkityseroa tehdé selvemmaksi (Tourish 2014). Seké& englanniksi ettd suomeksi ndméa
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késitteet ovat kontekstistaan riippumatta hyvin erilaiset. Mielesténi alainen viittaa sel-
vasti henkilodn, joka on hierarkiassa jonkin alapuolella ja johdon direktio-oikeuden
kohteena. Seuraaja taas mielletdén tasa-arvoisemmaksi tyontekijéksi esimiehen kanssa.
Toisaalta seuraajuus voi tarkoittaa tasaveroista osallistumista organisaation toimintaan
ja sen kehittdmiseen tai viitata esimiehen yhteistyokumppaniin (Uhl-Bien 2006). Tyon-
tekijd on seuraajana aktiivisempi ja tasa-arvoisempi esimiehen kanssa, hénellda on
enemman valtaa, ja mika tarkeintd, hanelld on mahdollisuus vaikuttaa asioihin. Seuraaja
ei toimi esimiehen ikeen alla vaan toimii seuraajana itsendisesti. Alaisen ja seuraajan
késitteitd kaytetaan erityisesti englanninkielisessa Kkirjallisuudessa toisinaan toistensa
synonyymeind. Alaista pidetdan itsendisend, mutta hénen itsendisyytensa rajoittuu esi-
miehen tai organisaation luomiin rajoihin ja rakenteisiin. Tyontekijan kéytos on tallgin
riippuvaista organisaatiorakenteesta ja organisaation normeista. (Tourish 2014.)

Tassa tutkielmassa pidan alaisen ja seuraajan kasitteet toisistaan erillaan. Artikkelit,
joissa puhutaan joko alaisesta tai seuraajasta, pyrin kayttamaan vastaavaa termid omassa
tekstisséni. Toisaalta niissé tapauksissa, joissa ndiden kasitteiden ero ei ole yhté selva
kuin toivoisin, pyrin mainitsemaan asiasta joko suoraan tai tuomaan asian esiin mahdol-
lisimman selvésti. Suomenkielisesta alaistaitojen késitteestd kaytan juuri alaistaitojen
késitettd myos omassa kerronnassani.

2.4  Esimies-alaissuhde johtajuusparadigman murroksessa

2.4.1 LMX -teoria, psykologinen sopimus ja esimiehen asettamat raamit

Kovinkaan monet alaistaitoja kasittelevét artikkelit eivat ota huomioon esimiehen mer-
Kitysta alaistaitoja kehitettdessa. Keskisen (2005) kasite alaistaidoista siséltaa kuitenkin
elementtejd LMX -teoriasta ja sen alaiskésityksesta sekéd psykologisesta sopimuksesta,
joiden voidaan olettaa vastaavan omalla tavallaan siihen, miten esimiehen rooli tulee
esiin alaistaitoja kasitellessd. Organisaatiokansalaisuuteen liittyvissa tutkimuksissa
esiintyy samoja elementteja ndista teorioista. Kuitenkin alaisuuden maaritelma ja alai-
suuden késite ovat muuttuneet vuosien saatossa, ja esimiehen ja alaisen suhde on muut-
tunut vahintaan yhté paljon.

Psykologinen sopimus luo pohjan ja vaadittavan luottamuksen alaistaitojen
osoittamiseen minka tahansa organisaation sisélld. Psykologinen sopimus synnyttda
oletuksia esimiehen ja alaisen suhteesta, jolloin kumpikin osapuoli tuo mukanaan sopi-
mukseen oletuksia toisesta osapuolesta ja siitd, mitd he voivat toiselta odottaa. (Keski-
nen 2005, 24.) Tydsopimus maarittad alaistaitojen minimivaatimuksen toisen puolen eli
siis sen, mitd kunkin tyontekijan tyotehtaviin kuuluu ja vaatimuksen siitd, ettd tyo teh-
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daan mahdollisimman hyvin lainsdddédnndn vaatimalla tavalla (Rehnbéck & Keskinen
2005, 7). Sen sijaan psykologinen sopimus vaikuttaa siihen, tehdaanko tyé paremmin
kuin vain lainsdddannon vaatimalla tavalla.

Keskisen (2005) mukaan psykologinen sopimus sitouttaa tyontekijoitd organisaati-
oon niin, ettd he tekevat tyotddn yli minimivaatimusten, jotta tima minimivaatimusten
ylittdminen ehka otettaisiin tyontekijan palkitsemisessa huomioon (Keskinen 2005, 24—
25). Sitoutumisen kautta tarkasteltuna, organisaation ja tyontekijan suhde on selvésti
vaihtosuhde (Keskinen 2005, 24), mika viittaisi toisaalta pelkéstdan tydsopimukseen.
Mielestani psykologiseen sopimukseen liittyy olennaisesti myds motivaatio, koska tyon-
tekijan sitoutuminen organisaatioon ei voi perustua pelkastaan palkkioihin. Ihmiset kai-
paavat tydstddn muutakin, jotta motivaatio tyontekoon sailyisi. Tyéhyvinvointi ja ha-
lukkuus tehda tyota ovat motivaation tuotteita (Tyoturvallisuuskeskus 2014). Keskisen
(2005) mukaan motivaatio omaa ty6td kohtaan synnyttdd usein halukkuutta kehittda
omaa tyota, tydympdristoa ja itse tyon sisaltéa. Motivaation kannalta psykologinen so-
pimus on merkittavé, koska se edustaa seké tyontekijan ettd tyonantajan tekemia lupa-
uksia. (Keskinen 2005, 25.)

Esimiehen vaikutus alaistaitoihin ja niiden osoittamiseen nékyy vélillisesti jo psyko-
logisen sopimuksen muodostuessa organisaation ja sen tyontekijan valille. Esimies on
tyontekijoilleen organisaation edustaja sopimusta muodostettaessa ja taten esimies-
alaissuhteen laatu voi vaikuttaa alaisen nakemykseen psykologisesta sopimuksesta ja
siitd, miten sopimuksen voidaan ndhdd muuttuvan ajan kuluessa. Tdman vuoksi on tar-
keda tarkastella esimiehen ja alaisen valista suhdetta.

Rehnbéckin, Keskisen ja Keskisen (2010) mukaan LMX -teoria selittdd omalta osal-
taan alaistaidon merkitystd. Alainen ndhdaan osana tasapainoista esimiehen ja alaisen
vastavuoroista suhdetta (Keskinen & Keskinen 2010). Erdassa tutkimuksessa onkin tar-
kasteltu yhteytta alaistaitojen ja LMX -suhteen laadun Vvélilla ja esitetty, etté alaistaidot
arvioidaan silloin paremmalle tasolle, kun esimiehen ja alaisen suhde on korkeatasoi-
nen. Esimiehen ja alaisen suhteella on nédhty olevan vaikutusta tyéhyvinvointiin. Mikali
esimiehen ja alaisen vélinen suhde on kunnossa ja organisaatiossa kédytetaan alaistaitoja,
on tybhyvinvointikin usein hyvalla pohjalla. (Heinonen ym. 2013.)

LMX -teoria perustuu ajatukseen siitd, ettd esimies kayttaa erityyppista johtamista-
paa jokaisen alaisensa kanssa. Esimiehen tapaan johtaa vaikuttaa alaisten seké esimie-
hen persoonallisuus ja kummankin osapuolen omat intressit, jolloin johtamissuhde
muodostuu kunkin henkilon kohdalla erilaiseksi. (Dansereau ym. 1973 Tse & Trothin
2013 mukaan.) Koska esimiehelld on kaytossééan rajalliset resurssit, esimiehen suhteet
alaisiin jakautuvat kahteen eri tyyppiin; korkealaatuisiin suhteisiin, joista muodostuu
esimiehen sisapiiri ja matalalaatuisempiin, jotka muodostavat esimiehen ulkopiirin.
Korkealaatuiset suhteet perustuvat esimiehen ja alaisen véliseen luottamukseen ja kun-
nioitukseen, jolloin esimies saattaa antaa alaiselleen enemmaén vastuuta. Vastuun lisééan-
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tymiseen liittyvat usein ylimadréiset tyotehtavat, alaisen itsendisyyden ja resurssien
kasvu, jotka entisestdan vahvistavat esimiehen ja alaisen suhdetta. Vahitellen esimies
suhtautuu luotettuun alaiseen kollegana ja tasapuolisena kumppanina. (Graen & Uhl-
Bien 1995.) Matalalaatuisemmat suhteet eivat saa esimieheltd yhtd paljon huomiota
kuin korkealaatuiset, ja se vaikuttaa esimiehen ja alaisen véliseen luottamukseen. Gerst-
nerin ja Dayn (1997) mukaan matalalaatuiset suhteet vaikuttavat negatiivisesti tyotyyty-
vaisyyteen ja védhentavét alaisten halua sitoutua organisaatioon. (Tse & Troth 2013.)
LMX -teorian keskitssa on nimenomaan luottamus (Graen & Uhl-Bien 1995; Scandura
& Pellegrini 2008).

LMX -viitekehys on kehittynyt vuosien varrella ja pyrkinyt eroon jyrkastd kaksija-
koisuudesta esimiehen ja alaisen valisissa suhteissa. Nykyinen tutkimus maarittada suh-
teen tasapuolisempana, vaikka edelleen esimiehen ja alaisen valiset suhteet jaetaan sisé-
ja ulkopiiriin. Nykyisen teorian mukaan jokaiselle alaiselle tulisi antaa mahdollisuus
kehittdd suhdettaan esimieheensa. Aikaisemman kasityksen mukaan sisépiirildiset py-
syivét aina sisapiirildisina ja ulkopuoliset ulkopuolisina. LMX -suhteen kehittdminen
sujuu ikaan kuin portaittain. Esimies ja alainen aloittavat suhteensa ns. tulokasvaiheesta,
joka perustuu viralliseen tyosopimukseen. Luottamuksen ja kunnioituksen kasvaessa
suhde kypsyy, ja viimeisessa vaiheessa alaisen oletetaankin ottavan oma-aloitteisesti
enemman vastuuta. Mallin viimeiseen portaaseen kuuluu se, ettd alainen pystyy anta-
maan esimiehelle rohkeasti palautetta esimiehen toimista. Lisaksi alainen uskaltaa tart-
tua mahdollisiin epékonhtiin tai ylimaaréisiin téihin, jopa ilman palkkiota. Toisaalta alai-
nen voi tassd vaiheessa suhdetta odottaa esimieheltddn tukea, rohkaisua sek& investoin-
teja hdnen tyduraansa aivan eri tavalla kuin suhteen aikaisemmissa vaiheissa. Suhteen
kypsyessa esimies ja alainen ovat motivoituneita tekeméaén enemman suhteensa eteen
kuin heidan viralliset tydsopimukset ja roolit sité vaativat ja he kehittdvat kumppanuut-
taan. (Graen & Uhl-Bien 1995.) LMX -teorian tutkimus on osoittanut, ettd suhde esi-
miehen ja alaisen valilla vaikuttaa tyontekijan mahdollisuuksiin osallistua organisaation
toimintaan (Graen & Cashman 1975; Schyns ym. 2005; Yukl & Fu, 1999 Torka, Schyns
& Looisen 2010 mukaan).

Nykyisen LMX -tutkimuksen mukaan aloite esimiehen ja alaisen suhteen parantami-
seksi tulisi tulla esimiehelta. Esimiehen tulisi tarjota alaisilleen mahdollisuutta parantaa
esimies-alaissuhdetta. (Sherman, Kennedy, Woodard & McComb 2012.) Esimies on
tyOpaikan auktoriteetti, joka osoittaa toiminnallaan esimerkkia muille. Mikali esimies ei
osaa luoda vastaanottavaista ilmapiirid ymparilleen tai ymmarrd senhetkisia esimies-
alaissuhteitaan, ei alaisillakaan ole mahdollisuutta osallistua esimiessuhteensa kehitta-
miseen (Vahamaki 2008). Shermanin, Kennedyn, Woodardin ja McCombin (2012) mu-
kaan esimiehen ja alaisen kasitykset suhteesta voivat poiketa toisistaan, mikd nakyy
usein turhautumisena tai tyytyméattomyytené toista osapuolta kohtaan. Loppujen lopuksi
on tarkeaa, ettd esimiehet ymmartavat, ettd halukkuus hyvéan suhteen rakentamiseen tai
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sen yllapitdmisen ei pelkastaan riitd. Esimiesten tulisi huoltaa ja yll&pitd4 vuorovaiku-
tusta tyontekijoiden kanssa ja ymmartad, miten tyontekijat suhteen nakevét ja mita he
suhteeltaan haluaisivat. (Sherman ym. 2012.)

Taulukossa 2 tarkastelen LMX -teorian ja psykologisen sopimuksen esimies-
alaissuhteita ja taustaoletuksia. Tarkoituksenani on tuoda esiin oletuksia esimiehen ja
alaisen rooleista seké tuoda esiin suhteen luonnetta. Suhteen luonteella viittaan kirjalli-
suudesta muodostettuun ndkemykseen esimiehen ja alaisen suhteesta.

Taulukko 2 LMX -teorian ja psykologisen sopimuksen roolit ja suhteen luonne

Roolit Suhteen luonne
e esimies vapaaehtoinen vaihdanta
LMX -teoria e alainen (luottamus ja vastuu)

e esimies organisaation . i
] velvoittava vaihdanta
. . edustajana . . .
Psykologinen sopimus . (oikeus ja velvollisuus)
e alainen )
emootiot

Psykologisen sopimuksen ja LMX -teorian esimies-alaissuhteet ovat luonteeltaan eri-
laisia. LMX -teoria perustuu sindnsa vapaaehtoisuuteen, koska jokainen esimies ja alai-
nen voivat omalta osaltaan paittadd, minkélainen heidan valisestd suhteestaan muodos-
tuu. Psykologinen sopimus on mielesténi velvoittava, koska se sitoo tyontekijén ja tyon-
antajan velvollisuudet ja oikeudet toisiinsa (Robinson 1996). Emootiot liittyvat psyko-
logiseen sopimukseen siksi, ettd psykologinen sopimus kirjoittamattomana sopimuksena
sisdltdd paljon oletuksia esimiehen ja alaisen odotuksista toisiaan kohtaan (Keskinen
2005, 24). Psykologiseen sopimukseen liittyvat olennaisesti yksildiden henkilokohtaiset
tekijat ja ominaisuudet, kuten persoonallisuus ja aikaisempi tyokokemus, joten psykolo-
ginen sopimus on aina sopimusten eri osapuolten kohdalla erilainen (Tomprou & Niko-
lau 2011).

Pohdittaessa sitd, miksi LMX -teoria on liitetty alaistaitojen kasitteeseen, voidaan
ehka olettaa, ettd kyse olisi tietynlaisesta tasavertaisuuden oletuksesta esimiehen ja hé-
nen alaistensa valilla. Ensinndkin siksi, ettd alaistaitojen madarittely korostaa sitd, etta
alaistaidot eivét viittaa alamaisuuteen tai alaisuuteen sinansé (Keskinen 2005, 25). Toi-
saalta kehittyneemmén LMX -teorian esimies-alaissuhteen kehitysmalli korostaa sité,
ettd suhteen ollessa tarpeeksi kypsa esimiehen ja alaisen suhde muistuttaa enemmankin
yhteisty6td. (Graen & Uhl-Bien 1995). Alaistaitojen tai tydyhteisotaitojen maaritelmat
eivat kuitenkaan tasmennd sitd, millaiseksi ne haluavat esimiehen ja alaisen suhteen
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muuttuvan alaistaitojen tullessa ndkyvammiksi. Tulisiko esimiehen ja alaisen aina pysya
rooleissaan vai onko alaistaitojen tarkoituksena luoda tasa-arvoinen suhde esimiehen ja
alaisen valilla? Mikali alaistaitojen tarkoituksena on kehittdd esimies-alaissuhteesta en-
tistd tasa-arvoisempaa, tulisiko alaistaitoja kutsua nimenomaan alaistaidoiksi? Eiko
talloin esimiehen tulisi avoimesti osallistua suhteen kehittdmiseen?

Uudempi LMX -tutkimus tuo mielestani uusia ajatuksia alaistaitojen kasitteelliseen
pohdintaan. Nykyisen LMX -tutkimuksen mukaan aloite esimies-alaissuhteen kehittéa-
miseksi tulisi tulla esimiehen puolelta (Sherman ym. 2012). Eiko téall6in alaistaitojen
kasite unohda esimiehen vastuuta niiden kehittdmisessa tai ainakin sitd, ett4 esimiehen
tulisi osata luoda otollinen ymparistd niiden kehittymiseen? Toisaalta voi olla niin, etta
LMX -teoria ei ota huomioon sité, ettd suhde ei ole useinkaan niin avoin, etta alaiset
uskaltaisivat luottavaisesti osallistua suhteen kehittdmiseen. Vai tulisiko alaistaitoja
kehittaa siitd huolimatta, ettd esimies ei valttamétta ole kyvykas alaistaitojen kehittdmi-
seksi? Liséksi herda kysymys siitd, mikali alainen ei halua parantaa suhdettaan esimie-
heensé tai organisaatioon vaan haluaa pitda suhteensa hyvinkin muodollisena ja tydso-
pimukseen perustuvana, tulisiko hanen silti osoittaa alaistaitoja? Toisaalta voiko nain
oikeastaan edes kysyd, koska alaistaidot ovat selvésti ympéristostaan riippuvaisia.
Alaistaitoja ei voi osoittaa, mikéli esimies ei niitd kutsu esiin tai mikéli esimies jollain
tavalla pelkaa osallistuvia alaisia.

2.4.2  Dialogi ja esimies-alaissuhteen avoimuus

Alaistaitoja on tarkasteltu paljon LMX -viitekehyksen sekéd psykologisen sopimuksen
kautta. Mikéli alaistaitojen on tarkoitus lopulta lyhentdd esimiehen ja alaisen valta-
asemien vélimatkaa ja nahda alainen toimijana, hyvan johtajuuden ja tydyhteisotaitojen
rakentajana, on ehka parempi, jos alaistaitojen késitys pohjustettaisiin jollakin tavalla
vastavuoroiseen johtamisteoriaan kuin LMX -teoria. LMX -teoria sekéd psykologinen
sopimus ovat kylla omalla tavallaan vastavuoroisia, mutta ne tekevét esimiehen ja alai-
sen suhteesta kovin yksinkertaistetun. Lisaksi koko johtajuusparadigman muutos ja joh-
tajuuden maarittely nykypdivana voisivat tuoda alaistaitoihin uutta nakékulmaa. Alais-
taitoja voisi kokeilla sovitella uusiin kehyksiin sekéd tuoda esiin niiden entista dialogi-
sempaa ulottuvuutta.

Miksi sitten johtajuutta tulisi kasitelld eri tavalla kuin aikaisemmin? Yunin, Coxin ja
Simsin (2006) mukaan tdméan pdivén johtaja on riippuvainen alaisistaan, koska késitel-
tdvan informaation maard on niin suuri, ettd esimies ei voi sitd yksin kasitella tehok-
kaasti (Yun, Cox & Sims 2006). Esimerkiksi Srivastavan, Bartolin & Locken (2006)
mukaan tyontekijéiden valtaistaminen organisaatiossa liséa tiedonkulkua organisaa-
tiotasojen valill4 ja organisaation tehokkuutta (Skrivastava, Bartol & Locke, 2006). Tal-
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I6in tydntekijoiden apu esimiestydssé on korvaamatonta. Tyontekijat pystyvét ideaaliti-
lanteessa hoitamaan oman tyonsé itsendisesti ja lisdksi tarjoamaan esimiehelle jo kerran
suodatettua tietoa, jotta esimies voi keskittyd oleellisen tiedon kasittelyyn. Myds tyon-
tekijoiden mielikuvat tyonteosta ovat muuttuneet. Tyontekijat haluavat olla yha enem-
missa madrin osallisina yrityksen toiminnassa. He haluavat vaikuttaa omaan ty6honsé ja
saada sananvaltaa asioihin, jotka heitd koskevat. Heille tyo ei ole vain ty6td, vaan mah-
dollisuus toteuttaa itseddn tyon kautta. Naiden syiden vuoksi esimiesten tulisi osata suh-
tautua tyontekijoiden muuttuvaan ajatusmaailmaan. (Yun ym. 2006.)

Mikali tydyhteisotaitoja tarkasteltaisiin dialogin kasitteen avulla, alaisen ja esimiehen
suhde perustuisi yhteistyohon ja tekisi suhteesta osallistavamman. Dialogin kautta tyon-
tekijat pystyisivét osallistumaan organisaation toimintaan ja kehittdmaan organisaatiota
omista lahtokohdistaan. Esimiehen ja alaisen vélisen suhteen tulisi perustua luottamuk-
seen, jotta esimies ja alainen pystyisivat keskustelemaan keskenéén dialogisesti (Vaha-
maki 2008), mutta erityisesti se tukisi ymmarrysta suhteen osapuolten vélilla. Jos johta-
juuden lahtokohtana on dialogisuuteen pyrkiminen, tulisi tydyhteisétaitoihin liittyvan
johtajuuden olla sellaista, joka kannustaa organisaation sisdiseen dialogiin. Dialogi ko-
rostaa itsetuntemuksen merkitysta dialogin aloittamiseksi ja hallitsemiseksi, joten dialo-
giin sopivan johtajuuden tulisi ymmartaa, kuinka tarkeaa tyoyhteison metadialogin seu-
raaminen on ja kuinka johtajan oma itsetuntemus sen tulkitsemiseen vaikuttaa (Schein
1993). Tutustuessani aiheeseen huomasin, ettd tdma uudenlainen, dialogisuutta esiin-
tuova johtajuuskasite sopisi mainiosti sidokseksi tydyhteisotaitojen ja dialogin valille.
Liséksi se toimisi pohjustuksena sille, miten johtamiskirjallisuudessa olisi tunnistetta-
vissa tyoyhteisotaitojen késite ja siihen liitetyt tydntekijan toivotut ominaisuudet.

Johtajuuden ja esimiehen merkitys eri instituutioissa mielletaan usein dialektisina ka-
sitteina ja valtasuhteisiin perustuvina konsepteina. Alaiset ovat riippuvaisia esimiehes-
tdan, mutta myos esimies on riippuvainen alaisistaan. (Collinson 2009.) Uusimmat joh-
tajuusteoriat ottavat juuri siksi huomioon dialogin merkityksen johtajuudelle ja johta-
juuden syntymiselle. Isaacs (1999) kuvailee dialogia puhumisen ja kuuntelemisen, ot-
tamisen ja antamisen seka hiljaisuuden ja itsenséd ilmaisemisen kudokseksi. Se sisaltaa
yhteisten merkitysten jakamisen ja rakentamisen perustuen molemminpuoliseen kunni-
oitukseen. Dialogi itsessaan tarkoittaa mielipiteiden rehellista ilmaisemista, ongelmien
ratkaisua, paatoksentekoa ja johtopaatoksien muodostamista. (Isaacs 1999, 38-42.)

Dialogin erottaa tavallisesta keskustelusta dialogiin osallistuvien halu pyrkia ymmar-
tdmaan muiden ajatusprosesseja ja kognitioita kommunikoinnin takana. Dialogin onnis-
tumiseksi on Scheinin (1993) mukaan tarkedd ymmartdd omia kognitioita ja ajatusmal-
leja, jotka ovat ajan mittaa syntyneet. (Schein 1993.) Itsereflektointi kuuluu oleellisesti
dialogiin, koska sen avulla opimme itse tunnistamaan omia ajatusmallejamme ja niiden
syntymisen syitd. Isaacsin (1993) mukaan ihmisten tulisi oppia irtautumaan puolusta-
vasta argumenttien vaihdosta ja pureutumaan siihen, miksi néitd puolustautumismeka-
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nismeja on olemassa (Isaacs 1993). Bohm puolestaan korostaa omien ja muiden ennak-
ko-odotusten tunnistamisen merkitysta, jotta toisen osapuolen reaktioita olisi mahdollis-
ta ymmartaa (Bohm 1996, 9-20). Itse dialogia pidetdén jatkuvana ja pitkaaikaisena pro-
sessina siihen osallistuvien eri yksiloiden valilla, jolloin osallistujien dialogitaitojen
lisaksi dialogi kehittyy (Bokeno 2007). Tarkeintd on huomioida, etta dialogi sitoo siihen
osallistujia yhteen ja pyrkii luomaan yhteiséllisyyttad heidan valillaan. (Bohm 1996, 7).
Tassa voidaan tuoda esiin tydyhteisotaitojen kasite, jonka tavoitteena on luoda hyvin-
voiva tyoyhteisd. Uskon, ettd tatd tavoitetta lahemmaksi paasisi juuri dialogin kautta.
Bokenon (2007) mukaan dialogin lopputuloksena, sen jatkuvasta luonteesta huolimatta,
kaikki dialogiin osallistuvat kokevat saavuttaneensa jotakin hyvaa yhdessa. Lopputulok-
sensa vuoksi dialogi eroaakin tavallisesta keskustelusta, koska keskustelussa usein puo-
lustetaan juuri omia nakemyksia ja pyritadn voittamaan omilla argumenteillaan vastus-
taja puolelleen. Keskustelun lopputulos on joko toisen osapuolen voitto tai kompromis-
si. Dialogi sen sijaan pyrkii kaikkien dialogiin osallistuneiden yhteiseen voittoon, mikali
voitosta voidaan puhua. (Bokeno 2007.)

Dialogin tarkoituksena on ylittad yksildiden omat intressit ja pyrkid kohti syvempééa
yhteisollisté tarkoitusta (April 1999). Isaacsin (2001) mukaan dialogin tarkoituksena on
ohjata ihmisia ndkemaan enemman kuin vain yksittaisten nakemysten summa. Onnistu-
akseen se vaatii luottamusta, jotta kaikki osapuolet voivat ja uskaltavat avoimesti kertoa
omista tuntemuksistaan (Schein 1993). Dialogissa pyritddn vuoropuheluun, jossa ihmi-
set ajattelevat yhdessa. Yksildiden tulisi pystya irtautumaan hetkeksi omista késityksis-
taan ja avautumaan uusille mahdollisuuksille, jotka syntyvat yksilon suhteesta muihin ja
jotka ilman dialogia olisivat ehké jaaneet huomaamatta. (Isaacs 2001.)

Dialogi vaatii syntydkseen luottamusta. Dialogia ei saavuteta ennen molemminpuo-
lista luottamusta ja siitd syntyvaa suhteen peruskalliota, minka rakentaminen vaatii ai-
kaa. Luottamuksen avulla dialogiin osallistuvat yksilét kuitenkin pystyvat jakamaan
nakemyksidan. Nain luodaan yhteisté sisaltoa seké yhteisia merkityksid, vaikka kaikKi
dialogiin osallistuvat eivat olisikaan samaa mieltd asioista. Tarkeintd on siis ottaa eria-
vat ndkemykset huomioon ja niistda huolimatta rakentaa yhteisia merkityksia. Dialogi
sitoo yhteen sekd yksilon ettd ryhman, ja liikkuu ndiden kahden rajapinnan vélilla.
(Bohm 1996, 30.)

Tarkasteltaessa esimiehen ja alaisen valistd dialogia suhteen ei vélttdmatta tarvitse
olla egalitaarinen (Smith 2001), mutta dialogiin osallistuvien taytyy tuntea olonsa tasa-
arvoisiksi osallistujiksi (Schein 1993). Aito dialogi vaatii vastavuoroisuutta ja symmet-
riaa, jotta osapuolet eivat myohemmin tuntisi oloaan uhatuksi suuremman auktoriteetin
edessd (Smith 2001). Dialogin kayttdminen johtamisen apuna merkitsee tietynlaista
valmiutta ja kypsyyttd, koska se vaatii avoimuutta keskustelulle ja kommunikoinnille
niiden ihmisten kanssa, jotka dialogiin osallistuvat. Esimiehen tulee olla valmis vas-
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taanottamaan erilaisia ajatuksia alaisiltaan, jotka eivat ole aikaisemmin osallistuneet,
syysté tai toisesta, ndin avoimeen kanssakaymiseen. (April 1999.)

Organisaatiossa dialogin kéayttd nékyy usein tasa-arvoisempana johtamiskulttuurina,
jossa kuka tahansa tyontekija voi osallistua organisaation kehittdmiseen. Kéytannossé
tdma tarkoittaa sitd, ettd yrityksen kaytantéjen luomiseen ja korjaamiseen voivat osallis-
tua kaikki organisaation jasenet organisatorisesta asemastaan riippumatta. Esimiehet,
jotka perustavat tyonsa dialogiin, keskittyvat usein luomaan psykologisesti turvallisen
organisaation. (Raelin 2012.) Mielenkiintoista onkin, ettd organisaation arvojen ja ta-
voitteiden sisaistaminen vahvistaa sitoutumista organisaatioon seké halua nédhdé vaivaa
organisaation yhteisen hyvén eteen (Mowday ym.1982 Aprilin 1999 mukaan). Toisaalta
esimiehen tulisi ymmartad, ettei han voi kontrolloida tai ennustaa tydntekijoidensa kiin-
nostuksen kohteita tai sitd, mihin he haluavat energiansa kéayttaa (Mindell, 1992 Aprilin
1999 mukaan).

Dialogi tukee my6s demokraattista johtajuutta. Demokraattisen johtajuuden ytimessa
on ajatus yksiloistd, jotka pyrkivat yhteiseen hyvaan. Talldin organisaation tyontekijat
ymmartavat sen, ettd heidan ponnistuksensa organisaation hyvaksi perustuvat kaikkien
tyontekijoiden yhteiseen vaivannakdon ja tyohon. Dialogin avulla ihmiset voivat ndhda
itsensd muiden silmin ja tunnistaa ne mallit, jotka ohjaavat heidan kayttaytymistaan.
Tunnistettujen mallien perusteella he paattavat, mikali he haluavat osallistua organisaa-
tion yhteisen hyvén rakentamiseksi. (Raelin 2012.)

Edella esitetty dialogin kasite antaa ymmartaa, ettd organisaation sisainen kommuni-
kaatio seka organisaatiokerrosten ettéd eri kulttuurien vélilla vaatii dialogia. Usein orga-
nisaatioissa, joissa yrityksen sisdisilla pienemmilld ryhmilla on paljon valtaa, kaikki
ryhméén kuuluvat eivat saa dantdén kuuluviin tai esimiehet eivat valttamatta ymmarra
tai ole kiinnostuneita ottamaan selvaa siitd, mita tyontekijat ajavat takaa. Massaviestinta
koetaan haastavana, koska eri organisaatiokerroksissa haluttu viesti vaaristyy. (Schein
1993.) Dialogin kéyttoa perustellaan usein organisaation tiedonjaon kannalta. Luotta-
muksen syntyessa tyontekijat kommunikoivat toistensa kanssa eri tavalla ja he luovat
yhdessa uusia kaytantoja. Tiedonjako organisaation eri osastojen valilla lisadntyy
(Isaacs 1993) seka jo aaneen lausutun tiedon osalta ettd hiljaisen tiedon puolesta, koska
olettamukset ja aikaisemmin nakymattémat merkitykset tulevat esiin (Schein, 1993;
Isaacs, 2001). Tiedonsiirron parantuessa organisaatiolla on valmiudet reagoida ympéris-
ton muutoksiin entistd nopeammin (Isaacs 1993; Schein 1993).

Dialogin késite voidaan mielt&d4 joko tyovélineeksi kohti avoimempaa organisaatiota
tai pddmaaraksi, mita tavoitella (Isaacs 2001). Mité tahansa sill4 tavoitellaankin, dialo-
gia ei ole helppo kesyttédad organisaation tyokaluksi. Dialogi edustaa konstruktionistista
ajattelutapaa, jonka mukaan todellisuus rakentuu aina subjektiivisesti. Eri osallistujat
rakentavat sitd vuorovaikutuksessa ja todellisuus nayttaytyy erilaisena meille kaikille.
Scheinin (1993) mukaan dialogin avulla on mahdollista kohdata sekd omat ettd muiden
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oletukset maailmasta ja rakentaa yhteista alustaa metalogille, joka tarkoittaa ajattelua ja
tuntemista yhtenda ryhmané. Metalogin avulla luodaan yhteisid oletuksia ympéristosta ja
asioista. (Schein 1993.)

2.4.3  Autenttinen johtajuus ja aitouden merkitys dialogisuudelle

Autenttisen johtajuuden kautta tarkastelen, miten esimies voi luoda otollisen ympariston
alaistaitojen esiintymiselle ja tatd kautta tutkia sitd, miten vastuu jakaantuu alaistaitojen
kehittdmisessd. Oma uskomukseni on, etta alaistaitojen ilmentyminen perustuu oikean-
laisen tydympariston luomiseen, minka oletetaan olevan usein esimiehen vastuulla, kos-
ka esimies on organisaation edustaja ja toimii esimerkkind alaisille. Taten, mikali esi-
mies osaa luoda organisaatioon tai yksittaiseen tiimiin oikeanlaisen ilmapiirin ja uskal-
taa luottaa alaisiinsa seka heidan tekemisiinsa, alaistaitoja on helpompi osoittaa. Liséksi
autenttisen johtajuuden synnyttdma ilmapiiri voisi olla mita otollisin ilmapiiri organi-
saation tai tiimin sisdisen dialogin syntymiseen. Se, ettd esimies toimii ikaan kuin esi-
merkkina alaisilleen, on perusteluni autenttisen johtajuuden tarkasteluun tassa tutkiel-
massa.

Autenttisen johtajuuden juuret ovat psykologian kasitteissa ja filosofiassa. Kernisin
ja Goldmanin (2006 Gardner, Cogliser, Davis & Dickensin 2011 mukaan) mukaan au-
tenttisuuden kasite on linkittynyt metafysiikan ja ontologian kanssa, mutta sen eri piir-
teitd voidaan liittdd mm. Maslown (1968) tarvehierarkiaan (Avolio & Gardner 2005).
Autenttisen johtajuuden Kirjallisuus perustuu neljaan perusteemaan, jotka kaikki heijas-
televat niitd mentaalisia prosesseja ja kaytdsmalleja, joiden avulla ihmiset rakentavat ja
yllapitavét itsetuntemustaan. Autenttisuus perustuu oman itsensa ymmartdmiseen pa-
remmin ja eri piirteiden tarkasteluun objektiivisesti, miké heijastuu yksilén omaan toi-
mintaan. Autenttisuuteen liittyy olennaisesti ihmissuhteiden luominen ja yllépito. (Ker-
nis & Goldman 2006 Garder ym. 2011 mukaan.) Dialogissa sen sijaan itsereflektointi
perustuu sekd omien ettd muiden ajatusprosessien ja kognitioiden ymmartdmiseen
(Schein 1993). Autenttinen johtajuus perustuu siis oman itsensé objektiiviseen tarkaste-
luun (Kernis & Goldman 2006 Gardner ym.:n 2011 mukaan) ja dialogi taas subjektiivis-
ten syiden ja seurausten tarkasteluun ja ymmartamiseen.

Miten autenttisuus nakyy yksilossa ja miten se tulee esiin? Autenttisen johtajuuden
késite voidaan jakaa neljadn eri konstruktioon: itsetuntemukseen, relationaaliseen la-
pindkyvyyteen, tasapainotettuun tiedon prosessointiin esimiehen ja hénen alaistensa
valilld seka siséiseen moraalikésitykseen (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing &
Peterson 2008). Autenttisten esimiesten on todettu olevan hyvin tietoisia itsestdan ja
siitd, miten heidén kaytoksensa vaikuttaa alaisiin. He pyrkivat sopeuttamaan kaytostaan
alaistensa tarpeiden mukaan (Peterson, Walumbwa, Avolio & Hannah 2012). Tarkoi-
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tuksena on ymmaértad, miten muut ihmiset ndkevéat maailman ja miten he muodostavat
merkityksid sekd miten naméa merkitykset vaikuttavat hanen kayttdytymiseensa (Wa-
lumbwa ym. 2008).

Toinen térked konstruktio on relationaalinen lapinakyvyys (relational trasparency),
joka tarkoittaa sitd tapaa, jolla esimiehet kommunikoivat alaistensa kanssa. Tavoitteena
on vastavuoroinen ja avoin dialogi, joka kannustaa alaisia osallistumaan dialogin raken-
tamiseen ja yll&pitoon. Dialogi synnyttad luottamusta esimiehen ja alaisen Vvélilla, jol-
loin alaiset uskaltavat tuoda esiin arkojakin asioita, jakamaan huoliaan seka kertomaan
mahdollisista virheistaan ilman pelkoa rangaistuksesta. (Peterson ym. 2012.) Esimiehen
tulisi pysya autenttisena erityisesti silloin, kun alaiset eivat ole taysin autenttisia (Wa-
lumbwa ym. 2008). Relationaalinen lapinakyvyys linkittyy vahvasti tyontekijéiden
hyvinvointiin ja yleiseen positiiviseen ilmapiiriin (Ryan & Deci 2001; Sheldon & Elliot
1999 Peterson ym. 2012 mukaan).

Autenttiset johtajat kayttavat tasapainotettua prosessointia (balanced processing). He
uskaltavat kysya neuvoa alaisiltaan ja rohkaisevat alaisiaan haastamaan heidan paatok-
sidan. Tarkoituksena on rohkaista alaisia kommunikoimaan esimiestensd kanssa, mika
vaikuttaa tydntekijoiden hyvinvointiin ja positiiviseen ilmapiiriin (llies ym. 2005; Ryan
& Deci 2001 Peterson ym. 2012 mukaan). Esimies tarvitsee myds paatdksentekonsa
tueksi alaistensa tietoja ja taitoja, jotta asioista voidaan paattdd mahdollisimman perus-
teellisen tiedon pohjalta (Walumbwa ym. 2008).

Esimiehet voivat tukea alaisiaan yhteisesti tiedostetusta moraalisesta nakokulmasta
(internalized moral perspective). Autenttinen johtaja kannustaa alaisiaan ilmaisemaan
omia mielipiteitddn ja arvojaan sekd kannustaa heitd toimimaan omien moraalisaanto-
jensd mukaan. Tamén on nahty vahvistavan entisestddn esimiehen ja alaisen suhdetta.
(Peterson ym. 2012.) Moraalikésitykset kumpuavat tyontekijoille tarkeistda arvoista ja
heijastuvat taten paatoksentekoon (Walumbwa ym. 2008).

Jos autenttisen johtajuuden késitettd vertaa dialogiin, erityisen lahella dialogin kési-
tettéd ja dialogin arvomaailmaa ovat relationaalinen lapinakyvyys, joka tarkoittaa avointa
tiedonvaihtoa, omien ajatusten ja tunteiden rehellistd ilmaisua, seka tietoisuus omasta
itsestd, joka viittaa omien vahvuuksiensa ja heikkouksiensa tutkimiseen ja tunnistami-
seen (Walumbwa, Wang, Wang, Schaubroeck & Avolio 2010). Kumpikin ndista piir-
teistd, relationaalinen lapinakyvyys ja tietoisuus omasta itsestd, voidaan liittaa dialogin
osalta itsetuntemukseen ja sen ndkymiseen aitona kommunikointina. Lisaksi nama piir-
teet kannustavat kohtamaan ja hyvaksymaan muut ihmiset sellaisina kuin he ovat. On
huomattava, ettd autenttinen esimies voi olla johtamistyyliltddn vaativa tai rennompi,
mutta autenttisuus tarkoittaa sita, ettd esimies toimii omien arvojensa mukaisesti ja hei-
jastaa niitd kommunikointinsa kautta. (Eriksen 2009.) Autenttisen johtajan rakentaessa
suhdettaan alaisiinsa, rohkaistessa avoimeen kommunikointiin, jakaessa tietoa seka
alaistensa ndkemyksié heidén tyostdan ja tunteistaan, syntyy johtajan ja alaisen valille
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vahva sosiaalinen suhde. Suhde synnyttaa alaisissa seka henkilokohtaisia ettd sosiaalisia
samaistumisen tunteita. Lisaksi autenttisen johtajan peradnkuuluttama avoimuus ja re-
hellisyys yleensd vaalivat positiivisia odotuksia johtajaa kohtaan, jolloin alaiset usein
luottavat esimieheensd enemman ja he ovat valmiita tekeméén yhteisty6ta esimiehensa
kanssa tavoitteiden saavuttamiseksi, jopa omatoimisesti ilman esimiehen valtuutusta.
(Avolio, Garder, Walumbwa, Luthans & May 2004.) Keskinen (2005) nostaa samais-
tumisen ja sitoutumisen alaistaitojen késitteen lahikésitteiksi (Keskinen 2005, 25-32).

Autenttisen johtajuuden vaikutuksia alaisiin on tutkittu hyvin paljon 2000 -luvulla ja
suurin osa tutkimuksista on kvantitatiivisia (Gardner ym. 2011). Oman tutkimusaiheeni
kannalta mielenkiintoisimpia teemoja ovat mm. alaisten tydsuoritukseen, organisatori-
seen sitoutumiseen sekd organisaatiokansalaisuuteen liittyvat autenttisuuden tutkimuk-
set. Autenttisen johtajuuden vaikutusta tyésuoritukseen on tutkittu ainakin kahdessa eri
tutkimuksessa, joiden tuloksia kayn seuraavaksi lapi. Tutkimuksien tulokset ovat keske-
naan samanlaisia; autenttinen johtajuus vaikuttaa positiivisesti tydssa suoriutumiseen
(Wong & Cummings 2009; Walumbwa ym. 2008).

Wong ja Cummings (2009) toteavat, ettd autenttisen johtajuuden relationaalinen I&-
pindkyvyys ja alaisten valtuuttaminen vaikuttavat tyontekijoiden haluun korjata organi-
saation mahdollisia epakohtia ja puuttua organisaation sisélld nakyvaan, ei-toivottuun
kaytokseen. Tyontekijoihin vaikutti erityisesti valtuutus esimiehen puolelta, jotta he
uskaltaisivat puuttua epékohtiin ja toisaalta kuinka he suorittivat tyonsa. Toimihenkil6i-
den suoritukseen taas vaikutti esimiehen tuki ja esimiehen eettinen kayttaytyminen.
(Wong & Cummings 2009.) Walumbwa ym. (2008) ovat todenneet autenttisen johta-
juuden vaikuttavan positiivisesti tydssa suoriutumiseen. Autenttinen johtajuus synnyttaa
alaisissa luottamusta, jolloin alaiset tekevét tydnsa paremmin seka sitoutuvat organisaa-
tioon huolimatta siitd, minkalainen ilmapiiri organisaatiossa on. Autenttisuus liittyy
vahvasti organisaatiokansalaisuuteen ja sen esiintymiseen organisaatiossa, vaikkakin
vaikutus on epasuora. (Walumbwa ym. 2008.)

Walumbwan, Wangin, Wangin, Schaubroeckin ja Avolion (2010) mukaan autentti-
nen johtajuus vaikuttaa alaisten tydsuoritukseen, mutta ei suoraviivaisesti. Heidan mu-
kaansa alaiset osoittavat enemmén organisaatiokansalaisuutta, ovat sitoutuneempia roo-
leihinsa ja tuntevat itsensa psykologisesti valtuutetummiksi, kun he kokevat esimiehen-
s& olevan autenttinen. Esimiehen ollessa autenttinen, alaiset pystyvéat samaistumaan
héneen paremmin. Organisaatiokansalaisuutta selittda tyontekijoiden kokema voimaan-
tuminen, mikd kumpuaa esimiehen autenttisesta toiminnasta. Toisaalta on huomattava,
ettd autenttisuutta tutkittiin vain esimiesten kautta itsearviointina eikd autenttisuutta tai
sen vaikutuksia otettu huomioon alaisten nakokulmasta. (Walumbwa ym. 2010.)
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2.5 Relationaalinen johtajuus: johtajuuden syntyminen prosessissa

Tassa alaluvussa tarkastelen positivistiseen tutkimustraditioon perustuvan organisaa-
tiokéayttaytymisen kirjallisuuden sekd johtamiskirjallisuuteen perustuvien kasitysten
eroja relationaalisen johtajuuden kanssa. Organisaatiokansalaisuutta on tutkittu hyvin
paljon seka organisaatiopsykologian journaaleissa etta johtajuuden lehdissd, mutta ai-
heista tehtyjen tutkimusten tieteenfilosofiset perusteet ovat juurtuneet hyvin vahvasti
positivistisiin tutkimustraditioihin. Vaikka tutkimukset tdhan mennessa ovat olleet hy-
vin valaisevia sen suhteen, mitka kaikki asiat organisaatiokansalaisuuteen vaikuttavat,
mielestani seka organisaatiokansalaisuutta etté alaistaitoja voisi tarkastella entista syvél-
lisemmin. Siksi tdssa kappaleessa tuon esiin johtajuuden relationaalisen nakdkulman,
mika mielestani vahvistaa alaisen aktiivista roolia entistd enemmén kompleksissa or-
ganisatorisessa ymparistossa. Yritan lisdksi tunnistaa relationaalisen johtajuuden sisal-
tdman kasityksen alaisesta ja alaisen tavoitelluista ominaisuuksista.

Relationaalinen johtajuus perustuu vahvasti sosiaaliseen konstruktionismiin, jonka
juuret ovat symbolisessa interaktionismissa ja fenomenologiassa (Fairhurst & Grant
2010). Relationaalinen johtajuus painottuu siihen, miten esimies, tai oikeastaan yksil®d
ylipaataan, suhteuttaa itsensé ja olemisensa aina muihin ihmisiin ja ymparistoonsa. Yk-
silo tunnistaa elaman moniaédnisyyden ja sen miten ympéardiva maailma rakentuu kielen
kautta ja relationaalinen johtaja ymmartaa dialogin merkityksen. (Cunliffe & Eriksen
2011.) Relationaalisen johtajuuden ontologisena perusoletuksena on, ettd todellisuus on
relationaalinen, eli todellisuus perustuu toisistaan riippuvaisiin rakenteisiin, jotka ovat
jatkuvassa muutoksessa.

Relationaalinen johtajuus voidaan nahda vastauksena aikaisempiin johtamiskirjalli-
suudessa esiintyviin, esimiehen ja alaisen kokonaisuuteen perustuviin johtamismallei-
hin, joissa esimies on esimies ja alainen on alainen, ja tdma alaisen ja esimiehen koko-
naisuus muodostaa johtajuuden. Aikaisempien teorioiden mukaan esimiehen ja alaisen
roolit ovat selvat. Esimiehen rooli perustuu hanen henkilokohtaisiin attribuutteihinsa,
joiden perusteella hdnet on nimetty esimieheksi. Alaiset nahdaan tyontekijoing, joilla
naita esimieheltd vaadittuja ominaisuuksia ei ole, ja siksi heidan vastuulleen jaa alaisen
rooli. Relationaalisen johtamiskasityksen mukaan alainen on sosiaalisessa kanssakdymi-
sessd tasa-arvoinen esimiehensé kanssa. Jokainen mahdollisuus kanssakédymiseen tarjo-
aa alaiselle mahdollisuuden paattaa, toimiiko hén siina tilanteessa alaisen roolissa vai ei.
(Seers & Chopin 2012, 70-71.)

Uhl-Bienin ja Ospinan (2012) mukaan relationaalinen johtajuus muotoutuu ja tapah-
tuu sekd muodollisissa konteksteissa, kuten esimiehen ja seuraajan suhteessa, tai epa-
muodollisesti yhteisissa prosesseissa (Uhl-Bien & Ospina 2012, 541). Ne prosessit, jot-
ka edistavat ihmisten yhteisty6ta ja yhteista tyontekoa merkitysten luomiseksi, néhdéaan
relationaalisina johtajuusprosesseina (Ospina & Foldy 2010). Relationaalisuus on siis
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prosessien, kontekstien ja relationaalisen kanssakaymisen liikkuvaa kokonaisuutta staat-
tisuuden sijaan (Uhl-Bien & Ospina 2012, 541). On kuitenkin otettava huomioon, etta
relationaalisuus ei ilmene vain sosiaalisessa kanssakaymisessd, kielen kautta tai merki-
tysten kautta eikd se keskity tarkkailemaan esimiesta tai alaista erikseen tai jompaa-
kumpaa painottaen. Johtajuuden uusi paradigma nakee johtajuuden, leadershipin, yhtei-
send, kollektiivisena kyvykkyytend ja se tunnistaa johtajuutta sekda muodollisissa etta
epamuodollisissa tilanteissa ja foorumeissa. Johtajuus on relationaalisen nékokulman
mukaan dynaamista, jatkuvasti kehittyvaa ja muuttuvaa. (Uhl-Bien & Ospina 2012.)

Johtajuutta on téhan asti maaritelty postpositivismin seka interpretismin kautta (Uhl-
Bien & Ospina 2012). Organisaatiokansalaisuuden tutkimus noudattaa samaa linjaa,
koska organisaatiokansalaisuus organisaatiopsykologian linssin lapi tarkasteltuna perus-
tuu hyvinkin positivistiseen nakemykseen. Tdéhan mennessa organisaatiokansalaisuutta
on tutkittu objektiivisesti ja syy-seuraussuhteisiin perustuen. Positivistisen organisaa-
tiokansalaisuuden tutkimuksessa yksilét ovat erillisid yksilitd, toisistaan riippumatto-
mia ja todellisuus perustuu objektivisuuteen. Organisaatiokansalaisuutta ei vield tahan
mennessa ole tutkittu konstruktionismin kautta lahes ollenkaan.

Lukiessani positivistisiin tieteenfilosofisiin traditioihin perustuvia artikkeleita, huo-
masin monen perustuvan vaihtosuhteeseen esimiehen ja alaisen valilla. Tallainen vaih-
tosuhde on tutkimuksissa usein selked ja se perustuu vahvasti joko psykologiseen sopi-
mukseen (Coyle-Shapiro 2002) tai LMX -suhteeseen (Wang, Law, Hackett, Wang &
Chen 2005; Walumbwa, Cropanzano & Goldman 2011; Kamdar & Van Dyne 2007),
mutta yleiselld tasolla organisaatiokansalaisuus perustuu alaisen puolelta tietynlaiseen
kompensointiin esimiehen suosiollisesta kdytoksesta alaista kohtaan. Mikéli organisaa-
tio tai esimies jarjestaa oikeanlaiset olosuhteet, oli kyse sitten organisaation rakenteista
(Moorman 1991; Konovsky & Organ 1996; Chen & Chiu 2009) tai esimiehen omasta
kayttaytymisestda (Yaffe & Kark 2011), organisaatiokansalaisuuden nahtiin syntyvan
vastauksena niihin. Olosuhteiden ollessa kohdillaan, tydntekijat osoittaisivat jollain ta-
solla todennékdisesti organisaatiokansalaisuutta.

Monet lukemieni artikkeleiden tutkijoista ilmaisevat joko suoraan tai rivien valisséa
sen, etta organisaation tai esimiehen jarjestaesséd oikeanlaiset olosuhteet, alaiset tuntisi-
vat itsensé velvollisiksi osoittamaan ik&an kuin kiitollisuutta siitd kaikesta, mita organi-
saatio tai esimies on heiddn hyvakseen tehnyt. Tyontekijat osoittaisivat kiinnostusta
todistaa, ettd heidat tulisi huomioida hyviksi organisaation kansalaisiksi. Tamén nake-
myksen mukaan esimies ja organisaatio olisivat taysin ja ainoita vastuullisia siitd, osal-
listuvatko tyontekijat yhteisen organisaation yllapitoon. Lahes kaikki positivistisesti
suuntautuneet artikkelit, jotka painottavat esimiehen ja alaisen vélistd vaihtosuhdetta,
eivat kuitenkaan ota huomioon esimiehen ja alaisen vélistd henkilokohtaista suhdetta ja
sen monimuotoisuutta. Ne jattavat huomiotta, onko kyse tyontekijéédn halukkuudesta
osallistua vaihtoon vai perustuuko vaihtosuhde ik&an kuin pakkoon antaa esimiehen
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anteliaisuudesta jotakin takaisin, kuten esimerkiksi Wangin ym. (Wang ym. 2005),
Moormanin (1991) ja Chen & Chiun (2009) artikkeleissa annetaan ymmartad. N&issa
artikkeleissa nahdaan esimiehen aina luovan oikeanlaisen ympariston tai antavan alaisil-
leen jotain, johon organisaatiokansalaisuus nahdaén korvauksena (Walumbwa ym.
2011).

Sen sijaan relationaalinen johtajuus mieltda seka esimiehen etta seuraajan/tyontekijén
velvollisuudeksi yhteisen todellisuuden rakentamisen. Relationaalisen nakemyksen mu-
kaan yksil6illa on tarve olla yhteydessa muiden ihmisten kanssa ja luoda suhteita. Mika-
li tallaista, yksiloita yhdistavaa ilmapiiria pyritddn rakentamaan organisaatioissa, se
synnyttad jatkuvasti uusia suhteita ja sitouttaa yksiloitd sekd ryhmé&an ettd organisaati-
oon. N&ma uudet suhteet luovat yhteistyota yksildiden vélill4, jolloin yhteiset tavoitteet
saavutetaan helpommin. (Ospina & Foldy 2010.) Samalla tavalla johtajuus luodaan yk-
siloiden vélisessa vuorovaikutuksessa ja kontekstissa (Fairhurst 2007; Hosking & Mor-
ley 1988 Fairhurstin & Uh-Bienin 2012 mukaan).

Crevani, Lindgreni ja Packendorff (2010) korostavat, ettd yksildiden toiminnan tar-
kastelun sijaan meidan tulisi tarkastella organisaation jokapdivaisia tilanteita ja proses-
seja, joissa yksilot hakevat yhteistd suuntaa erilaisissa tilanteissa, jotka rakentavat uu-
delleen organisaation ja koko yhteiskunnan normeja (Crevani, Lindgren & Packendorff
2010). Mielestani juuri tima ndkemys tekee relationaalisesta johtajuuskasityksestad mie-
lenkiintoisen. Johtajan asema ei perustu luonteenpiirteisiin tai yksilon asemaan vaan
jokapaivaisiin tilanteisiin ja tapahtumiin. Jokaisessa tilanteessa kuka tahansa voi silla
hetkell& osoittaa johtajuuden piirteitd. Talla tavalla ajateltuna johtajuuden tunnistaisi
vain suhteessa muihin ihmisiin, mikali johtajuutta olisi edes tarvetta tunnistaa.

2.5.1  Tydntekijan voimaantuminen ja johtajuus ihmisten valisissa suhteissa

Vaikka positivistinen tutkimus ja relationaalisuus kummatkin tarkastelevat organisaa-
tiokayttaytymista esimies-alaissuhteen kautta, ne kasittelevat sita eri tavoin. Positivisti-
nen nakemys tarkastelee esimiehen ja alaisen suhdetta ikadn kuin tyhjidssa, johon itse
ymparisto tai organisaatio ei sindnsa vaikuta. Esimiehen edustaessa vain organisaatiota
esimies-alaissuhde muodostuu varsin yksipuoliseksi. Hyvin monessa positivistiseen
nakokulmaan perustuvassa artikkelissa esimiehen vaikutus organisaatiokansalaisuuteen
on merkittava ja tyontekijan motiivia osoittaa hyvad kansalaisuutta ei ole tuotu esille.
Vaikka organisaatiokansalaisuus esitetddn toisaalta vapaaehtoisena toimintana, oma-
aloitteisuutena ja ylimaaréisen vastuun ottamisena, on kuitenkin otettava huomioon se,
ettd esimies asettaa loppujen lopuksi sille rajat. Esimerkiksi Yaffen ja Karkin (2011)
mukaan esimies ndyttdd omalla kayttdytymisellddn esimerkkid alaisille, minkalaiset
tavat kayttaytya ovat toivottuja ja minké&laista kaytostd han alaisiltaan odottaa. Organi-
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saatiokansalaisuus perustuu vahvasti siihen, millaista esimerkkia esimies alaisilleen
nayttaa. (Yaffe & Kark 2011).

Toisaalta esimies voi luoda halutun ymparistén valitsemalla sellaisia tyontekijoita
organisaatioonsa, jotka jo ennen organisaatioon kuulumista osoittavat hyvan kansalaisen
piirteitd. Organisaatiokansalaisuudesta muodostuu ik&&n kuin sisaanpéésyehto, jolloin
esimies voi olla varma siitd, ettd valitut tyontekijat todennakdisesti osoittavat organisaa-
tiokansalaisuutta. Iliesin, Fulmerin, Spitzmullerin ja Johnsonin (2009) mukaan tyotyy-
tyvaisyys vaikuttaa organisaatiokansalaisuuden esiintymiseen. Tyéhonsa tyytyvaisimpia
ovat usein suostuvaiset ja tunnolliset tyontekijat, koska he useimmiten tarttuvat toimiin,
jotka vaikuttavat heidan tyytyvaisyyteensa. (llies ym. 2009.) Esimies voisi néin valita
organisaatioonsa tyontekijoitd, jotka oletettavasti osoittavat organisaatiokansalaisuutta.
Kéytannossé tamaé ei kuitenkaan toimi.

Relationaalinen johtajuus ja siihen liittyvat kasitykset seuraajan ja esimiehen suhtees-
ta ovat toisenlaiset. Kuten aikaisemmin mainittu, johtajuus syntyy relationaalisen néke-
myksen mukaan dialogin kautta, eri konteksteissa aina eri tavalla. Esimerkiksi Koivusen
(2007) mukaan relationaalisuuteen liittyvat organisaation sisaiset diskurssit ovat jatku-
vasti suhteessa toisiinsa, jopa vélilla kilpaillen toistensa kanssa seka asettuen vastakkain
(Koivunen 2007). Mielestani erityisen mielenkiintoinen on ajatus siité, etta diskurssit
muuttuvat ja liikkuvat jatkuvasti paikallisten kulttuurien siséalla ja valilla (Koivunen
2007), koska talldin esimiehen ja alaisen suhteet ovat jatkuvasti muutoksessa. Hoskin-
gin (1999) mukaan johtamisen prosessit liittyvét aina lokaaliin kulttuuriin ja historiaan
(Hosking 1999). Loppujen lopuksi kaikkeen vaikuttaa paikallinen kulttuuri, eri yksil6i-
den nédkemykset ja heidan henkildkohtaisesti seké yhteisond kokemansa historia. Yhtei-
sOn jasenet todistavat itsensa ryhman jaseniksi kayttaytymalla ryhman yhteisesti sopi-
malla tavalla. (Hosking 1999.)

Hosking (2006) puhuu myds jaetusta johtajuudesta, jossa seuraajat voivat ikaan kuin
kasvaa johtajan rooliin ilman, etta johtajan ja seuraajan roolit pysyisivét erillisind. Kay-
tanndssa taméa nakyy rakentamalla periaatteita, joiden avulla avoimesti ja yhteisesti py-
ritdédn kannustamaan samaistumaan muihin ihmisiin sekd hyvaksyméaan erilaiset tavat
tarkastella todellisuutta. Ndama kaytannon toimet vaativat sitd, ettd kaikki organisaatioon
kuuluvat yksil6t otetaan huomioon ja mukaan néiden periaatteiden rakentamiseen oli
asema organisaatiossa mika tahansa. (Hosking 2006.) Organisaatiokansalaisuudella re-
lationaalisen johtajuusndkemyksen mukaan ei siis ole rajoja. Kaikki organisaation jése-
net voivat osallistua kaikkeen ja luoda itse toimintansa rajat, mikali rajoja halutaan luo-
da ollenkaan. Johtajan ja alaisen roolit eivét ole tdssé tarkastelussa kuitenkaan kiinteité.
Kaikki organisaation tyontekijat voidaan ndhd& seuraajina, tasa-arvoisina toistensa
kanssa.

Tallaisiin johtopaatoksiin on paatynyt myos Uhl-Bien (2006) vertaillessaan rela-
tionaalista johtajuutta ja johtajuutta entiteettind. Naiden kahden teorian l&ht6kohdat ovat
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samat, koska molemmat nékokulmat korostavat kahden eri osapuolen suhdetta, vaikka
suhteen painopiste ndhdaan eri tavalla. Toisaalta kyse on kuitenkin hyvin erilaisista na-
kdkulmista. Uhl-Bienin (2006) mukaan nakokulmat eroavat neljélla eri tavalla toisistaan
ja nama nelja tapaa olen koonnut seuraavaan taulukkoon.

Taulukko 3 Johtajuus entiteettin ja relationaalisena prosessina (mukaillen Uhl-Bien

2006)
. L Relationaalinen
Entiteetti -nakdkulma . .
johtajuus

Ontologiset oletukset realismi relationaalisuus

Tieteenfilosofinen kognitivismi o

L konstruktionismi

suuntaus konstruktivismi

Tutkimustaso yksild yksiloiden véliset suhteet
Johtajuus ihmisten valiset suhteet ihmisten valisissa suhteissa

Uhl-Bienin (2006) mukaan johtajuuden entiteetti -ndkdkulman ja relationaalisen joh-
tajuuden ontologiset perusoletukset ovat erilaiset, niiden tapa lahestya johtamisprosessia
on erilainen ja niiden nakemykset johtajuudesta poikkeavat toisistaan. Entiteetti -
nakokulma korostaa esimiehen ja alaisen suhdetta ja sen yllapitoa, mutta relationaalinen
nakokulma tarkastelee suhteen muodostumista. Lisaksi relationaalinen johtajuus tekee
selvan eron kahden eri johtajuuden vélilla, management -kasitteen ja leadership -
kasitteen valilla, kun taas entiteettiteoriat kdyttavat nditd kahta johtajuuden késitettd
toistensa synonyymeind. Relationaalisuus késittelee sosiaalista dynamiikkaa, mika joh-
tajuuteen, leadershipiin, liittyy ja siihen, miten dynamiikka kehittyy. Uhl-Bienin mu-
kaan talloin esimiehen &éni ei ole organisaation ainoa aani, ja johtajuus syntyy interak-
tioiden ja neuvottelun kautta. (Uhl-Bien 2006.)

Myos seuraajuutta on tutkittu sosiaalikonstruktionistisesta nakdkulmasta, mutta hy-
vin vahan. Carsten, Uhl-Bien, West, Patera ja McGregor (2010) ovat tarkastelleet seu-
raajuutta kvalitatiivisesti. He ovat jakaneet seuraajuuden haastatteluiden perusteella
kolmeen eri tyyppiin; passiiviseen, aktiiviseen ja proaktiiviseen seuraajuuteen. Erityisen
mielenkiintoisen tasta tutkimuksesta tekee se, ettd tutkimuskohteena olivat tyontekijoi-
den omat sosiaaliset konstruktiot omaan seuraajuuteensa liittyen. Haastatellut, jotka
mielsivét roolinsa passiivisiksi, korostivat méarattyjen tehtdvien merkitysta ja uskolli-
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suutta esimiehelle. Passiivisuus heijasteli virallisia esimiehen ja alaisen rooleja. Tydnte-
kijat, jotka mielsivat roolinsa aktiivisiksi, tottelivat esimiestd ja pysyivat uskollisina
esimiehen ehdotuksille, mutta olivat valmiita neuvomaan ja auttamaan esimiestaan, mi-
kéli han antaisi heille valtuutuksen toimia ndin. Aktiivisilta alaisilta puuttui kuitenkin
aloitekyky. Sen sijaan proaktiivisiksi itsensd tunnistaneet tyontekijat nakivat itsensa
hiljaisina johtajina, jotka pyrkivat tyoskenteleméan organisaation tehtavén edistamisek-
si, ja tarpeen vaatiessa he olivat valmiita antamaan esimiehilleen rakentavaa palautetta.
(Carsten, Uhl-Bien, West, Patera & McGregor 2010.)

Vaikka tassé Carstenin, Uhl-Bienin, Westin, Pateran ja McGregorin tutkimuksessa
tarkastellaan rooleja, mitké eivét suoranaisesti liity relationaalisen johtajuuden kenttaén,
tdmantyyppinen tutkimus luo tarkeén perustan seuraajuuden ja aktiivisen alaisen tutki-
miseen. Uskon, ettéd vaikka uudenlaiset johtamisparadigmat, kuten relationaalinen johta-
juus, eivat viela ole saaneet jalansijaa kaytannon johtamisty6ssa, seuraajien toimijuuden
tarkastelu helpottaa relationaalisuuden soveltamista kaytdnnon toimiin. Nakemykset
esimiehesta ja alaisesta erillisind yksil6ina, toisistaan riippuvina kasitteind, ovat juurtu-
neet vahvasti nykypaivan yrityskulttuuriin. Esimies ja alainen nahdéaén selvasti organi-
saation hierarkiassa eriarvoisina henkil6ing, joiden henkil6kohtaisen suhteen muuttues-
sa vahvemmaksi, valtasuhteet saattavat pehmentyé ja joustaa. Jotta relationaalisuutta
voitaisiin soveltaa paremmin tydeldamassa, mielesténi seka esimiehen etta alaisen kon-
struktioita heista itsestddn tulisi osata muuttaa niin, ettd relationaalinen ajattelutapa pik-
kuhiljaa avautuisi kummallekin osapuolelle. Alaiset mieltaisivat itsensd seuraajiksi.
Taman vuoksi sosiaalikonstruktionistinen ndkdkulma seuraajuutta tarkastellessa on mie-
lestani erityisen tarkea ja mielenkiintoinen.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

3.1  Tutkimuksen perustukset ja nakékulma

Koen téssa vaiheessa tarkedksi kertoa tutkimuksen tekoon liittyvisté valinnoistani seké
kiinnostuksestani alais- ja tydyhteisotaitoja kohtaan, koska ne vaikuttavat olennaisesti
tutkimuksen metodologisiin valintoihin ja tieteenfilosofisiin ndkdkulmiin. Valitsemani
tieteenfilosofiset nakokulmat vaikuttavat tutkimuksen uskottavuuteen ja luotettavuu-
teen. Koko tutkimukseni tarkoituksena on peilata kahden erilaisen, mutta toisiaan lahel-
I& olevan ihmistieteen nakokulmia alaistaidoista, ja niiden erilaisista tavoista tarkastella
todellisuutta. Alaistaitojen seka tydyhteisotaitojen kasitteet ovat syntyneet organisaatio-
psykologian tarpeisiin, jolloin niiden sisaltamaét tieteenfilosofiset nakékulmat alaistaito-
jen tutkimuksessa poikkeavat hyvin paljon konstruktionistisesta ndkdkulmasta, jonka
kautta tassé tutkimuksessa olen itse paattanyt alaistaitoja ja seuraajuutta tarkastella.

Haluan kuitenkin tahdentaa sitd, ettd mainitessani tyo- tai organisaatiopsykologian
keskittyvan behavioristiseen nakdkulmaan alaistaitojen tutkimuskentalld, olen ymmar-
tanyt sen, ettd organisaatiopsykologian tutkimuskentta sisaltdd myds muunlaista tutki-
musta. Tassé jyrkka vastakkainasettelu behaviorismin ja konstruktionismin valilla onkin
tarkoitettu vertailun avuksi ja keskustelun herattdjaksi. Taman vuoksi haluan kuitenkin
vield tuoda esiin konstruktionismin tieteenfilosofisia nakokulmia, koska ne poikkeavat
niistd ndkdkulmista, mita organisaatiopsykologian tutkimuksessa on paljon sovellettu.

Ontologia keskittyy tarkastelemaan olemassaoloa. Se tutkii ihmisia ja heidan valisia
suhteitaan seka yhteiskuntaa ja maailmaa yleiselld tasolla pyrkien vastamaan siihen,
mitd maailmassa on ja millaisena maailma nayttaytyy. Oletuksena on, ettd sosiaalinen
maailma on olemassa itsendisesti riippumatta siitd, miten ihmiset sen nakevét ja miten
he toimivat. Ontologia voidaan jakaa subjektiiviseen ja objektiiviseen nédkokulmaan.
Obijektiivinen nakdkulma tarkastelee maailmaa objektiivisena kokonaisuutena tarkaste-
lijasta riippumatta. Sen sijaan subjektiivinen nakokulma, jota omassa tutkielmassani
kaytan, perustuu ajatukseen, jonka mukaan maailma nayttaytyy yksildille heidan henki-
Iokohtaisten nakemystensa muuttuessa eri kontekstissa ja ajassa. (Erikson & Kovalainen
2008, 13-14.)

Itse tutkin aihettani subjektiivisen ontologian eli konstruktionistisen nakemyksen
kautta. Konstruktionistisen ontologian mukaan ei ole olemassa yhta oikeaa totuutta ja
todellisuus rakentuu useasta sosiaalisesti rakentuneesta todellisuudesta. Tata pyrin il-
mentamaan kayttamalla tutkimusmetodinani haastatteluja ja analysoimalla niita sopival-
la tavalla. Tarkoituksenani on teorian avulla 16ytdd mahdollisimman monia erilaisia
nékokulmia alaistaitoihin liittyen ja sen jalkeen empiirisen tutkimuksen avulla nostaa
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esiin seka yksiloiden ettd tiimien rakentamia kasityksia siitd, minkalaiset asiat tekevét
tyontekijasta hyvan tyontekijan. (Eriksson & Kovalainen 2008, 13-14.)

Epistemologia tarkoittaa sitd, miten tieto maailmasta luodaan ja miten sitd voidaan
tutkia. Sen tarkoituksena on madarittad, millaista tietoa on olemassa, mité on tieteellinen
tutkimus ja kuinka sitd voidaan tutkia. Epistemologia voi suuntautua objektiivisesti tai
subjektiivisesti. Objektiivinen epistemologia nakee teorian neutraalina ja maailman ul-
kopuolisena, kahtena erillisend kokonaisuutena. Subjektiivinen epistemologia painottaa
omien tulkintojen merkitystd, joita ei voida tutkia ilman ulkopuolista maailmaa. Ulko-
puolinen maailma ei ole omien tulkintojemme ulkopuolella. Epistemologiset kysymyk-
set liittyvat olennaisesti eri tieteenfilosofisiin suuntauksiin, jotka omalta osaltaan selit-
tavat tutkimusta ja siihen liittyvié valintoja. (Eriksson & Kovalainen 2008, 13-14.)

Epistemologisesta nadkdkulmasta konstruktionismi painottaa tutkittavan ja tutkijan
erityislaatuista suhdetta, joka vaikuttaa olennaisesti tutkijan arvioon osallistujan koke-
muksista. Tutkijan omat kokemukset ja nakokulma vaikuttavat olennaisesti hanen tul-
kintaansa tutkittavasta. Tutkijat myos tiedostavat sen, koska ilman naitd kokemuksia ja
nakokulmia tutkimus ei olisi sellainen kuin se on. Raportoitaessa konstruktionistisesta
tutkimuksesta, tulee tutkijan kertoa omista kasityksistaan, jotta tutkimusta ja sen luotet-
tavuutta osattaisiin arvioida oikealla mittapuulla. Konstruktionistinen tutkimus kayttaa
usein hyvin realistisia tutkimusmenetelmid, kuten haastatteluja tai tarkkailua ilmion
tutkimiseksi. Téllaiset tutkimusmenetelmat tarjoavat hyvin eldvia kuvailuja tutkimuk-
seen osallistuvien kokemuksista. (Hill 2012.)

Oma tutkimukseni siis rakentuu konstruktionistisen tieteenfilosofian paradigman
mukaisesti. Kdytannossa se tarkoittaa sitd, etta pyrin selvittdmaan, miten eri ihmiset ja
ryhmat rakentavat sosiaalisia tilanteita ja tapahtumia. Konstruktionismin mukaan todel-
lisuus rakentuu eri yksildiden subjektiivisista, dynaamisista seké jaetuistakin nakemyk-
sistd. Todellisuutta voidaan tulkita tarkemmin sosiaalisten konstruktioiden, kuten jaettu-
jen merkitysten, ja kielen kautta. Tarkeinta on tarkastella sitd, miten konstruktiot synty-
vt eika niinkaan itse tuotettua sisaltod. Toisaalta juuri erilaiset tulkinnat voivat tehda
lopputuloksesta erilaisen. Sosiaalinen konstruktionismi tarjoaa nakdkulman ihmisten
rakentamien objektiivisten rakenteiden tulkitsemiseen ja mahdollisuuden tutkia sitd,
kuinka ndmé objektiiviset rakenteet perustuvat eri yksildiden ja eri yksildiden valisiin
subjektiivisiin nakemyksiin. Taman ndkemyksen mukaan todellisuus perustuu sosiaali-
sesti rakentuneisiin kommunikointimalleihin, kuten esimerkiksi diskurssiin. (Eriksson &
Kovalainen 2008, 19-20.)

Lehtosen (1996) mukaan todellisuus rakentuu kielen ja kommunikoinnin avulla, mut-
ta kieli toimii apuvalineena todellisuutta kuvaillessa. Kielen merkitykset ovat tarttuma-
pintoja todellisuuteen ja siksi kieli on erottamaton osa ihmisen olemista. Todellisuus
kuitenkin jakautuu merkityksellisiin osiin vasta kielen avulla ja tietoa todellisuudesta on
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mahdollista saada vain kielen ja merkityksellistdmisen kautta. Kieli syntyy talléin ihmi-
sen kanssakaymisessa. (Lehtonen 1996, 29-31.)

3.2  Aineistonkeruun menetelma ja kulku

Aineistokseni olen haastatellut tyontekijoita erddstd Suomessa toimivasta, mutta kan-
sainvalisesti suuresta, kemian alan yrityksestd. Suomessa yritys tyollistdd noin 900 hen-
kiloa ja se toimii viidella eri paikkakunnalla. Matkustin erdélle sen toimipaikalle haas-
tattelemaan yhdeksaa yrityksen tyontekijad. Tavoitteenani on haastattelujen avulla tuoda
esiin esimiehen seka tyontekijan valista suhdetta, ja tarkastella sitd sek& esimiehen ja
tyontekijan nakdkulmasta. Esimiehen ja alaisten ndkdkulmien yhtdaikainen tutkiminen
on minulle erityisen tarkead, koska aikaisemmin alaistaitoja ja tydyhteisotaitoja on kylla
tutkittu esimiehen ja tyontekijan puolelta, mutta eri osapuolten nakokulmia ei ole tar-
kasteltu samassa tutkimuksessa yhta aikaa. Lisdksi kummankin osapuolen nakdkulmien
ymmartaminen voisi valaista lisaa sitd, miten alaistaitoihin tulisi suhtautua ja kenen vas-
tuulla taitojen osoittaminen loppujen lopuksi on.

Koska minulla ei ollut aikaisemmin mitéén yhteytta yritykseen, josta minulle ystavél-
lisesti haastattelut jarjestettiin, tapasin yrityksen HR Business Partnerin Turussa muu-
tamia kertoja ennen haastattelujen jarjestdmistd. Kavimme yhdessa lapi tavoitteitani
tdman tyon suhteen ja toiveitani haastateltavien osalta. Olin hyvin onnekas, koska omat
tavoitteeni olivat hyvin linjassa yrityksen toiveiden ja HR Business Partnerin omien
kiinnostuksen kohteiden kanssa. Lisaksi han lupasi hankkia minulle haastateltavat toi-
vomuksieni mukaisesti. Loppujen lopuksi itse haastateltavat ja heidén taustansa eri tii-
meisséd toivat mielenkiintoista lisajannitettd tyéhon. Sain haastateltavakseni toiveideni
mukaisesti esimiehid ja heidan tiimeissadn tyoskentelevia tyontekijoita. Sain myos ver-
tailtavakseni kaksi eri tiimid, joissa siséiset tydilmapiirit olivat aivan erilaiset. Koh-
deyritys oli aikaisemmin vuonna 2013 suorittanut tyhyvinvointikyselyn, joka osoitti
tyotyytyvaisyyden tasojen olevan hyvin vaihtelevat. Haastattelemissani tiimeissa tyohy-
vinvoinnin tasot olivat taysin painvastaiset. Toisessa tiimissd, joka toimi yrityksen ns.
keskitasolla, tyotyytyvaisyys oli koko yrityksen korkeimmalla tasolla ja toisessa, joka
toimi tuotannossa, tyotyytyvaisyys oli halyttdvan heikkoa. Koska alaistaitojen on nahty
vaikuttavan tyotyytyvaisyyteen ja tyohyvinvointiin (Heinonen ym. 2013; Rehnback &
Keskinen 2005), tilaisuus haastatella ndita ihmisi& eri tiimeista oli mitd mainioin.

Haastattelin ty6téni varten yhdeksédé tyontekijéé, organisaation kahdesta eri tiimisté,
mutta haastatteluihin mahtui mukaan eras esimies, joka ei néihin kahteen tiimiin viralli-
sesti kuulunut. Vaikka pidin sité, ettei minulla ollut aikaisempaa sidosta yritykseen on-
gelmallisena, kaikki sujui kuitenkin hyvin. Koin, ettd ihmiset pystyivat avautumaan
minulle ja kertomaan avoimesti ajatuksistaan — mikéli he niita osasivat pukea haluamal-
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laan tavalla sanoiksi. Kaikki haastateltavat suhtautuivat tilanteeseen hyvin positiivisesti
ja olivat kiinnostuneita tyostani. Haastattelut suoritettiin kolmena eri paivéana, joulu-
kuussa 2013, kohdeyrityksen tiloissa.

Haastattelut suoritin avoimena teemahaastatteluna, joka kuitenkin sisélsi elementteja
strukturoidusta haastattelusta. Tarkoituksenani oli antaa haastateltavan puhua aiheesta
vapaasti, teemojen mukaisesti ja strukturoidut kysymykset vain pohjustivat aina tiettyyn
aiheeseen siirtymista. Tarkoituksenani oli pitdd huolta siitd, ettd vaikutukseni haastatel-
tavien vastauksiin pysyisi mahdollisimman pienena (Grénfors 1982, 106). Tama tapa
tehda haastatteluja toimi mielestani hyvin ja kysymykset tuntuivat auttavan aiheesta
toiseen siirtymistd. Mikéli muita herkullisia aiheita nousi esiin, siirryimme keskustele-
maan niistd. Kun puhe tuntui tyrehtyvan, siirryin kysymyksien pariin keskustelua vil-
kastaakseni. Pyrin kuitenkin olemaan valppaana, mikali omat ennakkokaésitykseni kuul-
taisivat lapi tai kysymykseni olisivat liian johdattelevia (Hill, 2012).

Haastateltavien anonymiteetistda on pidetty téssa tutkimuksessa erityistd huolta.
Vaikka en itse osannut tai pystynyt haastateltaviani valitsemaan, pyrin siihen, ettei haas-
tatteluun osallistuminen vaikeuta haastateltavien asemaa kohdeyrityksessa. Siksi kerroin
haastateltaville haastattelun aluksi tai lopuksi, mihin ja miten haastattelujen tuloksia
tullaan myéhemmin kayttdmaan. Lisaksi kerroin jokaiselle haastateltavalle, minkalaisia
asioita oma tutkimukseni kasittelee. (Erikson & Kovalainen 2008, 70-71.)

Tassa tutkimuksessa tulen puhumaan kohdeyrityksesté ja kahdesta tiimistd; asiantun-
tijatiimistd, jonka jasenet toimivat kohdeyrityksessé palveluntarjoajina ja tuotantotiimis-
td. En erottele erikseen haastateltavia toisistaan, vaan viittaan heihin vain joko asiantun-
tijatiimin tai tuotantotiimin esimiehind tai tyontekijoind. En née tarpeellisena eritella
haastateltavia nimeltd tai nostaa heitd sinansd yksildina esiin, mutta nostan kuitenkin
heidat esiin nakemystensa kautta.

3.3  Teemoittelu tulkinnan apuna

Haastattelujen analysoimiseksi paadyin kayttamaan teemoittelua ja kategoria-analyysia.
Teemoittelu mielestani tuo hyvin esiin haastateltavieni tyoyhteison ja tyopaikan erityis-
piirteitd, koska kohdeyrityksessa oli selvésti néhty vaivaa tydympdriston ja tyohyvin-
voinnin parantamiseksi, ja se mielestani nakyi haastatteluissa. Toisaalta teemoittelun
avulla pystyn hyvin tuomaan esille sitd, miten kohdeyritys eroaa muista yrityksista ja
niiden tyontekijoistd. Toisaalta teemoittelun avulla voin helposti tarttua aiheisiin, jotka
sopivat kirjallisuuskatsaukseni henkeen (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006) ja
tuoda esiin asioita, jotka teorian pohjalta ovat mielekkdaimpia.

Haastattelujen perusteella huomasin, ettd vaikka teemat olivat hyvin pitkalti yhteiset
kullekin haastateltavalle, heidédn suhteensa naihin teemoihin vaihteli melkein yksiloit-
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tain. Pyrinkin tydsséni tuomaan esille ndita eri tapoja suhtautua valitsemiini teemoihin,
jotka olennaisesti liittyvéat valitsemaani teoriakehykseen. Tarkastellessani haastatteluista
esiin nousseita teemoja en pyri erikseen erottelemaan sitd, kuka haastateltava on esi-
miesasemassa tai kuka tyontekijdasemassa. En myodskéén erottele erikseen eri tiimien
edustajia. Teemoittelun tarkoituksena on tuoda esiin kaikista haastatteluista esiin tulleita
asioita, ja olen ottanut mukaan analyysiini teemoja, joiden koen olevan térkeita alaistai-
toja tarkasteltaessa.

Teemoittelun jalkeen olen tarttunut tarkastelemaan tiimien esimiesten ja heidan alais-
tensa rooleja kategorisoinnin kautta. Kategorisointi sopii omaan tutkimukseeni sikali
hyvin, koska Jokisen, Juhilan ja Suomisen (2012) mukaan kategorioita kaytetaan ihmis-
ten toimiessa keskendén ja heidan kohdatessaan muita ihmisid. Lisaksi kategoriat ovat
tilannesidonnaisia. Ihmisilla on aina valinnan mahdollisuus siind, minkélaisia kategori-
oita he missakin tilanteessa kayttavat, ja siksi kategorioita tulisi tutkia paikallisesti.
Kiinnostus siis kohdistuu siihen, milloin kutakin kategoriaa kédytetddn ja miksi. Katego-
risoinnin keskidssa on kulttuuri (Jokinen, Juhila & Suominen 2012, 19), joka antaa
oman vivahteensa kohdeyrityksessa ilmenevien alaistaitojen tutkimukseen.

Kategoria-analyysi perustuu seitsemaan eri teesiin, joista oman tutkimukseni kannal-
ta merkittdvimmat kdyn tassa lapi. Kuten jo mainittu, kategoriat ovat kulttuurista tietoa.
Kulttuuri uusiutuu jatkuvasti, ja se on sidoksissa arkeemme, rutiineihimme ja ta-
poihimme, joilla me puhumme ja toimimme. Naihin kategorioihin liittyvaa tietoa kayt-
tamalla, sitd hyddyntamélla ja muokkaamalla luomme kulttuurisen varannon, jonka
avulla pyrimme ymmartaméaan muita ihmisid ja itsedmme. Tietovaranto Kuitenkin
muokkautuu koko ajan. Tietovaranto muotoutuu ihmisten vélisessa kanssakaymisessa,
ja nama tilanteet ovat kontekstisidonnaisia, jolloin ne méaaritellaan paikallisesti. (Joki-
nen, Juhila & Suominen 2012, 46-49.) Tama ensimmainen kategorisoinnin teesi mukai-
lee vahvasti relationaalisen johtajuuden perusajatusta siitd, ettd johtajuus muodostuu
jatkuvasti uudestaan ja uudestaan ihmisten valisessd kanssakdymisessa.

Ajatus kategoria-analyysin kéayttamisesta analysoinnissa perustuu siihen, ettd katego-
riat ymmarretddn aina omassa kontekstissaan, mika sopii jalleen relationaalisen johta-
juuden periaatteisiin. Kategoria-analyysissa on luovuttava siitd oletuksesta, etta kieli ja
sen kaytto vastaisivat taysin kielenkayton kohdetta eli sité, ettd puhe ja teksti viittaisivat
aina johonkin ulkopuoliseen todellisuuteen. Kontekstin tunnistaminen ja paatelmien
tekeminen perustuvat aina tekijan omaan tietovarantoon ja tapaan, jolla han maailmaa
katsoo. Tulkinnat todellisuudesta ovat siis subjektiivisia. (ibid 75-76.)

Kategorioilla tuotetaan moraalista jéarjestystd, koska niihin liittyy usein odotuksia sii-
t4, miten kategoriat toimivat ja kuinka niitd kuvataan ja arvioidaan. Erityisesti kiinnite-
td&n huomiota siihen, kuinka oikeuksiin ja velvollisuuksiin liittyvat madreet vaikuttavat
odotuksiin ja velvollisuuksiin moraalin suhteen. Tiettyihin kategorioihin liittyvat odo-
tukset ja velvollisuudet voivat poiketa todellisuudesta. (ibid 70-72.)
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Juuri néiden piirteiden vuoksi nden tarkednd kéayttaa analysoinnin vélineena katego-
ria-analyysia. Tassa tutkielmassa, jossa pohdin esimiesten ja alaisten kanssakdymisté,
rooleja ja esimies-alaissuhteita, on tarkead tarkastella sitd, miten esimiehet ja alaiset
mieltdvat omat roolinsa ja mita he odottavat toiselta osapuolelta. Odotukset siitd, minka-
lainen on hyvé esimies tai alainen, vaikuttavat siihen, miten ja millaiseksi suhde nyt ja
tulevaisuudessa muotoutuu. Esimerkiksi tarkasteltaessa kahta tiimid, joita tutkimustani
varten haastattelin, esimies kategorisoitiin tyontekijoiden puolelta hieman eri tavalla
kummassakin tiimissa. Asiantuntijatiimissé esimies nahtiin tiimin rivijasenena ja tuotan-
totiimin esimies kategorisoitiin aina vastakkaiseen kategoriaan tyontekijoiden kanssa.
Tassa tutkielmassa tarkastelen nimenomaan esimiehen ja tyontekijéiden suhdetta kate-
goria-analyysin kautta. Haluan selvittdd, miten alaisen ja esimiehen suhde maarittyy
naissd kahdessa eri tiimissé ja mihin tdmé suhde vaikuttaa.
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4 NAKEMYKSIA ESIMIES-ALAISSUHTEESTA JA TYOSTA

4.1 Haastateltavien tiimien yhteiset piirteet

4.1.1 Tyon ilo ja esimies-alaissuhteesta syntyva motivaatio

Tassa alaluvussa tarkastelen haastateltavieni motivaatiota tyota kohtaan ja sitd, kuinka
esimies-alaissuhde vaikuttaa alaistaitojen esiintymiseen organisaatiossa. Vaikka asian-
tuntija- ja tuotantotiimien esimies-alaissuhteet olivat erilaiset, olen kuitenkin loytanyt
haastatteluista teemoja, jotka yhdistavéat naita kahta tiimid. Tyytyvadisyys omaan ty6hon
ja tyotyytyvaisyys nousivat haastatteluista esiin tiimeja yhdistavina teemoina.

Se, miké haastatteluissa yllatti kokonaisuutena minut eniten, oli tapa, jolla tyontekijéat
suhtautuivat tyohonsa. Jokainen haastateltavani oli erityisen innostunut ja Kiinnostunut
tyostaén, ja he suhtautuivat siihen positiivisemmin kuin olin olettanut. Arvelin, etta tii-
missd, jossa tydilmapiiri oli arvioitu heikommaksi, tyéhon suhtauduttaisiin jollakin ta-
solla negatiivisemmin kuin toisessa tiimissd. Olin kuitenkin vaarassd, koska kohdeyri-
tyksessa tydhon suhtauduttiin erityiselld intohimolla ja tydsta tunnettiin ylpeytta.

Edellisessé alaluvussa kerroin tarkemmin haastateltavieni erilaisesta taustasta ja siita,
kuinka heidan tiiminsa olivat taysin erilaiset ja kuinka tydhyvinvoinnin tasot poikkesi-
vat toisistaan. Tyohyvinvointikyselyn mukaan asiantuntijatiimissé tyéhyvinvointi oli
selvasti paremmalla tasolla kuin tuotantotiimissa. Ennen haastatteluja ajattelin, etta
naissa tiimeissa tyon tekemiseen suhtauduttaisiin eri tavoin, koska kyse oli kuitenkin
tyoilmapiirista ja siitd, kuinka se mahdollisesti vaikuttaisi tyontekijan halukkuuteen teh-
d& toita. Oli kuitenkin mielenkiintoista huomata, ettd haastateltavani tiimista huolimatta
suhtautuivat taysin samalla tavalla tyotehtéviinsa ja tyohon. He pitivat tyonteosta ja in-
nostuivat omista tydtehtavistadn. Monet kertoivatkin pitavansa tyostaan. Osa haastatel-
tavista koki tyon mielekkééksi, koska se oli heiddn mielestaén kiinnostavaa tai ty6 sopi
yhteen heidan mielenkiinnon kohteidensa kanssa. Muutamat haastateltavat kertoivat,
ettd vaikka kuinka vaikea olisi aamulla vakuutella itsensé tulemaan toihin, tyopéiva me-
ni usein nopeasti ohi ja he huomasivat viihtyneensa.

En maa tiid, ma tykkaan tyostani.-- Ni kyl niist taytyy sanoa et kolme nel-
jasosaa on semmost et on tykanny niista tyopaivista. Et yks neljasosa on
sit semmosia, et herda jo itte aamulla vaaralla jalalla. (T1)
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Oman tydn mieluisuus nakyi, koska moni tyontekijé oli ottanut osaa eri projekteihin
tai ottanut ylimaaréisia vastuualueita hoidettavaksi. Ainakin osalle haastateltavista ndma
projektit laskettiin osaksi ty0aikaa. Haastatteluista ei kaynyt ilmi se, olivatko ndma yli-
maéardiset tehtavat ja aloitteet niiden tekemiseksi tulleet aina esimieltd vai omasta aloit-
teesta. Monet haastateltavat kertoivat mielelld&n kehittdvansa itsedan ja tarttuvansa siksi
uusiin projekteihin. Selvasti ylimaaraiset tehtdvat ja projektit olivat kuitenkin mieluisia
riippumatta siitd, miltd taholta ne tulivat. Oma-aloitteisuutta ja aktiivisuutta arvostettiin
koko organisaatiossa.

Vastuista sen verran, ettd mita tahansa meidan osastolla, tai tehtaalla,
mika askarruttaa niin siita voi ottaa kiinni. (T2)

Oma-aloitteisuuden liséksi vastuulla oli kohdeyrityksesséd suuri merkitys. Kumpikin
tiimi vastasi omalta osaltaan yrityksen toiminnan kannalta tarkeistd osastoista. Tuotan-
totiimi toimii ikdan kuin useamman tulen vélissa. Muiden ty6 vaikuttaa heidén tydhonsa
ja heidan tyonsa vaikuttaa taas seuraavaan tyovaiheeseen. Haastateltavat kuvailivat tyo-
tehtdvidnsd usein omien vastuualueidensa kautta. Kukaan ei sinansa eritellyt tydhon
kuuluvia tehtévia, vaan he kertoivat tyostddn suurempien linjojen ja vastuualueidensa
kautta. Kysyttédessd ylimadraisistd, ns. virallisen tyonkuvan ulkopuolisista tehtavista,
haastateltavat totesivat, etta tydnkuvan ulkopuolella ei ollut mitdan, mité he eivat kokisi
omaan tyéhonsé kuuluvaksi. Tyo6t piti vain saada hoidetuksi.

Ilo omasta tyostd motivoi montaa haastateltavaa omassa tyéssadan. Monet haastatelta-
vat kertoivat omista periaatteistaan ja tydmoraalistaan, mitka olivat kaikilla haastatelta-
villani yllattavankin samankaltaiset. Tiimikohtaisia eroja ei tydetiikassa ollut. Osa haas-
tateltavista ei osannut sanoa, mistd tama asenne tyota kohtaan tuli, mutta he nakivét
tyon eldamén suolana ja tarkedna osana elamaa. Osa haastateltavista pohdiskeli omaa
tydmoraaliaan ja sen syntyd, ja useat totesivatkin sen syntyneen jo lapsuudessa, veren-
perintdna. Erds haastateltava mainitsi tyon taloudellisen merkityksen ja totesi sen vai-
kuttavan olennaisesti tydmotivaatioon. Tyémotivaatioon liittyi myos se, ettd tyon néh-
tiin vastaavan omia kiinnostuksen kohteita, jolloin tyd tuntui mielekkaalta. Eraan tyon-
tekijan mukaan tilanne kotona vaikutti usein tydémotivaatioon.

Se on enemmankin, et, se johtuu heidan omasta innostuneisuudestaan si-
td omaa tyota kohtaan, mitka johtuen sitten jostain muista syistd, jotka ei
00 niinku tyémaalta tulevista asioista, vaan se koto nakyy siind. (E1)

Koska alaistaitojen ndhdaan vastaavan esimiestaitoja (Keskinen, 2005) on tarkeaa
tarkastella sitd, miten t&ssa organisaatiossa ja kahdessa eri tiimissa esimiehen tapa olla
esimies vaikutti tiimil&isten tyomotivaatioon sekd alaistaitojen osoittamiseen. Haastatte-
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lujen pohjalta voisi sanoa, ettei esimiestyon sindnsa koettu vaikuttavan siihen, nakivatkod
alaiset vaivaa tyoyhteisonsa eteen, olivatko he motivoituneempia tekeméén tyotansa tai
kokivatko he tydilmapiirin vaikuttavan heidén alaistaitoihinsa. Siitd huolimatta, ettd
naissd kahdessa tiimissd alaiset nakivét esimiehensa taysin eri tavalla, suhtautuminen
itse tyohon oli samanlaista. Erds tuotantotiimin tyontekija kuitenkin totesi, etté tydilma-
piirin parantaminen vaikuttaisi varmasti positiivisesti hanen motivaatioonsa tehda toitéa.
Haastateltava oli itse monessa projektissa mukana ja totesi tekevansa toita niin kuin
kohdeyritys olisi hdnen oma yrityksensé. Asiantuntijatiimissa, jossa ty6ilmapiiri oli sel-
vasti parempi, tyontekijat suhtautuivat omaan tyéhonsa samalla innolla kuin tuotanto-
tiimin tyontekijat. Kyse oli enemmankin siitd, miten esimies nahtiin eri tiimeissa ja mi-
ten esimieheen suhtauduttiin.

Haastatteluiden perusteella voisikin péatella, etta tyonilo voi kohdistua nimenomaan
tyon tai suhteeseen oman itsensa kanssa. Erityisesti tuotantotiimissa, jossa esimiehen ja
alaisen valinen suhde ei ollut yhtd vahva kuin tuotantotiimissa ja tyéhyvinvointi oli hei-
kompaa, tyonilo kohdistui tyon ja tyontekijan oman itsensa suhteeseen. Tyodsta nautittiin
ja uudet projektit tuottivat monelle tyontekijalle iloa, vaikka esimies-alaissuhteessa olisi
ollut parantamisen varaa. Sen sijaan motivaatio haastatteluiden mukaan liittyisi esimies-
tyéhon ja siihen, kuinka hyvana esimiesty6d koetaan, kuten haastateltavanikin tuotanto-
tiimisté totesi. Wong Humborstadin ja Kuvaasin (2014) mukaan alaisten motivaatio on
vahvaa, mikali esimiehella ja alaisilla on samanlaiset kasitykset siitd, kuinka paljon alai-
sia valtaistetaan organisaatiossa ja vastaavatko alaisten ja esimiesten odotukset alaisten
osallistumisesta toisiaan. Tutkijoiden mukaan esimiehen tulisi pitdd huolta siitd, etta
tyontekijoilla olisi hyvat vaikutusmahdollisuudet organisaation sisalla, jotta tyontekijoi-
den motivaatio tyota kohtaan sailyisi. (Wong Humborstad & Kuvaas 2013.) Tuotanto-
tiimissd esimiehen ja tyontekijoiden kasitykset alaisten osallistumisesta olivat selvasti
erilaiset, ja osittain ehka siksi tiimin tyontekijoiden motivaatio oli kadoksissa.

4.1.2  Kommunikoinnin merkitys esimies-alaissuhteessa

Haastatteluista tuli selvésti esiin kommunikoinnin merkitys asiantuntija- ja tuotantotii-
missa. Esimiehet ja alaiset eri tiimeista kertoivat, ettd tarkeintd heidan yhteiséssaan on
kommunikointi ja nimenomaan se, ettd kommunikointi olisi kaksisuuntaista, esimieheltd
tyontekijalle kulkevaa seka tyontekijéltd esimiehelle péin suuntautuvaa kommunikoin-
tia. Asiantuntijatiimissa, jossa tyohyvinvointi oli selvésti parempi, tiimildiset kokivat,
ettd he pystyivat kommunikoimaan esimiehensé kanssa tyoasioista ja henkilokohtaisista
asioista, mikali tilanne sité vaati. Erds haastateltava kertoi, ett4 hanen pidemman poissa-
olonsa aikana hanell& oli tapana puhua puhelimessa esimiehensé kanssa l&hes joka toi-
nen kuukausi:
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Mul on ollut koko ajan kaytdssa firman intranet, ja tommonen, et ma sa-
toin néhda sielt jonkun uutisen ja soittaa et, et mik& juttu tda nyt on niin-
ku uteliaisuus heras, niin siin samal tuli sit puhuttua kaikkii muutakin, et
han kerto, et mitd on menossa, ja ma kerroin nyt sit siitd perhe-elamasta
sit silloin. (T1)

Sama tyontekija kertoi pitdvansa esimiehensa kanssa saannollisesti kokouksia. Mika-
li perhetilanne vaati hénen lahtevén toista pois aikaisemmin tai pitaytyvén tietyssé aika-
taulussa, han koki, ettd hanen on helpompi tehdé toitd, mikali esimies tiesi syyn hanen
kotiinldht6onsé siltd paivaltd. Tama selvésti kuvastaa luottamuksellista suhdetta tiimin
tyontekijan ja hanen esimiehensa valilla seka halua yll&pitaa tata vastuullista suhdetta.

Erityisen tarkeaksi kaikki haastateltavat kokivat palautteenannon, ja sen merkitys
nostettiin esiin monessa haastattelussa. Kaikki haastateltavat toivoivat ja odottivat pa-
lautetta samalla tavalla, mutta toiveet palautteenannon luonteesta ja tavasta olivat tii-
meilld erilaiset. Tuotantotiimissé alaisten puolelta huomiota Kiinnitettiin positiiviseen
palautteeseen ja sen puutteeseen. Haastateltavat kokivat, etta he eivét saaneet positiivis-
ta palautetta lahes ollenkaan. Toisaalta muutama haastateltava toi ilmi sen, etta positii-
vista palautetta saattaa olla hankala ottaa vastaa, koska tyon vaatimukset olivat heidan
mielestdan kasvaneet. Samasta tyosta aikaisemmin ei olisi valttamétté palkittu tai annet-
tu positiivista palautetta ja tietyt asiat vain kuuluivat tydhon. Erityisen mielenkiintoista
oli kuitenkin se, ettd kummastakin tiimistd, esimiesten eridvista johtamistavoista huoli-
matta, kaikki haastateltavat puhuivat juuri palautteen kaksisuuntaisuuden merkityksesta.
Kummankin tiimin esimiehet nékivat palautteenannon esimiestyon vahvana osana, mut-
ta he kaipasivat palautetta myds omasta tydstdan. Tuotantotiimin esimies ei suoranaises-
ti palautetta sanonut kaipaavansa. Kuitenkin kysyttdessd palautteen antamisesta, hén
kertoi, ettd alaisten hdnelle antama palaute liittyi usein siihen, ettd hanen ei pitdisi puut-
tua tyontekijoidensa toihin.

Ne tykkaa tehda toita itsendisesti sillee, et niille ei sanota, mita pitaa
tehda. Mulle ne sanokin jo, ettei mun pitéis kertoa niille, mita pitaa teh-
da. (E2)

Toisaalta tuntui silta, ettd tuotantotiimin esimies ei valttaméatt4 halunnut sindnsa saa-
da palautetta, vaikka puhuikin palautteen merkityksestd. Tiimin tyontekijat kertoivat
yrittdneensd antaa hanelle palautetta esimiestyostd, mutta he kokivat, ettd palautteesta ei
useinkaan otettu opiksi. Toisaalta esimies koki, ettd h&n ei saanut tiimin tyontekijoita
kuuntelemaan hanté ja sit4, mitd hanell& olisi ollut sanottavaa. Tiimilaiset vain pyysivét
héntd pysymé&én poissa heidan tonteiltaan ja heidan asiantuntija-alueiltaan. Vaikka pa-
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lautteenannon merkitys oli ymmarretty, esimies koki, ettd han ei saanut aantédan kuulu-
viin ja alaiset taas puskivat esimiesta pois heidén tonteiltaan. Palautteenannon merkitys
oli tiimissd ymmarretty, mutta sen kaytannon toteutuksessa viela haparoitiin, koska ta-
vat antaa ja ottaa vastaan palautetta olivat esimiehelld ja tiimin tyontekijoilla hyvin eri-
laiset.

Toisessa tiimissé palautetta annettiin kaksisuuntaisesti. Esimies ja hénen tiimilaisen-
sé tuntuivat olevan samalla aaltopituudella. Tiimin esimies kuvaili palautteen antamista
nain:

Sanotaan ettd, ne sen tyypin palautteet on enemman niihin tdihin ja teh-
taviin liittyen --toki sitten puolin ja toisin niin..henkilokohtanen palaute
annetaan kahden kesken...ei sité koskaan anna tarpeeksi, varmaankaan--
kyl makin heiltéa saan mydskin palautett, etta kyl se niinkun on siind mie-
lessa kakssuuntasta, et tuntuu et me puhutaan aika avoimesti. (E1)

Kokonaisuudessaan palautteen merkitys oli ymmarretty koko organisaation tasolla.
Kaikki haastateltavani, esimiehet ja alaiset, toivoivat saavansa tyostddn palautetta.
Haastattelemani esimiehet ymmarsivét palautteenannon ja palautteen saamisen merki-
tyksen. Asiantuntijatiimin esimies mielsi esimiehen ja alaisen tasa-arvoisiksi palautteen
suhteen. Hanen mukaansa palautteen antaminen esimiehen ja alaisen valilla oli yhta
luonnollista kuin kahden kollegan keskendan antama palaute. Palautteenantotilanteessa
ei tulisi sindnsé ottaa ihmisten rooleja huomioon, vaan palautteen tarkoitus on kehittaa
toista tai toisen toimintaa, kehuja unohtamatta:

Asioihin tai tekemisiin liittyen niin itse odotan tietysti palautetta..niinkun
hekin tietysti odottaa minulta palautetta. (E1)

Tiimin tyodntekija kertoi esimieheltd saamastaan positiivisesta palautteesta:

Han niinku oikeen varta vasten soitti ja anto palautetta edellisviikolla.
Ma en muista, et tekiks han koskaan ennen semmosta, mut ehka han nyt
jotain, hankin on jotain paattanyt oman esimiestyonsa suhteen. Han oi-
kein soitti ja ilmoitti, et kivi putosi sydameltd, etté saatiin ajoissa mene-
maan. (T1)

Tuotantotiimissa sen sijaan palautteenantokulttuuri oli erilainen. Alaiset kokivat, etta
heille ei annettu tarpeeksi positiivista palautetta ja esimies koki, ettd hénelle ei annettu
tarpeeksi palautetta. Alaiset kertoivat selvésti, ettd heiddan ehdotuksiaan ty6yhteison
kehittdmisen tai tyon kehittdmisen suhteen ei kuunneltu. Osa tiimildisista kertoi, etta he



52

eivat endd jaksaneet yrittdd osallistua palautteenantoon tai tydyhteison kehittdmiseen,
koska he kokivat, ettd heidan antamastaan palautteesta ei otettu opiksi. Tassa tiimin
kahden eri tyontekijan kommentteja:

Sa teet sen siten, ettd ne kaverit, jotka esittda sulle ne 10 kohdetta, niin sa
arvotat niitten mukaan sen..ja sitten, pidat sen oman mielipiteen, lisaat
siihen, haastat naité kavereita, etk tyssaa ketéan. Ja sit todetaan, et hei,
meil on niin vahan rahaa, et tehdaan vain nain ja ma oon tullut siihen tu-
lokseen et nama, naist ei keskustella, perustella. (T2)

Mut valilla tuntuu vahan sillain ettei enda jaksa niitd samoja asioita vei-
vata edestakasin, et se on vahan se ongelma tassa. (T3)

Avoimuus toimi asiantuntijatiimissa kehitysehdotuksien ja paatdksenteon suhteen.
Tiimildiset saivat ottaa osaa paatoksentekoon ja he osallistuivat tyon kehittdmiseen.
Esimies jopa kertoi olevansa huono paatoksentekijé ja antavansa vastuun paatoksenteos-
ta usein mieluummin tiimin tyontekijoille. Esimies koki olevansa enemmaénkin paatok-
senteon tukena, mikéli tukea kaivattaisiin. Tiimildiset kertoivat esimiehen sietdvan hy-
vin erilaisia mielipiteitd ja suhtautuvan jokaisen kommentteihin asiasta kuin asiasta hy-
vin rakentavasti. Tuotantotiimin tydntekijat olisivat hyvin mielelldan ottaneet osaa tyon-
sé kehittdmiseen, mutta he kokivat heidén ehdotuksiensa tulevan tyrmatyiksi esimiehen
puolelta. He olivat silti innokkaita kehittdmaan tyotaan ja omaa osaamistaan, vaikka itse
tyOyhteisdd ja yhteista tydontekoa koskevat kehitysehdotukset, jotka vaativat esimiehen
hyvaksymista, jaivat usein puolitiehen.

Tuotantotiimin tyontekijat omien alaistensa kanssa selvasti yrittivat kehittda toimin-
taansa ja saada tyontekoa sujuvammaksi, mutta kehitysehdotukset tuntuivat pysahtyvén
esimieheen. Alaiset olivat kyllastyneita tekeméédn ehdotuksia, koska he kokivat, ettd
ehdotukset eivat siirtyisi esimieheltd eteenpdin. Tiimin esimies ei kuitenkaan suoraan
maininnut mitaan alaisilta tulevista kehitysehdotuksista. Kysyttdessa tyoyhteison kehit-
tamisesta han kertoi, ettd tdma tydyhteiso ei tuntunut hanelle luonnolliselta, koska hanen
toimintatapansa erosivat selvésti toimintatavoista, joihin organisaatiossa oli totuttu.
Esimies kuitenkin koki, ettd hdnen tulisi muuttaa toimintatapojaan sopeutuakseen koh-
deyrityksen kulttuuriin vastatakseen paremmin tiiminsd tyontekijoiden odotuksiin hy-
vasta esimiehesté.
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4.2 Kokemuksia tiimitydsta ja tyoyhteisosta

4.2.1  Tiimitydn merkityksesta kohdeyrityksessa

Monet haastateltavista painottivat tiimitydén merkitystd omassa tyéssaan. Asiantunti-
jatiimin tiimin jasenet kokivat selvasti olevansa palveluntarjoajina muille kohdeyrityk-
sen osastoille. He kokivat tekevansé yhteisty6ta tiimin sisalla ja he usein auttoivat toisi-
aan tai korvasivat muiden mahdollisia poissaoloja. Asiantuntijatiimissa tiimin esimies
osallistui ndihin korvaaviin tehtaviin. Tiimildiset kokivat muiden tiimildisten auttamisen
ja heidén véliaikaisen paikkaamisensa osana tyotdén, vaikka heidan tdidensa vastuualu-
eet eivét vélttdmatta vastanneet heidan omaa tyotaan. Liséksi asiantuntijatiimi kommu-
nikoi keskenddn hyvin tehokkaasti ja huolimatta siitd, etta kullakin tiimiléisell& oli oma
vastuualueensa, kaikki ty6t tulivat hoidetuksi ja kaikki tiimin jasenet olivat kartalla siita,
mitd missakin tapahtui.

Kaikki ketd tdhan kuuluu niin tiedostaa sen aika hyvin, ettei voi niinkun
yksinddn kantaa vastuuta mistdam ja tota sitten taas se, etta sit taas kui-
tenkin kun saa ottaa sen vastuun mika pitaakin, ettéa se menee tosi hyvin
ja sitten tuurataan toisiamme mydskin. Etta vaiks vastuu oliskin paaasi-
assa jossakin niin pystyy sit taas esim myos lomaa (T1).

Samaa tiimityon henkeé oli myos tuotantotiimissa. He kuitenkin kuvailivat yhteistyo-
tddn hieman eri tavalla kuin asiantuntijatiimissa kuvailtiin. Monet tuotantotiimildiset
vertasivat tyotaan joukkueurheiluun ja kuvasivat tiimidan joukkueena, jolta kuitenkin
puuttui vahva valmentaja. Laheisimpid ja luotetuimpia tydntekijoita muutama haastatel-
tavista kuvasi luottopelaajiksi.

Kyl se on siita sit se, ettd kun nakee, ettd ketka on sellasia luottopelaajia
niin sanotusti..niin, ett4 ei voi saada semmosta dream teamia, koska tulee
kesken kauden johonkin joukkueeseen. Ja sa saat ne pelaajat, jotka sulla
on ja niiden kanssa pitaa luoda se peli. (T2)

Se on tammoOnen oma-alotteisuus ja just tAmmonen tiimipelaaja, koska
itekin oon joukkuepelia harrastanut 10 vuotta, et aina sita joukkuepelii,
niin kukaan yksi ei naitd, ei pysty naitda hommia tekemaan, et vaatii niin-
ku hyvaa yhteispelia. (T3)
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Tuotantotiimissa arvostettiin oma-aloitteisuutta ja vastuunottoa, mutta tarkeinta oli
ymmartda joukkueen merkitys omassa tydnteossa. Tiimityon kuvaileminen joukkueur-
heilun sanaston keinoin tuntui olevan ominaista tuotantotiimille, ja joukkue-ajattelun
takana mielestani nakyi ajatus siitéd, ettd joukkueena selvitdan kaikesta, oli valmentaja
minkalainen tahansa.

4.2.2  Asiantuntijatiimi — tydyhteiso perheena

Asiantuntijatiimin jasenet ja sen esimies nékivat tiiminsa pienend yhteisoné, jonka teh-
tavani oli pitdd huolta koko organisaatiosta. He mielsivat tiiminsa palveluntuottajaksi
koko organisaatiolle. He eivét vain korjanneet ongelmia vaan pyrkivéat estdimaéan ne ko-
konaan. Monet tiimildiset puhuivat tiimistddn me-muodossa ja haastatteluista tuli sel-
vasti esiin heidan keskindinen kunnioituksensa muiden tiimildisten ty6tad sekd heidén
asiantuntemustaan kohtaan. Erityisesti esimiesta kunnioitettiin ja tiimin tyontekijat na-
kivat hanet tiimin vahvimpana osana. Tyontekijat kuvasivat esimiestaan rivijaseneksi,
jonka asiantuntemusta arvostettiin:

Niin kyl kunnioitan hanta, hanen osaamisensa vuoksi tosi paljon. On tosi
pitk& kokemus ja niin tassakin paikassa niin..monelta eri alueelta, et on
ollu niinku tuol kentalla muissakin hommissa, et tietda, mita siel tapah-
tuu ja...et semmonen pdtevyys ja 0Saaminen on, nostan siité hattua. (T4)

Asiantuntijatiimin tyontekijoiden mukaan esimies ei tuonut itsedan esiin eiké ylpeil-
Iyt asiantuntemuksellaan. Tydntekijéiden kunnioitus esimiesta kohtaan ei siis perustunut
niink&an esimiehen asemaan liittyvaédn auktoriteettiin vaan se perustui esimiehen koke-
mukseen alalta ja hanen persoonaansa. Tyontekijat kuvailivat esimiestdan avoimeksi,
joustavaksi, suvaitsevaksi ja tarpeen vaatiessa myos auktoriteetiksi, jonka puoleen saat-
toi kaantya ongelmien ilmetessa.

Toisaalta myds se, et miten han itse siihen suhtautuu (asiantuntijuus ja
osaaminen) --tarvittaessa tulee sille, et han tietaa tosi paljon, mut ei silla
lailla brassaile asian kanssa. Ja sit han on mydskin hirmu oikeudenmu-
kanen ja tasapuolinen ja sellanen reilu, ettd ottaa huomioon kaikki alai-
sensa. (T1)

...Han on selvasti organisaation edustaja, kun on sellaset asiat kysees-
sd...ja sit taas toisaalta jossain yhteyksissa niin se edustus on selkeem-
min tiputettu, se viitta pois ja ollaan tiimin&. Ja yhtend tiimin jasenena
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vaik han onkin esimies ja on niissa ehka tyoroolissaankin ehk& enemman
omana persoonaan. (T1)

My®os esimiehen suhtautuminen omaan tiiminsa oli erityinen. Han oli vaatimaton ja
han néaki itsensd mieluummin esimerkkind muille ja ohjaajana kuin tiimin auktorisoi-
duksi esimieheksi. Esimiehen ndkemyksen mukaan hyvan esimiehen asema ei perustu-
nut esimiehen tehtdvaan tai organisaation antamaan valtuutukseen:

Kyl se musta léhtee siitd persoonan ja tietylla tavalla uskottavuuden
kautta ettd..ei missadn tapauksessa niinku..ylhdalta annetun mandaatin
tai sen tehtévan kautta sinansa. (E1)

Kyl ma tietylla tavalla yritdn esimerkkind olla--ja tietylla tavalla niin
olen pyrkinyt semmosta johtamistapaa pitdmaan, etta tuota..mieluummin
kysyn, kun kerron. Vaikka useesti tietdisinkin sen vastauksen, saa tuota
toinen sanomaan sen asian, niin han sitoutuu siihen asiaan aivan eri ta-
valla. (E1)

Asiantuntijatiimin esimiehen mielestd hyva esimies on oikeudenmukainen ja positii-
vinen. Tahan hén kertoi pyrkivansd omassa tydssédan. Hanen mielestdén hyvan esimie-
hen tulisi muistaa erityisesti juuri positiivisen palautteen voima, ja antaa enemman posi-
tiivista palautetta kuin negatiivista. Esimies kertoi pyrkivansad pehmentdmaan ylhaalta-
pain annettuja kaskyja. Han halusi mieluummin yrittaa selittaa sitd, miksi joitakin kas-
kyja tulisi noudattaa ja saada sitd kautta tydntekijat motivoitumaan ja suhtautumaan
uusiin sadantoihin positiivisemmin. Hén ei halunnut vain kaskeda tyontekijoita noudatta-
maan uusia ohjeistuksia. Toisaalta han kannusti tyontekijoitd tekemadn omia paatoksi-
aan tyonsa suhteen.

Jos pystyy itte tekee paatoksia aina parempi. (E1)

Erityisen mielenkiintoisia olivat asiantuntijatiimin tydntekijoiden ja esimiehen valiset
suhteet ja heidén suhtautuminen toisiinsa. Haastattelussa esimies kehui tiiminsé tyonte-
kijoiden ammattitaitoa, halua tehda tyota ja motivaatiota tyotadn kohtaan. Tiimin esi-
mies ja alaiset olivat yhtad mielta siitd, ettd tyota riittaisi yli virallisten ty6tuntien. Moni
asiantuntijatiimin jasen kertoikin ottavansa toita joskus kotiinsa mukaan. He eivét kui-
tenkaan kokeneet organisaation puolelta painetta tehdd enemman ty6té kuin olisi mah-
dollista tydpaivan aikana tehda. Adneen lausumaton oletus oli, etta tyot vain tulisi saada
hoidettua. Jokainen haastattelemani tyontekija tuntui vélittavan siita, etta tyot tuli tehtyé
mahdollisimman hyvin loppuun asti. Selvasti esimies oli huomannut tyontekijoidensa
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periaatteen ja kertoi haastattelussa muistuttavansa tiimiléisilleen, etta toité tulee priori-
soida:

...mul on siin& mielessa niinku ihanteellinen porukka, ettd enemméan ma
joudun jarruttelemaan heijan tekemisiaa, etteivat aja itteensa loppuun,
kun se etta he ei tekis toita. (E1)

Esimies piti selvésti huolta alaistensa hyvinvoinnista ja han ikaan kuin suojeli tyon-
tekijoitaan liialta tydnteolta. Han itse kertoi tekevansa pitkid paivia, mutta kehottavansa
tyontekijoitddn valttamaan niitd. Tyot eivat hanen mukaansa tekemalld loppuneet. Li-
séksi esimies tuki tyontekijoiden tekemid paatoksia organisaatiotasolla. Mikéli jokin
asia oli jaanyt tekematta tai se oli tehty eri tavalla kuin alun perin odotettiin, esimies
kertoi ottavansa asiasta vastuun itselleen ja edustavansa tiimiaan organisaation edessa:

Kyl méa yleensa otan sen omaan piikkiin ja kerron eteenpdin etta taa oli
minun paatos, etta tassa tehtiin nain vaikka yleensa se paatés on tehty
yhdessd, mutta tuota kuitenkin nii..oon ajatellut sen etté heijan on hel-
pompi jatkossa toimia --niin heijan ei niistd kannata kantaa murhetta.
(E1)

Haastattelujen perusteella tuntui siltd, ettd esimies toimi ikaan kuin tiimin isahahmo-
na. Han suojeli tiimildisiaan, piti heista ja heidan tydméaarastaan huolta seka neuvoi hei-
ta antaen heidan kuitenkin ajatella itse. Han tavoitteli yhteisymmarrysta ja positiivista
ilmapiiria. Tiimin tyontekijoiden haastatteluiden perusteella tiimin tdméanhetkinen esi-
mies vastasi heidan jokaisen mielikuvaa hyvéasta esimiehestd. Eras tyontekija jopa vit-
saili, ettd esimiehen jaadessa elakkeelle, taytyy hdnen vaihtaa tydpaikkaa.

Tiimin esimiehen ja hénen tiiminsd ajatukset heidan vélisesta suhteestaan olivat hy-
vin yhtendisid. Suhteen molemmat osapuolet kokivat esimies-alaissuhteen hyvin aitona
ja valittomana. Esimies néhtiin ensisijaisesti tiimin asiantuntijana, ja hanta arvostettiin
hénen positiivisuutensa vuoksi. Esimiehen asemaa enemmaén kunnioitusta herattivéat
hénen persoonansa ja tapansa ohjata tiimida. Esimies arvosti tiimildisissaan asiantunte-
musta ja sitd, ettd he antoivat esimiehelle palautetta hanen tyostaan.

Kyl m& koen et ma tule todella hyvin heijan kansa toimeen, et se kanssa-
kdyminen on..tai ma koen ettd se on aidon olosta ja sanottu niin..saan
alaisiltani sek& positiivista ettd kehittAmistarvepalautetta etté..et sen
kautta tietysti..on musta ihan hyva lahtékohta. (E1)
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Asiantuntijatiimi vaikutti haastattelujeni perusteella hyvin yhteisélliseltd ja se muo-
dosti ik&an kuin pienen perheen kohdeyrityksen sisalla. Heidan keskindiset suhteensa
olivat hyvin vahvat. He nakivat jokaisen tyontekijan tasa-arvoisena ja yhta vahvana tii-
min jasenend. Esimies toimi ikadn kuin perheen paana, joka lempeasti jaksoi ohjata per-
heenjésenid oikeaan suuntaan ottaen heidat yksiléind huomioon. Esimies oli suvaitse-
vainen ja kannusti muita tiimiléisia itsendiseen paatoksentekoon, vaikka esimies ja alai-
set toivatkin sen esiin, ettd esimieheltd sai aina kysyé neuvoja. Alaisten kunnioitus esi-
miestd kohtaan perustui hanen asiantuntijuuteensa ja positiivisuuteensa. Itse esimies
tuntui mieltdvén itsensé tiiminsd suojelijaksi. H&n halusi suojella tiimildisiaan liialta
tyonteolta ja loppuun palamiselta. Han otti vastuun yksil6iden erheistd puolustaakseen
tiiminsa jasenia.

4.2.3  Tuotantotiimi — joukkueen tuki tydssa

Tuotantotiimissd esimiehen ja alaisten véliset suhteet olivat hyvin erilaiset asiantuntija-
tiimiin verrattuna. Suhteen molemmat osapuolet kokivat, ettei suhde vastannut heidén
odotuksiaan. Siitd huolimatta, ettd he tiesivat toisen osapuolen odotuksista, heilla oli
vaikeuksia I0ytéa yhteista kieltd keskustellakseen asioista. Suhteen osapuolet kuitenkin
jakoivat samanlaisen mielikuvan hyvasta esimiehesta ja hyvasta alaisuudesta seka odo-
tukset toista osapuolta kohtaan. Tassakin tiimissa kaivattiin palautetta ja vuorovaikutus-
ta esimiehen ja tyontekijoiden valilla.

Kommunikointi tiimin esimiehen ja tyontekijoiden vélilla tuntui olevan erityisen vai-
keaa. He sulkivat aina suhteen toisen osapuolen ikaan kuin tiimin ulkopuolelle. Suhteen
osapuolet kategorisoivat itsensa aina painvastaiseen ryhméan kuin toinen osapuoli kate-
gorisoitiin. Esimiehen ja tyontekijoiden toiminta- ja kommunikointitapojen nahtiin
poikkeavan toisistaan. Erityisesti esimiehen toimintatavat aiheuttivat alaisissa naraa, ja
siksi monet haastateltavat mainitsivat esimies-alaissuhteen erimielisyyksien osasyyksi
suhteen osapuolten liian erilaiset toimintatavat. Alaiset kokivat, ettd esimies ei ollut
omaksunut heille tuttuja tydskentelytapoja tai sopeutunut kunnolla organisaatiokulttuu-
riin. Esimiehesta tuntui silta, ettei hantd ymmarretty.

Alaiset mielsivét esimiehen taustaltaan hyvin erilaiseksi. He totesivat esimiehen joh-
tamistavan siséltavén piirteitd, jotka eivat vastanneet heille tutumpaa ja mieluisampaa
johtamistapaa. Liséksi alaiset tarkastelivat esimiestd ainoastaan hanen johtamistapansa
perusteella, eivatka pyrkineet ymmartdmaan hanen taustaansa tai persoonaansa. Alaiset
nékivat hanet ulkopuolisena ja taysin erilaisena tyontekijané kuin he itse olivat. Alaisten
mielesta esimiehen toimintatavat, johtamistavat ja persoonallisuus olivat taysin erilaiset
kuin mité& he esimieheltdén olisivat toivoneet.
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Niin tota siind on aika vissi ero. (T2)

Et isoveli valvoo vahan sitd hommaa, jotenkin tuntuu vahan téllai. (T3)

Tiimildisten mielestd esimies edusti hyvin autoritaéristd johtamistapaa. Heista tuntui,
ettd heidan haluaan osallistua tiimin tai organisaation kehittdmiseen ei juuri arvostettu.
He nostivat esimiehen toimintatavoista esiin juuri ne tavat, jotka tuntuivat heista taysin
epasopivilta heidan tiimilleen ja piirteet, jotka he mielsivat negatiivisiksi. Alaiset néki-
vat omat tapansa toimia hyvin positiivisina ja erilaiset, tdssa tapauksessa esimiehen,
toimintatavat nahtiin korostetun negatiivisina. Esimerkiksi esimiehen tapa véalttaa riske-
ja nahtiin rohkean visionadrin vastakohtana, joka olisi vastannut tyontekijoiden mieli-
kuvaa hyvasta esimiehestd. Esimiehen saastelidisyys nahtiin kitsautena.

Se rohkeus tehda myos vaaria paatoksia on tosi tosi pieni, sita rohkeutta
ei oikeestaan 00, ja sen on oikeestaan aika hankala, et jos sun pitaa olla
niinku semmonen visiondari --ja sit todetaan, et hei, meil on niin vahan
rahaa, et tehdaan vain néin ja méa oon tullut siihen tulokseen et nama ja
naist ei keskustella, perustella..mut se ei voi menna niin, et ma paatin, et
se meni nain. (T2)

Esimiehen luonteenpiirteet tuotiin esiin esimiehen johtamistavan kautta. Tyontekijat
uskoivat, ettd esimiehen luonne ja tapa johtaa olivat yhtendiset. Esimies néhtiin liian
saasteliaand, autoritaarisena ja liiankin suunnitelmallisena. Alaiset eivat joko ndhneet tai
halunneet nahda naiden piirteiden taakse, jolloin hyvin kapea stereotyyppinen nakemys
esimiehen luonteesta tuntui madrittelevan hanen toimintaansa. Esimies maériteltiin ko-
konaan néiden negatiivisten piirteiden kautta. Alaiset pyrkivat selvasti erottautumaan
esimiehen toiminnasta, ja he kuvailivat omaa toimintaansa kuin se olisi ainoa oikea tapa
toimia. Toisaalta tuotantotiimin toimintatapojen nahtiin olevan linjassa muun organisaa-
tion toimintatapojen kanssa, jolloin esimiehen toimintatapoja oli entistd hankalampi
hyvaksyd. Tuotantotiimissé oli selvasti havaittavissa alaisten puolelta "me ja muut”
tyyppinen jako, jossa esimies madriteltiin erilaiseksi ja eri ryhman edustajaksi kuin
tyontekijat. Toisaalta esimies kertoi pyrkineensd sopeutumaan tiimiléistensa toimintata-
poihin ja pyrkivéansa jatkuvasti lahentymaén alaisiaan. Alaiset eivat kuitenkaan nahneet
tai halunneet ndhd& néita yrityksid. He méarittelivat esimiehen edelleen epésopivaksi
esimieheksi heidan tiimilleen.

Erds tuotantotiimin haastateltavista kertoi avoimesti entisesta esimiehestddn, jonka
h&n mielsi vahvasti hyvan esimiehen esikuvaksi. Haastateltava kuvasi entisti esimies-
taan nain:
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Han oli just semmonen, et han anto vastuuta ja tavallaan, hanelle ilmo-
tettii kun homma oli hoidettu, hén katsos asioita niinku laajemmalla ja
vei isoja asioita eteenpdin ja mietti niitd ja..me hoidettiin niin sanottu
tdmmaonen operatiivinen tehtava. (T3)

Ehképa vastareaktiona tyytymattomyyteen nykyisen esimiehen kanssa tyontekija ker-
toi tyoskentelevansa yrityksessa niin hyvin ja tehokkaasti kuin yritys olisi hdnen oman-
sa. Toisaalta tyontekija koki, ettd juuri hanen tehokkuuden tavoittelunsa hiersi suhdetta
esimiehen kanssa.

Et mul on niinku védhan se mentaliteetti tas tydssa, et ma teen tata et taa
ois mun oma firma -- m& koitan ne hommat tehda silla lailla kun méa
omistaisin tén tehtaan sanotaan nyt talla tavalla-- sillon siina ei niinku
katota sita et kuin paljon se tydomaara on ja kuin ndita asioita sillon sit
tehdaan. (T3)

Tuotantotiimin esimies koki, ettd hén ja hanen tyontekijansa eivat ymmarténeet toisi-
aan. Esimies halusi kehittdd toimintaansa ja tapaansa johtaa sek& pyrkid vastaamaan
alaistensa odotuksiin. Han selvésti pyrki avoimempaan keskusteluun tiimiléistensa
kanssa, jotta he voisivat yhdessa keskustella odotuksistaan toista osapuolta kohtaan.
Toisaalta hdnesta tuntui siltd, ettd han ei saanut alaisiltaan kaipaamaansa vastakaikua tai
palautetta:

Se on tosi vaikeeta 16ytdd mahdollisuutta parantaa, jos ei asioista voida
keskustella. (E2)

Tuotantotiimin esimiehestad tuntui, ettd toisinaan hanen asemansa kyseenalaistettiin.
Hén koki sen auktoriteetin menetyksena. Tyontekijat kokivat, ettei esimies ollut heidan
kaltaisensa, koska hénella ei ollut samanlaista mielikuvaa johtajuudesta kuin alaisilla.
Erilaisten toimintatapojensa vuoksi esimiestd ei mielletty auktoriteetiksi vaan nimelli-
seksi esimieheksi. Alaiset nakivat esimiehen tehokkaan tydnteon esteend, koska hanen
tyotapansa poikkesivat niin paljon siitd, mihin tiimin tyontekijat olivat aikaisemmin
tottuneet.

Toisaalta tiimin esimies tunsi pyrkivansa olemaan niin hyvéa esimies kuin mahdollis-
ta. Han koki, ettd han oli pyrkinyt tutustumaan alaisiinsa, sopeutumaan heidan tunte-
maansa johtamiskulttuuriin ja tapaan tehda toit4d. Kohdeyrityksessa oli muuten hyvin
avoin ilmapiiri ja tyontekijat otettiin mukaan moneen asiaan seka eri asioiden suunnitte-
luun. Tuotantotiimin esimiehesta tuntui, ettd h&n oli pyrkinyt ottamaan tyontekijoitéd
enemman mukaan ja siirtymaan osallistavampaan tapaan johtaa, koska hén oli tunnista-



60

nut hdnen omien toimintatapojensa ja tiimildisten toimintatapojen erilaisuuden. Esimie-
hen mielesta alaiset juuri kaipasivatkin enemman mahdollisuuksia osallistua. Kysyessa-
ni esimieheltd hyvan esimiehen maaritelmaa esimies kertoi pitdvansa siité, ettd esimies
kayttaytyy samalla tavalla kuin muutkin. Tdmén perusteella voidaan nédhdé esimiehen
halu pyrkia ldhentymaan tiimin tyontekijoitd ja hanen pyrkimyksensa tasavertaisuuteen
muiden tiimildisten kanssa.

Musta on hyva, jos esimies kayttaytyis samalla tavalla kun muutkin. Tie-
tysti jos on jotain, mitd alaiset multa toivoo, jotain tietoa tai apua, niin
toivon, ettd ne vois kysyy multa...Toivon, ettd he voisivat kysya, koska
niin sen pitaisi toimia, (E2)

Erityisen mielenkiintoista on kuitenkin se, ettd tuotantotiimin esimies madritteli hy-
van esimiehen alaistensa kautta, vaikka hdnen johtamistapansa nahtiin autoritaarisena.
Esimiehelta tulisi voida kysya asioita, mikéli tarve vaatii ja esimiehen tulisi olla helposti
lahestyttava. Han oli selvésti tunnistanut tarpeen olla tasavertainen alaistensa kanssa, ja
hén koki tehneensa tyotéd sen eteen, mutta sekd hénen itsensa etté tiimin tyontekijoiden
mielestd pyrkimykset eivét olleet vield riittavia. Itse han koki nahneensé jo melko paljon
vaivaa asian eteen, mutta hadnen mielestdén tyontekijat eivat tulleet tarpeeksi vastaan.
Selvéstikin esimiehen edustamasta hierarkkisesta johtamistavasta oli vaikea siirtyd hy-
vin avoimeen johtamiskulttuuriin, joten esimiehestd muutos tuntui hyvin suurelta. Alai-
set sen sijaan kokivat, ettd muutosta ei ollut johtamistavan puolelta tapahtunut, koska
nykyinen johtamistapa oli selvésti aikaisempaa johtamistapaa tiukempi.

Tuotantotiimista lahes jokainen haastattelemani jasen vertasi tiimiaan urheilujoukku-
eeseen. Hyvia tyontekijoita he kehuivat tiimipelaajiksi. Hyvan tyontekijan maaritelma
sisalsi usein tiimipelaajan maareen, ahkeruuden ja kyvykkyyden tehda tita yhteistydssa
muiden kanssa. Tyontekijat kokivat tekevansa tyotdan yhdessa. Muiden tyon jalki oli
riippuvainen siitd, mité toiset olivat tehneet, mutta he nédkivat heidan oman tyonsa vai-
kuttavan myods muiden tydhon. Erityisesti joukkuekulttuuri korostui tydntekijoiden jou-
kossa. Tuotantotiimin esimies ei kuitenkaan yhta selvésti viitannut haastattelussaan tii-
min yhteishenkeen tai yhteistydn laatuun.

Saman mielikuvan mukaan tyontekijat madarittelivat hyvan esimiehen. Hyva esimies
oli heidan mielestddn kuin valmentaja. Haastateltavat toivat vastauksissaan esiin konk-
reettisia esimerkkejé siitd, ettd esimiehen tulisi valmentajana toimia hieman itse tiimia
etddmpand ja tarkkailla tiimin tyotd. Pelaamisen tulisi kuitenkin olla tyontekijan vas-
tuulla. Valmentajan ei tulisi pelata kenenkdan puolesta, vaan antaa tyontekijoiden tehda
tyonsd. Hyvan esimiehen puoleen tulisi voida k&éantyd ongelmatilanteissa ja esimies
olisi aina lahelld, mutta pelaajien sanaan luotettaisiin. Erityisen vahvasti tuli esiin posi-
tilvisen palautteen kaipuu tyontekijoiden puolelta. Valmentaja -mielikuvan mukaisesti,
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esimiehen tulisi antaa rakentavaa kritiikki&, mutta positiivista palautetta ei saisi missaan
tapauksessa unohtaa. Tuotantotiimin esimies mielsi itsensé selvasti tyon valvojaksi eika
niinkaan suurten linjojen tarkkailijaksi. Valmentajan kritiikki, jonka valmentaja naki
rakentavana, vaikutti pelaajista negatiiviselta. Pelaajat olisivat selvasti kaivanneet posi-
tiivista palautetta, jotta he jaksaisivat pelata ja saisivat motivaationsa takaisin.
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5 ALAISTAIDOT KAYTANNOSSA: ESIMERKKIEN KAUTTA
KASITTEIDEN TASOLLE

51 Esimies-alaissuhteen vaikutus alaistaitoihin, organisaatiokansa-
laisuuteen ja tyéhyvinvointiin

Alaistaitoja on pyritty méadrittelemédén kysymykselld “Mitd tyontekija voi tehda tullak-
seen johdetuksi hyvin?” (Rehnbédck & Keskinen 2005, 9). Kyse on siis asioista, joita
nimenomaan tyontekija voi tehdd, esimiehesta riippumatta, jotta esimies kohtelisi tyon-
tekijoita oikein ja johtaisi heitd mahdollisimman hyvin. Keskisen (2005, 25) mukaan
alaistaidot tulisi mieltda esimiestaitojen vastinpariksi ja nama taidot yhdessa muodosta-
vat tyoyhteisotaidot (Keskinen, sédhkoposti 21.2.2014). Toimivassa tydyhteisdssa on
talloin tyontekijoiden kannalta katsottuna mahdollisimman kyvykas esimies. Myos esi-
miehen tulisi kokea alaisensa kyvykkaiksi. Yksi tutkimustehtavéni kasitteli juuri esi-
miehen ja alaisen odotuksia toistensa suhteen.

Tassa tutkimuksessa pohdin sitd, miten tima kysymys ilmenee organisaation ja tiimi-
en tasolla. Jos alaiset kokevat, ettd johtajuus ei vastaa heiddn odotuksiaan, tarkoittaako
se sitd, etta alaiset eivét tee riittavasti hyvan johtajuuden eteen vai tulisiko téllgin kehit-
tad esimiesta? Toisaalta esimies voi kokea, ettd hanen alaisensa eivat vastaa hanen odo-
tuksiaan. Kumpaa osapuolta ndissé tapauksissa tulisi kehittad? Entd kumpaa osapuolta
tulisi siind tilanteessa kehittad, kun molemmat osapuolet uskovat tekevénsa parhaansa,
mutta suhteen toinen osapuoli ei vastaa heiddn odotuksiaan? Mielestani kysymysten
ketju paattyy loppujen lopuksi kysymykseen siitd, millainen on hyvé esimies, millainen
on hyva alainen ja kenen nakdkulmasta asiaa tarkastellaan. Relationaalisen johtajuuden
nakokulmasta kysymys kuuluisikin, miten esimiehen ja alaisen suhdetta tulisi kehittaa.
Tarkastelen asiaa ensin perinteisemméan johtamiskésityksen nakokulmasta. Sen jalkeen
pohdin asiaa relationaalisen johtamisndkemyksen valossa.

Haastatteluista tuli ilmi, ettd kummassakin tiimissa osoitetaan alaistaitoja, nahtiin
esimies millaisena tahansa. Asiantuntijatiimissa ja tuotantotiimissa arvostettiin tiimityo-
t, jolloin jokainen tyodntekija nahtiin tarkednd osana tydn lopputulosta. Asiantuntijatii-
missa kaikki arvostivat toistensa asiantuntemusta, ja mikéli tarve sitd vaati, he olivat
valmiita auttamaan muita sek& korvaamaan muiden poissaoloja. Tuotantotiimissa puhut-
tiin vahvasta yhteishengesta ja koko tiimi néhtiin yhtend suurena joukkueena, jossa jo-
kaisen omien tehtdvien néhtiin vaikuttavan muiden tehtéviin.

Haastatteluista tuli esiin erityisesti kohdeyrityksen hyvé henki. Monet haastateltavat
kertoivat omien arvojensa olevan hyvin samankaltaisia yrityksen arvojen kanssa. Lisék-
si lahes kaikki haastateltavat kertoivat kohdeyrityksen yhteishengen olevan hyva. He
puhuivat itsestddn nimenomaan kohdeyrityksen tyontekijoind, me-muodossa. Haastatel-
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tavista moni oli ollut yrityksen palveluksessa jo pitkaan, ja rivien vélistd saattoikin ym-
martad, ettd he kokivat yrityksen pitédvan heista huolta ja tarjoavan heille uusia tyotehta-
vid, jos he sitd kaipaisivat. Tyontekijat selvasti kokivat sitoutuneensa organisaatioon.
Keskinen (2005) on maaritellyt alaistaitojen ndkyvan myos sitoutumisen kautta. Organi-
saatioon sitoutumiseen vaikuttaa erityisesti se, miten vahvasti yksilo kokee omien arvo-
jensa, asenteidensa ja tavoitteidensa olevan yhtendisid organisaation arvojen ja tavoit-
teiden kanssa. (Keskinen 2005, 25-26.)

Asiantuntijatiimissa, jossa esimies miellettiin muiden tyontekijoiden kanssa tasa-
arvoiseksi, nakyi selvasti enemman alaistaitojen kuin organisaatiokansalaisuuden piir-
teitd. Vahva tiimihenki, kunnioitus ja vuorovaikutus tyontekijoiden ja esimiehen valilla
sekd kollegoiden tukeminen vastaavat alaistaitoihin liitettyja positiivisia ominaisuuksia.
Asiantuntijatiimin jasenet kunnioittivat muiden asiantuntemusta ja kokivat sitoutuneen-
sa ensisijaisesti heidan tiimiinsa, ja tiimi kokonaisuudessaan sitoutui kohdeyrityksen
arvoihin. Sen sijaan tuotantotiimissd, erityisesti organisaatiokansalaisuuden tyyppiset
piirteet nousivat esiin. Ehké juuri esimies-alaissuhteen heikomman laadun vuoksi tiimin
tyontekijat olivat vahvemmin sitoutuneita organisaatioon kuin tiimiinsa, vaikka he ko-
kivatkin tiimihengen ja yhteistyon heille tarkeiksi. He kokivat sitoutuvansa ensisijaises-
ti kohdeyritykseen, ja vasta sitten tiimiinsé ja esimieheensa. Samalla he jattivat esimie-
hen ikaan kuin ulkopuolelle, koska esimies-alaissuhde ei ollut kehittynyt tyontekijoiden
toivomaan suuntaan. Siksi alaistaitoja ei enda osoitettu samalla tavalla kuin aikaisem-
min oli osoitettu. Tuotantotiimin tyontekijat jatkoivat kuitenkin téiden tekoa samalla
tavalla kuin aikaisemmin, minka vuoksi uskon juuri organisaatiokansalaisuuden piirtei-
den nousseen esiin tuotantotiimissa alaistaitojen sijaan.

Williams & Andersonin (1991) mukaan organisaatiokansalaisuuteen liittyva toiminta
voi kohdistua joko tiettyyn henkil6on, henkiléryhmaan organisaation sisélla tai itse or-
ganisaatioon. Toisaalta tutkijat madrittelevat organisaatiokansalaisuuden esiintymisen
takana olevan motivaation hieman eri tavalla kuin haastatteluistani tuli ilmi. Muihin
yksiloihin kohdistuva organisaatiokansalaisuus perustuu altruismiin ja organisaatioon
kohdistuva organisaatiokansalaisuus organisaation saantdjen noudattamiseen (Williams
& Anderson 1991.) Tuotantotiimin haastatteluissa tyotd ei kuitenkaan néhty saantojen
noudattamisena, vaan omien mielenkiinnon kohteiden seuraamisena ja tyona, joka tuotti
elamaan sisaltoa.

Tuotantotiimin haastatteluiden perusteella alaistaitoja olisi mahdollista tarkastella il-
man esimiestaitoja. Tiimiss4, jossa tyontekijat kokevat, ettd lahiesimies ei vastaa heidan
odotuksiaan hyvésta esimiehestd, voidaan esimiehestd huolimatta ndhdé selvésti alais-
taitomaisia piirteitd. Tuotantotiimissa tyontekijat pyrkivéat aikaisemmin kehittdmaan
omaa tyotadan sekd esimiestyotda enemman, mutta he luovuttivat kehittdmisehdotuksien
esittdmisen, koska he tunsivat, ettd esimies ei ollut niitd kiinnostunut.
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Alaistaidot on liitetty tyonhyvinvointiin. Rehnbackin ja Keskisen (2005) mukaan
esimiehen ja alaisen valinen suhde vaikuttaa siihen, kuinka hyvinvoivia suhteen osapuo-
let ovat. Sama péatee muuhun tydympéristoon ja tyoyhteison valisiin suhteisiin. Mité
paremmin ihmisten valiset suhteet voivat, sitd paremmin voi myds tyoyhteisd. (Rehn-
back & Keskinen 2005; Heinonen ym. 2013.) Uskon, ettd juuri sitoutuneisuus ja vas-
tuullinen vaikuttaminen ovat alaistaitojen piirteitd, jotka vaikuttavat eniten tyéhyvin-
vointiin ja naiden asioiden merkitys nousi esiin haastatteluiden kautta. Ty6hyvinvoin-
nista tekee erityisen tarkean se, ettd silld on néhty olevan vaikutusta motivaatioon ja
tyon tuottavuuteen (Tyo6terveyslaitos 2014; Rehnbéck & Keskinen 2005).

Haastatteluista nékyi selvasti esimiehen ja alaisten valisten suhteiden vaikutus tyo-
hyvinvointiin. Tuotantotiimissa esimiehen ja tyontekijoiden suhteet eivat olleen kovin
hyvat, ja siitd karsi selvasti suhteen kumpikin osapuoli. Suoranaista syytd tyéhyvin-
voinnin heikkoon tilaan ei haastatteluissa tullut esille, mutta lahes kaikki haastateltavani
tuotantotiimista kertoivat tyohyvinvoinnin olleen aikaisemmin paremmalla tasolla. Téas-
ta huolimatta tiimin tyontekijat kokivat tekevansa tyonsa parhaalla mahdollisella taval-
la. He nakivét hyvan tydntekijan merkkeind juuri alaistaitoihin (esim. vuorovaikutuk-
sen, yhteistyon ja vastuullisen vaikuttamisen esimiehen suuntaan) ja organisaatiokansa-
laisuuteen (tunnollisuuden ja vastuun omasta tyostd) liitettyja piirteita.

Eras tyontekija kuitenkin kertoi, ettd han piti kovasti tyostaan ja se tuotti hanelle tyy-
dytystd, mutta huonon ilmapiirin vuoksi han olisi ollut valmis vaihtamaan tydpaikkaa
vaikka heti. Haastatteluista ei tullut ilmi se, vaikuttaisivatko alaistaidot sindnsa tyéhy-
vinvointiin. Alaistaitoja esiintyi asiantuntijatiimissa, missa tyéhyvinvointi oli hyvalla
tasolla, ja alaistaitoja oli aikaisesmmin tuotu esiin tuotantotiimissa, missa tyéhyvinvointi
nykyisin oli heikompaa. Toisaalta tuotantotiimin tyéhyvinvoinnin laskun syyna olisi
voinut olla vastavuoroisuuden puute, koska alaistaitoja ei tyontekijoiden mukaan esi-
miehen puolelta arvostettu. Talldin mahdollisuus osoittaa alaistaitoja vaikuttaisi tyohy-
vinvointiin enemman kuin alaistaitojen osoittaminen sinansa.

Verrattuna tuotantotiimin tulehtuneeseen tydilmapiiriin, asiantuntijatiimin tyéhyvin-
vointi oli kohdeyrityksen tekemén kyselyn perusteella hyvélla tasolla. Haastatteluiden
mukaan asiantuntijatiimin tyontekijat kokivat esimiehen kaltaisekseen, ja hanen esi-
miesasemansa ei perustunut vain hanelle yrityksen puolesta annettuun auktoriteettiin,
vaan pikemminkin hénen asiantuntemukseensa. Tyontekijat kokivat, ettd esimies kunni-
oitti heidan asiantuntemustaan ja luotti heidan tydskentelytapoihinsa. Organisaatiokan-
salaisuus nékyi tiimissé hyvin vahvana. Asiantuntijatiimin tyontekijat kokivat yhteen-
kuuluvuutta tiiminsa kanssa, tukivat ja auttoivat toisiaan ja hoitivat tunnollisesti tyonsa.
Esimies koettiin hyvin aidoksi, omaksi persoonakseen ja vasta sitten organisaation edus-
tajaksi, mitd tukivat myos esimiehen nédkemykset hdnen omasta esimiestyostaan. Tii-
misséd kaikki ndkivat toisensa yhtd arvokkaina tiimin jasenind, jolloin esimies nousi
esiin vain asiantuntemuksensa vuoksi. Selvésti esimiehen tapa johtaa vaikutti tiimin
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tyéhyvinvointiin positiivisesti. Asiantuntijatiimin ja tuotantotiimin tydhyvinvoinnin
tasojen eroavaisuuksien syyksi nousee mielesténi juuri esimies-alaissuhteen laatu, koska
molemmissa tiimeissd suhtauduttiin tydhdn muuten hyvin innokkaasti ja kummassakin
tiimissd nédkyi organisaatiokansalaisuuden piirteitd, mutta esimies-alaissuhteet olivat
tiimeissé hyvin erilaiset.

Haastatteluiden perusteella tuotantotiimin esimies koki tekevénsa kaikkensa ollak-
seen hyva esimies, mutta han ei onnistunut vastaamaan tyontekijoiden odotuksia. T&ma
johdattaa kysymaéan, voiko alaistaitoja kutsua taidoiksi, mikéli odotukset hyvasta alai-
suudesta ja johtajuudesta eivat kohtaa. Téasté ristiriidasta huolimatta organisaatiokansa-
laisuus nékyy kuitenkin kohdeyrityksessé selvésti sitoutumisen ja vahvan yhteisollisyy-
den kautta. Mielesténi ristiriita osoittaa sen, etta eniten tyéhyvinvointiin vaikuttaa kui-
tenkin esimies, koska hénen vaikutuksensa tyoilmapiiriin on suurempi kuin alaisten
vaikutus. Loppujen lopuksi haastatteluiden perusteella organisaatiokansalaisuutta voi-
daan ilmaista esimiehesta huolimatta. Tyontekijat voivat kokea osoittavansa alaistaitoja,
vaikka esimies ei niihin reagoisikaan. Mahdollisuus alaistaitojen toteuttamiseen riippuu
esimiehesta ja siitd, haluaako hén sallia ja huomata alaistaitoja organisaatiossaan.

Tyoéhyvinvoinnin on nahty olevan lahinna esimiehen vastuulla (Nieminen 2012),
koska esimiehen vastuulla on luoda parhaat mahdolliset puitteet tydntekijoiden hyvin-
voinnille. Tasta voidaankin paatelld, ettd koska esimiehella on sindnséd organisaatiossa
vetovastuu, juuri hanen tulisi ndhdé vaivaa tyéhyvinvoinnin eteen. Hanen tulisi yllapitaa
omalta osaltaan esimies-alaissuhdetta ja kannustaa myds alaisiaan osallistumaan esi-
mies-alaissuhteen rakentamiseen. Toisaalta alaistaidot ja niiden osoittaminen ovat mie-
lestdni tyontekijan henkil6kohtaisia valintoja. Tyontekijat voivat kokea osoittavansa
alaistaitoja, kuten pyrkivénsa vuorovaikutteisuuteen ja tydyhteison kehittdmiseen, vaik-
ka senhetkinen johtajuus ei vastaisikaan heidan odotuksiaan. Haastatteluiden perusteella
tuotantotiimin tyontekijat olisivat halunneet esimiehen ottavan huomioon heidan halun-
sa osoittaa alaistaitoja ja vastaavan niihin positiivisemmin. Voi olla, ettd tyéhyvinvoin-
tiin vaikuttaa enemméan mahdollisuus osoittaa alaistaitoja ja mahdollisuus vastavuoroi-
seen suhteeseen esimiehen kanssa kuin alaistaitojen osoittaminen sinansa.

5.2  Vastuullisuuden ja sitoutumisen vaikutus alaistaitoihin

Psykologinen sopimus luo pohjan luottamukselle alaistaitojen esiintuomiseen minka
tahansa organisaation sisalld, mutta se synnyttaa oletuksia esimiehen ja alaisen suhtees-
ta. Keskisen (2005) mukaan sopimuksen pysyvyys perustuu siihen, miten selkeéasti
tyontekijan rooleista sekd ylimadraisista rooliin kuulumattomista tehtdvista on pystytty
esimiehen kanssa keskustelemaan. (Keskinen 2005, 27.) Robinsonin (1996) mukaan
psykologinen sopimus perustuu luottamukseen tyontekijan ja esimiehen vélilla. Nimen-
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omaan tyontekijan kasitykset siitd, mitd tyénantaja lupaa tyontekijalleen ja onko tyénan-
taja pitanyt lupauksensa, vaikuttavat siihen, onko sopimus pysyva. Robinsonin mukaan
psykologisen sopimuksen rikkoutuminen vaikuttaa negatiivisesti siihen, tekeekd tyonte-
kijé toita yli maaratyn roolinsa. (Robinson 1996.)

Tuotantotiimissa ja asiantuntijatiimissa psykologinen sopimus perustui selvasti
enemman tyontekijoiden ja organisaation valiseen suhteeseen kuin henkildstén ja esi-
miehen suhteeseen. Kohdeyritys nahtiin sitoutumisen kohteena. Haastatteluissa moni
tyontekija kertoi olleensa lahes koko ikénsa kohdeyrityksessa tdissd. Oli selvaa, etta
kohdeyritys koettiin tydnantajaksi, joka piti tyontekijoistdnsa huolta. Moni haastateltava
kertoi, etta yritys tarjoaisi heille mahdollisuuksien mukaan muunlaisia tyéskentelymah-
dollisuuksia, jos tdmanhetkiset tydtehtavat lakkaisivat tuntumasta mielekkéilta. Yrityk-
sen yhteishenki oli vahva. Lisaksi monet haastateltavista puhuivat kohdeyrityksesta yh-
teisend yrityksena ja he kokivat itsensa vahvasti kohdeyrityslaisiksi. Haastatteluiden
perusteella psykologinen sopimus toimi lahtokohtana organisaatiokansalaisuuden ilmai-
semiselle. Vastineeksi organisaatiokansalaisuudesta kohdeyritys piti tyontekijoistaén
huolta ja pyrki pitaméén tydurat kohdeyrityksen sisélla pitkind. Alaistaidot ovat kuiten-
kin nimenomaan esimiestaitojen vastakohta (Keskinen 2005, 25), eikd sitoutuminen
organisaatioon ole yhteydessa siihen, minkalainen esimiehen ja alaisen valinen suhde
on.

Heinosen, Aalto-Setéldn, Bindarin, Rehnbéckin, Kariluoman ja Keskisen (2013) tut-
kimuksessa tarkastellaan suhdetta alaistaitojen ja LMX -suhteen laadun valilla. Tutki-
muksessa selvisi, etta alaistaidot arvioidaan paremmalle tasolle, jos esimiehen ja alaisen
suhde on korkeatasoinen. (Heinonen ym.) Tama on tietysti luonnollista, koska esimie-
hen ja alaisen suhteen ollessa korkeatasoinen, esimies antaa alaiselle usein enemman
vastuuta ja yliméaaraisia tehtavia (Graen & Uhl-Bien 1995). Haastatteluiden perusteella
esimiehen kokema suhde alaiseen vaikutti siihen, miten esimies naki alaisen. Esimer-
Kiksi tuotantotiimissa esimies ei luottanut alaiseen, jonka koki haastavan hénen auktori-
teettinsa siitd huolimatta, ettd tyontekija kuitenkin hoiti tyonsa haluttuun tapaan. Toi-
saalta esimies ndki muut alaiset luottamuksensa arvoisina. Kuitenkaan esimies ei koke-
nut alaistensa tyopanoksien poikkeavan toisistaan, oli suhde alaisen kanssa minkalainen
tahansa. Tahan voi kuitenkin vaikuttaa se, ettd esimies pyrki aktiivisesti parantamaan
suhdettaan alaisiinsa, ja han pyrki toimimaan alaisten toivomalla tavalla, vaikka yritys
alaisten mielesté ei ollutkaan riittavaa.

LMX -teoria jakaa esimiehen alaiset sisé- ja ulkopiiriin, jolloin nimenomaan sisapii-
rildiset ovat esimiehen luotettuja tyontekijoita. (Graen & Uhl-Bien, 1995). Asiantuntija-
ja tuotantotiimissa tiimien koot olivat niin pienet, ettd esimiehen oli toisaalta helppo
keskittya jokaiseen alaissuhteeseensa (Dansereau ym.,1973 Tse & Trothin 2013 mu-
kaan). Tdméan vuoksi voidaan ehk& olettaa, ettd erityisesti asiantuntijatiimissa nahtiin
sekd alaistaitojen ettd organisaatiokansalaisuuden piirteitd ainakin osittain sen vuoksi,
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ettd esimies pystyi yllapitdimaan hyvéad esimies-alaissuhdetta jokaisen tiimildisensa
kanssa. Toisaalta tuotantotiimissd, jossa esimiehen ja alaisen suhteet eivét olleet yhta
hyvat kuin asiantuntijatiimissa, tiimissa osoitettiin kuitenkin organisaatiokansalaisuuden
piirteitd. Esimies naki niiden alaisten osoittavan alaistaitoja, joiden kanssa suhde oli
parempi kuin muiden tiimin tyontekijoiden kanssa. Alaisten kanssa, jonka kanssa esi-
miehell& oli heikompi suhde, esimies koki alaisten antaman palautteen Kkriittisempana
eiké niink&én rakentavana palautteena.

Tarkein huomio LMX -suhteessa on kuitenkin se, ettd nykyisen LMX -tutkimuksen
mukaan aloite esimiehen ja alaisen valisen suhteen parantamiseen tulee esimiehelta.
Esimiehen tulisi tarjota alaisilleen mahdollisuutta parantaa suhdetta (Sherman, Kenne-
dy, Woodward & MacComb, 2012.) Vahaméen (2008) mukaan esimiehen tulisi osata
luoda turvallinen ymparistd, jotta tyontekijat uskaltaisivat osallistua suhteen parantami-
seen (Vahamaki 2008). Mikaéli alaistaito perustuu vahvasti esimiehen ja alaisen valiseen
suhteeseen, alaistaitojen mahdollistaminen kuuluu mielesténi taten esimiehelle. Tall6in
alaistaidot ja niiden esiintyminen perustuu siihen, ettd esimies osaa luoda oikean ympa-
riston alaistaitojen esiintymiselle. Voidaanko talldin kuitenkaan puhua alaistaidoista,
jos esimiehelld on vastuu siitd, ettd alaiset uskaltavat ja haluavat osoittaa alaistaitoja?
Liséksi alaistaitojen késite on hyvin subjektiivinen, koska jokainen voi mééritella omal-
la tavallaan sen, mitd hyvat alaistaidot ovat. Tuotantotiimissa esimies koki tekevansa
parhaansa ollakseen mahdollisimman hyva esimies, mutta alaiset kokivat, ettd esimies-
ty6 ei silti vastannut heidan odotuksiaan. Se, mitd kukin esimies ja alainen kaipaavat
toisiltaan, riippuu heidan persoonastaan ja tyoskentelytavoistaan.

Toisaalta organisaatiokansalaisuuden kasite sopisi tutkimassani organisaatiossa ehka
alaistaitoja paremmin kuvaamaan haastateltavieni tdmanhetkistd tapaa suhtautua tyo-
honsa. Erityisesti tuotantotiimissa organisaatiokansalaisuus suuntautuu selvésti kohti
organisaatiota (mm. Williams & Anderson 1991) ja tiimildiset kokivatkin organisaation
palkitsevan heidan ylimaaraisen tyonsé jollakin tasolla (Organ 1988, 4). Heidan puhees-
taan kuulsi selvasti oletus siité, ettd kohdeyritys pitéisi heistd huolta tulevaisuudessa ja
tarjoaisi heille mahdollisuuden pitkaan tyduraan kohdeyrityksen palveluksessa. Lupaus
pitkista tydurista ja kohdeyrityksen huolenpito toimivat motivaation lahteina tuotanto-
tyontekijoiden haluun tehda tyonsa hyvin, auttaa tiimildisiaan ja toimimaan vastuullises-
ti.

Organisaatiokansalaisuuden kautta tarkasteltuna LMX -teoria yksindén ei tunnu riit-
tavalta johtamisteorialta selitettdessa tyontekijoiden sitoutumista ja heiddn organisaa-
tiokansalaisuutensa kohdistumista organisaatioon. Asiantuntijatiimissa, jossa esimiehen
ja hanen alaistensa suhteet olivat selvésti paremmat, virallisista tyotehtavista ei voitu
erottaa sitd, mika virallisesti kuului heidan tydéhonsa ja mika ei siihen kuulunut. Tyoteh-
tavat olivat madritelty hyvin laajoiksi vastuualueiksi, joissa kuitenkin kaikissa tyon
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paaméaara oli sama. Laajojen tydnkuvien vuoksi organisaatiokansalaisuutta on usein
vaikea erottaa virallisesta tyonkuvasta (Chiaburu 2007).

Kuitenkaan organisaatiokansalaisuus ei palkitsemishakuisuutensa vuoksi (Organ
1988, 4) vastaa taysin alaistaitoja, jotka omalta osaltaan tavoittelevat harmonista tyoyh-
teisfd. Organisaatiokansalaisuuden ja alaistaitojen kasitteet limittyvét kuitenkin toisiin-
sa. Voisikin olettaa, ettd alaistaidot kasitteena selittavat alaisten toimintaa, kun organi-
saatiokansalaisuuden rajat ylitetd&dn laajemman vastuullisuutta vaativissa tilanteessa ja
esimies-alaissuhteen ollessa kunnossa. Organisaatiokansalaisuutta selittdisi vain sitou-
tuminen organisaatioon. Kun sitoutuminen ja vastuullisuus kohdistuisivat myos tyonte-
kijdn omaan tyOyhteis6on, tiimiin ja tiimin esimieheen, olisi alaistaitojen kasite sopi-
vampi. Toisaalta alaistaitojen ja organisaatiokansalaisuuden kasitteisiin vaikuttaa se
tapa, miten tyontekijoiden tyonkuvat maéaritelladn organisaatiossa. Esimerkiksi asian-
tuntijatiimissé ei voitu erottaa selvésti virallisia tyonkuvia ja sitd, miké laskettaisiin or-
ganisaatiokansalaisuudeksi ja virallisten tyénkuvien ylittdmiseksi.

Organisaatiokansalaisuuden avulla voidaan mielesténi kuitenkin selittaa se, etta haas-
tattelemissani tiimeissa tyontekijéat tuntuivat sitoutuvan ensisijaisesti kohdeyritykseen.
Hyvéa suhde esimieheen nahtiin mukavana lisand hyvéssa tydpaikassa. Bergeronin,
Shippin, Rosenin ja Furstin (2013) mukaan juuri organisaation ilmapiiri vaikuttaa sii-
hen, ilmeneekd organisaatiossa organisaatiokansalaisuutta vai ei. Organisaatiossa, jossa
palkitseminen perustuu tietynlaisen kdyttaytymisen osoittamiseen, organisaatiokayttay-
tymisté esiintyy paljon enemman kuin organisaatiossa, jossa tulokset ovat palkitsemisen
mittarina. (Bergeron ym. 2013.) Kohdeyritys kuului selvasti yrityksiin, jotka palkitsevat
tietyntyyppisesta kaytoksestd, koska kohdeyrityksen kerrottiin selvasti panostavan myos
tyon psykologiseen puoleen, kuten erds haastateltavistani asian ilmaisi.

LMX -teoria ja psykologinen sopimus erottelevat selvésti esimiehen ja alaisen roolit
toisistaan, vaikka esimiehen rooli on siind mielessd sidonnainen alaisen rooliin, ettd
ilman sitd esimiehen rooliakaan ei olisi (Collinson 2009). Esimies ja alainen ovat kaksi
erillistd, toisiaan tdydentdvaa tekijad organisaation toiminnassa. Seka LMX -teoria ettd
psykologinen sopimus tarkastelevat kuitenkin johtajuutta tyhjiéssa, johon yrityksen ja
sen ympariston konteksti tai muuttuvat tilanteet eivat vaikuta, ja jossa johtajuus nahdaéan
vaikutussuhteena (Uhl-Bien 2006). Koska aloite LMX -suhteen parantamiseen tulee
aina esimieheltd (Graen & Uhl-Bien 1995) ja psykologinen sopimus luodaan organisaa-
tion esimiehen kanssa, LMX -teoria ja psykologinen sopimus alaistaitojen késitteen
yhteydessé viittaavat mielestani siihen, ettd esimies olisi vastuullinen osapuoli alaistai-
tojen osoittamisessa ja niiden kehittdmisessa.

Bergeronin, Shippin ja Furstin (2013) mukaan organisaatiokansalaisuuden osoittami-
seen sopiva ty0ymparistd perustuu siihen, ettd esimies luo oikeanlaisen ympériston sen
osoittamiseen. Esimiehen tulisi osata tukea haluttua kayttaytymista ja tukea organisaa-
tiokansalaisuutta palkitsemisjarjestelman kautta (Bergeron ym. 2013.) Samat huomiot
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esimiehen tuesta ja oikeanlaisesta ymparistostd patevat oletettavasti myos alaistaitojen
osoittamisen suhteen. Lisdksi esimiehen johtamistapa vaikuttaa siihen, osoitetaanko
organisaatiossa alaistaitoja (kts. Vdhamaki 2008). Esimies-alaissuhteen tulisi olla kun-
nossa ja suhteen osapuolten tulisi tuntea olonsa suhteessa turvalliseksi. Vastuu on ni-
menomaan esimiehelld, koska juuri esimiehelld on vaikutussuhde alaiseen eika toisin-
pain (Uhl-Bien 2006). Esimiehen tulisi tunnistaa alaistaidot, jotta h&dn oppisi, millaista
johtajuutta tyontekijat arvostavat, jotta han osaisi olla alaistaitojen osoittamisen arvoi-
nen esimies. Koska vaikutussuhde toimii nimenomaan esimieheltd alaiseen pdin, viime
kadessa esimiehelld on valta edistaa alaistaitojen esiintymisté.

5.3  Alaistaidoista tydyhteisotaitoihin dialogin avulla

Keskisen (sahkoposti 21.2.2014) mukaan tydyhteisttaidot syntyvét esimies- ja alaistai-
tojen yhteensulautumana. Alaistaitojen késitettd onkin tdsmennetty niin, ettei siihen
tulisi sisallyttaa oletusta alamaisuudesta (Keskinen 2005, 20). Siitd huolimatta termi
alaistaidot sisaltda merkityksen alaisesta, joka on johdon direktio-oikeuden kohde. Mie-
lestani juuri tarkennus siitd, etteivat alaistaidot tarkoita alamaisuutta viittaa siihen, ettei
alaista saisi sijoittaa tyoyhteison hierarkiassa alemmalle tasolle. Alainen on yhta tarkea
tyéhyvinvoinnin luoja kuin esimieskin. Erityisen hyvin ajatusta tukee Keskisen
(21.2.2014) séhkdpostiviesti, jossa hdn kertoi maarittelevansa alaistaidot nykyisin mie-
luiten vastuulliseksi vaikuttamiseksi tyontekijan roolissa”. Selvasti alaistaitoja ja esi-
miestaitoja on pyritty tuomaan lahemmads toisiaan esimiehen ja tydntekijan vaikuttaessa
tyéhyvinvointiin ja tydn tuottavuuteen yhta paljon. Myos se, ettd nykyisin puhutaan
paljon tyoyhteisotaidoista alaistaitojen sijaan (Tyoturvallisuuskeskus 2014), viittaisi
siihen, ettd alaista ja esimiesta olisi tarkoituskin tarkastella yhtélaisina vaikuttajina tyo-
yhteison hyvinvointiin.

Mikali alaista ja esimiesta olisi tarkoitus tarkastella tasa-arvoisesti tyéhyvinvointiin
vaikuttavina osapuolina, tulisi johtajuuden olla sellaista, joka rohkaisee tyontekijoita
osallistumaan organisaation kehittdmiseen. Lisaksi esimiehen tulisi tunnistaa ja tunnus-
taa tyontekijat vertaisekseen sikali, etta heidan aantéan tulisi kuunnella ja heidan mieli-
piteensd otettaisiin huomioon. Siksi olen tarkastellut alaistaitojen ja organisaatiokansa-
laisuuden piirteitd tukevaa johtajuutta. Toisaalta tydntekijat haluavat olla yha enemmis-
s& maarin osallistujina yrityksen toiminnassa. Samalla tavalla kuin tyonantajatkin, tyon-
tekijat haluavat vaikuttaa omaan tyohonséd. Tamén vuoksi esimiesten tulisi osata suhtau-
tua oikealla tavalla tyontekijoiden aloitteellisuuteen. (Yun, Cox & Sims 2006.)

Mielestani LMX -teoria ja psykologinen sopimus eivét valttdmatta ole ainoita sopivia
viitekehyksia tarkasteltaessa organisaatiokansalaisuutta ja alaistaitoja. Organisaatiokan-
salaisuus ja alaistaidot sisaltavat oletuksen siitd, ettd tyontekija voi ja haluaa osallistua
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organisaation kehittdmiseen, mutta vain organisaation tai esimiehen asettamissa rajois-
sa. Kyse ei ole kuitenkaan tyon jakamisesta vaan tyontekijoiden vastuullisuudesta orga-
nisaatiossa. Ongelmaksi muodostuukin se, ettd rajoja ei pystytd nain konkreettisesti to-
dellisuudessa asettamaan, kuten LMX -teoria ja psykologinen sopimus olettaisivat. Joh-
don ja alaisten valisestd vastuunoton rajoista neuvotellaan kdytannén tilanteissa, rajoja
koetellen, ja siksi LMX -teoria ja psykologinen sopimus tuntuvat mielestani yksin riit-
tamattomilta selittdmaan osaltaan alaistaitojen osoittamista. Lisaksi LMX -teoria ja psy-
kologinen sopimus pitdvéat esimiehen ja alaisen rooleja selvasti toisistaan erillisind. Mi-
kali tyontekija saisi lisdé vastuuta, se rajoittuisi aina esimiehen tai organisaation méaarit-
telemiin rajoihin (Uhl-Bien 2006). Loppujen lopuksi aloite tydyhteison tai kommuni-
kaation kehittdmiseen tulee esimieheltd (Sherman ym. 2012). Uuden johtajuuden orien-
taationa tulisikin olla avoin dialogi kaikkien organisaation tyontekijoiden valilla. Mie-
lestani juuri autenttisuus ja aitous ovat esimiehen keinoja rohkaista tyontekijoita avoi-
meen dialogiin.

Isaacs (1999) on kuvaillut dialogia yhteisten merkitysten jakamiseksi ja niiden raken-
tamiseksi, jonka voi saavuttaa vain molemminpuolisen kunnioituksen avulla. Dialogi
kaytannossa tarkoittaa mielipiteiden rehellista ilmaisemista, yhteistd ongelmanratkaisua
ja paatoksentekoa. (Isaacs 1999: Schein 1993.) Haastatteluissani dialogin kayttoad ilmeni
erityisesti asiantuntijatiimissd, jossa kunnioitus esimiehen ja tyontekijoiden valilla oli
vahvaa. Esimies kunnioitti alaisiaan ja luotti heidan asiantuntemukseensa, ja tyontekijat
kunnioittivat esimiestdadn hénen asiantuntemuksensa vuoksi. Esimiesasema perustui
asiantuntijuuteen, mutta asema ei ollut esteend aidolle dialogille tiimilédisten valilla
(Smith, 2001). Esimies kertoi toisinaan mieluummin luottavansa tiiminsa tydntekijoiden
paatdksentekoon kuin omaansa, vaikka han pyrkikin kehittdmismielessa valilla haasta-
maan alaisiaan. Tarkeinta oli kuitenkin pitdé huolta siité, ettei kukaan dialogin osapuo-
lista tuntenut oloaan uhatuksi, mika nakyi selvasti asiantuntijatiimin haastatteluista.

Alaiset kokivat olevansa turvassa, vaikka Vélilld he kyseenalaistivatkin esimiehen
mielipiteitd. Esimies my0s odotti alaistensa haastavan hénen ajatuksiaan. (Smith, 2001.)
Raelinin (2012) mukaan esimies, joka pyrkii dialogisuuteen, keskittyy luomaan psyko-
logisesti turvallisen ympariston, jotta tyontekijat uskaltaisivat osallistua dialogiin (Rae-
lin 2012) ja tdma nakyi selvasti asiantuntijatiimin esimiestydssa. Paatdksenteko oli sel-
vasti yhtendista asiantuntijatiimissa, ja ryhman yhteishengen perusteella dialogi oli sel-
vasti osa tiimin tydskentelyd. Esimies pyrki ymmartaméaén alaisiaan ja alaiset pyrkivat
ymmartdmaan esimiestaan.

Esimiehen tulee ndyttd4 organisaatiossaan tai tiimissaan esimerkkid, ja tehda aloite
dialogin kayttoonottamiseksi organisaatiossa (Yun, Cox & Sims 2006; Sherman ym.
2012). Omien ajatteluprosessien tunteminen ja tunnistaminen on tarkead, koska ne vai-
kuttavat tulkintaan muiden ihmisten kognitioista. Siksi dialogi sisaltaakin itsereflektoin-
ti (Isaacs, 1999.) Pohdittaessa sitd, minkalainen johtajuus sopii dialogisuuden oppimi-
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seen parhaiten, toin esiin autenttisen johtajuuden késitteen. Se, ettd yksilot tuntevat ta-
pansa ajatella sek& tunnistavat muodostamansa kognitiot, ei riitd. Dialogiin pyrkiessa
tulisi ottaa huomioon yksil6iden aitous ja autenttisuus, jotta dialogi pysyisi yhté aitona
ja avoimena kuin sen olisi tarkoitus olla. Mikéli yksil6t eivat itsereflektoinnistaan huo-
limatta pysty valittdmaan aitoja tunteitaan ja ajatuksiaan dialogissa, dialogi vaaristyy
eikd se en&a toimi halutulla tavalla.

Aitouden ja autenttisuuden merkitys nousee esiin autenttisen johtajuuden kautta. Au-
tenttisuus perustuu oman itsensd ymmartamiseen ja yksilén omien piirteiden objektiivi-
seen tarkasteluun. Tama aitous nakyy yksilon toiminnassa. (Kernis & Goldman 2006
Gardner ym. 2011 mukaan.) Aitous tuli ilmi asiantuntijatiimin jasenten haastatteluissa.
Tyontekijoiden mukaan tiimin esimies osasi hyvin tasapainoilla organisaation edustajan
roolin ja hé&nen oman persoonansa valilla, vaikka ndiden kahden Vvélilla ei ristiriitaa si-
nansa ollutkaan. Kun asiantuntijatiimin haastatteluissa puhuttiin esimiestyosta, esimies
nahtiin ensisijaisesti omana persoonanaan; karsivéllisend, oikeudenmukaisena ja suvait-
sevana ihmisend, jonka kanssa oli erityisen mukava tehda toitad. Asiantuntijatiimin esi-
mies néki itsensé ensisijaisesti omana persoonanaan, mutta tarpeen mukaan han pystyi
toimimaan organisaation edustajana, jos asiat vaativat organisaation puolelta vahvaa
lapivientid. Monet asiantuntijatiimin haastateltavat kertoivat hyvin avoimesti mielipi-
teistddn, ja he tunnistivat selvasti omat heikkoutensa ja vahvuutensa. Asiantuntijatiimis-
sé vallitsi sellainen luottamus ja kunnioitus muun tiimin jasenia seka esimiesté kohtaan,
etta tyontekijoiden oli helppo kertoa ajatuksistaan, ideoistaan ja tunteistaan tiimin sisal-
1.

Tuotantotiimissa autenttisuus ja yhteisymmarryksen puute muodostivat ongelman
esimiehen ja alaisten vélilla. Tyontekijat nékivat esimiehen vahvasti toimintatapojensa
edustajana, ja hanet maariteltiin tdysin ndiden toimintatapojen kautta. Esimies pyrki
selvasti olemaan oma itsensa enemman kuin organisaation edustaja, mutta tyontekijat
eivat tata nahneet tai halunneet ndhdd. Molemmat osapuolet omalta osaltaan kokivat
olevansa aitoja, mutta ymmarryksessa suhteen toista osapuolta kohtaan oli selvasti pa-
rannettavaa. Toisaalta esimies ja tyontekijat tiesivat, mista heidan ennakkokésityksensa
toista osapuolta kohtaan johtuivat, mutta he eivét olleet onnistuneet padseméaan ennak-
kokasityksistdan eroon. Tuotantotiimin esimies néki selvasti kuitenkin enemman vaivaa
ymmartaakseen alaisiaan kuin alaiset nakivat ymmartadkseen esimiestaan.

Jotta paasisimme kehittdmaan erilaisia tyoyhteisditd mahdollisimman lahelle niiden
potentiaalia, meidan tulisi pohtia, miten saada jokaisesta organisaatioon kuuluvasta yk-
siléstd organisaation toimintaan ja sen kehittdmiseen osallistuva yksild. Esimiesten tuli-
si opetella kuuntelemaan tydyhteison yhtendisistd mielipiteistd poikkeavia ajatuksia, ja
kannustaa avoimeen kanssakdymiseen organisaation raja-aitojen ja roolien yli. Mieles-
tdni tdm& onnistuu vain niin, ettd esimiesten tulisi osata luopua esimiehen roolistaan
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tilanteen sitd vaatiessa, ja heidan tulisi uskaltaa asettaa itsensé tasa-arvoiseen asemaan
tyoyhteison muiden tyontekijoiden kanssa.

Organisaatiokansalaisuutta osoitettiin erityisesti organisaatiota kohtaan, kun esimies-
alaissuhteen ei koettu vastaavan odotuksia. Sen sijaan esimies-alaissuhteen ollessa hyva
suhteen kummankin osapuolen mielestd, alaistaitojen piirteitd nousi esiin. Alaistaidot ja
niiden osoittaminen vaativat selvasti vastapainokseen esimiestaitoja, koska esimiehen
tulisi osata tunnistaa halu osoittaa alaistaitoja, antaa tilaisuus niiden osoittamiseen ja
olla yhta valmis rakentamaan esimiestaitojaan vastaamaan alaistaitoja. Esimerkiksi asi-
antuntijatiimissé esimies-alaissuhde oli erityisen vahva, ja alaistaitoja osoitettiin selvas-
ti. Tyontekijat huolehtivat toisistaan, ja vuorovaikutus esimiehen ja tiimilaisten valilla
oli avointa. Tydyhteisotaidot ja tydyhteison hyvinvoinnin yllapitdminen mielestani vaa-
tivat kaikkien yksiloiden tasa-arvoista osallistumista, oli osallistujan asema organisaa-
tiohierarkiassa mika tahansa. Tama nakyi asiantuntijatiimin toiminnassa seké tiimin
esimies-alaissuhteissa.

Relationaalinen johtamiskasitys tuo tarkasteluun tasaveroisuuden ja sosiaalisen kans-
sakdymisen merkityksen. Juuri asiantuntijatiimissé ja sen jasenten haastatteluissa nakyi
mielesténi viitteitd relationaalisuudesta. Esimies antoi vastuuta tiimin tydntekijoille ja
kertoi toisinaan luottavansa taysin heidan asiantuntemukseensa. Tiimin tyontekijat na-
kivat esimiehen vertaisenaan ja hénta kunnioitettiin asiantuntemuksensa vuoksi. Mo-
lemmat osapuolet kunnioittivat toisen osapuolen osaamista jopa enemman kuin omaan-
sa, mika teki suhteesta erityisen vahvan. Asiantuntijatiimin suhteen voidaan selvasti
puhua jaetusta vastuusta ja yhteisestd vastuullisuudesta, jossa seuraajat voivat ikaan
kuin kasvaa johtajan rooliin ilman, ettd esimiehen ja seuraajan roolit pysyisivat toisis-
taan erillisind (Hosking 2006).

Sekd Hoskingin (2006) mukaan ettd omien haastatteluideni perusteella voidaankin
nahda, ettd kaytanndssa jaettu vastuu ja vastuullisuus syntyvat rakentamalla yhteisesti
noudatettavia periaatteita. Naiden periaatteiden avulla yksilét oppivat hyvaksyméaan
erilaisia tapoja tarkastella todellisuutta. Konkreettisemmin voisi puhua erilaisten tyos-
kentelytapojen ja paatdksentekotapojen hyvéaksymisestd. Hoskingin (2006) mukaan olisi
tarkeda ottaa jokainen organisaation jasen huomioon ja osallistaa heidat naiden yhteisen
periaatteiden rakentamiseen (Hosking 2006.) Myds Crevani, Lindgren ja Packendorff
(2010) korostavat, etta yksildiden toiminnan tarkastelun sijaan meidan tulisi tarkastella
organisaation jokapdivaisia tilanteita ja tyohon liittyvia prosesseja. Naissd prosesseissa
ja tilanteissa rakentuvat tydyhteison siséiset normit (Crevani ym. 2010), jotka luovat
pohjan tydyhteisotaidoille ja sille, mitd ne pitavat sisallaan. Yhteisten normien rakenta-
misen kautta organisaatiossa luodaan suhteita, joiden avulla yhteiset tavoitteet saavute-
taan (Ospina & Foldy 2010). Yhteisollista ajattelutapaa kaivattaisiin erityisesti tuotanto-
tiimissd, jossa tiimin yhteishenki rakoili ja osa tyontekijoista koki, ettd he eivéat tulleet
kuulluksi ja esimies pyrki pitdamaan asemastaan vahvasti kiinni. Tyontekijat olivat jatta-
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neet tdman vuoksi esimiehen tydyhteisonsé ulkopuolelle. Esimies sen sijaan koki, ettei
han pystynyt vastaamaan tyontekijéiden odotuksiin eikd hantd ymmarretty tai kuunnel-
tu. Avoimen dialogin kautta tiimin olisi ehk& mahdollista 16ytda syvempad ymmarrysta
toisiaan kohtaan. Yhteisen ymmarryksen kasvaessa, he hitsautuisivat yhteen tydyhtei-
soksi, jolloin my6s sitoutuminen tiimiin ja esimieheen kasvaisi.

Relationaaliseen johtamistavan soveltaminen organisaatioissa on vield nykypaivana
melko utopistinen ajatus, koska relationaalisuutta havaitaan usein organisaatioissa, jotka
ovat taysin uusia, missé organisaation jasenten roolit eivét ole vield vakiintuneet (Ospi-
na & Foldy 2010). Organisaatioissa, joissa esimiesten ja alaisten roolit ovat hyvin va-
kiintuneet, rooleista ja rooleihin liittyvista kognitioista voi olla vaikea péastaa irti. Cars-
tenin ym:den (2010) mukaan tyontekijoiden omat sosiaaliset konstruktiot heidan alai-
suudestaan vaikuttavat siihen, miten he madarittelevéat sen, mitd heidén tyénkuvaansa
kuuluu. Passiiviset alaiset maarittelevat alaisen ja esimiehen roolit seka niihin kuuluvat
tehtdvat selvasti toisistaan eroaviksi kokonaisuuksiksi. Sen sijaan proaktiiviset alaiset
nakevat itsensa hiljaisina johtajina, jotka pyrkivat tyoskenteleméan organisaation hy-
vaksi seka kehittdmaan johtamisty6td ja omaa itsedan. (Carsten ym. 2010.) Mikali tyon-
tekijat mieltavat itsensa passiivisiksi seuraajiksi, on matka relationaalisuuteen viela pit-
ka. Toisaalta kuitenkin silloin, kun tydntekijat mieltavat itsensa proaktiivisiksi, he saat-
tavat silti epdilla johtoportaan motiiveja heiddn proaktiivisuutensa suhteen. Vigoda-
Gadotin (2007) mukaan alaisten aktiivisuuden, organisaation kehittdmisen ja organisaa-
tiokansalaisuuden suhteen, tulisi olla vapaaehtoista eikd pakotettua (Vigoda-Gadot
2007).

Liséksi relationaalisuuteen vaikuttavat myos esimiehen nakemykset omasta roolis-
taan. Mikali esimies mieltdd esimiehen ja alaisen roolit hyvin perinteisesti, on matka
kohti relationaalisempaa johtamistapaa ja dialogia erityisen pitka. Vaikka tyontekijat
kokisivatkin itsensd proaktiivisiksi alaisiksi, esimiehelld voi olla vaikeuksia suhtautua
alaisten oma-aloitteisuuteen. Taméa nakyi erityisesti tuotantotiimissd, jossa haastattele-
mani tyontekijat kokivat aikaisemmin olevansa hyvinkin aktiivisia organisaation ja
oman tyonsa kehittdjia, mutta heidan aikeensa ja kehitysehdotuksensa tulivat hylatyiksi
esimiehen puolelta. Nykyisin kehitysehdotuksia ei enaa alaisten puolelta tullut. Tydnte-
kijoiden mukaan esimies piti hyvin autoritadrisesta johtamistavasta kiinni, vaikka esi-
mies kertoikin pyrkineensa kehittdmaan esimiestyotaan. Toisaalta, mikéali esimies olisi
valmis relationaalisempaan otteeseen dialogisuuden kautta ja oppimaan dialogisuutta,
tulisi h&nen luoda turvallisempi ymparisto alaisille, jotta hekin luottaisivat esimieheensa
ja sithen, ettd han aidosti olisi kiinnostunut kehittdmaan tyoyhteisoaan.

Koska relationaalinen johtajuus perustuu konstruktionismiin, tulisi sek& esimiehen
ettd alaisen ymmartéd, ettei tyoyhteison kehittdminen ole helppoa. Eri tilanteet, ihmiset
ja néiden kontekstit vaikuttavat organisaation kehittdmiseen ja se perustuu jatkuvasti
muuttuvaan ja kehittyvaan dynamiikkaan ihmisten valilld (Uhl-Bien & Ospina 2012,
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570-571). Relationaalisuuteen pyrkiminen vaatii kuitenkin aitoa ja rehellista dialogia
ihmisten valilla. Tunnistamalla omat vahvuutensa ja heikkoutensa sekéd hyvaksymaélla
muiden ihmisten yksilollisyyden, esimies ja alainen paasevat dialogin alkuun. Tarkeinta
on kuitenkin pyrkimys ymmartaa muita yksiloitd, heiddn motiiveitaan ja kognitioitaan,
jotta dialogin kehittyminen saa organisaatiossa tilaa.



75

6 LOPUKSI

6.1 Kohti tydyhteisttaitoja ja yhteisollisyytta

Alaistaitojen kasitteen ympérille on kehittynyt oma tutkimuskeskustelunsa 2000 -
luvulla ja alaistaitojen merkitystd tydeldmassa ovat painottaneet useat tyontekijaliitot ja
eri ammattialojen lehdet. Alaistaidoista jarjestetddn yha useammin koulutuksia ja niiden
vaikutusta tydhyvinvointiin ja sitoutumiseen pohditaan monessa organisaatiossa. Alais-
taidoilla viitataan esimiestaitojen vastapariin ja ne tarkoittavat vastuullista vaikuttamista
tyontekijan roolissa. Tarkoituksenani tassé tutkimuksessa oli tuoda esiin tuoreita ajatuk-
sia siitd, miten alaistaitoja ja tydyhteisotaitoja voisi tutkia my6s johtajuuden nakokul-
masta. Tutkimukseni vahvistaa alaistaitojen kasitteeseen liitettyjen teorioiden sopivuutta
ja tuo esiin uusia nakokulma niiden tarkasteluun dialogin ja relationaalisen johtajuuden
kautta.

Tutkimukseni tavoitteena oli tarkastella alaistaitoja teoreettisesta ja empiirisesta né-
kdkulmasta. Painopisteeksi muodostui ajatus relationaalisesta johtajuudesta, ja kuinka
sitd voisi soveltaa alaistaitojen tarkasteluun. Relationaalinen johtajuus ei kuitenkaan
korosta esimiehen tai alaisen vastuuta johtajuudessa vaan esimiehen ja alaisen valisessa
suhteessa muodostuvaa johtajuutta. Tutkimuksessani pyrin tuomaan esiin sitd, miten
esimies-alaissuhde vaikuttaa alaistaitojen esiintuomiseen organisaatiossa ja miten alais-
taitojen kasitettd voisi tuoda lahemmas tydyhteisotaitojen késitettd. Tutkimukseni teo-
reettinen osuus perustuu vahvasti organisaatiopsykologian ja uuden johtajuusparadig-
man nakokulmien keskusteluttamiseen keskendédn. Halusin tarkastella erityisesti esimie-
hen vastuuta alaistaitojen osoittamisen mahdollistamisesta ja se ohjasi minua kohti dia-
logisuutta. Pohdin tdman liséksi sitd, kuinka avoin dialogi voisi tuoda esimiehen ja alai-
sen yhteen, jotta he voisivat organisaation tasa-arvoisina tyontekijoiné vastata yhteison-
sé tyohyvinvoinnista. Dialogi vaatii kuitenkin avoimuutta, rehellisyytta ja aitoutta toi-
miakseen toivotulla tavalla ja siksi olen tarkastellut tutkimuksessani myds autenttista
johtajuutta.

Tutkimukseni on painottunut voimakkaasti eri johtajuusteorioiden tarkasteluun. En-
simmainen syy on se, ettd tutkimukseni takana on ollut oletus siitd, ettd esimies on jol-
lain tavalla vastuullinen alaistaitojen osoittamisesta. Esimies toimii usein esimerkkina
tyontekijoilleen, mutta koska han edustaa koko organisaatiota, tulisi esimiehen osata
luoda oikeanlainen ympaéristo alaistaitojen esiintymiselle. Lisaksi olen tutkimuksessani
pyrkinyt tuomaan esille sitd, miten alaistaitoihin sisaltyvia alaisen piirteit4, kuten vas-
tuullisuutta ja vuorovaikutusta, tuodaan esiin johtajuuskirjallisuudessa ja miten esimies-
tyd néiden piirteiden esiintymisen mahdollistaa. Autenttinen johtajuus, dialogi ja rela-
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tionaalinen johtajuus olettavat alaisen osallistuvan organisaation kehittdmiseen, ja tasta
syysta haluan liittdd ne mukaan.

Tarkoituksenani oli koetella esittdméni alaistaidon késitteen laajennusta kéytanngssa.
Tarkastelemalla haastatteluista esiin nousevia teemoja, avulla halusin vahvistaa osaltaan
sitd teoreettista taustaa, joka olennaisesti liittyi alaistaitojen esiintymiseen ja tuoda esiin
teemoja, jotka mielestani olennaisimmin liittyivét alaistaitojen kasitteeseen; motivaatio-
ta, esimies-alaissuhdetta ja kommunikointia. Koska halusin tarkastella mahdollisuutta
tuoda esiin vuorovaikutteisempia johtajuusdiskursseja alaistaitojen teoreettisen kehyk-
sen rinnalle, analysoin haastattelujani kategoria-analyysid apuna kayttden. Kategoria-
analyysin avulla toin esiin haastattelemissani tiimeissa olevia oletuksia ja odotuksia
esimies-alaissuhteesta. Haastatteluiden analysoinnin tulokset tukivatkin alkuperdista
oletustani siitd, ettd esimies toimii alaistaitojen mahdollistajana, luoden niille sopivan ja
turvallisen ympériston. Haastattelujen analysointi ja tulkinta osoittivat, ettd parhaim-
massa tapauksessa esimiehen ja alaisen valinen dialogi voisi muodostua niin rehelliseksi
ja aidoksi, ettd molemmat osapuolet kokisivat yhdessa luovansa tydyhteisdbn normeja ja
odotuksia siitd, mitd hyvét alaistaidot ja esimiestaidot ovat. Tuloksena olisi entista tasa-
arvoisempi organisaatio, jossa alaistaidot ja esimiestaidot miellettdisiin entistd vah-
vemmin tydyhteisotaitoina, joiden kehittdmiseen osallistuvat tydyhteison jasenet yksi-
16ind, eivatka esimiehen ja alaisen rooleissa.

Haastattelujeni analysoinnin tuloksista voidaan paatelld, ettd alaistaidot selvasti vaa-
tivat vahvaa esimies-alaissuhdetta, joka perustuu luottamukseen ja molemminpuoliseen
kunnioitukseen. Esimiehen tulisi pyrkia mahdollistamaan alaistaitojen esiintyminen
tyOyhteisdssd, mutta olemaan valmis kehittdmaan omaa ty6taéan alaistaitojen kehittymi-
sen mukana. Mahdollisuus alaistaitojen esiintuomiseen vaikutti kohdeyrityksessani sel-
vasti tydhyvinvointiin. Asiantuntijatiimissd, jossa alaistaidot ilmenivét vastuullisuutena
ja oma-aloitteisuutena seka rakentavana palautteena esimiehen ja alaisen valilla, tydhy-
vinvoinnin taso oli korkea. Lisédksi tiimin esimiehen ja tyontekijoiden suhteet olivat
vahvat. Tuotantotiimissd alaiset kokivat, ettd esimies suhtautui heiddn osoittamaansa
oma-aloitteisuuteen ja palautteeseen negatiivisesti, ja se vaikutti olennaisesti heidédn
motivaatioonsa seka tyéhyvinvointiinsa. Myds esimiehen ja alaisen véliset suhteet oli-
vat tuotantotiimissa tulehtuneet. Vaikka alaistaitojen on todettu vaikuttavan tyéhyvin-
vointiin positiivisesti, haastattelujeni perusteella voisi tarkentaa, ettd nimenomaan alais-
taitojen osoittamisen mahdollisuus ja vahva esimies-alaissuhde vaikuttavat siihen
enemman kuin alaistaitojen osoittaminen itsessaan.
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6.2  Tutkimuksen merkityksen arviointi

Miksi dialogia, autenttisuutta ja erityisesti relationaalisen johtajuuden periaatteita voisi
soveltaa alaistaitojen ja tyoyhteisotaitojen kehittdmisessa? Ospina & Foldyn (2010) mu-
kaan yksiloitd yhdistava ilmapiiri synnyttaa jatkuvasti uusia suhteita ihmisten, yhteiso-
jen ja ryhmien sekd organisaation tasolla. Nama uudet ja jatkuvasti muutoksessa olevat
suhteet sitouttavat yksil6itd organisaatioon ja juuri ndiden suhteiden avulla, organisaatio
tai yhteiso saavuttaa tavoitteensa — yhteistyon kautta. (Ospina & Foldy 2010.)

Halusin omassa tutkimuksessani erityisesti tuoda esiin esimiehen roolia alaistaitojen
mahdollistajana. Siksi uskonkin tutkimukseni tuovan tuoreita ajatuksia seké herattavan
uusia kysymyksié alaistaitojen, esimiestaitojen sekd tydyhteisotaitojen tutkimukseen.
Liséksi alaistaitoja on usein tutkittu vahvalla kvantitatiivisella otteella, ja siksi koen
tutkimukseni tuovan uusia mahdollisuuksia alaistaitojen tutkimukseen. Tutkimukseni
tarkoituksena on ollut nykyisen teoriakehyksen vahvistaminen kvalitatiivisen tutkimuk-
sen avulla ja viritell& keskustelua siitd, mihin suuntaan ja minkélaisia asioita voisi alais-
taitojen ja tydyhteisotaitojen suhteen viela tutkia.

Tutkimukseni yhdistdd kahden samankaltaisen, mutta silti erityyppisen ihmistieteen
nakokulmia toisiinsa. Alaistaitoja on tdhan mennessé tutkittu paljon organisaatiopsyko-
logian tutkimustraditioita noudattaen ja oma tutkimukseni tuo keskusteluun liséksi joh-
tajuuden ja sen konstruktionistisen otteen tarkastella todellisuutta. Olen tutkimuksellani
halunnut syventaa ja tuoda jotain uutta ndiden kahden tieteen véliseen keskusteluun.

Vaikka tutkimukseni onkin nostanut esiin uusia ajatuksia ja keskustelunaiheita alais-
taitojen tutkimukseen, se on synnyttanyt uusia kysymyksia niiden kdaytannon soveltami-
sesta. Mikéli dialogin, autenttisen ja relationaalisen johtajuuden periaatteita ryhdytaan
soveltamaan, on tarkeda huomata se rajoitus, ettd alaiset ja esimiehet mieltavat erilaisis-
ta syistd johtuen oman roolinsa esimiehena tai alaisena niin vahvasti, ettd he eivat valt-
tdmatta ole vield valmiita luopumaan niista. Talléin kummankin osapuolen roolikasityk-
set voivat jarruttaa ajatusta yhteisollisyydestd, ja esimiehen ja alaisen tasa-arvoisesta
osallistumisesta tydyhteison kehittamiseen. Ajatus dialogin soveltamisesta tydyhteisdn
kehittdmiseksi voi kuitenkin poikia sita yhteisollisyyttd, jota organisaatiossa tyéhyvin-
voinnin parantamiseksi toivotaan. Dialogi voi olla alkusysédys kohti relationaalisempaa
johtajuutta ja alaisuutta, tyoyhteisfa ja yhteenkuuluvuutta, joka sitouttaa tyontekijat
organisaatioonsa.

Dialogisuuden, alaistaitojen ja tydyhteisOtaitojen rajat olisivat tdméan tutkimuksen
mukaan henkil6ihin ja erityisesti esimiehen johtamisorientaatioon sidottuja. Kyse on
esimiehen johtamisetiikasta, koska se, miten ja millaisina esimies nékee alaisensa, vai-
kuttaa siihen, miten han suhtautuu dialogiin ja tydyhteisotaitoihin. Esimiehet eivat kui-
tenkaan ole kaikkialla samanlaisia, ja vaikka esimiehet jakaisivat samanlaiset johta-
misorientaatiot, taustalla vaikuttavat kuitenkin yksilokohtaiset luonteenpiirteet ja totutut
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toimintatavat. Tassé tutkimuksessa naen dialogisuuden avaimena kohti parempia tyéyh-
teisOtaitoja. Kuitenkaan tdydellistd esimies-alaissuhdetta ei ole olemassa, ja tdysin
avoimeen dialogin oppiminen voi olla hankalaa, joten organisaation eri yksildiden tu-
lisikin oppia soveltamaan dialogisuutta edes toisinaan ja muutamassa tilanteessa, oppien
samalla tuntemaan itsensé ja hyvaksymaan erilaisuutta. Tydyhteison ja sen eri yksiloi-
den oppiessa dialogisuudesta, itsestdan ja muista liséd, luottamus yksildiden vélilla kas-
vaa ja dialogisuus péaésee kehittyméén dialogiksi. Aidon ja rehellisen dialogin pohjalta
on helpompi lahtea kehittaméén tydyhteiséa haluttuun suuntaan.
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LIITE 1: HAASTATTELUKYSYMYKSIA TYONTEKIOILLE

ALAISTAIDOT/TYOYHTEISOTAIDOT

o Minkaélaisia asioita ja tehtavia tyohosi kuuluu?
o Millaisia asioita ja tuloksia sinulta tydssasi odotetaan?
o Millaiset mahdollisuudet sinulla on ottaa vastuuta?
o Mitké& ovat vastuualueesi tydssasi?
o Ylim&é&rdinen vastuunotto?
o Miten esimies suhtautuu tekemaési tyéhon?
o Millainen tydntekij& on sinusta hyva tyontekija?
o Miten tuet esimiesta hanen tyéssaan?
o Miten tuette muiden tydntekoa? Miten edistét sitd, ettd tyot tulevat ajallaan ja
hyvin tehdyksi?
o Miten kuvailisit tiimiasi?
o Miten kehitéat itsedsi ja tydyhteisoasi?

DIALOGI

o Millainen on hyva esimies?

o Millainen suhde sinulla on esimieheesi?

o Miten yllapidat suhdetta esimieheesi?

o Millaisista asioista keskustelet tiimisi kanssa? Enté esimiehesi kanssa?

AUTENTTISUUS

o Mité esimies sinulle edustaa? Organisaation edustajaa vai omaa persoonaansa?
o Kuvaile esimiestési
o Millaiset ovat organisaation arvot ja millaisten arvojen pohjalta toimitte?
o Minkaélaisia asioita pidéat itse tarkeind ja minkélaisten arvojen perusteella toimit
itse?

o Millainen rooli sinulla on tiimiss&si?

o Millainen on tiimisi yhteishenki? Miten toimitte yhdess&?
o Mita koet saavasi tyonteosta?

o Miten teette p&atoksia? Itsendisesti/yhdessa?

o Kenelt4 aloitteet tulee?
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LITE 2: HAASTATTELUKYSYMYKSIA ESIMIEHILLE

ALAISTAIDOT/TYOYHTEISOTAIDOT

o Minkalaisia asioita ja tehtavia tyohosi kuuluu?

o Millaisia asioita ja tuloksia sinulta tydssasi odotetaan?

o Mitd odotat alaisiltasi?

o Miten tyontekijat ottavat vastuuta? Koetko tyontekijoiden ottavan tarpeeksi
vastuuta?

o Miten alaiset suhtautuvat tyohosi?

o Miten kehitat itsedsi ja tydyhteisoasi?

o Millaisia asioita odotat tyontekijoilta johtamisen tueksi?

DIALOGI

o Millainen esimies on hyva esimies?
o Millainen tyontekija on hyva tyontekija?
o Millainen suhde sinulla on alaisiisi?
o Miten yllapidat suhdetta alaisiisi?
Millaisista asioista keskustelet tiimisi kanssa?

AUTENTTISUUS

o Millainen esimies olet? Koetko olevasi organisaation edustaja vai oma per-
soonasi?

o Millaiset ovat organisaation arvot ja millaisten arvojen pohjalta toimitte?

o Minkalaisten arvojen pohjalta alaiset toimivat?

o Minkalaisia asioita pidat itse tarkeina ja minkalaisten arvojen perusteella toimit
itse?

o Millainen on tiimisi yhteishenki? Miten toimitte yhdessa?
o Mité koet saavasi tyonteosta?

o Miten teette paatoksia? Itsendisesti/yhdessa?

o Kenelt4 aloitteet tulee?



