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ESIMIEHEN JA TYONTEKIJAN VUOROVAIKUTUSSUHDE
— HEIJASTUMIA MUUTTUVAAN TYOELAMAAN

Riitta Forsten-Astikainen, Oulun yliopisto, Kerttu Saalasti
Instituutti, Mikroyrittajyyskeskus MicroENTRE

Susanna Kultalahti, Vaasan yliopisto, Johtamisen yksikko,
Henkilostojohtaminen

VERTAISARVIOITU
KOLLEGIALT GRANSKAD

Ty6elamassa meneilldan oleva murros edellyttéda ihmisiltéd yha enemman
vuorovaikutustaitoja; tyot pirstaloituvat (silpputyd) ja siirtyvat verkostoihin,
digitalisoituminen, monimuotoistuminen monikulttuurisuuden ja uusien
tyontekijasukupolvien myota ja entinen osaaminen kohtaavat huomattavia
muutospaineita. Erityisesti esimiehillda on merkittéava rooli, ja heidan
vuorovaikutuskyvykkyytensa on avaintekija muutoksissa, arjen sujumisessa,
tuottavuuden ja tydmotivaation yllapidossa seké tyoyhteisén tyohyvinvoinnin
ja tydilmapiirin kehittymisessa.

Artikkelissa tutkitaan eri tyontekijaryhmien kokemuksia vuorovaikutussuhteesta
esimiehen kanssa seka suhteen vaikutuksia tyon imuun, yksilon ja yksikén
osaamiseen ja yksikon suoriutumiseen sekéa joustavuuteen. Tutkimuksen
perustana on LMX-teoriaan pohjautuva kasitys esimiehen ja alaisen valisesta
suhteesta. Aineisto on keratty 4500 vastaajalta 93 pk-yrityksesta eri
toimialoilta Suomessa ja analysoitu kvantitatiivisesti. Tutkimus liittyy Vaasan
yliopiston ja Lappeenrannan teknillisen yliopiston 2015-2016 toteuttamaan
HERMES-projektiin.

Tutkimuksen keskeisin havainto liittyy tydsuhteen tyyppiin ja tyontekijan
kokemukseen vuorovaikutuksen tasosta. Maaraaikaisessa tydsuhteessa
olevat tydntekijat arvioivat vuorovaikutuksen esimiehen kanssa parhaimmaksi
verrattuna vakituisessa ja vuokratyosuhteessa oleviin. Loydos on yllattava, ja
kertoo vuorovaikutussuhteen merkityksellisyydesta ja uniikista kokemisesta.
Vuorovaikutussuhteet erosivat myés sukupuolen ja esimiesaseman suhteen
ja tyontekijan asema vaikutti vuorovaikutussuhteen kokemisessa.

Avainsanat: esimiestyo, LMX-teoria, osaaminen, tyosuhteen tyyppi,
vuorovaikutus, vuorovaikutteinen johtaminen
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nisaatiot kohtaavat tydelimian murrokset,
kuten tyon pirstaloitumisen ja tykulttuurin
muutokset, tyonteon siirtymisen verkostoi-
hin, teknologisen kehityksen, globalisaation
ja monikulttuurisuuden sekd uudet tyonteki-
jasukupolvet (TEM, 2014). Kuvattujen meta-
muutosten lisiksi organisaatioissa myllertavit
lukuisat toimialakohtaiset osaamiseen ja am-
mattitaitovaatimuksiin liictyvit muutospai-
neet. Kaiken muutosvoiman keskelld ja muu-
tosten toimeenpanijoina ovat useimmiten yri-
tysten esimichet, joille kasautuu siten paljon
johtamisvastuuta. Ajan henki onkin nostanut
esimiesvalmiuksien ja esimiestyon arvioinnin
keskioon ihmisten valiset sosiaaliset suhteet,
vuorovaikutustaidot seka vastavuoroisuuden
toteutumisen esimiesten ja alaisten vilisessi
vuorovaikutuksessa (Wat & Shaffer, 2005).
Esimichen hyvilld vuorovaikutusosaami-
sella onkin kiistaton yhteys ja myonteinen
vaikutus tyontekijoihin sekd organisaation
toimintaan ja siten myds tuloksellisuuteen ja
tydhyvinvointiin (Bauer & Erdogan, 2015;
Graen & Uhl-Bien, 1995; Liden, Sparrowe
& Wayne, 1997).

Tissa tutkimuksessa esimiestyota lahesty-
tddn alaisen nikokulmasta ja tavoitteena on
havainnollistaa esimies-alaissuhteen yksilol-
lista kokemusta.

Artikkelin tavoitteet voidaan esittdd seuraa-
vien tutkimuskysymysten avulla:

1. Millaisia eroavaisuuksia alaisten koke-
massa vuorovaikutussuhteessa esimichen
kanssa on?

2. Millaisia heijastumia esimiehen ja alaisen
valiselld vuorovaikutuksella on kokemuk-
siin yksikon suoriutumisesta ja osaami-
sesta tai yksilon osaamisesta ja tyohyvin-
voinnista?

Vuorovaikutuksen laatu liittyy psykologi-
seen voimaantumiseen kuten tarkoituksel-
lisuuden tunteeseen, luottamukseen omasta
osaamisesta seki vaikutusmahdollisuuksiin
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tyon sisiltoon ja tydtapoihin (Manka, 2012;
Viitala, 2009). Esimichen ja alaisen hyvi vuo-
rovaikutussuhde lisda sisdistd motivaatiota ja
sosiaalista pidomaa sekd vaikuttaa yhteisol-
lisyyteen. Aito vuorovaikutus ei kuitenkaan
synny itsestaan vaan vaatii aikaa ja panostus-
ta. Vuorovaikutustaidot liittyvit kiintedsti
ihmisen persoonaan ja ihmissuhdetaitoihin
(Cheetham & Chivers, 1996,1998). Timion
nikymitonti ja sisasyntyistd osaamista, joka
tulee esiin erilaisissa sosiaalisissa tilanteissa ja
jota yksilo pystyy kehittimain (Gerlander &
Takala, 2000). Persoonaan ja kiyttiytymiseen
liittyvin osaamisen eri tekijat ovat itseluotta-
mus, sinnikkyys, ns. jalat maassa toimiminen,
tunteiden ja stressin hallinta, kuuntelutaidot,
tehtivikeskeisyys, empatiakyky, toverillisuus
sekd ammatillinen kiyttiytyminen (Cheet-
ham & Chivers, 1998).
Vuorovaikutuksesta johtamisessa ja esi-
miestydssd on viime aikoina puhuttu run-
saasti tydeliman kehittimisen nikokulmasta.
Molempia teemoja on myos tutkittu paljon,
mutta tutkimukset ovat painottuneet joh-
tamiseen yleensi sekd joko suuryrityksiin
(Reid & Harris, 2002) tai startup-yrityksiin
(Arifo, Ragozzino & Reuer, 2008; Hikans-
son & Waluszewski, 2013). Pienten ja keski-
suurten yritysten (pk-yritykset) kontekstissa
henkilostéjohtamiseen liittyvi tutkimus on
edelleen vihiisti, vaikka kyseinen sektori on
merkittava tyollistdja maassamme ja samoin
sen yhteiskunnallinen merkitys on huomat-
tava (TEM, 2014; Tilastokeskus, 2013). Pk-
yritysten henkilostéjohtamisesta puuttuu
usein systemaattisuus sek jarjestelmallisyys ja
erityisesti esimiestyon johtamisessa on monin
paikoin kehitettivii (Viitala, Kultalahti &
Kantola, 2016). Lisiksi pk-yritysten pienuus
ja niiden taloudellisten resurssien rajallisuus
eivit mahdollista henkil6stojohtamiselle
omaa erillisti funktiota (Dalakoura, 2009).
Artikkelissa kuvataan tyontekijoiden vuo-
rovaikutuskokemuksia esimichen kanssa
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sekd suhteen vaikutuksia tyohyvinvointiin,
tydmotivaatioon, yksilon ja yksikon osaami-
seen seki yksikon suoriutumiseen ja jousta-
vuuteen. Vuorovaikutussuhteella tarkoitetaan
tissd tutkimuksessa Leader-Member Exchan-
ge (LMX) -teoriaan pohjautuvaa kisitystd
esimichen ja alaisen vilisestd vuorovaiku-
tuksesta. Aineisto on keritty 4500 vastaajal-
ta 93 pk-yrityksesta eri toimialoilta ympiri
Suomea. Tutkimus liittyy Vaasan yliopiston
ja Lappeenrannan teknillisen yliopiston
vuonna 2015-2016 toteuttamaan "HER-
MES - Kettera HRM digiajan pk-yrityksissa:
vauhtia ja voimaa arvonluontiin* -projektiin.
Seuraavassa esitelliin esimies-alaissuhteen
vuorovaikutukseen liittyvii kirjallisuutta ja
aiempaa tutkimusta.

2 ESIMIEHEN MERKITYS
VUOROVAIKUTUSSUHTEESSA
ALAISEN KANSSA

Kirjallisuudessa vuorovaikutus kisitteend on
moniulotteinen, osin vakiintumaton ja mai-
ritelmiltdin puutteellinen (Tsoukas, 2009).
Arkikielessa vuorovaikutus ymmarretdin toi-
minnaksi, jossa joku on vuorovaikutuksessa
toisen kanssa tai joidenkin asioiden valilld on
vuorovaikutusta ja sen seurauksena yksilot tai
asiat vaikuttavat toisiinsa. T4ssa tutkimukses-
sa vuorovaikutuksen katsotaan tarkoittavan
yksiloiden valista kielellistd tai sanatonta vies-
tintad joko kasvokkain tai teknologiavalittei-
sesti sekd kohtaamiseen liittyvad reflektiivi-
syyttd ja tuottavaa vuoropuhelua (Tsoukas,
2009). Vuoropuheluun perustuva vuorovai-
kutus mahdollistaa merkitysten rakentumisen
(Burleson & Rack, 2008), tiedon vilityksen
(Littlejohn & Foss, 2008) ja reflektiivisyyden
(Tsoukas, 2009), pyrkimyksen tavoitteisiin,
kehittymisen ja osapuolten vilisen suhteen
rakentumisen (Hirokawa, 2003).
Tyopaikalla vietettava aika lohkaisee ih-
misen elimista ison osan. Siksi ei ole yhden-

tekevid, mitd se pitad sisillidn laadullisesti
ja miten sitd voidaan arvioida esimerkiksi
tyohyvinvoinnin ja tydtyytyviisyyden kautta
(Kossek, Pichler, Bodner & Hammer, 2011).
Yksi tirkeimmista tyStyytyvaisyyden ja tyo-
hyvinvoinnin tekijoistd ja arviointimittareista
on johtaminen ja esimiesty6 (Vanroelen, Le-
vecque & Louckx, 2009). Koska tutkimuk-
semme kohdistui suomalaisten pk-yritysten
henkilostéjohtamisen tasoon, yhtend tutki-
muksen keihdinkirkeni oli tyotyytyvaisyy-
den ja tyohyvinvoinnin mittaaminen esimies-
tyon kautta.

Johtamiskirjallisuudessa esimiestyon sisal-
tod ja esimicheltd vaadittavia ominaisuuksia
kuvataan varsin yhdenmukaisesti ja koroste-
taan etenkin esimichen valmentavaa johtami-
sotetta, tyoyhteison osallistamista (MacLeod
& Clarke, 2009) seki tyontekijoiden ohjaa-
mista, tukemista, palautteenantoa ja tavoit-
teisiin tihtiivai yhdessi tekemistid (MacLeod
& Clarke, 2009; Chénevert, Vanderberghe
& Tremblay, 2015). Niin ollen esimiestydssi
korostuvat erityisesti vuorovaikutustaidot,
silld esimichen odotetaan olevan lisni ja
viestittavin asioista aktiivisesti. Vuorovaiku-
tusosaamisen tarvetta lisdd myds se tosiasia,
ettd postmodernin yhteiskunnan lieveilmiét
ovat tulleet myos tyopaikoille: ihmissuhde-,
eliméntapa-, paihde-, mielenterveys-, persoo-
nallisuus- ja asenneongelmat seka elimin eri
kriisit (Jarvinen, 2012). Timin tutkimuksen
aikana tapahtuncissa kohtaamisissa esimichet
kuvasivatkin usein oman ty6roolinsa laajentu-
neen psykologeiksi, sovittelijoiksi, arjen on-
gelmien ratkaisujen etsijoiksi sekd huolenpi-
tdjiksi. Oman lukunsa esimiestyohon tuovat
my6s uudet tydsukupolvet, kuten esimerkiksi
1981-2000 syntyneet Y-sukupolven edusta-
jat, jotka odottavat esimiestensi olevan heille
jatkuvaa palautetta antavia valmentajia (Kul-
talahti, 2015). Abrahamsen (2016) kuvaakin
osuvasti tydelimain liittyvad vuorovaikutusta
monimutkaiseksi ilmioksi.



3 VUOROVAIKUTUKSEEN
LIITTYVAT TEKIJAT LMX-
TEORIAN VALOSSA

Vuorovaikutukseen liittyvassi tutkimuksessa
huomio kiinnittyy usein yleisen tason joh-
tamisen ja vuorovaikutuksen kokemukseen,
jossa pyritdin l6ytimdin universaaleja mal-
leja ja ratkaisuja (Fayard & Weeks, 2005).
Tissa tutkimuksessa kaytetyn LM X-teorian
lahtokohtana on esimichen ja alaisen vili-
nen yksil6llinen vuorovaikutus, joka nostaa
molemminpuolisen suhteen esimiestyon
keskioon (Graen & Uhl-Bien, 1995), on
luonteeltaan hierarkkinen (Sias, 2009), am-
matillinen (Hackman & Johnson, 2009) seki
luottamukseen, kunnioitukseen ja velvol-
lisuudentunteeseen perustuva (Sherony &
Green, 2002). LMX-teorian eli esimichen ja
alaisen vilisen vaihtosuhteen teorian juuret
ulottuvat vuoteen 1975, jolloin Dansereau,
Graen ja Haga sekd Graen ja Cashman esitte-
livat sen ensi kertaa. Teorian mukaan esimies
rakentaa aina omanlaisensa vuorovaikutus-
suhteen jokaisen alaisensa kanssa sen sijaan
ettd esimichelld olisi vain yhdenlainen suhde
jajohtamistyyli kaikkien alaistensa kanssa (Li-
den & Graen, 1980). LM X-teoria valikoitui
taimin tutkimuksen viitekehykseksi, koska se
on johtamiseen ja esimiestyon kehittamiseen
liiteyvistd keskeisistd johtajuusteoriatrendeis-
td ainoa, jossa huomioidaan sosiaalinen vuo-
rovaikutus johtajan ja johdettavan vilisessi
kanssakidymisessd (Dihn ym., 2014; Gardner,
Moss, Mahoney & Cogliser, 2010).
LMX-teoriassa kuvataan kahdenkeskista
vuorovaikutussuhdetta, joka mahdollistaa
esimichelle yksil6llisen johtamistavan (Hodg-
kinson & Ford, 2010). Onnistuneen johtami-
sen nakokulmasta toimivalla ja hedelmallisell
vuorovaikutuksella on osoitettu olevan vaiku-
tusta mm. tyontekijin suoriutumiseen, ty6yh-
teisdtaitoihin (Gerstner & Day, 1997; Liden,
Sparrowe & Wayne, 1997), tyotyytyviisyy-
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teen seki sitoutumiseen (Dulebohn, Bommer,
Liden, Brouer & Ferris, 2011). Timin vuoksi
tissd tutkimuksessa paneudutaan kokemuk-
seen tyon innostavuudesta seka yksilotason
osaamisen ja suoriutumisen hallinnan viliseen
suhteeseen esimichen kanssa kiytavissa vuo-
rovaikutuksessa. Térkeitd tekijoitd ovat myds
ihmisten yksilollisyys, persoonallisuus sekd
vuorovaikutuskyky (Nahrgang, Morgeson
& Ilies, 2009). Vuorovaikutussuhteen laatu
voi poiketa hyvin paljon saman esimichen eri
alaisten vililld johtuen mainituista tekijoista
(Yukl, 2002). Arkikielessi ilmiéti voitaneen
kutsua ns. henkilokemiaksi. Toisten ihmisten
kanssa asiat sujuvat paremmin kuin toisten ja
ihmiset tulevat eri tavoin toimeen keskeniin.
Siksi LM X-teoriaa kohtaan onkin esitetty
myos kritiikkid, koska se ei tunnista konflik-
tien vaikutusta vuorovaikutussuhteeseen,
uudelleen kehittymisen mahdollisuuksiin tai
suhteen rakentumiseen eri vuorovaikutuksen
kehitysvaiheissa (Northouse, 2010).
LMX-teoriaan perustuen Graen ja Uhl-Bi-
en (1995) esittivit kolmivaiheisen kehityskaa-
ren esimichen ja alaisen viliselle vuorovaiku-
tussuhteelle: 1) aluksi toisilleen vieraat yksilot
pyrkivit tutustumaan toisiinsa hyédyntien
testaavia kiyttiytymismalleja, 2) seuraavaksi
erilaisen vuorovaikutuksen myota syntyy tut-
tuuden tunne seka sosiaalista kanssakdymista
ja 3) viimeiseni vaiheena vuorovaikutussuh-
teesta muodostuu kumppanuussuhde, jota yk-
silollisten intressien sijaan madrittiavit yheeiset
intressit, kuten tyon tavoitteet, organisaation
oppiminen ja yrityksen strategian toteutumi-
nen. Esimichen jaalaisen vilinen vuorovaiku-
tussuhde ei kuitenkaan vilttaimatea koskaan
saavuta kolmatta vaihettaan ja lukuisat vuoro-
vaikutussuhteet voivatkin jaada ensimmiiselle
tasolleen (Graen & Uhl-Bien, 1995). Tt se-
littad LM X-teorian ydinajatus, jonka mukaan
vuorovaikutus edellyttad vastavuoroisuutta ja
molemminpuolista aktiivista toimintaa.
Teoria selkeyttaa alaisen roolia, koska esi-
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mies ei voi yksin vastata vuorovaikutussuh-
teen synnystd, kehityksestd ja vaikutuksista
vaan myos alaisen on otettava vastuu kehi-
tysprosessista sekd pohdittava seuraavia ky-
symyksid: kuinka realistisia ovat odotukset
ja vaatimukset esimiestd kohtaan sekd miten
oma toiminta ja asenne vaikuttavat vuorovai-
kutussuhteen kehittymiseen? Tamin vuoksi
on tirkedd tunnistaa ja ymmartaa myos alaisen
kokemuksia vuorovaikutussuhteesta esimie-
heen.

Esimies ei siis johda kaikkia alaisiaan tis-
milleen samalla tavoin vaan jokaisessa vuo-
rovaikutustilanteessa on mukana osia ihmis-
ten kiyttdytymisestd, persoonallisuudesta ja
merkitysrakenteista (Schraeder & Simpson,
2006). Koettu samankaltaisuus lisid myon-
teistd vaikutelmaa vastapuolesta. Siksi LMX-
teorian mukaan ns. piirisuhteet eli sisi- tai ul-
kopiiriin kuuluminen (Hackman & Johnson,
2009) vaikuttavat vuorovaikutuksen laatuun
ja sisaltoon; alaiset kuuluvat joko sisdpiiriin
(in-group) tai ulkopiiriin (out-group) sen
perusteella, millainen vuorovaikutussuhde
heilld on esimichen kanssa ja miten heidin
tyoroolinsa muodostuu piirisuhteen kautta.
Sisdpiirin vuorovaikutus voi olla hyvin hen-
kilokohtaisella tasolla. Siin on sijaa luotta-
mukselle, kunnioitukselle seki itsendisyydelle
ja vuorovaikutus on syvallistd. Samankaltai-
suuden tunne voi vahvistaa sisipiiriin kuu-
lumisen oikeutusta (Schraeder & Simpson,
2006). Ulkopiirin vuorovaikutussuhde on
puolestaan pinnallista, muodollista ja tiu-
kasti toimintaan perustuvaa vuorovaikutusta
vailla tunnepitoista viestintii (van Breukelen,
Schyns & Le Blanc, 2006; Hackman & John-
son, 2009; Northouse, 2010). Northousen
(2010) mukaan sisi- tai ulkopiiriin kuulumi-
nen muotoutuu esimichen ja alaisen vilisen
tyoskentelytavan mukaan: miten tiiviisti he
tyoskentelevit yhdessd ja onko vuorovaikutus
luontevaa ja avointa. Alaisen oma aktiivisuus
kehittaa sekd omaa ettd organisaation toimin-

taa edistdd sisdpiiriin padsya.

LMX-teorian sisi- ja ulkopiirijaottelu on
saanut myos kritiikkid. Northousen (2013)
mukaan vaarana on, etti esimichet alkavat
luokitella alaisiaan ja kohdella heiti eriar-
voisesti. Graen ja Uhl-Bien (1995) ovat ai-
kanaan ennakoineet timinkaltaisen kritiikin
korostamalla, etti esimiehen tavoitteena tulisi
aina olla hyvi vuorovaikutussuhde jokaisen
alaisensa kanssa. Toisaalta teoria voi saada
esimichen ymmartiméin alitajuisten kayteay-
tymismallien ja ennakkoluulojen merkityk-
sen omassa toiminnassaan ja siten kannustaa
poisoppimaan epasuotuisasta asennoitumi-
sesta.

LMX-teoria korostaa vuorovaikutussuh-
teen laatua, johon sisiltyy erilaisia merkityksia
jamerkitysrakenteita. Vuorovaikutuksessa ih-
minen tuottaa toiselle omaa totuuttaan, joka
perustuu hidnen omaan henkilohistoriaan, ko-
kemuksiin, uskomuksiin, havaintoihin seki
niiden tulkintoihin (Dixon, 1994). Merki-
tysrakenteet muotoutuvat ajan my6td vuo-
rovaikutuksessa toisten kanssa muodostaen
merkitysten sosiaalisen ulottuvuuden (Savery
& Duffy, 1995). Eri ammattialoilla tai tydsu-
kupolvilla voi my6s olla toisistaan poikkeavat
merkitysrakenteet, kisitykset ja uskomukset
sekd ajattelun, pdittelyn ja toiminnan logiikka
(Ménkkonen & Roos, 2010).

4 ESIMIEHEN
VUOROVAIKUTUSTAITOJEN
KEHITTAMINEN

Esimichen ja alaisen hyvi vuorovaikutus ra-
kentuu monista tekijoistd. Henkilokemian
lisaksi tarkeina elementtein vuorovaikutuk-
sessa korostuvat molemminpuolinen kuunte-
lutaito, toisen nikemysten ymmartiminen,
kunnioittaminen ja arvostaminen, luottamus,
yhteistoiminta, toistensa tukeminen ja yhtei-
nen kehittyminen tyohon liittyvissa asioissa,
yhteinen ongelmanratkaisukyky sekd kyky



ottaa puhecksi, kisitelld ja ratkaista hanka-
lia asioita (Dansereau, Graen & Haga, 1975;
Graen, Novak & Sommerkamp, 1982; Graen
& Uhl-Bien, 1995). Edelli mainitut asiat oli-
vat tutkimuksemme perusta tyontekijoiden
arvioidessa suhdettaan esimieheensi (ks. Liite
1).

Toimiva ja rakentava vuorovaikutus on
koko tydyhteison asia ja etu; ei vain johdon
ja esimiesten. Myos tyontekij6illd on vastuu
omasta toiminnastaan ja myénteisen ilmapii-
rin luomisesta (Rehnbick & Keskinen, 2005).
Lisaksi on merkityksellist, millainen vuoro-
vaikutussuhde esimichelli on omaan esimie-
heensi eli kiytannossa yrityksen johtoon. Silla
voi olla tiedostamattomia heijastevaikutuk-
sia esimichen kiyttidytymiseen omia alaisiaan
kohtaan. Tissi tutkimuksessa on huomion-
arvoista, etta kyselylomakkeen tayttivit myos
yrityksen esimichet. Tulosten valossa niyttdd
siltd, ettd vuorovaikutuksen laatu on melko
hyva my6s johdon ja esimiesten valilla.

Jirvinen (2008, 2009) on nostanut esiin
esimiesten heikon johtamistaidon. Tutki-
muksemme mukaan pk-yrityksissd on taval-
lista, ettd esimichen asemaan edetiin omasta
tydyhteisosti. Johdossa ei vilttamattd ole tun-
nistettu tarvetta uuden esimichen johtamis-
koulutukseen. Valinnan kriteerini on voinut
olla vain kokemus ja patevyys seka hyvit suh-
teet yrityksen johtoon; ei siis johtamistaito ja
-valmiudet. Usein hyvi tyontekija halutaan
palkita esimiestehtavilla ja kritiikittomasti
unohdetaan arvioida tarvittavia johtamisomi-
naisuuksia. Loppupaitelmissi suosittelimme-
kin, ettd pk-yrityksissd esimiestyé nostettai-
siin vahvemmin kehittimisen keskioon.

Vuorovaikutteinen esimiestyo edellyttaa
hyvii tyokaluja ja sellaisia arviointimalle-
ja, jotka tuottavat esimiestyohon riittavisti
tictoa. Yhteni tillaisena tyokaluna voidaan
pitad Cheethamin ja Chiversin (1996, 1998)
kehittaimaa tyokontekstiin liittyvaa koko-
naisvaltaista osaamismallia, jossa yksilotason
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osaaminen on luokiteltu eri taustatekijoihin
perustuviin ydinosaamisalueisiin. Yhteni
mallin ydinosaamisalueena on ns. persoonaan
ja kdyttaytymiseen liittyva osaaminen, joka
tarkoittaa kykya omaksua sopivia, tarkoituk-
senmukaisia ja nikyvii kdyttdytymismalleja
tyohon liittyvissi tilanteissa. Kyseinen ydin-
osaamisalue jakautuu kahteen alaluokkaan:
1) sosiaalinen / ammatillinen osaaminen (it-
seluottamus, motivaatio, sinnikkyys, ns. jalat
maassa -toiminta, tunteiden hallinta, stres-
sinhallinta, kuuntelutaidot, vuorovaikutus-
taidot, tehtivikeskeisyys, empatiakyky) ja 2)
sisianrakennettu ammatillisuus (toverillisuus,
herkkyys vertaisiaan kohtaan jaammatillinen,
normeihin mukautuva kiyttiytyminen).
Mallin kehittimisen aikoihin se ei juurikaan
saanut vastakaikua kompetenssikirjallisuu-
dessa, mutta tydelimin monimutkaisuuden
lisiantymisen myota tilanne on muuttunut
(Fernandezym., 2012). Yksilon persoonaan ja
kiyttaytymiseen liittyvd osaaminen on yhdes-
si eettisen ja arvoihin liittyvin ydinosaamis-
alueen kanssa noussut mm. rekrytointiin ja
kehityskeskusteluihin liittyvissa henkiloarvi-
oinneissa merkittaviksi tekijiksi ja arvioinnin
kohteeksi (Honkanen, 2005). Kuten Jirvinen
(2012) toteaa, lukuisat yhteiskunnan lieveil-
miot néikyviit entistd enemman myos tyopai-
koilla ja vaikuttavat suoriutumiseen seka lisaa-
vit esimichen tyokuormaa entisestaan.
Ilmapiirikyselyt ovat myos tehokas tapa
saada tietoa organisaation tilasta ja kehitti-
mistarpeista (Lonngyvist, Kujansivu & Anti-
kainen, 2006). Kyselyyn kannattaa sisillyttad
osio vuorovaikutuksesta esimichen kanssa,
koska sen avulla saadaan arvokasta tietoa
vuorovaikutuksen kokonaistasosta ja sen vai-
kuttavuudesta yleiseen ilmapiiriin. Tulosten
perusteella on helpompaa suunnitella tarvit-
tavaa koulutusta, valmennusta tai muita oppi-
miseen tihtiivii toimenpiteita organisaatios-
sa. Kouluttaminen mahdollistaa oman tyon
tarkastelun uusista nikokulmista ja tarjoaa
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vaihtochtoisia malleja. Erityisesti ongelmati-
lanteet ja havainnot huonoista ja tehottomista
kiytinteista sekd toimivien tyokalujen puute
ongelmien ratkaisemiseksi puhuvat koulu-
tuksen puolesta (Van Velsor, Ruderman &
McCauley, 2010).

Itsetuntemukseen perustuva sosiaalisen
johtajuusosaamisen kehittiminen edellyttdd
koulutukselta syvillisyyttd, intensiivisyytta,
tarkkaa kohdentamista ja pitkdjanteisyyttd,
koska kyseisten taitojen oppiminen ja si-
sdistaiminen ei ole helppoa (Viitala, 2005).
Koulutussisillon tulisi painottua seuraavas-
ti: oman esimiestyon johtaminen, huomion
kiinnittiminen esimiesvalmiuksiin, kuten
itsetuntemus, omien vahvuuksien ja heikko-
uksien tunnistaminen seki kyky oppia virheis-
ti (Mumford, Zaccaro, Connelly & Marks,
2000). Muita varteenotettavia, techokkaita ja
tavoitteellisia vuorovaikutustaitoja kehittavia
toimintatapoja koulutuksen ohella ovat mm.
vertaisoppiminen ja -tuki (Mikisalo, 2003;
Noro, Bjorkgre & Finne-Soveri, 2002; Rem-
pusheski, Wolfe, Dow & Fish, 1996), men-
torointi (Donovan, 1990; Juusela, Lillia &
Rinne, 2000; Nakari, Porenne, Mansukoski
& Huhtala, 2000), coaching (Whitmore,
2009), tyokierto (Makisalo, 2003), perehdy-
tys (Hacker, 2004; Kjelin & Kuusisto, 2003;
Robbins, 2002) seki verkostoituminen ke-
hittimisverkostoissa (Camp, 2000; Creuz
& Sundquist, 2002). Sellaisissa yrityksissa,
joissa on erikseen henkilostojohtamisesta
vastaavia henkiloita tai oma HR-yksikkonsa,
tulisi yhtend toiminnallisena painopisteeni
olla esimiestyon kehittdminen ja esimiesten
tukeminen arjen tilanteissa.

5 TUTKIMUKSEN
TOTEUTTAMINEN

Aineisto on keritty yhteensd 93 pk-yrityk-
sestd vuosina 2015-2016 joko siahkéisesti tai
paperilomakkeella. Yritykset edustivat laajasti

eri toimialoja, kuten valmistavaa teknologia-
teollisuutta, kauppa, myyntid, I'T-alaa ja kou-
lutusta. Yritysten koko vaihteli 20 tyonteki-
jasta yli 300 tyontekijain. Kyselyyn osallistui
yhteensid 4500 vastaajaa, joista 31 % oli naisia
ja 69 % michid. Vastaajien ikdjakauma esitel-
laan taulukossa 1.

Taulukko 1. Vastaajien ikajakauma.

Syntyméavuosi Vastaajien maara
-1950 100

1951-1960 684

1961-1970 1127
1971-1980 1117
1981-1990 1076
1991-2000 380

2001- 2

Suurin osa eli 91 % vastaajista tyoskenteli va-
kituisessa tyosuhteessa, 7,5 % miiriaikaises-
sa tyosuhteessa ja 1,5 % vuokratyosuhteessa.
Vakituisten tyontekijoiden seki vuokratys-
ldisten osuus oli tissa tutkimuksessa Suomen
kesiarvoa hieman korkeampi. Tyontekijoita
oli vastaajista 64 %, alempia toimihenkiloita
19 % ja ylempii toimihenkil6ita 12 %. Joh-
toasemassa ilmoitti olevansa 4 % vastaajista.
Esimiesasemassa vastaajista oli 15 %.

Kyselyssa kisiteltiin laajasti henkilosto-
johtamiseen liittyvid teemoja ja kiytinteitd.
Vuorovaikutusta esimiehen kanssa selvitettiin
Leader-Member Exchange (LMX) -teoriaan
pohjautuvilla 12 kysymykselld (Danserau,
Graen & Haga, 1975; Graen & Uhl-Bien,
1995), jotka on vahvistettu LMX-UVA -ky-
symyksiksi (Tanskanen, Mikeld & Viitala,
2018) (Liite 1). Viittimii olivat esimerkiksi
”Kykenemme aidosti kuuntelemaan toistem-
me mielipiteitd” ja "’Meiddn on helppo ottaa
puhecksi erilaiset tyohon liittyvat asiat”, Viit-
timid arvioitiin asteikolla 1 (tdysin eri mielti)
— 7 (tdysin samaa mieltd).

Yksikkotason osaamista kartoitettiin kah-
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della kysymykselld (Mikeld, Viitala, Tanska-
nen, Uotila & Sintti, 2013) ja yksikkotason
suoriutumista kolmella viittimilld (Chiang
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Taulukko 2. Muuttujien keskiarvot ja

keskihajonnat.

& Birtch, 2012; Dess & Robinson, 1984). Yk- Muuttuja éeksak;?awf_n ﬁgjsokri\-t .
silon osaamisen tasoa lihestyttiin arvioimalla :

omaa osaamista ja sen riittivyyttd (Brudan, Vuorovaikutus _|5,60 1,28
2010). Joustavuuden kolme kysymysti liit- YkSik(')'l.'l 5,30 1,12
tyivit tyoaikaan, tyopaikkaan ja tydtapoihin osaémlnen

(Lyly-Yrjiniinen, 2013). Ty6n innostavuutta Yhsikon 519 1,09

eli sitoutumista tydhon (work engagement) suorllgtumlnen

mitattiin yhdeksinosaisella suomenkieliselld Ils(:!zﬂninen 5,36 0,92
versiolla UWES-9 -kysymyskokonaisuudesta

(Hakanen, 2009; Schaufeli, Bakker & Salano- Joustavuus 5,04 143

va, 2006). Tyén innostavuus kisittii kolme Tarmokkuus 5,57 1,33
ulottuvuutta eli uppoutuminen, tarmokkuus Omistautuminen| 5,55 1,37
ja omistautuminen. Muuttujien keskiarvot ja Uppoutuminen |5,46 1,38
keskihajonnat kuvataan taulukossa 2. Tyon imu 5,53 1,25

(yhteensa)
Taulukko 3. Eri muuttujien valiset korrelaatiokertoimet ristiintaulukoituina.
1 2 3 4 5 6 7 8 ©

1. Vuorovaikutus |1 0,495 |0,429 |0,452 |0,477 |0,475 |0,476 |0,404 |0,493
esimiehen 000 [,000 [,000 [,000 [000 [000 [000 |000
2. Yksikon 0,495 |1 0,693 |0,464 (0,382 |0,413 |0,435 |0,350 |0,43
osaaminen ,000 000 |,000 |,000 [000 |000 [000 000
3. Yksikon 0,429 0,693 |1 0,438 |0,332 |0,381 |0,4 0,334 |0,403
suoriutuminen 1 505 | 000 000 |,000 |,000 [000 [000 |000
4. Yksilon 0,452 |0,464 (0,438 |1 0,376 |0,465 |0,468 |0,380 (0,475
osaaminen 000 |,000 |[,000 000 |,000 |,000 |000 |000
5. Joustavuus 0,477 0,382 |0,332 |0,376 |1 0,4 0,407 |0,361 (0,423
topaikalla [ 500 000 |,000 |,000 000 |,000 |,000 |000
6. Tarmokkuus 10,475 |0,413 |0,381 |0,465 |0,4 1 0,851 |0,717 |0,925
(tyon imu) 000 |,000 |,000 |.000 |,000 000 |,000 |,000
7. . 0,476 (0,435 (0,4 0,468 |0,407 (0,851 |1 0,776 10,947
Qpmiautminen 000|000 [,000 000|000 |000 000 |,000
8. . 0,404 |0,35 0,334 |0,38 |0,361 |0,717 (0,776 |1 0,901
gggg?m'”e” ,000 [,000 |,000 |[000 [000 [000 000 ,000
9. Tyon imu 0,493 |0,430 (0,403 |0,475 |0,423 |0,925 |0,947 |0,901 |1
(yhteensa) 000 |,000 |,000 |.000 |,000 |.000 |,000 |000

Kaikki korrelaatiot ovat merkittavia tasolla p < 0,01.
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Kaikissa kysymyksissi oli kiytossa seitsen-
portainen asteikko. Aineiston analysoinnissa
hy6dynnettiin yleisesti kiytettyd Pearsonin
intervalliasteikkoisille muuttujille soveltu-
vaa korrelaatioanalyysia ja varianssianalyysia
(One-Way ANOVA) eri ryhmien eroavai-
suuksien tutkimista varten. Korrelaatio-
analyysilld voidaan tutkia kahden muuttujan
vilistd riippuvuutta. Esimerkiksi tilanteessa,
jossa toinen muuttuja saa suuremman arvon,
voidaan tarkastella, miten toisen muuttujan
arvo kayttaytyy. Korrelaatio voi olla seki po-
sitiivinen (kun toinen nousee, toinenkin saa
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korkeamman arvon) ettd negatiivinen (kun
toinen nousee, toinen saa pienemman arvon).
Varianssianalyysilld puolestaan tutkitaan eri
ryhmien, esimerkiksi eri-ikiisten, vastauksia
suhteessa johonkin selittiviin muuttujaan,
esimerkiksi tyohyvinvointiin. Post-hoc -pa-
rivertailutestilld voidaan tarkentaa, minki
ryhmien vililld eroavaisuuksia on (Karjaluo-
to, 2007). Tissi tutkimuksessa kiytettiin
Tukeyn post-hoc -testid, joka on suosituimpia
post-hoc -testeji ja soveltuu kiytettiviss ole-
van aineiston analysointiin (ks. Field, 2009).

Taulukko 4. Eri ryhmien eroavaisuudet suhteessa esimiehen kanssa koettuun

vuorovaikutukseen.

Vuorovaikutus Keskiarvo |F-arvo p-arvo Tukey Post-Hoc —testi
esimiehen kanssa (keski- (p-arvo, merkitsevat tulokset)
hajonta) 1 > 3 4
1 Tyosuhteen 5,960 ,003
tyyppi
1 Vakituinen tyo 5,58 - ,002
(1,29)
2 Maaraaikainen 5,84 -
tyo (1,12)
3 Vuokratyo 5,64 -
(0,99)
2 Asema 21,944 ,000
yrityksessa
1 Tydntekija 5,50 - ,002 ,000 ,000
(1,32)
2 Alempi 5,68 ,002 -
toimihenkilo (1,23)
3 Ylempi 5,85 ,000 -
toimihenkild (1,12)
4 Johtavassa 6,07 ,000 ,001 -
asemassa (1,05)
3 Sukupuoli 11,569 ,001
1 Nainen 5,70
(1,27)
2 Mies 5,56
(1,28)
4 Esimiesasema 55,399 ,000
1 Kylla 5,94
(1,07)
2 Ei 5,54
(1,30)
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6 TULOKSET

Aineiston analyysin ensimmaisessa vaiheessa
haluttiin selvittii esimichen kanssa koetun
vuorovaikutuksen suhdetta muihin henki-
16ston voimavaroihin liittyviin tekijoihin.
Tulokset esitelldin taulukossa 3.

Kuten voimme todeta taulukosta, esimie-
hen ja alaisen vilinen vuorovaikutus on ti-
lastollisesti merkittavdi muiden muuttujien
kanssa (yksikon osaaminen ja suoriutuminen,
yksilon osaaminen, joustavuus ja tyén innos-
tavuus eri ulottuvuuksineen). Korrelaatio-
tasoja voidaan pitdi keskisuurina (> 0,400).
Niin ollen vuorovaikutus esimiehen kanssa
on merkittivissi asemassa henkiloston voi-
mavaroja arvioivien ulottuvuuksien kanssa.

Vuorovaikutuksen yhteyksien jalkeen tut-
kittiin sitd, eroaako esimichen ja alaisen vali-
nen vuorovaikutus eri ryhmien vililld. Nama
tulokset esitellizin taulukossa 4.

Taulukon mukaan kisitykset vuorovaiku-
tuksesta esimichen kanssa eroavat eri henki-
16storyhmien vililld. Vakituisten ja maaraai-
kaisten tyontekijoiden vililld on tilastollises-
ti merkittivi ero. Yllittivisti mairiaikaiset
tyontekijit kokevat vuorovaikutuksen
parempana kuin vakituiset tyontekijat.

Myos asemalla on merkitystd. Tyontekijit
arvioivat vuorovaikutussuhteen muita hei-
kommaksi ja erot ovat tilastollisesti merkit-
tavid. Toisin sanoen tyontekijin asemalla on
merkitystd vuorovaikutussuhteen kokemi-
sessa. Korkeimman arvion antavat johtavassa
asemassa olevat henkilot. Alempien ja ylem-
pien toimihenkiloiden valilld ei sen sijaan ole
eroa, vaikka ylemmit toimihenkilSt arvioivat
vuorovaikutussuhteen jonkin verran parem-
malle tasolle kuin alemmat toimihenkil6t.

Naiset arvioivat vuorovaikutussuhteen esi-
michen kanssa paremmaksi kuin michet ja
ero on tilastollisesti merkittivi. Samoin itse
esimiesasemassa olevat kokevat, etti heidin
vuorovaikutus oman esimiehensi kanssa on
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parempi kuin he jotka eivit itse ole esimies-
asemassa. Niiden perusteella voidaan todeta,
ettd sukupuolella ja esimiesasemalla on niin
ikdain merkitystd vuorovaikutussuhteen ko-
kemisessa.

7 POHDINTA

Tutkimuksen ensimmiinen ja keskeisin ha-
vainto liittyy tyosuhteen tyyppiin ja tyonteki-
jan kokemukseen vuorovaikutuksen tasosta.
Miiraaikaisessa tyosuhteessa olevat tyonte-
kijat arvioivat vuorovaikutuksen esimichen
kanssa parhaimmaksi verrattuna vakituisessa
ja vuokratyosuhteessa oleviin. Loydos kertoo
vuorovaikutussuhteen merkityksellisyydesta
jayksilollisesti kokemisesta (esim. Chénevert,
Vandenberghe & Tremblay, 2015; Hodgkin-
son & Ford, 2010; Macleod & Clarke, 2009).
Loydostd voidaan pitdd myos yllattavina,
silld yritykset ovat perinteisesti investoineet
vakituisten tyontekijoiden perehdytykseen
ja johtamiseen enemman kuin muunlaisissa
tyosuhteissa tydskentelevien (Allen, McMa-
nus & Russell, 1999; Lepak & Snell, 1999).

Cooper-Thomas ja Anderson (2006)
muistuttavatkin, ettd etenkin perchdytyk-
sen ja tyopaikkaan sopeutumisen tutkimuk-
sessa ovat korostuneet tyypilliset vakituiset
tyosuhteet, vaikka mairdaikaiset tyonteki-
jit muodostavat nykyajan tydelimassi yhi
merkittdvimman ryhman. Sen vuoksi myds
timin tutkimuksen 16ydostd voidaan pitid
mielenkiintoisena ja se osoittaa tarpeen myos
epatyypillisten tyosuhteiden tutkimukselle,
silld aiemmat tutkimustulokset eivit ndyttaisi
Cooper-Thomasin ja Andersonin (2006) ciki
Benzingerinkdin (2016) mukaan kuvaavan
tyon uusia muotoja.

Koska lopputulos esimerkiksi perehdy-
tyksen ja sopeutumisen vaiheista esimichen
kanssa kiytivan vuorovaikutuksen kokemi-
seen vaihtelevat monista tekijoistd riippuen
(esimerkiksi perehdytysohjelmat, organisaa-
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tiokulttuuri, tyonkuva, aiemmat kokemukset
jne.), voi titd tutkimustulosta vain spekuloi-
da. Koska erilaiset tydsuhteet vaativat erilaista
perehdytysti (Benzinger, 2016), voi méiriai-
kaisten tyontekijoiden perehdytys olla syste-
maattisempaa, silld heididn tydpanoksensa ja
tuottavuutensa hyodyntimiseen on kiytossa
vain rajallinen aika. Benzinger (2016) huo-
masi, ettd madriaikaisissa tyosuhteissa perch-
dytysohjelma ja organisaatioon sopeutumi-
nen oli huomattavasti yksilollisempi prosessi
kuin vakituisilla tyontekijoilla, jotka osallis-
tuivat virallisiin perehdytysohjelmiin. M-
rdaikaisilla tyontekijoilla perehdytyksessd
korostuivat mentorit, kummit ja tydyhteison
tuki (Benzinger, 2016).

Mairiaikaisuus voi olla my6s henkilon it-
sensd valinta, jolloin koko tyosuhdetta tarkas-
tellaan lahtokohtaisesti myonteisessi valossa.
Voi myos olla, ettd midraaikaisissa tyosuhteis-
sa tyontekijille annetaan heti kaikki olemassa
oleva tieto sen sijaan ettd perehdytysohjelma
olisi jatkuvampi ja pitkikestoisempi (Van
Maanen & Schein, 1979). Benzinger (2016)
huomauttaa myds, ettd pitkissa tydsuhteissa
tuottavuuden osoittaminen ja kasvu voi olla
hitaampaa. Tuottavuudella sekd esimichen
ja alaisen viliselld vuorovaikutuksella onkin
yhteys.

Kuten Hackman ja Johnson (2009) ovat
todenneet piirisuhteiden vaikutuksesta vuo-
rovaikutuksen laatuun ja sisiltoon, sisapiirin
vuorovaikutus voi tapahtua hyvin henki-
lokohtaisella tasolla. Laadullisina tekijéina
Sheronyn ja Greenin (2002) mukaan toimi-
vat luottamus, kunnioitus, velvollisuuden-
tunne, itsendisyys ja vuorovaikutuksen syval-
lisyys. Nahrgang, Morgeson ja Ilies (2009)
korostavat lisiksi ihmisen yksilollisyyttd ja
persoonallisuutta sekd vuorovaikutuskykya
ylipddnsd. Voidaankin kysyd, toimiiko mai-
raaikaisuuden aikarajoite sellaisena ajurina,
joka pakottaa tai motivoi osapuolet hyoty-
main tyosuhteesta mahdollisimman paljon
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sekd hyodyntimain tehokkaasti laadulliset
tekijat vuorovaikutuksen rakentamisessa?
Tyontekijilla voi olla halu ja tarve osoittaa
aktiivisesti osaamistaan ja kykyjaan, jotta tyo-
suhde jatkuisi miiraajan jilkeen tai johtaisi
myonteisiin suositteluihin. Toisaalta esimies
voi perehdyttad maaraaikaista tyontekijaa ak-
tiivisemmin ja syvallisemmin yrityksen pereh-
dytyssuunnitelman ja -kiytintojen mukaises-
ti, mikili on tiedossa, ettd perehdytysaika on
rajallinen (Hacker, 2004; Kjelin & Kuusisto,
2003; Robbins, 2002). Tiivis perchdytys on
jo sinallddn tilanne, jossa syntyy vastavuoroi-
nen ensivaikutelma kahden tuntemattoman
ihmisen kesken.

Northousen (2013) mukaan sisi- tai ulko-
piiriin kuuluminen muotoutuu esimichen
ja alaisen vilisen ty6skentelytavan mukaan.
Tiivis tyoskentely yhdessd, avoin ja luonteva
vuorovaikutus sekd tyontekijin aktiivisuus
tyotapojen kehittimisessd ovat omiaan edis-
tdimain sisdpiiriin padsyd. Loydoksesta herdd
kysymys: enti jos kaikki tyosuhteet olisivat
madrdaikaisia? Parantaisiko se organisaatioi-
den ilmapiiria vai lisdisiko se kilpailua ty6yh-
teisojen sisalla? Kehittyisiko yritysten tuot-
tavuus ja innovaatiotoiminta uudelle tasolle
ja lisddntyisiko tyopaikkojen kierto maara-
aikaistamalla tyosuhteita? Loydoksesta voisi
myos paitelld, ettd vakituinen tyésuhde voi
taannuttaa ja arkipaivaistad tyonteon, kiytin-
nét ja vuorovaikutuksen, koska tavoitteiden
lisini ei ole ns. pakottavia tekijoitd. Mahdol-
liset konfliktit arkipdivaistyvit tai asioita jopa
lakaistaan maton alle, mistd voi organisaati-
ossa seurata niin sanottu vaikenemisen kult-
tuuri ja henkilokemioiden vilinen hiljainen
taistelutanner. Northousen (2010) esittimi
kritiikki LMX-teoriaa kohtaan kohdistuukin
juuri konfliktien merkitykseen vuorovaiku-
tussuhteessa ja sen kehittymisessa, koska teo-
ria ei valttimaittad tunnista konfliktien roolia
kyseisissa tilanteissa.

Tutkimuksessa vuorovaikutussuhteen ke-
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hittyminen saavutti Graenin ja Uhl-Bienin
(1995) esittimin kehityskaaren kaksi ensim-
miistd vaihetta. Eli aluksi toisilleen vieraat
ihmiset tutustuvat toisiinsa ja hyédyntavit
testaavia kayttaytymismalleja sekd erilaisen
vuorovaikutuksen kautta siirtyvit aktiiviseen
sosiaaliseen kanssakdymiseen. Sen sijaan kehi-
tyskaaren kolmas vaihe jai tutkimuksessa osin
vajaaksi eli yhteisten intressien maarittimaa
kumppanuussuhdetta yksiléllisten intressien
sijaan ei juuri syntynyt. Syitd tahin saattoivat
olla esimerkiksi yrityksen ja esimiesten tyonte-
kijoille asettamien tavoitteiden epimaaraisyys
tai niiden puuttuminen kokonaan (Hackman
& Johnson, 2009). Myés yritysten henkilds-
tolle suunnattu mahdollinen strategiaan liit-
tyvdn viestinnin puute tai osaamattomuus
viestid ymmarrettavasti saattoivat vaikeuttaa
kolmannen vaiheen saavuttamista.

Vuorovaikutussuhteet erosivat myos su-
kupuolen ja esimiesaseman mukaan. Lisaksi
tyontekijan asema vaikutti vuorovaikutussuh-
teen kokemiseen, silld erityisesti tyontekijit
arvioivat vuorovaikutussuhteen alemmalle
tasolle kuin toimihenkilot tai erityisesti joh-
toasemassa olevat. Tulokset antavat viitteitd
siitd, ettd erilaiset taustatekijit vaikuttavat
odotuksiin vuorovaikutussuhdetta kohtaan
ja se koetaan yksil6llisesti eri tavoin. Monk-
kosen ja Roosin (2010) mukaan eri ammat-
tialoilla tai tyosukupolvilla voi olla toisistaan
poikkeavat merkitysrakenteet, kisitykset,
uskomukset seka ajattelun, péittelyn ja toi-
minnan logiikka (ks. my6s Kultalahti, 2015).
Niin ollen my®s yrityksen sisalld hierarkian
eri tasoilla olevilla saattaa olla samansuuntai-
sia eroavaisuuksia. Tahin puolestaan voivat
vaikuttaa esimerkiksi koulutustaso ja tyéuran
kehityskaari. Vuorovaikutussuhde on hyvin
subjektiivinen kokemus ja siind osapuolten
omilla odotuksilla, kisityksilla, kokemuksilla
ja tunteilla on merkittava rooli (esim. Dixon,
1994; Savery & Dutfty, 1995).

Tuloksista kiy ilmi, ettd korkeimman ar-
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vion vuorovaikutussuhteestaan esimicheen
antavat johtavassa asemassa olevat. Niiden
ryhmien vilinen vuorovaikutus on yleensi
kiintedmpai kuin vastaavasti ylemman joh-
don ja tyontekijoiden vilinen vuorovaikutus.
Northouse (2013) esittdd, ettd ylin johto
toimii esikuvana vahvistaen mm. yrityksen
arvoja ja strategisia visioita, joita esimichet
puolestaan valittavit eteenpdin organisaatios-
sa. Northousen (2013) kuvailema jako sisi- ja
ulkopiiriin kuulumiseen voi ylimmin johdon
ja esimiesten eli keskijohdon valilla suuntau-
tua vahvasti sisdpiiriin painottuvaksi, koska
vuorovaikutukseen liittyvien asioiden luonne
poikkeaa esimichen ja tyontekijoiden valisista
rutiininomaisista asioista. Ylimman johdon ja
esimiesten vuorovaikutukseen voi liitty stra-
tegisesti arkaluonteisia tai liikesalaisuuksiksi
luokiteltavia asioita, joiden lipikdyminen
tiivistdd yhteenkuuluvuuden ja yhteisym-
mirryksen tunnetta ja vahvistaa merkitysra-
kenteita. Kuten Schraeder ja Simpson (2006)
toteavat, samankaltaisuuden tunne tai yhteis-
ten tirkeiden asioiden kasittely voi vahvistaa
sisdpiiriin kuulumisen oikeutusta.

Toinen havainto on, ettd vuorovaikutus esi-
michen kanssa korreloi tyohon sitoutumisen,
yksilon osaamisen seki yksikon osaamisen,
suoriutumisen ja joustavuuden kanssa. Hyva
ja toimiva vuorovaikutussuhde on siten mer-
kityksellisessa asemassa, koska vuorovaikutus
tihtad yleensd suorituksen parantamiseen ja
tydhyvinvoinnin yllipitoon (esim. Dansere-
au, Graen & Haga, 1975; Graen & Uhl-Bien,
1995). Paitsi yksilén osaamisella, myos koko
yksikon elilahimman tyoyhteison myonteisil-
la kokemuksilla on merkitysta siihen, kuinka
yksilo kokee oman tydssd suoriutumisensa.
Sengen (2000) mukaan hyvin toimiva yksik-
ko voi nostaa yksilon kokemuksia osaamisesta
jasuoriutumisesta ja painvastoin, joten myon-
teiseen kierteeseen voidaan paistd myos yksi-
kon kautta. Timai on nykyajan tydelimassa
hyvin tirkei ilmio, silld harvoin kukaan on
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tdysin yksin vastuussa tyon tuloksesta vaan
sithen osallistuu tavalla tai toisella ainakin
lihin tydyhteis ja oma yksikko (Podsakoff,
MacKenzie, Paine & Bachrach, 2000). Sen
vuoksi my6s yksikkétason tarkastelu on tar-
keii.

Tyon innostavuuteen liittyvit osa-alueet eli
esimerkiksi tarmokkuus, omistautuminen ja
uppoutuminen (kohokohtana ns. flow-tila)
vaikuttavat parhaimmillaan koko tyéyhtei-
s60n, jolloin mm. keskustelukulttuuri muut-
tuu avoimemmaksi ja toisia kannustavaksi
(Hakanen, 2009; Rehnbick & Keskinen,
2005). Tyon innostavuuden merkitysti ei voi
vahitell, silld parhaimmillaan se saa aikaan
myonteisen kehityksen, josta kaikki hyotyvit.

Vaikka tutkimus tuotti mielenkiintoisia
tuloksia, on niihin kuitenkin suhtauduttava
varauksella, kuten kaikessa tutkimuksessa.
Téama tutkimus hyodyntai isoa aineistoa, ja
niissa tapauksissa pienetkin erot raportoi-
tuvat herkisti merkittiviksi. Tilloin tulee
kiinnittii enemmin huomiota esimerkiksi
korrelaatiokertoimeen kuin sen merkitti-
vyyteen. Tissi tutkimuksessa eri muuttujien
viliset korrelaatiokertoimet olivat poikkeuk-
setta keskisuuria (yli 0,4 mutta alle 0,5) ja
niitd voidaan pitaa tutkimuksen kannalta jo
mielenkiintoisina. Iso aineisto mahdollistaa
kuitenkin tulosten yleistyksen paremmin
kuin pieni aineisto.

Tutkimuksessa on hyodynnetty valmiita
mittaristoja, jotka on my®s suurelta osin vah-
vistettu. TAma nostaa tulosten luotettavuutta.
T:ima tutkimus mittaa kuitenkin [ihtokoh-
taisesti vastaajien kasityksid ja kokemuksia,
cikd absoluuttisia arvoja.

8 LOPUKSI

Kaiken kaikkiaan vuorovaikutussuhde esi-
michen kanssa arvioitiin vastaajien keskuu-
dessa melko hyville tasolle. Padosin suhde
omaan esimiecheen oli siten henkil6tasolla
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kunnossa, mitd voidaan pitaa hyvini lih-
tokohtana organisaatioiden kehittimiselle
esimiestyon avulla. Kokonaisvaltaisen osaa-
misen nikokulmasta (Cheetham & Chivers,
1996, 1998) niyttii siltd, ettd persoonaan ja
kdyttaytymiseen liittyvd ydinosaamisalue ja
etenkin sen alaluokka, eli ihmissuhdetaidot,
on entisestaan korostumassa yrityksissa. Li-
saantyvit ja vuosittain toistuvat ilmapiiri- ja
tyhyvinvointikyselyt (Lonnqvist, Kujansivu
& Antikainen, 2006) ovat omiaan edesautta-
maan tydntekijoiden pohdintaa (Cheetham
& Chivers, 1998) liittyen omaan tyohon, tys-
yhteis66n ja tydymparistoon sekd hahmotta-
maan entisestddn niihin liittyvid menestys- ja
vaikuttavuustekijoita.

Tutkimus osoittaa, ettd tyopaikoilla tulisi
panostaa esimiesten vuorovaikutustaitoihin;
palautteenannosta vaikeiden asioiden kisitte-
lyyn (esim. Dansereau, Graen & Haga, 1975,
Jarvinen, 2008, 2009; Viitala, 2005, 2009).
Tutkimuksessa havaittiin, etti useat eri teki-
jat kuten sukupuoli, asema ja esimiesvastuu
vaikuttavat sithen, miten vuorovaikutussuh-
de esimiehen kanssa koetaan. Kuten Viitala
(2005, 2009) on tutkimuksissaan todennut,
esimichilla tulisi olla aikaa luoda yksil6llinen
suhde tyontekijoidensi kanssa, mutta se vaatii
aikaa, tilaa ja taitoja esimiestyon suorittami-
selle, jotta kaikilla tyénantajaryhmilld olisi
yhtildinen mahdollisuus saavuttaa tyydyttava
ja mielekds vuorovaikutus oman esimichensi
kanssa. Seka yhteiskunnan ettd tydelimin
muutosten virtaukset ovat yltineet niin mer-
kittavisti yritysten sisille, ettd laajempi kes-
kustelu on perusteltua. Menneen ajan johta-
mismallit eivét endi pade ja muutokset tulisi
ensin aloittaa johdon ja esimiesten vilisen
vuorovaikutuksen kehittimisestd. Esimies-
tyotakin pitad johtaa ja tirkein tekijd siind on
viestinnin ja vuorovaikutuksen merkityksen
priorisointi (Viitala, Kultalahti & Kantola,
2016). Tami tutkimus osoittaa myds sen, ettd
on tirkedi tunnistaa vuorovaikutussuhteen
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taustalla olevia tekijoiti. Edelleen tutkimus
osoittaa, ettd vuorovaikutussuhteen koke-
minen on hyvin yksilollista eiki riitd, ettd eri
ryhmien vililli on samanlainen suhde ja vies-
tintd. Huomioimalla tyontekijoiden erilaiset
viiteryhmit ja tunnistamalla erilaiset tarpeet,
pddstain etenemdin kohti avointa ja luotta-
mukseen perustuvaa viestintid sekd esimichen
ja alaisen tuloksellista yhteistoimintaa.
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LIITE1
Esimichen ja alaisen vilinen vuorovaikutussuhdemittaristo

Tulemme hyvin toimeen esimicheni kanssa

Esimicheni tukee virheiden ja ongelmien rakentavaa kisittelya tyoyhteisossimme
Yhteistoimintamme edesauttaa meididn kummankin tyotehtivien suorittamista
Voimme kisitelld avoimesti hankalatkin asiat toistemme kanssa

Luotamme toisiimme

Arvostamme toistemme osaamista tydssi

Kykenemme aidosti kuuntelemaan toistemme mielipiteita

Haluamme yleensd ymmartaa toisiamme
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Kunnioitamme toistemme mielipiteitd, vaikka emme olisikaan samaa mielti asioista
Pystymme molemmat tukemaan toisiamme kehittymain tyossa
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Tarpeen tullen asetumme tukemaan toinen toisemme nakemyksid tyohon liittyvissd asioissa
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N

Meidan on keskenimme helppo ottaa puhecksi erilaiset tyohon liittyvit asiat



Esimiehen ja tyéntekijan vuorovaikutussuhde

INTERACTION BETWEEN SUPERVISOR AND EMPLOYEE - REFLECTIONS ON
CHANGING WORKING LIFE

Riitta Forsten-Astikainen, University of Oulu, Kerttu Saalasti Institute, Micro-Entrepreneurship
Centre of Excellence MicroENTRE

Susanna Kultalahti, University of Vaasa, School of Management, Human Resource
Management

The ongoing change in working life and work requires more interaction skills; jobs
are fragmented and transferred to networks, digitalization, and diversity induced by
multiculturalism and anew generation of employees, and the former know-how face significant
pressures of change. Supervisors particularly play an important role in organizations, and in
their interaction capability especially is a key factor in changes concerning everyday working
life, maintaing employee productivity and motivation, and developing positive wellbeing
and atmosphere at work.

The article examines the experiences of interaction with the supervisor in different groups
of employees and the implications for job sufficiency, competencies of the individual and the
unit, and also for the unit performance and flexibility. This study is based on the LMX theory
of the relationship between superiors and subordinates. The data was collected from 4500
respondents in 93 SME:s in various industries around Finland and analyzed quantitatively.
The research is affiliated with the HERMES project implemented in 2015 and 2016 by the
University of Vaasa and the Lappeenranta University of Technology.

The most important observation of the study is related to the type of employment and the
quality of interaction experienced by the employee. The estimation of fixed-term employees
on the interaction with their supervisor was higher than that of permanent or temporary
workers. This finding is surprising and shows the significance and unique experience of the
relationship. Interaction relations also differed in respect of gender and leadership position.
In addition, the position of employee influenced interaction relations.

Keywords: competence, interaction, interactive management, LMX theory, superior
work, type of employment
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