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Tiivistelma

Tutkielman tavoitteena on selvittda, miten vertikaalisesti hierarkkiset valtarakenteet
vaikuttavat esimiesten kokemuksiin organisaatioiden vallankdytdsta ja omaan asemaan
niiden sisalla. Lisaksi tutkitaan, vaikuttaako tietynlainen vallankaytto ja -rakenne esi-
miesten kokemuksiin oman tyon arvostuksesta ja merkityksesta, sekd organisaatioon si-
toutumiseen. Valtaa voidaan kdyttdaa monin eri tavoin ja tutkielmassa keskeisena kei-
nona on pidetty paatoksentekoa ja siihen osallistumisen ja vaikuttamisen mahdolli-
suutta. Hierarkkinen rakenne tuo organisaatioille seka hyotyja etta haittoja. Organisaa-
tiorakenteet ovat vuosikymmenten aikana muuttuneet niin, ettd nykytrendit suosivat
enemman horisontaalisia ja osallistumista tukevia malleja organisaatioiden menestyk-
sekkaan toiminnan takaajana. Tutkielmassa tarkastellaan keskeisia organisaatioteoreet-
tisia nakokulmia, joiden ydin on rakenne- ja valtakehystyksessa. Case -esimerkkina kay-
tetdan Turun Osuuskaupan esimiehia, jotka jaettiin hierarkkisen asemansa perusteella
eri luokkiin. Esimiehille Iahetettiin sahkdinen kyselykaavake, jonka vastauksista tarkas-
teltiin esimiesten kokemuksia organisaation vallankdytdsta ja omasta asemasta organi-
saatiossa. Aineistoa kasiteltiin tilastollisin menetelmin ja keskeisimpina valineina olivat
epdparametriset testit ja logistiset regressioanalyysit. Tulosten perusteella voidaan to-
deta organisaation ylimman johdon kokevan oman valta-asemansa ja vaikutusmahdolli-
suutensa esimiesluokista parhaimpana. Ylin johto kokee myds organisaation liiallisen
hierarkkisuuden ja paatoksenteon yksisuuntaisuuden huomattavasti vahdisempana on-
gelmana kuin hierarkkisesti alemman tason esimiehet. Tyytyvdisyys omaan asemaan
kasvaa sitd mukaa, kun esimies kipuaa hierarkkista organisaatiorakennetta yl6s. Talloin
myos vallitseva organisaatiorakenne koetaan monessa mielessa toimivampana kuin hie-
rarkiassa alempana olevat sen kokevat. Esimiesten kokeman oman tyon arvostuksen ja
merkityksen positiivista kokemusta selittaa tilastoanalyysin perusteella ainakin luotta-
mus johtoa kohtaan, toimiva esimies-alaissuhde, hyva esimiesty6 ja kokemus mahdolli-
suudesta osallistua paatoksentekoon. Tilastoanalyysien pohjalta voidaan esittdaa poten-
tiaalisia kehitysideoita, joiden avulla esimiesten kokemusta omasta asemastaan voidaan
kehittaa entisestaan.

Asiasanat: hierarkia, organisaatiot, osallistuminen, rakenteet, paatdksenteko, tyotyyty-
vaisyys, valta
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1 Johdanto

Kuka kayttaa organisaatiossa valtaa? Kuinka erilaisena vallankaytto6 ja paatoksenteko or-
ganisaatiossa koetaan esimieshierarkian eri tasoilla? Millaisena koetaan oma vallan
maara ja asema, tai organisaation paatoksenteon ja vallankayton oikeudenmukaisuus?
Millaiset tekijat mahdollisesti vaikuttavat esimiesten kokemuksiin oman tyén merkityk-

sestad ja sen arvostuksesta organisaatiossa, seka organisaatioon sitoutumiseen?

Tutkielman kohdeorganisaatio ja toimeksiantaja on Turun Osuuskauppa. Tutkimuson-
gelmani liittyy organisaation vallankayton kokemuksiin esimieshierarkian eri tasoilla.
Paatoksenteko on yksi keskeinen vallankayton valine ja sen toteuttamisen tavat ja muo-
dot ovat tutkielmassa keskeisessa asemassa. Organisatorinen paatoksenteko voidaan ja-
kaa tyota koskeviin paatoksiin ja strategisiin paatoksiin. Paatoksenteko vallankayton va-
lineend nayttaytyy tdssa tutkielmassa enemman omaa tyota koskevassa paatdksente-
ossa. Tyota kasittelevat paatokset sisaltavat esimerkiksi omaa ty6ta ja tyoymparistoa
koskevia paatoksia ja niihin vaikuttamisen keinoja, kun taas strateginen paatoksenteko
on organisaation laajemman vision, toimintatapojen ja -mallien, seka yhteiskuntasuhtei-
den ja budjetoinnin osa-alueisiin liittyvaa paatoksentekoa. (Bacharach & Aiken, 1976,

627.)

Esimiesten vallankdyton kokemuksia hierarkian eri tasoilla tutkitaan esimerkiksi vallan
ja sen kayttamisen, vallan sosiaalisten piirteiden ja niihin liittyvien vuorovaikutussuhtei-
den avulla. Organisaatioita ja vallankayttoa kasittelevaa kirjallisuutta on perusteltua tut-
kia ja hyodyntaa tutkielmassa laaja-alaisesti, silla kuten tutkielmassa tullaan esittamaan,
voi kapeakatseinen ja vain yhteen tiettyyn nakdkulmaan perustuva organisaatio- ja val-
tatutkimus olla luonteeltaan herkasti lilan rajaavaa alkuperdiseen tutkimustarpeeseen

nahden.

Tarkoituksena on tutkia millaisena kohdeorganisaation esimieshierarkian eri tasoilla ole-
vat esimiehet kokevat organisaation vallan ja sen kaytdon nykytilan. Tutkielmassa pyri-
tdan myos selvittamaan valta- ja vallankdyton tekijoitd, jotka mahdollisesti vaikuttavat
esimiesten oman tyon merkityksen ja sen arvostuksen kokemukseen ja organisaatioon

sitoutumiseen. Tutkielman tilastoanalyysissa kaytetty aineisto koostuu Turun Osuuskau-



pan esimiesten antamista vastauksista heille |ahetettyyn sahkoiseen kyselyyn. Myds pe-
rinteisia taustamuuttujia, kuten ikaa, sukupuolta ja koulutustasoa, seka esimiesten toi-
mialaa organisaation sisalla tarkastellaan toissijaisesti mahdollisten riippuvuuksien sel-
vittamiseksi vallan ja sen kdaytdn kokemuksien suhteen saman tutkimusaineiston avulla.
Tilastoanalyysi on tehty SPSS-tilastoanalysointi-ohjelmalla. Kaytettyja tilastomenetelmia
tutkielmassa ovat Kruskal-Wallis— testi jatkotoimenpiteineen, logistinen regressio-

analyysi ja perinteiset ristiintaulukoinnit.

Tutkielman teoreettisena viitekehyksena kdytan organisaatioteoriaa, ja tarkennettuna
organisaatioteorioiden sisalla olevia ja toisistaan poikkeavia kehyksia. Taman kehysmal-
lin ovat kehittaneet Lee Bolman ja Terrence Deal, jotka nimeavat teoksessaan Reframing
Organizations nelja erilaista kehysmallia organisaatiotutkimukseen, jossa jokaisella ke-

hyksella on erilainen teoreettinen painopisteensa (1997).

Ensimmainen Bolmanin ja Dealin kehysmalli on rakennekehys, jonka sisaltamissa orga-
nisaatioteorioissa organisaatioiden rakenteelliset tekijat ovat tutkimuksen keskiossa.
Rakennekehyksen alla on esimerkiksi rakenneteoria, ja ajallista organisaatioiden kehi-
tysta kuvaava klassinen organisaatioteoria. Rakenneteoria, jota kutsutaan myos byro-
kratiateoriaksi, on kiinnostunut organisaatioiden hallinnollisista jarjestelyista ja siita,
kuinka nailla jarjestelyilld voidaan mahdollistaa rationaalinen toiminta. Rakenneteoria
tarkastelee hallinnollisia jarjestelmia ja niiden vaikutuksia organisaatioiden rationaali-
seen toimintaan. Valta ja auktoriteetti ovat keskeisia kasitteita organisaatioiden raken-
neteoriassa. Toinen kehysmalli on henkisten voimavarojen kehys, jossa organisaatioiden
sosiaaliset tekijat, kuten organisaation jasenten horisontaaliset ja vertikaaliset vuorovai-
kutussuhteet, asiallinen johtaminen ja tyontekijoiden motivointi, ovat keskeisia tutki-
muskohteita. Henkisten voimavarojen kehyksessa tarkastellaan organisaatioiden vuoro-
vaikutussuhteita ja sosiaalisia interaktioita toimijoiden valilla. Kehyksen painopiste on

organisaatioiden inhimillisissa tekijoissa. (Harisalo, 2008, 38, 41.)

Kolmas kehys organisaatioiden tutkimiseen on poliittinen kehys, jonka alla olevat teoriat
tarkastelevat nimenomaan valtaa ja sen kdyttoa organisaatioissa. Valtateoria pyrkii sel-
vittdmaan, millaista valtaa organisaatioissa on, ja ketka sita kayttavat. Elitistinen valta-
teoria esimerkiksi olettaa, ettd vallan keskitys ja hierarkkinen rakenne johtavat vaista-

matta organisaatioiden harvainvaltaiseen johtamiseen, jossa pieni vahemmistd maaraa



suuren enemmiston tyosta organisaatioissa. Organisaatioiden valtateoreetikot tuovat
esille nakemyksen, jonka mukaan valtaa voi organisaatioissa esiintya myos nakyvan auk-
toriteetin hierarkkisen vallan ulkopuolella. Valta voi olla ndkymatonta ja “varjoissa” paa-
toksentekoa ohjailevaa. Poliittisen kehyksen perusajatus on se, ettd valta maarittaa ih-
misten valisia vuorovaikutussuhteita ja kanssakdaymisia. Valtaa voidaan kayttaa organi-
saatioiden sisdisissa koalitioryhmissa omien etujen ajamiseen, eika koko organisaation
hyodyksi. Poliittinen kehys organisaatioteorioille ei kuvaa organisaatioita puhtaasti ra-
tionaalisina omia tavoitteitaan ajavina subjekteina, vaan pitda organisaatioita enemman
poliittisina areenoina ja nayttamaina, joilla eri paamiehet ja agentit selvittavat asemi-
aan. (Bolman & Deal, 1997, 166-167, 198-200, 202-203; Harisalo, 2008, 39, 41, 209.)
Neljas ja viimeinen kehysmalli on symbolinen kehys, joka vastaa organisaatioiden kult-
tuuriteoriaa. Sen alle integroidut teoriat ovat kiinnostuneita ihmisten kasityksista ja tul-
kinnoista, joiden pohjalta he kasittavat organisaatiot. Tama kehys tarkastelee kulttuuril-
lisia tekijoita ja keskeista ei ole se, mita todella organisaatioissa tapahtui, vaan se, miten

ihmiset ndma tapahtumat ymmartavat. (Bolman & Deal, 1997, 235; Harisalo, 2008, 41.)

Tulen hyédyntamaan symbolista kehysta lukuun ottamatta jokaista edella mainittua ke-

hysta tutkielmani teoreettisessa viitekehystyksessa.

Tutkielman ensisijainen tutkimuskysymys on:

1) Miten hierarkkinen organisaatiorakenne vaikuttaa siina eri tasolla tyoskentele-

vien organisaation jasenten subjektiivisiin valtakokemuksiin?

Tutkielman toissijainen tutkimuskysymys on:
2) Vaikuttavatko tietyt tavat toteuttaa valtaa organisaatiossa esimiesten kokemuk-
siin oman tyon merkityksesta ja sen arvostuksesta, sekd organisaatioon sitoutu-

miseen?

Pro gradu—tutkielman aihe on toimeksiantajalle hyvin ajankohtainen tutkittavan vallan-
kayton ja siihen liittyvien mahdollisten vaikutusten osalta. Organisaation vuonna 2016

teettdma tyoyhteisotutkimus on antanut alustavaa tietoa siitd, ettd lahiesimiehet (esi-



mieshierarkian alimpana olevat) kokevat tydssaan arvottomuutta ja merkitsemattomyy-
den tunnetta. Sitoutumisessa tydohon on myds nahty haasteita. Edellytys johonkin sitou-
tumiselle on, etta toimijalla on vapaus valita eri vaihtoehdoista. Sitoutumista johonkin
ei voi syntya ilman riittavaa vapautta ja omaa harkintaa. (Pfeffer, 1981, 291.) Organisaa-
tion vallan ja sen kayton tutkiminen on hyvin mielekasta tasta syysta. Tutkielmassa val-
taaja sen kayttamista on lahestytty pitkalti organisaation paatoksentekoa, vallankayttoa

ja vertikaalisia vuorovaikutussuhteita selittavien vaittamien kautta.

Tutkielman seuraavassa luvussa perehdytdaan tarkemmin organisaatioihin ja niiden ra-
kenteiden historiaan lapi 1900-luvun. Hierarkia on rakenteen kannalta yksi keskeisin ka-
site organisaatiorakenteissa. Organisaatioissa ja niiden hierarkkisissa rakenteissa kayte-
tdan ja vahvistetaan valtaa, ja valta ja sen monet kasvot ovat organisaatioiden ohella
toinen keskeinen tutkimusaihe tutkielmassa. Luvussa 3 kasitellaan valtaa ja sen ilmenty-
mia ja erilaisia muotoja organisaatioissa. Paatoksenteko ja siihen liittyvat prosessit ovat
keskeisia vallankayton valineita organisaatioissa, ja tutkielmassa ollaan kiinnostuneita
nimenomaan paatoksenteosta vallankayton valineena. Luvussa 4 esitelldan lyhyesti tut-
kielman toimeksiantaja ja lahtokohdat toteutettuun tutkimukseen kohdeorganisaa-
tiossa. Myos tutkimusaineistot ja -menetelmat esitelldaan luvussa 4. Luvussa 5 vastataan
tutkielmassa maaritettyihin tutkimuskysymyksiin, jotka vedetdan yhteen viimeisessa
johtopaatoksia kasittelevassa luvussa 6. Ensimmaisena kasittelen organisaatioita, niiden

rakenteita ja hierarkkisia ilmentymia.



2 Organisaatiot

Organisaatiot koostuvat erikoistuneista ja keskinaisriippuvuussuhteessa olevista ryhmit-
tymista ihmisid, jotka toimivat yhdessa tietyn tavoitteen tai mission toteuttamiseksi
(Fairholm, 2009, xxi; Gortner ym. 1987, 2). Amitai Etzioni kuvailee organisaatiota sosiaa-
lisiksi yksikoiksi, jotka ovat deliberatiivisesti muodostettuja kokonaisuuksia. Sosiaaliset
yksikot toimivat tiettyyn tavoitteeseen tai paamaaraan pyrkien ja niiden hierarkkisten
valtarakenteiden tarkoituksena on tukea organisaatioiden tavoitteiden toteutumista

kontrolloinnin ja monitoroinnin avulla. (Etzioni, 1964, 3.)

2.1 Nakokulmia organisaatioihin ja niiden tutkimiseen

Organisaatioteorioita tutkiessa huomaa hyvin nopeasti sen, kuinka poikkitieteellisesta
tutkimuskohteesta organisaatioissa on kyse. Organisaatioteoriaa ei voida lokeroida yh-
den oppialan kirjojen sisaan, vaan sita voidaan lahestya monesta hyvin erilaisesta nako-
kulmasta. Sosiologian avulla voimme tutkia sosiaalisia instituutioita, ihmisten valisia in-
teraktioita ja esimerkiksi organisaation prosesseja ja rakenteita. Psykologinen nako-
kulma voi keskittya persooniin, kognitioon ja kdyttaytymiseen. Taloustiede voi tutkia or-
ganisaatioiden toimintaa ja systeemia osana markkinataloutta, jossa hyodykkeita ja pal-
veluita tuotetaan, jaetaan ja kulutetaan. Politiikan tutkimuksen ndakoékulma voi keskittya
esimerkiksi julkisiin instituutioihin ja prosesseihin, hallintoon ja vallankayttéon. Vaihto-
ehtoisia nakokulmia on esittaa lukuisia. Tutkimuksen rajaaminen vain yhteen nakokul-
maan voi olla luonteeltaan hyvin rajallista. Organisaatioteorian tarkastelutasot ja koh-
teet ovat myds moninaisia. Voidaan tutkia yksiléita ja yksildiden valista ryhmatoimintaa,
organisaatiorakenteita, organisaatioiden prosesseja, kuten paatoksentekoa, tai organi-
saatioita ja niiden toimintaymparistoa. (Gortner ym. 1987, 6—8.) Tarkastelutason rajaa-
mista vain yhteen osa-alueeseen voidaan pitda haastavana, silla eri tasot vaikuttavat toi-

siinsa ja niiden irrallinen tutkiminen voi olla vaikeaa.

Organisaatiotutkimuksessa voidaan erottaa kaksi toisistaan poikkeavaa lahestymista-
paa. Ensimmainen ldhestyy organisaatioita niiden rakenteiden ja prosessien kautta.

Tassa mallissa tutkitaan enemman organisaatioita autonomisina toimijoina. Tama lahes-



tymistapa on ollut organisaatiotutkimuksen historiassa yleisempi. Toinen keskeinen Ia-
hestymistapa on organisaatioiden jasenten ja heidan valisten sosiaalisten interaktioiden
tutkimus. Tassa mallissa keskitssa ovat ihmiset, eivat organisaatioiden rakenteet ja nii-
den prosessit. (Alvesson, 1996, 27—-30). Esimerkiksi Max Weberin organisaatiotutkimuk-
sissa organisaatioiden muodolliset rakenteet ovat tutkimuksen keskitssa, kun taas esi-
merkiksi Chester |. Barnard ndkee systeemin sisdlla olevat yksilot enemman keskeisina

tutkimuskohteina (Hall, 1974, 6).

Hedelmallinen Iahestymistapa olisi nahda seka rakenteelliset tekijat, etta sosiaaliset in-
teraktiot yhdessa kdytettavina organisaatiotutkimuksessa. Paatoksenteko on hyva esi-
merkki tasta yksildiden ja organisaatioiden valisesta kaksisuuntaisesta vuorovaikutus-
suhteesta. Tiettyyn paatokseen paatyva yksilo on miettinyt erilaisia vaihtoehtoja ja me-
netelmia ennen lopullisen paatoksen tekemista. Naihin yksilon tekemiin organisatorisiin
paatoksiin vaikuttaa kuitenkin jossain maarin organisaatioiden maarittelemat rajat ja
ohjeistukset, jolloin paattavassa asemassa oleva tydntekija todennakoisesti noudattaa
naditd tehdessaan paatosta. Suhde on siis kaksisuuntainen: organisaation jasenet ja hei-
dan toimintansa vaikuttavat ja muovaavat organisaatioita, mutta myos organisaatiot

vaikuttavat jasentensa paatoksentekoon liittyvaan harkintaan. (Hall, 1974, 12—-13.)

Organisaatioita on yleensa tutkittu suljettuina systeemeind, joissa niilla on selkeasti
maaritelty tavoite. Organisaatiojarjestelma muovataan sellaiseksi, joka tukee parhaiten
asetettujen tavoitteiden toteutumista, ja paatokset pyritdan tekemaan rationaalisesti
samojen maariteltyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. Hallinto, saannot ja paivittdiset
kdytanteet jarjestetdan niin, etta ne tukevat parhaalla mahdollisella tavalla tavoitteiden
saavuttamista. Nain tyonjako ja hierarkia syntyvat organisaatioihin, ja paatoksenteko-
valta keskittyy organisaatioiden jasenten statusten ja asemien mukaan. (Hall, 1974, 15—
16.) On esitetty, ettd nykyinen yksityista sektoria kasitteleva organisaatioteoria on luon-
teeltaan liiaksi suljetun systeemin mukaista tutkimusta, ja siina sivutetaan epavakauden,

vallan ja konfliktin merkitys organisaatioiden toiminnassa (Gortner ym. 1987, 42).

Yksinkertaistetun suljetun systeemin mukaisen organisaatiotutkimuksen rinnalle on esi-
tetty erilaisia avoimien systeemien mukaisia organisaatiotutkimuksen malleja, joissa or-
ganisaatiot nahdaan joustavina ja lateraalisten suhteiden muodostamina kokonaisuuk-

sina. Naissa organisaatioissa muodollisten rakenteiden, tyénkuvien vdhentamisen ja



paatdksenteon hajauttamisen on nahty sopeuttavan organisaatioita selviytymaan pa-
remmin alati muuttuvissa toimintaymparistoissa. (esim. Burns & Stalker, 1961.) Organi-
saatioiden toimintaympariston on enenevissa maarin todettu muuttuvan niin, etteivat
organisaatiot ole enda niita toimijoita, jotka vaikuttavat omaan toimintaymparistéonsa,
vaan toimintaymparisto ja sen muutokset ohjaavat enemman organisaatioita ja niiden

toimintaa (Clegg, 1979, 111).

Avoimien organisaatioiden kohdalla keskeisin tavoite on selviytyminen. Selviytymisen
vaade voi johtaa suunniteltuihin tai suunnittelemattomiin muutoksiin, joissa organisaa-
tion tavoitteilla ei ole suurta roolia. Organisatoristen muutosten ja toimintaymparis-
tossa tapahtuvien muutosten vaikutukset organisaatioiden eri osiin ovat myos keskeisia
organisaatioiden tutkimisessa, kun niitd tutkitaan avoimina systeemeina. (Hall, 1974,

23.)

Organisaatiot ovat monessa mielessa hyvin poliittisia toimijoita. Poliittinen toiminta ja
kayttaytyminen ovat lasna organisaatioissa niin kauan, kun ne ovat systeemeja, joiden
kautta jaetaan ja kohdennetaan niukkoja resursseja. (Pettigrew, 1973, 20). Poliittisella
toiminnalla ja kayttaytymiselld organisaatioissa tarkoitetaan kykyja ja pyrkimyksia saa-
vuttaa tavoiteltuja paamaaria ja vahvistaa omaa valta-asemaa organisaatioiden sisalla
(Eisenhardt & Bourgeois, 1988, 737). Poliittinen toiminta ja kdyttdytyminen organisaa-
tioissa ovat yleisempia kuin ajatellaan, tai ainakin mita sen tunnustetaan olevan (Bucha-

nan & Badham, 1999,1).

Tyonjako synnyttda eri osastoja organisaatioihin. Osastoille muodostuu osastokohtaisia
intresseja, ja naita intresseja ymparoi tavoiteltavien resurssien niukkuus. Usein osastot
ovat keskinaisriippuvuussuhteessa toisiinsa, ja tama konkretisoituu esimerkiksi organi-
saatioiden paatoksenteossa. Toisistaan poikkeavat intressit kohtaavat paatoksentekoti-
lanteissa aiheuttaen erilaisia konflikteja. Osastojen véliset ja toisistaan poikkeavat ta-
voitteet ja paamaarat eivat valttamatta ole ainoat konfliktien synnyttajat paatoksente-
kotilanteissa, vaan konfliktin motiivi voi lahted esimerkiksi valtakysymyksista: kenelld on
lopullinen ja legitiimi asemaan perustuva valta paattaa osastojen valisissa yhteisissa paa-

toksentekotilanteissa? (Pettigrew, 1973, 17, 22; Buchanan & Badham, 1999, 11, 212.)



Organisaatioissa valtaa kdytetdan muun muassa ohjaamaan, koordinoimaan, suunnitte-
lemaan ja johtamaan organisaatioiden toimintaa niin, etta ne tukisivat asetettujen paa-
maadrien saavuttamista. Poliittinen toiminta organisaatioiden paatdksenteossa ja muissa
muodollisissa toiminnoissa ulottuu jokaiselle organisaation osa-alueelle. Organisaatioi-
den johtaminen onkin viime kadessa poliittista toimintaa. Tavoitteet omien intressien
toteuttamiseksi ja niukkojen resurssien saavuttamiseksi ovat osa organisaatiopolitiik-
kaa, jossa jokainen pyrkii saavuttamaan valtaa. Organisaation valtapolitiikassa jokaisen
eri hierarkiatason jasen pyrkii kdyttdmaan valtaa omien intressien saavuttamiseksi. Te-
hokkaasti toimivana valta ja siihen liittyva politiikka tukee niin henkilékohtaisia kuin or-

ganisaation yhteisia tavoitteita. (Fairholm, 2009, xiv, 35—38.)

2.2 Organisaatiorakenteiden lyhyt historia ja nykytrendit

Organisaatiorakenteet ja siind tapahtuvat muutokset eivat tapahdu itsestaan, vaan nii-
den taustalla vaikuttavat aina organisaation (tietyt) jasenet ja heidan tietoinen toimin-
tansa (Bacharach & Lawler, 1980, 2). Organisaatiorakenteella tarkoitetaan kuvailtuja, vi-
rallisesti maariteltyja ja sanktioituja vuorovaikutussuhteita organisaation jasenten kes-
ken. Organisaatiorakenne kasittda muun muassa kontrollin maaran ja laajuuden organi-
saatiossa, raportointijarjestelmat, vastuu- ja valtasuhteet, kirjatut sdannot ja prosessit
seka tyotehtavakohtaisesti maaritetyt mahdollisuudet osallistua paatoksentekoon. Or-
ganisaatioon maaritetty rakenne vahvistaa toiminnan ennakoitavuutta ja karsii liiallisia
muuttujia ja spontaaneja toimia, jotka voisivat olla organisaation toiminnan kannalta

haitallisia. (Nightingale, 2016, 63.)

Kehittyneissa maissa yksi tyopaikkojen ja organisaatioiden keskeisin muutos on ollut
tyontekijoiden roolin muutos enemman osallistuvaan suuntaan organisaatioiden toi-
minnassa (Kato, 2014, 96). Viime vuosikymmenina yleistyneet uudenlaiset ajattelutavat
jarjestaa organisaation toimintaa haastavat vanhat ortodoksiset ja klassiset tyon jarjes-
tamisen mallit. Uusissa malleissa korostuvat tavoitteet, joilla organisaatioita pyritdaan
muovaamaan kohti kevyempia organisaatiorakenteita ja -prosesseja, ja kokonaisvaltai-
sempia informaatioketjuja. Keskeisia tavoitteita ovat esimerkiksi hierarkian vahentami-
nen ja tyontekijoiden osallistumisen lisddaminen ja tukeminen. (Diefenbach & Sillince,

2012, 174.)



Tarkat tyonkuvat eivat enaa yksin maarita alaisten asemaa. Toimintojen kehitys ja kasvu
ovat osittain johtaneet organisaatioiden koon kasvuun ja laadulliseen erikoistumiseen.
Tama kehitys taas on asettanut haasteita tyon kontrolloimiselle kasvavassa organisaa-
tiossa. Suora kontrolli ja johtaminen eivat ole enda niin helposti toteutettavissa raken-
teiltaan uudenlaisissa organisaatioissa. (Clegg, 1979, 121-122, 124.) Vahvoista hierark-
kisista suhteista on alettu siirtyd kohti horisontaalisempia valtasuhteita ja autonomi-
sempia tyoyhteisoja (Barker, 1999, 4). Naditda muuttuvia ja uusia tyon jarjestamisen mal-
leja organisaatioissa on tutkittu muutoksiin johtaneiden syiden taustoituksella, ja tutki-
malla ovatko lopulta samat uudet tydn jarjestamisen tavat todella tehokkaampia kuin

vanhat perinteiset mallit tyon toteutukselle (Eriksson, 2003, 4).

2.2.1 Organisaatiorakenteiden muutos 1900-luvulla

1800-luvun lopulla organisaatioissa vallitsi despoottinen johtamismalli, josta puhuttiin
tehdassysteemina (factory model). Tassa mallissa tuotantovalineet omistavalla oli abso-
luuttinen valta ja tydntekijat olivat vain valineellinen osa tuotantoa. Mallia seurannut
1900-luvun taitteessa syntynyt tieteellinen johtaminen (scientific management) oli teh-
dassysteemin johtamiseen verrattuna maltillisempaa, joskin edelleen vahvasti hierark-
kista. Sita kuvasivat konkreettiset toimenpiteet, jotka perustuivat rationaalisiin tieteelli-
siin laskelmiin ja lainalaisuuksiin, eikd tuotantovalineiden omistajan mielivaltaisiin paa-
toksiin. (Nightingale, 2016, 36—38, 41.) Organisaatioita tuli johtaa tieteellisten menetel-
mien, -periaatteiden ja niiden avulla saatujen tutkimustulosten edellyttamalla tavalla
(Harisalo, 2008, 66). Tieteellisessa johtamisessa tydntekija alistettiin tuotantotekniselle
kehittamiselle ja tyontekijan tyotehtdvia ohjeistettiin pienintd yksityiskohtaa myoden.
Tieteelliselld johtamisella pyrittiin tuotannon ja tuloksen maksimointiin tyontekijdiden
suoritusta parantamalla. (Anastasi, 1964, 173.) Koneet ja mekaaniset prosessit asettui-
vat tyontekijéiden omien henkilékohtaisten ja inhimillisten taitojen ja niiden huomioi-
misen edelle. Tieteellisen johtamisen oppi-isd Frederick Winslow Taylor ajoi vahvasti
tatd johtamistapaa, jossa tyontekijoilld ei ollut mahdollisuutta osallistua oman tyon

kontrollointiin ja toteuttamistapoihin, vaan kontrollointi keskittyi harvoille. (Pateman,



970, 53.) Tyo pirstoutui ja muuttui yksitoikkoiseksi, tydntekijaryhmat eriytyivat toisis-
taan ja tiukka tyonjako ja valvonta lisasivat tyonteon epaviihtyvyytta (Huhtala, 1995,

284).

Tieteellisen johtamisen mallin kanssa samaan aikaan (n. 1920 — 1940) syntyi myos byro-
kraattisen systeemin malli, jonka oppi-isa oli sosiologi Max Weber. Tassa klassisessa or-
ganisaatioteoriassa huomio keskittyi organisaatioiden rakenteisiin ja niiden rooliin tyon
tehokkuuden ja tarkoituksenmukaisuuden maksimoinnissa. Rakenne on oleellinen osa
organisaatioita, eivatka organisaatiot voi tulla toimeen ilman jonkinlaista rakennetta ja
hierarkiaa. (Harisalo, 2008, 68-70.) Klassinen ortodoksinen organisaatiomalli, eli “We-
berildinen malli” tai "Weberin byrokratiamalli”, koostui vertikaalisesta tyon jaosta, eli
hierarkiasta, ja tyotehtdvien saantopohjaisesta maarittelysta, eli byrokraattisuudesta
(Diefenbach & By, 2012, 2). Organisaatioiden, jotka halusivat toimia tehokkaasti ja ratio-

naalisesti, tuli kehittda itsensa byrokratioiksi (Vartola, 2004, 8).

Hyvin keskeista Weberin organisaatio-opissa oli vallan oikeutus eli sen legitimiteetti. Or-
ganisaation rakenteen tuli olla yleisesti hyvaksytty. Ndin valta-asema ja vallankaytto
muuttuivat hyvaksytyksi vallankaytoksi, eli auktoriteetin hierarkian vallaksi. (Harisalo,
2008, 71.) Auktoriteetin hierarkian vallan ja pelkan vallan ero voidaan ajatella niin, etta
pelkka valta (power) on auktorisoidun vallan esiaste. Auktoriteetin hierarkian valtaan
liittyy aina vallan legitimiteetti eli sen oikeutus lapi organisaation hierarkiatasojen.
(Gouldner, 1970, 294.) Weberin organisaatiobyrokraattisessa mallissa organisaation ta-
voitteet olivat selkeitd ja tarkkoja. Jarjestyksen idea, vallan hierarkia ja tyonjako ovat
keskeisia Weberin ideaalisen organisaation tunnuspiirteita. Vakaus, konsistenssi ja te-
hokkuus olivat paamaaria, joita hierarkkisilla, autoritarisoiduilla, ja tyévoiman erikoistu-
misen mukaisilla organisaatiorakenteilla pyrittiin saavuttamaan. (Gortner ym. 1987,
104; Hall, 1974, 5-7, 15.) Klassista organisaatioteoriaa on kritisoitu muun muassa teo-
reettisen ja empiirisen pohjan vajavaisuuksilla, seka sen rakenteellisten ja hallinnollisten
tekijoiden ylikorostamisella niissa tyoskentelevien ihmisten ja heiddn ominaisuuksien

kustannuksella (Harisalo, 2008, 86).

Tunnetut “Hawthornen kokeet” (the Hawthorne experiments) nostivat esiin ajatuksen
siitd, ettei organisaatioiden tehokkuuden ja tuottavuuden taustalla olekaan valttamatta

mekaaninen ja tekninen tuottavuus tai organisaatioiden rakenteelliset tekijat, vaan
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tuottavuus saattoikin syntya organisaation jasenistad, eli tyontekijoistda. Hawthornen ko-
keet osoittivat, etta tyontekijoiden valiset suhteet ja esimiestyon laatu ja tapa johtaa

olivat kriittisia tekijoita organisaatioiden tuottavuudessa. (Pateman, 1970, 64—-65).

Elton Mayo naki Tayloristisen tieteellisen johtamisen haitallisena tyontekijoiden nako-
kulmasta. Mayo toivoi organisaatioihin sosiaalista solidaarisuutta tyontekijéiden valille
tyontekijoiden jaatya vain osaksi prosessia - mekaanisiksi osiksi tuotantoa. Organisaatiot
olivat Mayon mukaan tieteelliseen johtamiseen perustuvan tuotannon aikakaudella kes-
kittyneet vain materiaaliseen tehokkuuteen. Solidaarisuus, tyéntekijéiden valinen yh-
teistyo ja tiimityoskentely olivat jdaneet taysin taka-alalle. (Mayo, 1975, 9; Nightingale,
2016, 44.) Rakenteellinen tyonjako ja organisaation muodolliset mekanismit eivat mallin
mukaan olleet toimivin ratkaisu organisaation toiminnan tehokkuuden lisdamiseen,
vaan muodollisten rakenteiden tuli ensi sijassa tukea ihmisten valisia sosiaalisia vuoro-
vaikutussuhteita ja kanssakdaymisid, joista todellisuudessa muodostui organisaatioiden
tehokas toiminta (Harisalo, 2008, 95). Mayo naki organisaatioiden tehokkuuden kan-
nalta parempana vallankdyton muotona solidaarisuutta ja yhteistyota korostavan johta-
mistavan. Tarkkoja teknisia saantoja noudattavissa malleissa, joissa maaritettiin jokai-
nen tyovaihe tarkasti, ei [6ytynyt sosiaalisia piirteita lainkaan. (Clegg, 1979, 134.) Paino-
pisteen tuli siirtya organisaatioiden muodollisista tekijoista niissa toimiviin ihmisiin (Ha-

risalo, 2008, 91).

Mayon sosiaalisia taitoja ja solidaarisuutta korostavasta uudesta johtamistavasta alet-
tiin puhumaan inhimillisten suhteiden mallina (vapaa kdannos: human relations school).
Mayon sosiaalista solidaarisuutta korostava vallankayton ja johtamisen malli ei pyrkinyt
syrjayttamaan tieteellistd johtamistapaa kokonaan, vaan muovaavan siitd ihmislahei-
semman vallankayton ja johtamisen tavan. Solidaarisempi ja osallistumiseen kannustava
johtaminen tapahtuisi edelleen hierarkkisten organisaatiorakenteiden alla. Hierarkkisen
johtamisen vahentamisen nahtiin vaikuttavan kollektiivisempaan identifioitumiseen yri-
tysta ja sen toimintaa kohtaan, joka taas kohentaisi koko yrityksen tuottavuutta pidem-

man aikavalin tahtdimella. (Clegg, 1979, 137-138; Nightingale, 2016, 13-14.)
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Kannustavalla ja sosiaalisella johtamisella pyrittiin lieventamaan vertikaalisten hierarkia-
rakenteiden valista kuilua. Tyontekijéiden oman arvon ja merkityksellisyyden tunteissa
havaittiin positiivia muutoksia, kun hierarkiassa alempana olevia otettiin mukaan paa-
toksentekoon ja kuunneltiin heidan ideoitaan niihin liittyen. Se lisasi myos luottamusta
ja identifikaatiota organisaatioon ja sen yhteisiin padmaariin. (Tannenbaum ym., 1974,

5.)

Inhimillisten suhteiden mallista kehittyi 1960-luvulta alkaen yha enemman tydntekijoi-
den osallisuutta kannustava malli. Edeltdjastaan muodostuneesta mallista alettiin puhua
inhimillisten resurssien mallina (vapaa kddannds: human resources). Suurin ero inhimil-
listen suhteiden mallin ja inhimillisten resurssien mallin valilla oli se, etta inhimillisten
resurssien mallissa henkiloston potentiaali ja sen kehittdminen seka yha kasvava osallis-
tuminen korostuivat entisestdaan. lhmissuhteiden mallissa tyontekijoiden osallistumisen
lisddmisen ja tukemisen takana oli olettamus siitd, ettd se parantaisi tyoviihtyvyytta, kun
taas ihmisresurssien mallissa tyontekijoiden osallistamisessa oli kyse paatdsten ja tyon

laadun parantamisesta koko organisaation tasolla. (Nightingale, 2016, 47-49.)

Vield inhimillisten resurssien mallista enemman osallistumista ajava malli on ty6paikka-
demokratian malli, jossa tyontekijoiden oikeuksia ja valtaa on vaadittu lisattavan enti-
sestdan. Tyontekijoiden vaikutusvaltaa ja mahdollisuutta osallistua paatoksentekoon on
pyritty tyopaikkademokratian mallissa saamaan osaksi yrityksen kirjattuja ja virallisia
saantoja ja toimintatapoja. Muun muassa Carole Pateman ja Paul Blumberg ovat kirjoit-
taneet tyopaikkademokratiasta paljon (esim. Pateman, 1970, 1975; Blumberg, 1968).
Patemanin mielestd organisaatioiden demokratisoimisessa ei ole kyse organisaatioiden
tuottavuuden tai tehokkuuden parantamisesta nykyista demokraattisemmin keinoin,
vaan nimenomaan demokratiasta ja sen kehittamisesta. Vapauksien, tasapuolisuuden ja
oikeuksien parantaminen organisaatioissa mahdollistaa laajemman tasapuolisuuden ja

vapauden koko yhteiskunnan tasolla. (Pateman, 1975, 18-19.)
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2.2.2 Nykytrendit

Vaikka demokraattisten organisaatioiden luonteesta ja muodosta on paljon erilaisia na-
kemyksia, niin yhteista niitd kasittelevassa kirjallisuudessa on kuitenkin pyrkimys siirtaa
valtaa ja vastuuta organisaatiossa alas hierarkiaketjussa sen eri tasoille. Organisaatioi-
den osallistumisen ja vaikuttamisen lisadamisen taustalla laajemmin lapi hierarkiaketjun
voidaan havaita tiettyja sosiaalisia vaikuttavia voimia. Naita ovat esimerkiksi teknologi-
nen kehitys ja globaalit hyvin kilpaillut markkinat. Ndihin eksogeenisiin voimiin on nahty
ratkaisuna laajempi osallistuminen ja eri tason tyontekijoiden osallistaminen organisaa-
tioiden paatoksentekoon, jolla on pyritty saamaan aikaan parempaa tuottavuutta ja toi-
minnan tehokkuutta. Tydvoima on myos nykydan koulutetumpaa ja vaativampaa sen
suhteen, mita ja millaisissa olosuhteissa he ovat valmiita ty6taan tekemaan. Esimerkiksi
korkeasti koulutetun tyontekijan tiukka kontrollointi voi olla haastavaa ja tydymparis-
tona sellainen, missa koulutettu tyontekija ei halua tyoskennella. (Barker, 1999, 5-6.)
Lisaksi toimintaympariston turbulenssin ja siihen liittyvien epavarmuustekijéiden voi-
daan olettaa lisanneen painetta organisaatioiden humaanimpaan johtamiseen ja osal-

listumisen lisadmiseen (Nord, 1978, 676).

Tiivistetysti edella esitetysta organisaatioiden muutoksesta yli sadan vuoden ajalta voi-
daan todeta, ettd muutos autoritaarisista ja vahvan hierarkian organisaatioista on muut-
tunut ja on edelleen muuttumassa tyontekijoita lapi hierarkiaketjujen enemman osallis-
tavaan suuntaan. Hierarkiassa alempana olevien tyontekijoiden rooli pelkkdana osana
tyota tai tyovaihetta on muuttunut niin, ettad tyontekijan rooli tulisi nahda tarkedna
osana koko organisaatiota ja kriittisena tekijana sen menestymisessa. (Bayo-Mariones
ym. 2003, 31-32.) Yleinen kehityssuunta on ollut se, ettei autoritaarinen johtaminen
tyopaikalla ole enaa tarpeellista, tai edes toivottavaa. Tallainen vahvan hierarkian ja
kontrolloinnin malli, jota aiemmin perusteltiin taloudellisen tehokkuuden takaajana,
ndahdaan yha enenevissa maarin tyontekijoita vieraannuttavana ja tehottomana mallina,
jossa tyontekijoiden kyvyt eivat padse kunnolla esiin. (Nightingale, 2016, 4, 123.) Vallan-
kaytté on muuttunut pehmeammaksi ja se on sidottu enemman organisaation toimin-
tatapoihin ja malleihin, ja nykyaan sita rajoittaa monet muutkin sdadokset, kuten tyo-

markkinalait (Nightingale, 2016, 99).
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On kuitenkin mahdotonta yleistdad, minkdlainen organisaatiorakenne on yleismaailmal-
lisesti toimivin tapa jarjestdaa organisaatioiden toimintaa. Joissakin olosuhteissa hyvin
keskitetty ja hierarkkinen organisaatiorakenne on toimivin ratkaisu, kun taas toisissa
olosuhteissa hajautettu valta ja horisontaalisempi hierarkiarakenne ovat parempi rat-

kaisu. (Tannenbaum ym., 1974, 225-226.)

2.3 Hierarkkiset organisaatiorakenteet

Mielenkiintoisen ja ristiriitaisen havainnon hierarkian tavoitteista, joskin laajemmassa
kuin organisaatioiden mittakaavassa, on esittanyt F.C Thayer. Han pohtii, kuinka Thomas
Hobbes piti hierarkkista rakennetta yhteiskunnallisesti tarpeellisena, jotta yksilot eivat
toteuttaisi itseddn vapaasti omina persooninaan. Samalla Thayer kuitenkin esittas,
kuinka Jean-Jacques Rousseau naki rakenteen yhteiskunnallisesti valttamattémana,
jotta yksiloista voisi tulla todellisia yksiloita. (Thayer, 1973, 62.) Miten hierarkia toimii

organisaatioissa ja millaisia vaikutuksia silla on niihin ja sen jaseniin?

2.3.1 Kasite ja luonne

Hierarkkiset rakenteet ja prosessit ovat osa jokapaivaista eldmaamme. Suuri osa moder-
neista ja postmoderneista organisaatioista on edelleen hyvin hierarkkisia. (Diefenbach,
2013, 14.) Hierarkia on yksi keskeinen organisaatioiden rakenteellinen kasite, jonka vai-
kutuksia organisaatioiden toimintaan on tutkittu suhteellisen paljon. Hierarkia voidaan
nahda “kasana” epasymmetrisia valtasuhteita, joille on ominaista statustasot, jotka si-
jaitsevat toisiinsa nahden eri tasoilla (Cloke & Goldsmith, 2002, 83). Valta ja sen dyna-
miikka on asetettu nakyvasti organisaatioiden hierarkkisiin rakenteisiin, jotka mahdollis-
tavat sen tietyille jasenille merkittavan etulydntiaseman esimerkiksi organisaatioiden
paatoksenteossa (Buchanan & Badham, 1999, 53). Useimmat organisaatioiden valtatut-
kimukset ovat kiinnostuneita nimenomaan organisaation vertikaalisista hierarkiasuh-
teista ja niiden sisdltdamista esimies-alais-suhteista ja siihen liittyvasta vallankdytosta
(Pfeffer, 1981,3). Vertikaaliset valtasuhteet ovatkin hierarkian kovin ydin (Kraus, 1980,
75).
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Vertikaalisten hierarkiaketjujen pituus on yhdistetty muutoksiin eri hierarkiatasojen si-
sadltamassa vallan maarassa. Kuviossa 4 on esitelty viiden eri maan ja viiden rakenteelli-
sesti eri tavoin johdetun organisaation hierarkiaketjujen maara, ja ndiden muodollisten
hierarkia-asemien sisaltamat suhteelliset vallan maarat. Vaikka tutkimus ei valttamatta
ole kattavin mahdollinen, niin se antaa mielenkiintoista dataa vaikutusvallan maarasta
vertikaalisen hierarkian eri tasoilla organisaatioissa. Mita pidemmaksi hierarkiaketju or-
ganisaatioissa venyi, sitd "tasaisemmaksi” auktoriteetti ja vaikutusvalta muuttuivat hie-
rarkian eri tasoilla. Lyhyessa hierarkiaketjussa (2 tasoa) suhde on hyvin lineaarinen ja
jyrkka. Mielenkiintoisia havaintoja ovat jyrkat vaikutusvallan maaran vahenemiset hie-
rarkiaketjun molemmissa aaripdissa: heti ylimman johdon jdlkeen ja hierarkian alim-

malla tasolla. (Tannenbaum ym., 1974, 93-95.)
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Kuvio 1 : Vaikutusvalta hierarkian eri tasoilla (Tannenbaum ym., 1974, 94)

Hierarkkisissa organisaatioissa organisaatiorakenne on jarjestetty pyramidia muistutta-
vaan hierarkkiseen ketjuun, jossa ylemmalla tasolla olevilla jasenillda on aina enemman
valtaa kuin hierarkiassa alempana olevilla kollegoillaan. Paatokset tehdaan tyonkuvaus-
ten mukaan eri hierarkian tasoille annetuilla valtuutuksilla ja aina siind hierarkkisessa
asemassa, johon tietyn tason paatos kuuluu. (Finkelstein, 1992, 508; Hall, 1974, 16.) Jo-

kainen organisaatio on rakenteeltaan hierarkkinen, mutta hierarkian syvyys ja luonne
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vaihtelevat. Hierarkkiset rakenteet voivat olla pitkia tai lyhyita, vertikaalisia tai horison-
taalisia. Klassisessa hierarkiateoriassa auktoriteetin hierarkia on keino organisaatioiden
toiminnan jatkuvuuden tueksi. Auktoriteetin hierarkia takaa organisaatioiden jarjestyk-
sen ja koordinoi niiden toimintaa parhaaksi mahdolliseksi koetulla tavalla. Auktoriteetin
hierarkialla on tarvittava osaaminen ja legitiimi asema taman tehtavan suorittamiseen

ja vallankayttamiseen organisaatioissa. (Tannenbaum ym., 1974, 2-3.)

Teoksessaan Political Parties: A sociological Study Of Oligachical Tendencies of Modern
Democracy Robert Michels kuvaa organisaatioiden rakenteiden muuttuvan vasdjaamatta
oligarkkisiksi ja vallan kasautuvan organisaatioissa pienelle joukolle. Taman kehityskulun
taustalla Michels nakee oligarkkisten rakenteiden avulla saavutettavan tehokkuuden.
(Michels, 1958, 70.) Michels pitaa hierarkkista kehitysta organisaatioprosessina, joka on
jotain vaistamatonta, ja sita ei voi estaa. (Blaug, 2010, 23.) Organisaatioiden koon kas-
vun on todettu myos vauhdittavan hierarkkisten rakenteiden syntya. Mita suurempi or-
ganisaatio on, sitd hierarkkisempi se on rakenteeltaan. Kun organisaatio kasvaa, se
muuttuu yha muodollisemmaksi ja rakenteeltaan erikoistuneemmaksi. (Hall, 1974, 112—
113, 138; Sjostrand & Tikka, 1981, 89.) Organisaatioiden koon kasvu pidentda niiden
vertikaalista hierarkiaketjua ja taman seurauksena johtajat vieraantuvat entistd enem-

man hierarkiassa alempana olevista jasenistaan (Williamson, 1975, 127).

Organisaatiohierarkian yhtena keskeisena ominaispiirteena on pidetty sen pysyvyytta.
Vaikka organisaatioiden toiminnan jatkuvuuden kannalta valttamattéomina nahdyt hie-
rarkkiset rakenteet eivat enaa olisi valttamattomia, ne eivat automaattisesti katoa min-
nekdan. Talldin materiaalisista hierarkkisuuden motiiveista ei voida enda yksin puhua,
vaan organisaatioiden hierarkkisuudessa nahddan myods ideologisia piirteita ja syita.
(Blaug, 2010, 24; Shapiro, 1999, 42—-44.) Vaikka viime vuosikymmenina organisaatiora-
kenteiden merkittavadan muuttamiseen kannustavaa tutkimuskirjallisuutta on ilmesty-
nyt paljon, se ei kuitenkaan ole johtanut hierarkian ja byrokratian haviamiseen organi-
saatioista ja niiden rakenteista. Huolimatta uusien mallien saamasta suuresta huomiosta
ja kannatuksesta, ja termien kuten ”osallistaminen”, “voimistaminen” ja “tiimityd” ak-

tiivisesta esiintymisesta alan kirjallisuudessa, ovat organisaatiorakenteet pysyneet fun-

damentaalisesti ennallaan ja hierarkkinen jarjestys ja kontrollointi ovat edelleen yleisia
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toimintatapoja ja -muotoja. Muutoksia toki on tapahtunut, mutta ne eivat ole olleet dra-
maattisia tai koko organisaatiorakenteita kerralla mullistavia. (Diefenbach, 2013, 14;

Rhodes & Bloom, 2012, 145-146.)

Organisaatioissa hierarkian pysyvyytta voi vahvistaa myos sen mukanaan tuoma tietyn-
lainen varmuus, ennakoitavuus ja vakaus. Hierarkia voi suojella organisaatioiden jasenia
sen saannoilla. (Crozier, 1964, 55, 189.) Varsinkin hierarkian ruohonjuuritasolla olevat
voivat pitdad nditd muodollisia sdantoja ja rakenteita turvallisina, silla ilman niita vallan-
kaytto heitd kohtaan voisi olla luonteeltaan rajatonta (Courpasson, 2000, 156). Organi-
saatiohierarkialla on usein myds itseddn voimistava polkuriippuvuus. Kuvitellaan tilanne,
jossa organisaation jasenet eivat hyvaksy vallitsevia hierarkkisia valtasuhteita ja kayttay-
tyvat negatiivisesti niita ja organisaatiota kohtaan. Talla kayttaytymiselld, jolla pyritdaan
haastamaan ja kyseenalaistamaan vallitseva hierarkkinen rakenne, saattaakin olla sita
voimistava vaikutus. Johdon ratkaisu lisddntyneeseen mielenosoittamiseen ja organisa-
toriseen kurittomuuteen voi olla hierarkkisten rakenteiden ja kontrollin maaran vahvis-
taminen, joka taas johtaa johdon vallan kasvuun entisestaan. (Diefenbach & Sillince,

2012, 172, 180; Diefenbach, 2013, 126.)

Edella esitetyt hierarkiakuvaukset kasittelevat vertikaalisia hierarkiasuhteita. Vertikaali-
set organisaatiorakenteet ovat muodollisia, kun taas hierarkian toinen ulottuvuus, hori-
sontaaliset hierarkiasuhteet, koskevat enemman sosiaalisissa interaktioissa esiintyvia
suhteita, ja ne periaatteessa "kumoavat” vertikaalista hierarkiarakennetta. Hierarkian
dynamiikka organisaatioissa muovautuu vertikaalisen ja horisontaalisen hierarkian yh-
teisessa prosessissa. Naiden prosessien lopputuloksena hierarkian dynamiikka voi saada
kolme erilaista mallia, joista jokaisen keskidssa on johdon ja tyontekijoiden valinen etai-
syys (managerial distance) toisiinsa nahden organisaatioiden sisalla. (Lundholm ym.,

2012, 118-120.)

Vertikaalisen ja horisontaalisen hierarkian vaihteluista seuraa kolme hierarkian dynamii-
kan mallia, joita ovat l6yha yhteys (vapaa suomennos: loose coupling), soveltava yhteys
(vapaa suomennos: translation) ja integroiva yhteys (vapaa suomennos: integration).
Loyhdssa yhteydessa johto on eriytynyt organisaation operatiivisesta tyosta keskittyen
enemman organisaation isompiin linjauksiin, esimerkiksi organisaatiostrategian ja -poli-

tilkkan maarittamiseen. Tassa mallissa horisontaalinen ja vertikaalinen hierarkia eivat

17



juuri sekoitu keskenaan, vaan johto tekee omaa ty6taan ja tyontekijat omaansa. Sovel-
tavassa yhteydessa vertikaalisen ja horisontaalisen hierarkian valinen interaktio on suu-
rempaa, ja johto on enemman mukana organisaation operatiivisessa toiminnassa. Esi-
merkkina mallista toimii keskijohto, jolla on usein niin teknista, kuin my&s operatiivista
tuntemusta organisaation paivittdisesta toiminnasta. Viimeisessa, eli integroivassa yh-
teydessa vertikaalinen ja horisontaalinen hierarkia sekoittuvat vahvasti johdon ja tyon-
tekijoiden kesken. Tall6in johto on osa organisaation asiantuntevaa operationaalista toi-
mintaa. Esimerkkeja ovat muun muassa pienet yritykset, joissa ei ole muodollisia orga-
nisaatiorakenteita, tai muodollisen organisaatiorakenteen yritykset, joissa johtoa on siir-

retty “kentalle” osaksi operatiivista toimintaa. (Lundholm ym., 2012, 120-122.)

2.3.2 Tavoitteet, hyodyt ja haitat

Hierarkkisten rakenteiden olemassaoloa on niukkojen resurssien ja kilpailtujen markki-
noiden toimintaymparistossa puolustettu sen tehokkuuden takia. Hierarkkisten raken-
teiden avulla kompleksisten ja moninaisten pyrkimysten ja projektien koordinointi on
todettu helpommaksi, kuin hierarkialtaan matalien rakenteiden mallissa. (Leibenstein,
1987, 139.) Hierarkkinen rakenne mahdollistaa jouhevan ja tehokkaan tavan toteuttaa
organisaatiopolitiikkaa ja ohjata eri resursseja (Diefenbach, 2013, 21). Vallankayttaja
pystyy keskittdamaan, yksinkertaistamaan ja minimoimaan informaatiotulvaa paatoksen-
teossa, joka parantaa paatoksenteon tehokkuutta. Informaatio kulkee paattajien valilla
tehokkaammin ja koko paatoksentekoprosessi on yksinkertaisempi. Hierarkkisten ra-
kenteiden on nahty myds yhdenmukaistavan organisaatioiden toimintaa ja paatoksen-
tekoa, kun niukkojen resurssien vallitessa paattavassa asemassa olevien maara on mini-
moitu. Organisaation paadtdksenteon ndhdaan toimivan tehokkaammin organisaa-
tioissa, jotka ovat rakenteiltaan hierarkkisia ja talléin my6s toiminnan monitorointi ja
kontrollointi, sekd uusien kasvumahdollisuuksien I6ytaminen koko organisaation hyo-
dyksi on helpompaa. (Blaug, 2010, 20-23; Diefenbach & By, 2012, 11; Gortner ym. 1987,
107.)

Monet organisaatiotutkijat ovat kuitenkin pdinvastaisesti esittaneet hierarkkisten ra-
kenteiden heikentdavan monella tapaa organisaatioiden tehokasta toimintaa (esim. Die-

fenbach & By, 2012). Yksilon nakdkulmasta hierarkian kasitteella voi olla niin positiivinen
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kuin negatiivinen konnotaatio: hierarkia jakaa yksil6ita eri arvoisiin asemiin, mutta sa-
malla se luo yksildille erilaisia uramahdollisuuksia ja positiivista kilpailua tiettyihin niuk-
koihin tyotehtéviin ja asemiin (Leibenstein, 1987, 139, 160, 163). Hierarkkisuus lisaa or-
ganisaatioiden eksklusiivisuutta ja jakaa yksilot toisistaan poikkeaviin ryhmiin. Se myos
heikentaa organisaatioiden ja yksildiden kykya oppia uutta, passivoi tyontekijoita, ja hei-
kentda organisaatioiden sisdisen viestinnan laatua. (Blaug, 2010, 21, 87-88; Gortner,
1987, 197; Hall, 1974, 278-279; Seligman, 1977.) Hierarkiassa ylempana olevien organi-
saation jasenten on todettu olevan motivoituneempia, sitoutuneempia ja innostuneem-
pia omasta tyostdan, kuin hierarkiassa alempana olevien organisaation jasenten. Klassi-
nen hierarkiarakenne organisaatiossa voi vieraannuttaa, turhauttaa ja luoda konflikteja

organisaation jasenten valille. (Tannenbaum ym., 1974, 1, 5.)

Vahvasti hierarkkiset organisaatiorakenteet voivat myos vaikeuttaa alaisten hiljaisen tie-
totaidon hyddyntamista organisaatiossa (Blaug, 2010, 93). Hierarkiaketjun ruohonjuuri-
tasolla oleva voi olla vaikeassa asemassa, kun han kokee jonkin ty6hon tai tydtehtaviin
liittyvan sdaannon tai ohjeistuksen virheelliseksi. Tyohon liittyvien puutteiden tai huo-
nona nahtyjen toimintatapojen esiin tuominen omalle esimiehelle voi tuntua uhkaavalta
ja synnyttaa pelkoa oman aseman heikentymisesta tulevaisuudessa. (Blau & Scott, 1962,
121-124.) Hierarkkisten rakenteiden on my0s todettu heikentavan luovuutta ja innova-
tiivisuutta organisaatioiden sisalla (Barker, 1999, 5). Varsinkin suurissa organisaatioissa
hierarkkiset rakenteet myotavaikuttavat herkasti johdon eriytymiseen, organisaatioiden
monimutkaistumiseen ja esimiestasojen lisaantymiseen. Nama yhdessa voivat aiheuttaa
henkiloston vieraantumista tydnantajasta, ja samalla ne ovat hierarkiatasojen valisille

vuorovaikutussuhteille iso ongelma. (Huhtala, 1995, 282.)

Kun tyonjako johtaa yha pienempiin kokonaisuuksiin, joista tietty yksilo tai ryhma orga-
nisaatioissa vastaa, vaikuttaa se samalla my0Os ndiden tyontekijoiden kollektiivisiin in-
tresseihin. Pdamaarat ja tavoitteet moninaistuvat tyon pilkkoutuessa pieniin osiin, ja
tama voi aiheuttaa erilaisia vapaamatkustaja— ongelmia. On esitetty, ettd organisaatioi-
den muuttuessa hierarkiarakenteiltaan yha monitasoisemmiksi, se lisdd myods tehokkuu-
den kannalta keskeisen vapaamatkustaja— ongelman esiintyvyytta. Hierarkiatasojen li-
sdaantyessa kasvaa todenndkaoisyys sille, ettd tyontekija joutuu suorittamaan esimiehen

enemman henkilokohtaisia intresseja mukailevia, eika niinkaan koko organisaatiota hyo-
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dyttdvia tehtdvia. Tama taas voi johtaa eri hierarkiatasojen valisiin lisdantyviin erimieli-
syyksiin ja huononeviin kommunikaatiosuhteisiin, jos organisaatio ja sen toiminta koe-
taan ylemman johdon omien intressien toteutusalustana, eika eri hierarkiatasojen yh-

teisenad projektina. (Leibenstein, 1987, 156—157, 169.)

Avoimella ja luottamukseen perustuvalla kommunikaatiolla on lukuisia myonteisia vai-
kutuksia organisaatioille. Se tukee organisaatioiden jasenten henkilokohtaista kasvua ja
tyotyytyvaisyytta, sekd vahentda konfliktien maaraa organisaatioiden jasenten valilla.
Kasvanut itseisarvo ja tyotyytyvaisyys korreloivat usein positiivisesti lisdadntyneen moti-
vaation kanssa. Taman seurauksena tuottavuus kasvaa pidemmalla aikajanteelld koko
organisaation tasolla. Yleisesti ottaen voidaan todeta, ettd mita muodollisempi ja hie-
rarkkisempi organisaatio valtarakenteiltaan on, niin sita vertikaalisempi ja yksisuuntai-
sempi (ylhaalta-alas) on myds kommunikaatiosuhde johdon ja alaisten valilla. (Gortner

ym. 1987, 160, 163-164.)

Hierarkkiset valtarakenteet organisaatioissa aiheuttavat useita haasteita organisaatioi-
den kommunikaatiosuhteille ja sisdiseen viestintaan. (Abell, 1979, 156; Leibenstein,
1987, 101-102). Mitd monitasoisempi hierarkiarakenne on, sitd herkempi se on erilai-
sille informatiivisille ongelmille (Leibenstein, 1987, 160). Hierarkiassa ylempana olevilla
on usein enemman valtaa, mutta myds enemman abstraktia tietoa organisaation kay-
tdnnon toimista. Hierarkiassa alempana olevilla taas valtaa on vahemman, mutta kay-
tdnnon tietoa organisaation ydintoiminnasta enemman kuin hierarkian huipulla olevilla.
Tasta seuraa informaation epdasymmetriaa. Hierarkiassa alempana olevien tarkka kay-
tdnnon tieto on monessa mielessa johdolle arvokasta tietoa, mutta se ei valttamatta
tavoita heita. Tietoa keratadan, mutta sita ei jaeta hierarkian eri tasojen osapuolten kes-

ken. (Bayo-Moriones ym., 2003, 33; Leibenstein, 1987, 101-102.)

Vertikaalisten hierarkiasuhteiden ei kuitenkaan tarvitse olla toisistaan eristettyja ja luk-
kiutuneita, vaan niiden vélista kommunikaatiota ja yhteistyotd voidaan kehittda niin,
ettd ne toimivat tehokkaasti. Vertikaalisten valtarakenteiden muovaamissa organisaa-
tioissa keskeisid elementteja yhteistoiminnan ja kommunikaation laadun parantamiseen
ovat yhdenmukaisen identifikaation ja tavoitteiden hahmottaminen eri hierarkiatasojen
kesken, seka luottamus ja yhteistyo. Lisdksi valta ja sen jakaminen vaikuttavat paljon

sithen, miten vertikaalinen yhteistoiminta organisaatioissa toteutuu. Jos valtaa ei jaeta
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keskijohdolle, ei mydskdan yhteistoiminta todennakdisesti ole kovin kitkatonta lapi hie-
rarkiaketjujen. Sen sijaan, jos yhteistoiminta saadaan toimimaan laadukkaasti lapi hie-
rarkiaketjujen, se osaltaan tukee yrityksen tehokkuutta ja tuottavuutta. (Leibenstein,

1987, 150, 166, 168, 171-172.)

2.3.3 Organisaatiopsykologinen nakokulma hierarkkisiin valtasuhteisiin

Ihminen pyrkii usein kognitiiviseen ennakkoasetteluun, jossa asetetaan jo olemassa
oleva tieto lahtokohdaksi. Tama tarkoittaa taipumusta luottaa jo opittuihin malleihin ja
tdma prosessi voi heikentda kykya oppia uutta. Vallan epasymmetriaa organisaatioissa
kuvastaa kognitiivinen prosessi, jossa hierarkkiset rakenteet vaikuttavat organisaatioi-
den jaseniin negatiivisesti. Kognitiivista eriytymista tapahtuu hierarkioiden valilla usein
ja se on yleinen ongelma organisaatioiden toiminnassa. Kognitiivinen eriytyminen joh-
tajien ja alaisten valillda on organisaatiohierarkian rakenteellinen taipumus, joka huo-
nosti johdettuna voi johtaa organisaatioiden tehokkuuden ja viestinnan heikentymi-
seen, seka vaikeuttaa asetettujen paamaarien saavuttamista. Valta ja hierarkkinen ra-
kenne vaikuttavat monella tapaa yksilon kognitioon ja tiedon prosessointiin. Tama nakyy
erityisesti yksiloiden eri lokaatioissa vertikaalisten hierarkkisten rakenteiden ja valta-
asemien sisalla. (Blaug, 2010, 70-71, 77, 84, 87-88, 105; Schott, 1991, 66; Tannenbaum
ym., 1974, 10.)

Hierarkkisen rakenteen huipulla olevien organisaatioiden jasenten kognitiivinen pro-
sessi lahtee liikkeelle muita korkeammasta statuksesta. Oma identiteetti ja tavoitteet
limittyvat organisaation identiteetin ja tavoitteiden kanssa yhtendisempaan linjaan. Vas-
tuun kasvaessa hierarkian ja valta-aseman huipulla oleva alkaa herkéasti nadkemaan omat
alaisensa vapaamatkustajina, jotka eivat ota vastuuta paatoksenteosta. Tama taas vah-
vistaa negatiivista kognitiivista prosessia ja skeeman muodostumista alaisista vastuuta
karttavina tyontekijoina. Tama puolestaan voi lisdta johtavassa asemassa olevan omaa
vallankayttdd entisestaan. Kognitiivinen prosessi automatisoituu ja organisaation hierar-
kia heikentaa organisaation sisdista vuoropuhelua ja paatoksentekoa. Prosessi kasvattaa

kognitiivisen eriytymisen kuilua vertikaalisten hierarkkisten tasojen edustajien vilill3, ja
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seurauksena voi olla korkeammassa asemassa olevan yha harvainvaltaisempi paatok-
senteko ja vallankadytto, ja omien intressien nakeminen organisaation kollektiivisina in-

tresseina. (Blaug, 2010, 93-96; Kipnis, 1972, 40.)

Tyontekijatasolla negatiivinen kognitiivinen prosessi kehittyy, kun alemman hierarkiata-
son tyontekijat eivat saa riittavasti vastuuta paatoksenteosta. Vastuusta paatdksente-
koon ja ideointiin aletaan luopumaan vapaaehtoisesti, jolloin kognitiivisen tyon maara
viahenee tyontekijatasolla ja tyontekijat passivoituvat. Rajallinen valta ja vastuu, seka
eksklusiivinen asema paatoksenteossa heikentavat oman identiteetin ja tavoitteiden yh-
tenemista organisaation tavoitteiden kanssa. Taman seurauksena tyontekija tekee vain

tarvittavan. (Blaug, 2010, 97-98.)

Teoksessaan The Human Side of Enterprise Douglas McGregor jakaa johtamismallit kah-
teen eri kategoriaan, joista seuraa kaksi toisistaan poikkeavaa kdyttaytymismallia eri hie-
rarkiatasojen valiselle vuorovaikutussuhteelle. Nama mallit ovat X- ja Y-teoria. X-teoria
pitda tyontekijoita laiskoina, tydstdan nauttimattomina ja siihen pakotettuina. Heidan
tyontekoaan tulee jatkuvasti monitoroida ja valvoa. Tyontekijat eivat ole proaktiivisia,
vaan haluavat muodollisia ohjeistuksia tyotehtaviinsa liittyen. Y-teoria sen sijaan on
huomattavasti positiivisempi, ja sen lahtokohtana on ajatus tyontekijoista aktiivisina,
itse itsedan kehittdvina yksildina, jotka haluavat vastuuta ja nauttivat tyostdaan. Heita ei
tarvitse valvoa tai monitoroida jatkuvasti. (McGregor, 1960, 33—-34, 47-49.) Naiden joh-
tamismallien suhde aiemmin esiteltyyn Ricardo Blaugin (2010) yksildiden kognitiiviseen
prosessiin herattaa ajatuksia siitd, kuinka suuri vaikutus hierarkkisilla rakenteilla ja joh-

tamismalleilla on siihen, millainen suhde johdon ja alaisten vilille syntyy.

2.4 Vahva hierarkia vai tyon autonomia ja demokraattisen johtamisen lisaa-
minen?

Yhdysvalloissa toteutettiin tutkimus, jossa tutkittiin kahtakymmenta teollista toimintaa
harjoittavaa yritysta, joista kymmenen voitiin maaritelld demokraattisesti johdetuiksi ja
kymmenen hierarkkisesti johdetuiksi. Seka demokraattisesti etta hierarkkisesti johdet-
tujen organisaatioiden henkiloston maara oli noin 200 henkild3, ja tutkimukseen osallis-
tui molempien johtamismallien organisaatioista ylin johto, keskijohto ja tyontekijataso.
(Nightingale, 2016, 78-79, 81.)
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Toteutetussa tutkimuksessa havaittiin organisaatioiden hierarkkisten rakenteiden alim-
malla tasolla olevien kohdalla merkitsevia eroja kokemuksissa kontrollin maarasta ja
omista vaikutusmahdollisuuksista siten, etta kontrollin maara koettiin hierarkkisesti joh-
detuissa organisaatioissa korkeampana ja omat vaikutusmahdollisuudet heikompina,
kuin demokraattisesti johdetuissa organisaatioissa. Keski- ja ylimman johdon osalta erot
eivat olleet merkitsevid, mutta saman suuntaisia. Demokraattisesti johdetuissa organi-
saatioissa kaikilla hierarkian tasoilla muun muassa luottamus kollegoihin, omien osallis-
tumismahdollisuuksien kokeminen ja motivaatio koettiin korkeampana, kuin hierarkki-
sesti johdetuissa organisaatioissa. Hierarkian ylinta tasoa lukuun ottamatta myos keski-
naiset vuorovaikutussuhteet koettiin avoimemmiksi ja ystavallisemmiksi demokraatti-
sissa organisaatioissa. Paatoksenteon kannalta suurimmat erot l6ytyivat hierarkioiden
alimpien tasojen vililta, joissa demokraattisesti johdetuissa organisaatioissa tyontekijat
kokivat omat mahdollisuutensa osallistua paatoksentekoon huomattavasti parempina
kuin hierarkkisissa organisaatioissa. Yleisesti ottaen tyontekijéiden reaktiot organisaa-
tioiden toimiin ja niiden ymparilla vaikuttaviin muutoksiin olivat positiivisemmat demo-
kraattisissa organisaatioissa. Mielenkiintoinen huomio paatdksentekoon liittyen on, etta
vaikka keski- ja ylimman johdon paatoksentekoon liittyva valta ei juuri muutu demo-
kraattisessa tai hierarkkisessa organisaatiossa, niin se ei myoéskaan vahene. Tama tukee
ndakemysta siitd, ettd demokraattisesti johdetuissa yrityksissa vallan maara voi summa-
maaraisesti jopa kasvaa, jolloin vallan maarassa ei ole kyse nollasummapelista, jossa
tyontekijoiden vallan kasvu olisi vadjaamatta johdolta pois. (Nightingale, 2016, 92-96,
98-99, 109, 118.)

Yksi keskeinen ristiriita nykyajan tyoelamassa liittyy juuri valtaan ja vastuuseen, ja nai-
den keskindiseen tasapainoon eri tason tyontekijoilld. Ideaalitilanteessa vallan ja vas-
tuun maara kohtaavat omassa tyossd, mutta jo lahtékohtaisesti ndin ei aina ole. Jos
tyontekija kokee, etta hanta ja hanen tyontekoaan kontrolloidaan tai monitoroidaan lii-
kaa, se voi tuntua suoralta epaluottamukselta. Téllaisella negatiivisella kokemuksella voi
olla lukuisia tyontekijoiden tehokkuutta heikentavia vaikutuksia. Tiivistettyna tyon au-
tonomian lisddminen tydyhteisdssa tai tyotiimissa vahentda tyon kontrolloimisen tar-
vetta ja keventaa hierarkian syvyytta. Tyoyhteison autonomia ja taman riippuvuussuhde

hierarkiassa ylempana oleviin toimijoihin toimii yleisesti ottaen toistensa peilikuvina:
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mitd enemman tyoyhteiso tai tyotiimi on riippuvainen organisaation toisesta (hierarkki-
sesti ylemmasta) ryhmasta, sita alhaisempi on sen autonominen asema, ja sita syvempi

on hierarkiasuhde organisaatiossa. (Leibenstein, 1987, 100, 148.)

ltsendisesti toimivissa tyoryhmissa johto antaa tydryhmalle vapauden tyétehtavan suo-
rittamiseen, kunhan toiminta tapahtuu organisaation arvojen, saantdjen ja normien mu-
kaisesti. Autonomisten tyéryhmien on havaittu vaikuttavan positiivisesti tyontekijoiden
kokemaan motivaatioon, tuottavuuteen ja organisaatioon sitoutumiseen. Laajemmin
organisaation jdsenia paivittdiseen paatdksentekoon osallistava ja vastuuta antavalla
mallilla on pyritty vastaamaan organisaation kykyyn selviytya paremmin nykyajan orga-

nisaatioita koskettavista haasteista. (Barker, 1999, 4-6.)

Tyon autonomiassa, eli tydn omaehtoisuudessa henkilé on itse vapaampi paattamaan
omaa tyotdaan koskevista asioista. Tiukka kontrollointi ja tarkka mikromanagerointi ovat
autonomian vastakohtia, ja niilla voidaan huomattavasti heikentaa tyontekijéiden koke-
maa omaehtoisuutta tydssaan. Autonomisessa ymparistossa motivaatio lahtee henki-
|6sta itsestaan, eli motivaatio on sisdistd, eika se synny ympariston tarjoamista “kepeista
ja porkkanoista”. Sisdinen motivaatio on proaktiivista, jossa ihminen itse hakeutuu teke-
maan tiettyja asioita ja saa energiaa ja innostusta luonnostaan niiden suorittamiseen.
Ulkoinen motivaatio on sen sijaan reaktiivista ja siind ihminen on passiivinen olento, joka
toimii ulkoisten palkkioiden ja rangaistuksien motivoimana. Ulkoinen motivoiminen on
sisdista motivaatiota selkedsti kuormittavampi motivaation lahde yksilon nakékulmasta.
Monet tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tyon autonomialla on keskeinen rooli tyonte-
kijoiden sisdiseen motivaatioon ja sen tukemiseen. (Martela & Jarenko, 2014, 13, 28—

29.)

24



3 Valta ja sen tutkiminen

Valta on yksi politiikan tutkimuksen laaja-alaisimmista kasitteista. André Blaisin mukaan
valtatutkimuksessa on itseasiassa kyse politiikan tutkimuksesta. (Blais, 1974, 45.) Ela-
mantyonaan valtaa tutkinut saksalainen psykologi Mauk Mulder on todennut vallan ole-
van kuin kova huume: ne joilla sita on, haluavat sita entista enemman. Ne taas, joilla ei

ole valtaa, eivat ole niin kiinnostuneita siita. (Mulder, 1971, 31-36).

Valtatutkimuksissa vallan kasitteen laaja-alaisuus ja monitulkintaisuus ovat yksi yhtei-
nen eri tieteenaloja yhdistava haaste. Vallalle on ldhes mahdotonta antaa jokin yksi uni-
versaali yleisesti hyvaksytty ja yhtendinen maaritelma. Valta on luonteeltaan moninaista
ja dynaamista. (Alvesson, 1996, 64; Greiner & Schein, 1988, 13; Crozier, 1973, 212-213;
Fairholm, 2009, 3-4; Harisalo, 2008, 208; Pettigrew, 1973, 23—-24.) Vallan kasitteellinen
tai empiirinen tutkimus on niin ikdan hyvin moniulotteista. Valtatutkimus on usein in-
duktiivista, eli tutkijoiden muotoilut vallasta perustuvat empiiriseen taustoitukseen.

(Bacharach & Lawler, 1980, 10-11.)

Vallasta on esitetty lukemattomia toisistaan eroavia teorioita, kasitteita ja maaritelmia
menneiden vuosikymmenten ja vuosisatojen aikana. Vallan hyvin pelkistetyn maaritel-
man, jota voidaan pitaa kohtalaisen hyvaksyttyna universaalilla tasolla, on esittanyt po-
litiikan tutkija Robert Dahl. Dahlin mukaan vallassa on kyse siitd, kun henkild A saa hen-
kilon B tekemaan jotain sellaista, mita henkilo B ei muutoin tekisi (Dahl, 1957, 202-203).
Talloin on siis kyse henkilon A vallasta henkil6a B kohtaan. Henkilot A ja B ovat sosiaali-
sessa interaktiossa toistensa kanssa. Emerson onkin kuvannut tata Dahlin maaritelmaa
mukaillen vallassa olevan kyse henkilon B riippuvuudesta henkil6a A kohtaan (Emerson,
1962, 33). Nain ollen sosiaalisen aspektin lisaksi vallassa on kyse vahintdan kahden eri
osapuolen valisesta keskinaisriippuvuudesta. Ulkoiset olosuhteet ja tilanteet vaikuttavat
myos vallan maariin eri tilanteissa. Tallaista vallan maaritettd voidaan kuvata myos jak-
sottaisena (episodic power) valtana ja sen kadyttdmisena (Buchanan & Badham, 1999,

40).

Vallalla ja sen kaytolla on yleisesti tunnustettu ominaisuus, jonka mukaan se vaatii use-
amman kuin yhden osapuolen. Valtaa kuvaa suhde sosiaalisten toimijoiden valilla. Val-

tasuhteet ovat interaktiivisia prosesseja, joissa valtaa hankitaan muodollisen aseman,
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oman persoonan, omien tai oman ryhman hallitsemien resurssien avulla. (Fairholm,
2009, 7, 32.) Sosiaalinen toimija valtasuhteissa voi olla yksild organisaatioiden sisalla tai
organisaatio itse. Vallan maara riippuu aina siitd, mihin sosiaaliseen toimijaan kenenkin
suhdetta verrataan. Valta on siis kontekstisidonnaista. Henkil® ei luonnostaan ole joko
"vallallinen” tai ”vallaton” vaan on aina tilanne- ja tapauskohtaista, millainen valta-
asema eri sosiaalisten toimijoiden vilille muodostuu. (Fairholm, 2009, 8-9; Pfeffer,
1981, 3.) Tatda maaritelmaa vallasta kuvaa paremmin laaja-alainen (pervasive power)
valta ja sen kaytto, joka ottaa huomioon nakyvat ja nakymattomat vallankdyton ja vai-

kuttamisen kanavat ja lahteet (Buchanan & Badham, 1999, 40).

Valtatutkimuksissa on kaksi eri koulukuntaa, kun puhutaan vallan ontologiasta. Ontolo-
gialla tarkoitetaan tdassa yhteydessa vallan perimmaista ja todellista luonnetta (tieteen
termipankki). Ensimmaisen koulukunnan edustajat pitavat valtaa todellisena vasta sil-
loin, kun sita kaytetaan (exercise of power), kun taas toisen koulukunnan valtatutkijat
ndkevat vallan olevan todellista ilman sen havaittavissa olevaa kayttoa. Tall6in puhutaan
vallan hallinnasta (having of power). (Clegg, 1979, 35, 42.) Robert Dahlin mukaan valtaa
tulee kayttaa, jotta voidaan puhua todellisesta vallasta. Pelote tai mahdollisuus vallan-
kayttoon ja sanktioiden antamiseen ei Dahlin mukaan ole valtaa, jos sita ei konkreetti-
sella tasolla kaytetd. Dahlia mukaillen Robert Bierstedt erottelee aktuaalisen ja potenti-
aalisen vallan toisistaan. Aktuaalinen valta on todellista ja ndkyvaa valtaa, kun taas po-
tentiaalinen valta on valtaa, joka oikein kdytettyna voi kehittya todelliseksi, eli aktuaa-
liseksi vallaksi. (Bierstedt, 1950, 730—738.) Viela tastdakin syvemman jaottelun on tehnyt
Dennis Wrong luokitellessaan vallan edelld mainittujen aktuaalisen ja potentiaalisen val-
lan lisaksi potentiaalin saavuttaa valtaa. Potentiaalilla saavuttaa valta Wrong tarkoittaa
tilannetta, jossa esimerkiksi jollain yksil6lla tai ryhmalla on hallussaan jokin resurssi tai
resurssit, jotka voivat kehittya tulevaisuudessa valta-aseman perustaksi. Potentiaali saa-
vuttaa valtaa vaatii haltijaltaan enemman tietoista mobilisointia (Wrong, 1968, 673—

681.)

Keskeinen valinta valtatutkimuksissa on valittu lahestymistapa vallan perimmaiseen lah-
teeseen. Vallan primaarisen ldhteen on ndhty muodostuvan niin rakenteellisena, orga-
nisaation sisddn juurtuneena muodollisena ominaisuutena, kuin organisaation jasenten

védlisend, sosiaalisessa interaktiossa muodostuneena ominaisuutena. (Pfeffer, 1981, 98).
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Lisaksi vallan on nahty muodostuvan myds hybridimaisesti seka sosiaalisista etta raken-
teellisista tekijoista. Ndin on esittanyt esimerkiksi Talcott Parsons, joka on todennut val-
lan ja sen kdytdn olevan spesifi mekanismi, jonka avulla pyritadn ohjaamaan muiden yk-
siléiden ja yksikoiden, individuaalien ja kollektiivien toimintaa sosiaalisten interaktioi-
den prosessissa. Valta perustuu legitiimiin muodolliseen asemaan organisaatiossa (Par-
sons, 1967, 299, 319). Parsonsin valtatutkimuksissa vallan ldhteet sekoittuvat keske-
naan: vallan perusta on seka sosiaalisessa interaktiossa, ettda muodollisissa rakenteissa.
Organisaation jasenten sosiaaliset interaktiot luovat valtaa, mutta ndma interaktiot ta-

pahtuvat organisaatiorakenteiden sisalla. (Bacharach & Lawler, 1980, 17-18.)

Vallan puhtaana sosiaalisen interaktion tuotoksena naki esimerkiksi Anthony Giddens,
jonka mukaan vallasta muodostuu kyky omien paamaarien turvaamiseen, kun vaihtoeh-
toisia paamaaria on useampia. Valta on sosiaalisten vuorovaikutussuhteiden lopputulos.
(Giddens, 1976, 110-111). Sen sijaan pelkan rakenteellisen perustan vallalle on antanut
esimerkiksi Stewart Clegg, jonka mukaan organisaatioiden sisalla valta realisoituu ky-
vyissa kontrolloida organisaatioiden tuotantotapoja ja resursseja. Valtaa kaytetaan tuo-
tantoresurssien hallintaan ja ohjaamiseen, joilla taas on suora vaikutus tuotannon alai-
siin subjekteihin, eli tyontekijoihin. Ndin ollen valta perustuu organisaatioiden ja tuotan-
tovalineiden omistamiseen ja niiden kontrollointiin. (Clegg, 1979, 95, 119.) Vastaus sii-
hen, onko valta lopulta rakenteellinen tai sosiaalinen ilmi6, vai molempia naista, riippuu

paljon siitd, millainen on tutkijan oma lahestymistapa ja henkilokohtaiset intressit.

3.1 Vallan muodot ja konkreettiset ilmentymat

Aiemmin tutkielmassa esitelty organisaatioteoreetikko Max Weber on jakanut voiman-
kdytosta vapaat valtamuodot (authorities) kolmeen eri kategoriaan, joista on jadlkeen-
pdin tehty erilaisia variaatioita. Weberin muodollisen auktoriteetin hierarkian valta voi-
daan jakaa perinteiseen valtaan, karismaattiseen valtaan ja legaaliin valtaan. Perintei-
nen valta pohjautuu luottamukseen jo vallitsevasta jarjestyksesta. Legaali valta perustuu
luottamukseen hierarkiassa ylempana olevia kohtaan ja heiddn oikeuteensa vallankayt-
toon, ja karismaattinen valta perustuu yksilon omaan persoonaan ja ominaisuuksiin.

(Weber, 1964, 328.)
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Huomioitavia valtamuotoja ovat myds asiantuntijuuteen, palkkioon ja identifikaatioon
perustuvat valtarakenteet. Asiantuntijavallassa valta perustuu tunnistettuun taitoon ja
tietoon. Palkkioon perustuvassa vallassa valtasuhteen alaisessa asemassa oleva henkil®
luovuttaa lojaliteettinsa ja kuuliaisuutensa hierarkiassa ylempana oleville luottaen sii-
hen, etta saa vaihdannassa riittavan aineellisen tai aineettoman korvauksen. Yksilon psy-
kologinen identifikaatio tiettyyn yksilo6n tai ryhmaan, tai niiden maarittamiin tavoittei-
siin, voi tukea yksilon sitoutumista identifioimansa valtasubjektin alaisuuteen. (French
& Raven, 1959, 156-157, 161-164; Bacharach & Lawler, 1980, 34—35; Cartwright, 1965,
28,30-31.)

Ihmisten vallan halua ja sen motiiveja ajaa David McClellandin mukaan vallan kahdet eri
kasvot. Taman pohjalta han on jakanut vallan yksildityneeseen valtaan ja sosialisoitu-
neeseen valtaan. Organisaatioiden sisdlla voidaan havaita merkittdvia eroja alaisten tyo-
motivaatiossa ja -suorituksissa riippuen siita, kumpaa vallan muotoa niissa toteutetaan.
Yksildityneessa vallankaytossa on kyse nollasummapelista, jossa yhden henkilon valta-
aseman kasvu on automaattisesti toisen valta-asemasta pois. Valtaa kaytetdaan hyvin it-
senaisesti ja dominoiden. Yksiloitynyt vallankaytto voi saada aikaan korkean lojaliteetin
ja kuuliaisuuden kurin kautta alaisissa, mutta samalla siita voi seurata alaisten passiivi-
suuden lisdantymista ja tyossa viihtymisen voimakasta heikentymista. Yksiloitynyt val-
lankaytto voi toimia pienissa organisaatioissa, mutta isommissa organisaatioissa sen toi-
mivuus heikkenee ja tarvitaan enemman sosialisoituneita vallankdyton metodeja. Sosia-
lisoituneessa vallankaytossa valtaa kaytetaan kollektiivisemmin myds muiden etujen
ajamiseen ja vallankayttdjalla ei ole niin suurta tarvetta vallan itsendiseen hallintaan ja
toteuttamiseen. Sosialisoituneeseen valtaan liittyvat ryhmatavoitteet, ja alaisia otetaan
mukaan ndiden tavoitteiden maarittamiseen. Sosialisoitunut valta vahvistaa alaisten it-
seluottamusta ja luottavaisuutta maaritettyjen tavoitteiden saavuttamiseen ja lisaa hie-
rarkiassa alempana olevien positiivista kokemusta omista vaikutusmahdollisuuksistaan

ja vallankaytosta. (McClelland, 1970, 36, 38, 41-42.)

Mary Follettin maaritelma vallasta ja sen jaosta on hyvin samanlainen kuin McClellandin.
Follett jakaa vallan maaraavaan valtaan ja jaettuun valtaan. Maaraava valta korostaa
ihmisten johtamisen ja vallan keskittdmisen tarvetta johtajiksi kykeneville. Jaettu valta

jakaa vastuuta alemmas hierarkiassa, jolloin vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhon ja-
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kautuvat tasaisemmin organisaatioissa. Jaetulla vallalla ja sen kaytolla on Follettin mu-
kaan huomattavasti suurempi potentiaali organisaatioiden menestyksen edistajana kuin
maaraavalla vallankadytolla. Jaettu valta ei mydskaan tarkoita sitd, etta johtajien jakama
valta alas hierarkiassa olisi pois heilta itseltdan, vaan vallan ja vastuun jaon kautta syntyy
uudenlaisia valtakeskittymia ja ryhmia organisaatioihin. (Follett, 1995, 102—-104; Hari-
salo, 2008, 202.) Valta voidaan maaritellda myos vallan kasittdmisena vahvana tai heik-
kona. Tama jako mukailee edellda mainittuja esimerkkeja. Vahva valta on keskitettya val-
lankayttoa, jossa korostuvat tyontekijoiden tarkka monitorointi ja hierarkkinen ylhaalta-
alas ohjautuva kommunikaatiosuhde. Vahva valta ei juuri anna liikkkumatilaa tyonteki-
joille, ja tdma voi aiheuttaa turhautumista ja tyOsta vieraantumista. Heikko valta sen si-
jaan hajauttaa valtaa, ja antaa organisaation jasenille kollektiivisemmin vapauksia to-

teuttaa itsedan tyossaan. (Mulgan, 1994, 116—-117; Harisalo, 2008, 206.)

3.2 Valta organisaatioissa

Harvan kasitteen avulla pystytdan tutkimaan organisaatioita ja niiden kdyttaytymista
niin hyvin kuin vallan kasitteen avulla (Fairholm, 2009, 34). Valtaa ja sen kayttda syntyy
organisaatioissa vasta silloin, kun kaytettavissa olevat resurssit ovat niukkoja. Jos resurs-
seista ei vallitsisi niukkuutta, ei syntyisi syyta poliittiselle taistelulle resurssien jaosta eri
osapuolten kesken. (Pfeffer, 1981, 79; Schmidt & Kochan, 1972, 363.) Mita niukempia ja
maarallisesti runsaampia resursseja tietty henkil6 tai ryhma hallitsee, niin sitd enemman
valtaa hanella on suhteessa niihin, jotka tavoittelevat samoja resursseja (Fairholm, 2009,

23, 30).

Organisaatioiden hierarkiarakenteissa vallankdyttd voi realisoitua kolmeen eri suun-
taan: ylhaalta-alas, alhaalta-ylos tai horisontaalisesti. Yleisin ndista on ylhaalta-alas oh-
jautuva vallankaytto, joka kasittdd normaalin esimies-alaissuhteen. Alhaalta-yl6s suun-
tautuvassa vallankaytdssa alainen pyrkii vaikuttamaan omaan esimieheensa tai yleisem-
min johtoon. Talléin puhutaan enemman informaalista vallasta, eli vaikutusvallan kay-
tosta. Horisontaalisessa vallankaytossa organisaation jasen pyrkii vaikuttamaan kolle-
gaansa, jota kohtaan hanella ei ole muodollista valtaa. Horisontaalinen vallankaytt6 on
nahty nykyaan yha keskeisempana vaikutuskeinona organisaatioissa. (Greiner & Schein,

1988, 14-15, 20, 25.)
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Vallan perusta organisaatioteorioissa on riippunut siitd, mita nakékulmaa on tarkasteltu.
Esimerkiksi 1900-luvun alun tieteellisessa johtamisessa valta perustui asiantuntemuk-
seen, kun taas klassisessa organisaatioteoriassa organisaation muodolliset rakenteet oli-
vat vallan perusta. Organisaation rakenneteoriassa valtaa kasiteltiin syvallisemmin auk-
toriteettiin liittyvin vallan kasittein. 1960-luvun taitteessa syntyneessa inhimillisten suh-
teiden teoriassa valta korostui ihmisten valisissa kanssakdymisissa ja sosiaalisissa suh-

teissa. (Harisalo, 2008, 198—199.)

Tietylla tapaa vallan kasite organisaatioiden sisalla on yksinkertainen. Katsoja erottaa
nopeasti ne, joilla on valtaa ja ne, joilla sita ei ole. (Buchanan & Badham, 1999, 47.) Or-
ganisaatioiden valtaa ja vallankayttoa tutkitaan yleisesti enemman rakenteellisena kuin
sosiaalisena ilmiona (Thompson, 1956, 290). Muodollinen asemaan perustuva valta on
yleisin tapa kasittaa valta organisaatioissa (Greiner & Schein, 1988, 25). Valtatutkimuk-
sissa on kuitenkin yleisesti hyvaksytty se, ettei rakenteellinen asema ole ainoa tapa ka-
sittaa vallan perustaa. Valta voi olla my6s epamuodollista, esimerkiksi organisaation ja-
senten persooniin sidottua. Tama epamuodollinen valta muiden silmissa voi konkreti-
soitua henkildiden kyvyissa vaikuttaa muihin organisaatioiden jaseniin ja organisaatioi-

den paatoksiin. (Drory & Zaidman, 2006, 75.)

Valtaa voidaan kayttaa muodollisten rakenteiden ulkopuolella, paatésprosessin eri vai-
heissa. Henkild, joka pystyy vaikuttamaan esimerkiksi paatosta koskeviin premisseihin
tai paatosta koskeviin menetelmiin ja vaihtoehtoihin, tai pystyy hallitsemaan niita kos-
kevaa informaatiota, voi kayttaa merkittavaakin valtaa organisaatiossa, vaikkei hanella
muodollista ja rakenteellista valtaa organisaatiossa olisikaan. (Pfeffer, 1981, 115.) Kes-
keinen asema organisaatioiden sosiaalisten suhteiden ja informaatiota valittavan ver-
koston sisalla voikin olla kriittinen valtaa lisdava tekija yksilon nakokulmasta (Astley &
Sachdeva, 1984, 106). Tasta syysta vallan tutkimista organisaatioissa voidaan pitaa osit-
tain puutteellisena, silld informaalit ja epdsuorat valtarakenteet ja niihin liittyva vallan-

kaytto jaavat valtatutkimuksissa usein vahaiselle huomiolle (Clegg, 1979, 119).

Legitimiteetti on hyvin oleellinen kasite organisaatioiden vallankdytossa ja sen yllapita-
misessa (Hall, 1974, 233). Legitimiteetin kasite tarkoittaa sitd, etta tyontekijat, riippu-
matta heidan hierarkkisesta asemastaan, ovat vapaaehtoisesti valmiita noudattamaan

organisaatioiden maarittelemia prosesseja ja toimintatapoja asetettujen tavoitteiden
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saavuttamiseksi ja toimimaan niiden mukaan. Mita suurempaa legitimiteettia organisaa-
tioiden valtarakenne nauttii, sita valmiimpia hierarkiaketjussa alempana olevat ovat hy-
vaksymaan organisaatioiden toimintatavat ja myontymaan organisaatioiden asettamiin
saantoihin ja normeihin. (Bacharach & Lawler, 1980, 39.) Voiman kaytdsta vapaa aukto-
riteetin valta vaatii yhteisen arvojarjestelman organisaation jasenten kesken (Hall, 1974,

206-207).

Lahtokohtana on, ettd valtaa kdytetddn organisaatioissa maariteltyjen tavoitteiden to-
teuttamiseksi. Jos nama tavoitteet hyvaksytaan, valtaa kaytetdaan oikeutetusti, eli se on
luonteeltaan legitiimia. Jos ndista tavoitteista ei olla samaa mieltd, voi syntya tilanne,
jota kutsutaan legitimiteettikriisiksi, ellei organisaation johto pysty tilannetta tavalla tai
toisella ratkaisemaan. (Harisalo, 2008, 207.) Keskeinen tekija organisaatioiden toimin-
nan legitimiteetin yllapitamisessa on kollektiivisten saantdjen ja arvojen luominen ja nii-

den yllapito (Pettigrew, 1973, 25).

Auktorisoidun hierarkian vallan legitimiteetin maaraa ja laatua organisaatioiden sisalla
voidaan pyrkia hahmottamaan taulukon 1 avulla, jossa on esitelty organisaatioille tyy-

pillisia tilanteita ja ristiriitoja paatoksentekotilanteissa.

Taulukko 1: Legitimiteetti organisaatioiden paatoksenteossa
(Bacharach & Lawler, 1980, 40)
Esimerkit 1-3 Legitimiteetti

1. Johto ja alaiset ovat yhta mielt3 siita, ettd | Legitimiteetti korkea (+)
viimeinen sana paatoksenteossa kuuluu joko

johdolle tai alaisille

2. Johto kokee, ettd viimeinen sana paatok- Legitimiteettivaje (-)
senteossa kuuluu alaisille, mutta alaiset eivat

halua tata vastuuta

3. Johto kokee, ettd alaisilla ei ole viimeista Legitimiteettivaje (-)
sanaa padatoksenteossa, mutta alaiset koke-
vat, ettd heilld kuuluisi olla viimeinen sana

paatdksenteossa.
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Esimerkissa 1 organisaatioiden legitimiteetti on hyvalla tasolla. Hierarkkisten rakentei-
den eri tasoilla vallitsee yhtenadinen kasitys siita, kenelle valta ja paatoksenteon viimei-
nen sana kuuluvat. Esimerkkien 2 ja 3 tilanteissa vallankaytto karsii eri asteisesta legiti-
miteettivajeesta. Ndissa esimerkkitilanteissa hierarkian eri tasoilla on toisistaan poik-

keava kasitys organisaatioiden vallankaytosta tietyissa tilanteissa.

Rakenteellisessa auktorisoidussa vallankdytdssa pdattdvassa asemassa olevalla on oi-
keus tehda paatokset muodollisen asemansa takia. Vaikutusvalta sen sijaan ei ole lukittu
mihinkaan organisaation asemaan tai tyotehtavaan. Vaikutusvaltaa voidaan organisaa-
tioissa kayttaa esimerkiksi neuvomalla, keskustelemalla tai neuvottelemalla. Vaikutus-
vallankayttajalla ei ole lopullista paatosvaltaa, mutta han voi vaikuttaa paatoksiin epa-
suoria kanavia pitkin. Auktorisoitu valta suuntautuu yleensa ylhaalta-alas, kun taas epa-
muodollisessa vaikutusvallassa suunta voi vaihdella ylhaalta-alas, alhaalta-yl6s, tai toi-
mia horisontaalisesti. Merkittava ero vallan ja vaikutusvallan vililla on myds niiden lo-
kaatio organisaatiorakenteiden hierarkiassa: hierarkian huipulla olevalla voi olla paljon
valtaa, mutta vain vahan vaikutusvaltaa, kun taas hierarkiaketjun ruohonjuuritason
edustajalla ei juuri ole auktorisoitua valtaa, mutta vaikutusvaltaa hanella voi sen sijaan

olla runsaasti. (Bacharach & Lawler, 1980, 28—-31, 40-42; Gortner ym. 1987, 155, 299.)

Vaikutusvallan kasitteen kanssa esitetdgan usein synonyymisesti myos manipulaatio ja
suostuttelu. Nama ovat molemmat myds vallankayton keinoja, mutta eroavat vaikutus-
vallankaytosta. Manipulaatio on negatiivinen vallan viline, joka sisaltaa peiteltya ja las-
kelmoitua vaikuttamista, joka tapahtuu isommalta yleisoltad piilossa. Omat tavoitteet
koitetaan peittda ja niita pyritadn saavuttamaan manipuloimalla paattavassa asemassa
olevia. Suostuttelu sen sijaan on argumentointia, joka ei tapahdu salamyhkaisesti. Siina
on kyse osapuolten valisestda kanssakdymisestd ja dialogista, jossa argumentoidaan
omien nakemysten ja intressien puolesta. Suostuttelussa on kyse nimenomaan tietyn
asian argumentoinnista, kun taas vaikutusvallassa on kyse laajemmin henkil6n kyvyista

hankkia valtaa itselleen. (Fairholm, 2009, 18-21.)

Niin kuin tutkielmassa on aiemmin tuotu esiin, on organisaatioissa monia erilaisia intres-
sejd. Organisaatioiden omat ja sen jasenten henkilokohtaiset intressit, seka jasenten va-

liset intressit esimerkiksi hierarkkisten rakenteiden eri tasoilla. On tapauskohtaista, mi-
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ten ndma eri intressit saadaan toimimaan kollektiivisesti niin, etta niistd muodostuu toi-
miva kokonaisuus, jossa puhalletaan yhteen hiileen yhteisten intressien saavutta-
miseksi. Ndma ovat oleellisia asioita mietittdessa organisaatioiden toiminnan legitimi-

teettia. (Potterfield, 1999, 120.)

Suhde yritystoimintaa harjoittavien organisaatioiden ja niiden tyontekijoéiden valilla on
muuttunut viime vuosikymmeninad paljon. Toimintaymparisté on muuttunut epéava-
kaaksi ja alttiiksi nopeille muutoksille. Aiemmin tyontekija luovutti lojaliteettinsa ja antoi
tyopanoksensa organisaatiolle luottaen siihen, etta sai vastineeksi turvallisen ja suhteel-
lisen varman tyosuhteen organisaatiolta. Nykyinen toimintaympariston muutos on muo-
kannut organisaatioiden ja tyontekijoiden suhdetta enemman tasavertaiseksi kahden
oikeustoimihenkilon valiseksi suhteeksi, jossa organisaatioiden jasenille on tehty sel-
vaksi, etta entisaikojen varmoihin ja lapi tyburan kestaviin tydsuhteisiin ei ole enda pa-
luuta. Tyontekijoiden tulisi ottaa enemman vastuuta omasta tydstadn ja omasta osaa-
misestaan, mutta samalla organisaatioiden ylin johto panttaa vallankayttoa ja vastuuta
itsellaan. Tama ristiriita haastaa organisaatioiden vallankdyton legitimiteetin. Toisaalta
vaaditaan uudenlaista vastuunottoa, mutta sen toteuttamiselle ei valttamatta anneta

organisaatioissa mahdollisuuksia. (Potterfield, 1999, 121-125.)

3.2.1 Vallan mittaaminen organisaatioissa

Tahan asti luvussa on esitelty vallan keskeinen merkitys organisaatioiden resurssien al-
lokoimisessa, padtoksenteossa ja yleisesti johtamisessa. Kuinka paljon eri toimijoilla or-

ganisaation sisalla sitten on valtaa? Voidaanko valtaa mitata?

Valtaa ei voida varastoida, vaan vallan arvo tulee esiin sita kdytettdessa. (Fairholm, 2009,
xiii, 65.) Jos organisaatioiden sisalla eri osastoja pyydettdisiin vertailemaan esimerkiksi
omaa vallan maaransa ja sen legitimiteettia suhteessa muihin saman sosiaalisen systee-
min osastoihin, niin poikkeavien nakemysten aikaan saamat konfliktit olisivat todenna-

koisia (Pettigrew, 1973, 25).

Vallan maaran mittaamiselle jokaista sosiaalista toimijaa kohden ei ole yhta universaalia
laskutapaa, mutta erilaisia variaatioita ja vaihtoehtoja voidaan kayttda tahan tarkoituk-
seen. Vallalla voidaan nahda ominaiskyky, jolla tietty tavoite saadaan toteutettua, tai

vastakohtaisesti jokin tulema voidaan valttaa. Vallan maaraa voidaan miettia ja mitata
33



selvittamalla, mita tapahtuisi ilman vallankdyttdjan interventiota paatettavaan asiaan.
Mita suurempi vallankayttajan vaikutus tiettyyn tavoitteeseen tai paamaaraan on, sita
suurempi on vallan maara talla kyseenomaisella sosiaalisella toimijalla. Organisaatioiden
paatokset ovat usein vallankdyton suoria seurauksia. Valtaa voidaan mitata kysymalla
ketka ovat hyotyneet paatoksista ja ketka eivat? Tallaisia paatoksia voivat olla esimer-
kiksi budjetointi organisaatioiden eri osastojen kesken, strategisten suuntaviivojen maa-
rittely tai asemista ja niiden tayttamisen paattamisesta organisaatioissa. (Pfeffer, 1981,

44, 48-49.)

Valtaa voidaan mitata myds niinkin pinnalliselta kuulostavilla tunnusmerkeilld kuin or-
ganisatorisilla symboleilla. Naita voivat olla esimerkiksi tittelit, omat parkkipaikat toimis-
tojen pihalla, muita tyontekijoitd isommat tyohuoneet ja muut tyosuhde-edut. Kysy-
malla organisaatioiden jaseniltd missa tai kenelld organisaation sisalla valta on, saadaan
my0s vertailukelpoista dataa vallan maarasta eri sosiaalisten toimijoiden kesken tai yk-
sikdiden valilla. On kuitenkin hyva muistaa kysymysten “kenelld organisaatiossa on val-
taa?” tai “missa organisaation sisalla valta sijaitsee?” vastauksia tulkittaessa se, etta ih-
misilla saattaa olla erilaisia kasityksia vallan maaritelmistd, joten asetetut kysymykset
voivat nayttaytya eri tavoin eri vastaajille. Asiantuntijuuteen perustuva valta on mielen-
kiintoinen vallan muoto mitattaessa vallan maaraa tietylla toimijalla. Tietyn kriittisen tai-
don omaavalla henkil6lla on asiantuntijuuteen perustuva merkittava valta organisaa-
tiossa, mutta jos muut oppivat tdman saman taidon, niin asiantuntijan suhteellinen
valta-asema heikkenee. Vastaavasti voidaan ajatella, etta rutiinin omaista tyota teke-
valla organisaation jasenella ei juuri ole valtaa organisaatiossa. (Pfeffer, 1981, 50-51,

54-57, 113, 272.)

3.3 Paatoksenteko vallankayton valineena

Paatoksenteko on yksi kriittisimmista ja tarkeimmistda johdon tehtdvistd organisaa-
tioissa, ja se yhdistetdan usein vain johtavassa asemassa oleviin tyontekijoihin (Lu-
nenburg, 2011, 1). Organisaation paatoksenteko ohjaa organisaation toimintaa ja sité,
mita se tietoisesti jattda tekemattd. Organisaation toiminnan tuotokset ovat sen paa-

toksenteon seurauksia. (Harisalo, 2008, 145.)
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Organisaatioteorioissa yksi yleisin tapa kasittaa paatdksenteko on puhua rationaalisesta
paatoksenteosta. Rationaalisessa paatoksenteossa paatds perustuu tarkkaan informaa-
tioon ja tietoon paatettdvasta asiasta. Tavoitteena on toiminnan tehokkuuden ja tuot-
tavuuden maksimointi. Tasta klassisen rationaalisen paatoksenteon menetelmasta on
johdettu kaksi toisistaan poikkeavaa haaraa: instrumentaalinen rationaalisuus ja oleelli-
nen (substantive) rationaalisuus. Instrumentaalinen rationaalisuus tdhtaa vain ja aino-
astaan tuottavuuden ja tehokkuuden maksimointiin, kun taas oleellinen rationaalisuus
sisaltdd myos muiden arvojen kuin tehokkuuden tarkastelun. Paatdksen eettisyys voi
esimerkiksi olla yksi paamaara tehokkuuden ohella. Rationaalista paatoksentekoa on pi-
detty organisaation paatoksenteon ideaalimallina niin julkisella kuin yksityiselld sekto-
rilla. Mallia on kuitenkin kritisoitu voimakkaasti sen eparealistisuuden vuoksi, silla tay-
dellista informaatiota on ldahes mahdotonta saada paatdksenteon tueksi. (Gortner ym.,
1987, 245, 248-249.) Yksilotasolla myds omat tunteet ja liialliseen stressiin ja ryhmapai-
neeseen liittyvat tekijat vaikeuttavat optimaalisten paatdsten tekoa. Tilanne, jossa op-
timaalisia paatoksia tehdaan jatkuvasti, on hyvin epatodennakoinen. Poikkeuksena voi-
vat olla tietyt hyvin rutiininomaiset tehtavat, jotka voidaan standardoida optimaalisiksi
tai ainakin hyvin lahelle sellaisia (esim. hampurilaisravintolan tietty valmistustapa ham-
purilaiselle). Nain ollen realistisempaa on pyrkid mahdollisimman optimaalisiin paatok-

siin. (Leibenstein, 1987, 11, 15-17, 19-21.)

Rationaalisen paatoksenteon eparealistisuus johti vahitellen rajoitetun rationaalisuuden
paatoksentekomallin syntyyn. Tassa mallissa saatavilla oleva informaatio tunnustetaan
epataydelliseksi, ja paattajien tavoitteena on pyrkia rationaalisen mallin parhaan ratkai-
sun sijaan tyydyttavaan ratkaisuun. (Harisalo, 2008, 151; Simon, 1979, 25.) Kaytannossa
tama tarkoittaa sellaisten paatdsten saavuttamista, jotka mahdollistavat etenemisen
tietyissa asioissa. Paattajien tietotaito ei voi olla taydellista ja taydellisen informaation
saaminen paatettdvien asioiden ymparilta on erittdin vaikeaa. Kasiteltavien asioiden lu-
kumaara ja kdytettavissa oleva aika niiden ratkaisemiseen rajoittavat taydellisen ratio-

naalisuuden toteutumista paatoksenteossa. (Harisalo, 2008, 152-153, 156.)

Organisaatioiden rakenne maarittaa sen, keta tai ketkd paattavat eri tason asioista or-
ganisaatioissa. Mitd ylempana hierarkiassa paatokset tehdaan, sitd keskitetympaa paa-

toksenteko on. Pdinvastoin, jos paatoksia tehdaan alempana hierarkiassa, on paatok-
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senteko organisaatiossa hajautetumpaa. Keskitys ja hajautus ovat paatdksenteon kan-
nalta oleellisia kasitteita. Jokaisessa organisaatiossa tehdaan paatos siita, kuinka paljon
valtaa keskitetaan tai hajautetaan erilaisissa paatoksentekotilanteissa. Yhdessakaan or-
ganisaatiossa ei toteuteta pelkadstdan toista ndista, vaan paatosten keskittaminen ja ha-
jauttaminen ovat tilanne- ja olosuhdekohtaisia ratkaisuja. Paatoksenteon keskittaminen
voi olla viisasta organisaation joutuessa yllattaviin kriiseihin tai sen kohdatessa suuria
uhkia. Paatosten keskittaminen voi nopeuttaa organisaation paatdsprosessia, mutta sa-
malla sen seurauksena voi syntya tyontekijoiden kokemaa voimattomuutta ja vieraan-
tumista omasta tydstaan, jos vaikutusmahdollisuudet koetaan riittamattomina. Verrat-
tuna keskitetyn paatéksenteon organisaatioihin, hajautetuissa organisaatioissa tyotyy-
tyvaisyys, sitoutuminen organisaatioon ja tiedonvalityksen taso ovat yleisesti korkeam-

pia. (Harisalo, 2008, 23—-24, 80.)

3.3.1 Luottamuksen merkitys pdatdksenteossa

Luottamus ja sitoutuminen kulkevat usein kasi kadessa organisaatioiden sisalla. Sitoutu-
minen tyohon ja organisaatioon ilman luottamusta on heikolla pohjalla, ja luottamus il-
man sitoutumista ei yksinaan johda mihinkaan konkreettisiin tekoihin organisaation hy-
vaksi. (Leibenstein, 1987, 170.) Lukuisat tutkimukset ovat osoittaneet luottamuksella or-
ganisaatioon ja nimenomaan organisaation johtoon olevan vahva vaikutus organisaa-
tioon sitoutumiselle (esim. Cook & Wall, 1980; Tan & Tan, 2000). Tyéntekijoiden koke-
malla luottamuksella organisaatioon on suuri merkitys, kun heitad vaaditaan tekemaan
henkilokohtaisia uhrauksia organisaation puolesta ja asettamaan henkilokohtaiset in-
tressinsa ja tavoitteensa yhteisten tavoitteiden alapuolelle. Korkea luottamus organisaa-
tioon auttaa organisaatioita tavoitteellisten toimenpiteiden toteuttamisessa. (Pfeffer,

1981, 367.)

”

Teoksessaan “Trust in organizational decision making as predictors of satisfaction
James W. Driscoll toteaa tyontekijoiden osallistumisen paatoksentekoon olevan yhtey-
dessa johtajien ja tyontekijoiden vialiseen luottamussuhteeseen. Tyontekijoiden luotta-
mus on Driscollin mukaan organisaatioissa suurempaa, kun tyontekijat ovat tyytyvaisia
omiin osallistumismahdollisuuksiinsa organisaatioiden paatoksenteossa. (Driscoll, 1978,

49-50.)
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Tallaista positiivista ja tavoiteltavaa tilannetta estaa usein esimiesasemassa olevien koh-
taama dilemma, josta seuraavassa esimerkki. Oikeaa paatdsta varten johto tarvitsee
mahdollisimman kattavan informaation paatettavasta asiasta, mutta samalla johto ha-
luaa sdilyttda oman asemansa ja aseman mukana tulevan oikeuden tehtdvan paatdksen
kontrollointiin. Jotta johto saisi mahdollisimman kattavaa informaatiota paatettavasta
asiasta, tulisi myos alaisia kuunnella ja ottaa heitd mukaan paatoksentekoprosessiin.
Johto voi kuitenkin kokea taman uhaksi heiddan omalle asemalleen ja tdama voi johtaa
siihen, ettei johto ota alaisia mukaan paatoksentekoon. (Bacharach & Aiken, 1976, 629.)
Saavutetuista muodollisista eduista ja niiden sdilyttamisesta ja jopa lisaamisesta, tulee
herkasti vahva motiivi johdon toimille (Diefenbach, 2013, 150). Nykyajan organisaa-
tioissa vaaditaan nopeita pdatoksia, ja johto voi kokea, ettei alaisten tekninen tietamys
ole silla tasolla, ettad valtaa voisi jakaa turvallisesti ilman organisaation toiminnan vaa-
rantamista. Vallan jako hierarkiassa alas voidaan siis kokea riskind my6s organisaation

toiminnalle, ei vain johdon omalle asemalle. (Nightingale, 2016,12-13, 180.)

Useat tutkimukset organisaation sisdisesta luottamuksesta ovat osoittaneet, etta vallan
jakaminen esimerkiksi delegoimalla vastuuta alas hierarkiaketjussa on luottamuksen ra-
kentumisessa keskeisessa asemassa. Alaiset saavat enemman vastuuta, kun johtavassa
asemassa olevat ottavat heita mukaan paatdksentekoon. Tama on myds luottamuksen
osoitus johdolta alaisille, ja vallan delegoinnin symbolinen merkitys voi olla suuri. (Whi-
tener ym. 1998, 517.) Organisaatioiden hierarkiaketjun alemmille tasoille delegoidulla
lisavastuulla ja osallistumismahdollisuuksien lisadamisella on todettu olevan positiivinen
vaikutus tyontekijoiden oman arvon ja merkityksellisyyden tunteen vahvistamiselle or-

ganisaatioissa (Rosen & Jerdee, 1977, 628-631).

3.3.2 Osallistava paatoksenteko

Tutkielman toisessa luvussa esitettiin eroja hierarkkisesti ja demokraattisesti johdettu-
jen organisaatioiden valilla, ja tuotiin esiin tyon autonomian vaikutuksia organisaatioihin
ja niiden jaseniin. Tyo ja tyon tekemisen toimintatavat ovat muuttuneet paljon viimeis-
ten vuosikymmenten aikana. Yksil6tasolla tyontekijoiden vaatimukset tyonteon kehitta-
misestd esimerkiksi tyota rikastuttamalla ja tydnkuvaa laajentamalla ovat lisddntyneet.

Tyontekijoiden halu muuttaa organisaatioiden toimintatapoja esimerkiksi lisaamalla
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omia mahdollisuuksiaan osallistua paatéksentekoon on hyva esimerkki vallan hajautta-
misen puolesta hierarkkisissa ja valtarakenteiltaan keskitetyissa organisaatioissa. (Abell,
1979, 156.) Osallistuminen paatoksentekoon laajemmin ldpi organisaatiohierarkian on
vahentdnyt vallan epéatasaista jakautumista johdon ja alaisten valilla (Nightingale, 2016,
22). Nykyinen trendi organisaatiorakenteiden tarkastelussa nayttaakin suosivan hierark-
kisesti matalia ja luonteeltaan joustavia organisaatioita (Diefenbach, 2013, 165; Bucha-

nan & Badham, 1999, 216, 228).

Osallistumisen kasite jatetdaan sisallollisesti usein hyvin avonaiseksi johtamisen kirjalli-
suudessa (Pateman, 1970, 56). Osallistumisen taso ja maara eri organisaatioissa voivat
vaihdella paljon. Useat tutkimukset ovat osoittaneet, etta tyontekijat haluaisivat vaikut-
taa enemman omaa tyotaan koskeviin paatoksiin ja siihen, mita heidan tydymparistos-
saan tapahtuu, mutta organisaation johto ei valttamatta ole myontyva ndiden vaikutus-
mahdollisuuksien lisdédmiseen (Tannenbaum ym., 1974, 11). Osallistumismahdollisuuk-
sien lisdamista ja hajauttamista organisaatiohierarkian ylimmalta tasolta alemmas on
perusteltu myos sen moraalisella oikeutuksella. Yrityksen tulos perustuu pddoman ja
tyon yhteisvaikutukseen, joten vallan siirto ja vaikutusvallan jako alas hierarkiapuussa
on oikeutettua. Jokaisen tulisi saada omaa osuuttaan vastaava pala vallasta. (Koskinen,

1973, 18.)

Terence R. Mitchell on esittanyt perusteluja sille, miksi tyontekijoiden mukaan ottamista
paatoksentekoon ja yleisesti osallistavaa johtamista tulisi lisata organisaatioissa. Ensim-
mainen syy liittyy tyontekijoiden osallistamisen ja organisaatioiden suorituksen positii-
viseen korrelaatioon. Tyontekijoiden saadessa vastuuta paatoksenteosta, heidan omat
tavoitteensa ja organisaatioiden tavoitteet ja padmaarat muodostuvat enemman yhte-
nevaisiksi. Paatoksentekoon osallistuminen lisda tyontekijoiden mahdollisuutta vaikut-
taa omaan tyohonsa, ja lisdantynyt autonomia lisda tyontekijoiden tydmotivaatioita.
Tama taas vaikuttaa tyontekijan tyopanokseen ja koko organisaation tuottavuuteen.
Osallistavalla paatoksenteolla on myos vaikutuksia siihen, mika toimii motiivina tyonte-
kijan tekeman tyon laadukkaalle suorittamiselle. Mitchell toteaa osallistavan paatdksen-
teon tukevan tyontekijan motivaatiota suorittaa laadukkaasti omasta halustaan ja kolle-
goiden valisen sosiaalisen paineen takia, eikd esimiehen paineistuksen takia. Kun tyon-
tekija saa vastuuta paatoksenteosta, han kokee oman suorituksensa tarkeammaksi ja

haluaa nayttaa olevansa saamansa vastuun arvoinen. Talloin halu suorittaa hyvin syntyy
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enemman sisdisesta halusta ja arsykkeistd, kuin ulkoisista drsykkeista. (Mitchell, 1973,

673-677.)

Osallistumisen on todettu kehittavan organisaatioiden jasenten tyotyytyvaisyytta ja tyo-
suoritusta, ja parantavan eri hierarkkisen tason tyontekijoiden valista luottamusta toi-
siinsa. (Bayo-Moriones ym.,2003, 34.) Osallistumisen on todettu monessa tutkimuk-
sessa myOs parantavan organisaatioiden jasenten yhteistoiminnallista tyoskentelya ja
ryhmaharmoniaa, sekd vahentdvan kitkaa tehtyjen paatosten hyvaksymisessa (Pate-
man, 1970, 63). Paatokset koetaan parempina ja luotettavampina, ja niihin sitoudutaan
paremmin. Useat tutkimukset ovat osoittaneet, etta vaikkei osallistumista tukevan paa-
toksenteon lopputulos eroaisi keskitetymman paatoksenteon vastineesta, niin osallistu-
mista kannustavan paatoksenteon paatoksiin luotetaan enemman. (Beach & Connolly,
2005, 128-129; Kraus, 1980, 136.) Osallistumista tukevan paatoksenteon on nahty myos
vahentdvan organisaatioiden sisdisten konfliktien maaraa ja lisddvan tyontekijoiden

identifioitumista organisaatioihin (Tannenbaum ym., 1974, 128).

Osallistavampi paatoksenteko ei kuitenkaan aina toimi niin kuin on suunniteltu. Viralli-
set ja organisaatiodokumenteissa ilmoitetut muodolliset vaikutusmahdollisuudet eivat
valttamatta toteudu kdytannon tasolla. (Tannenbaum ym., 1974, 129.) Usein organisaa-
tioiden virallinen retoriikka antaa liian kaunistellun kuvan tyontekijoiden osallistumis- ja
vaikutusmahdollisuuksista ja niiden nykytilasta (Diefenbach & Sillence, 2012, 190-191).
Toteutuessaan niita voi varjostaa esimerkiksi seuraavat ongelmat: 1) vahvat jasenet tai
ryhmat dominoivat paatoksentekoa, jolloin ne, jotka eivat saa dantaan kuuluviin tai
ketka sivutetaan osallistavassa padtoksenteossa, vieraantuvat tydstdan, 2) osallistavassa
paatoksenteossa uusi iso ryhmittyma asettuu johtoa vastaan, 3) osallistava paatoksen-
teko voi tehda osalliset ahneiksi, ja johto ei enaa pysty tyydyttamaan jasenten vaikutus-
vallan tarpeita, tai 4) paatoksenteko voi muuttua hitaaksi, kun entista useampi organi-
saation jasen osallistuu siihen. Tdma voi turhauttaa prosessiin osallistuvia. (Strauss,

1963, 70.)

Konkreettisen kokeen organisatorisesta paatoksenteosta ja tyontekijoiden osallistumis-
mahdollisuuksien parantamisesta tekivat 1940-luvulla Lester Coch ja John R.P. French.

Tutkimus on jo noin 70 vuotta vanha, mutta kokeen tulokset ovat edelleen hyvin mie-
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lenkiintoiset. Kokeessa tutkijat jakoivat tietyssa yhdysvaltalaisessa tehdastyéorganisaa-
tiossa tuotannollista tyota tekevat tyontekijat (N=~600) neljaan eri ryhmaan. Ryhmat
erosivat toisistaan siind, miten niiden sisalla pystyi vaikuttamaan omaa tyota ja tydoym-
paristdd koskevaan paatoksentekoon. Tehtaan johto oli antanut ohjeistuksen tyon uu-
delleen organisoinnista, mutta tavat taman tehtavan toteuttamiseen erosivat naiden
neljan ryhman valilla. Kahdessa ensimmaisessd ryhmassa tyontekijat saivat suoraan
osallistua oman tyén uudelleen organisointiin, kolmannessa osallistuminen tapahtui va-
lillisesti tyontekijoiden edustajan kautta, ja neljannessa ryhmassa tyontekijat eivat saa-
neet osallistua ollenkaan tyonsa uudelleen organisointiin. Kokeen johtopaatokset osoit-
tivat, etta mitd enemman tyontekijat saivat vaikuttaa oman tyonsa sisaltdoon ja organi-
sointiin, niin sitd parempi oli ryhman yhteishenki ja tiimitydn taso. Osallistuvammissa
ryhmissa myos tyon tehokkuus ja tuottavuus paranivat. (Coch & French, 1948.) Vastaa-
vaan johtopadatokseen lisaantyneen osallistumisen yhteydesta parantuneeseen tuotta-
vuuteen ja tyotyytyvaisyyteen on paatynyt myos Bayo-Moriones, joka kollegoidensa
kanssa tutki noin tuhatta teollisuusalan tehdasta Espanjassa (Bayo-Moriones ym., 2003,

46, 50).

3.3.3 Osallistumista tukevan padtoksenteon malleja

Rensis Likert on esittanyt paatoksentekoon osallistumisen tasosta ja maarasta seuraa-
vanlaisen janan: hyvin vahaisen osallistumisen, eli “osallistumisjanan” toisessa aari-
paassa tyontekijoille ei anneta mahdollisuutta osallistua tai vaikuttaa organisaatioiden
muutos- tai padtdsprosesseihin, eika niita koskevaa informaatiota jaeta alemmille hie-
rarkian tasoille. Toisessa daripadssa tyontekijat ja johto toimivat yhdessa ratkaistakseen
tyota koskevia ongelmia ja tekevat yhdessa paatoksia. Tyontekijoiden informointi on

huomattavasti runsaampaa korkean osallistumisen tilanteessa. (Likert, 1961, 243.)

Ryhmapaatoksenteon osallistumisen maara kuvaava tasokartta, joka on hyvin saman
tyyppinen kuin ylempéana esitelty Likertin osallistumisjana, on Vroomin ja Yettonin malli.
Tassa ryhmapaatoksenteon osallistumisen tasokartassa alimpana on taso, jossa johto on
keskittanyt paatoksenteon taysin itselleen. Seuraavalla tasolla johto antaa organisaa-
tiohierarkiassa alempana oleville mahdollisuuden antaa informaatiota paatettavasta

asiasta, mutta dialogia tai paatoksentekovallan jakoa tdma taso ei sisalla. Kolmannella
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tasolla organisaatiohierarkiassa ylinta johtoa alempana olevat paasevat enemman vuo-
rovaikutteisesti ylimman johdon kanssa yksilotasolla esittamaan omia ehdotuksiaan ja
ndakemyksidan paatettavasta asiasta. Lopullinen paatosvalta on edelleen ylimmalla joh-
dolla, mutta todennakoisyys organisaatiohierarkiassa alempana olevien ndakemysten
huomioimiseen paatoksenteossa on suurempi, kuin tason 2 mallissa. Neljas taso vastaa
kolmatta tasoa muuten, mutta siina ylin johto ottaa huomioon organisaatiohierarkiassa
alempana olevien nakemykset ja ehdotukset kollektiivisina ehdotuksina, kun kolman-
nella tasolla huomio oli yksilotason nakemyksissa. Edelleen paatdsvalta on ylimmalla
johdolla. Viidennella ja viimeisella paatoksenteon tasolla ylin johto ja organisaatiohierar-
kiassa alempana olevat keskustelevat tasavertaisesti paatettavasta asiasta, ja saavutet-
tuaan konsensuksen sen suhteen, siitd muotoutuu organisaation lopullinen paatos.

(Vroom & Yetton, 1973, 14.)

Esimerkkeina osallistumista tukevista ryhmapaatoksenteon tavoista ovat esimerkiksi
”aivomyrsky”, nominaalinen ryhmatekniikka ja roskakorimalli. Nama ovat ideointiteknii-
koita paatoksenteossa. Aivomyrsky (brainstorming) ryhmapaatdksenteon menetelmana
perustuu vapaaseen ja luovaan ideointiin ongelman ratkaisemiseksi ja paatéksen saa-
vuttamiseksi. Aivomyrsky-menetelmdssa vaihtoehtojen ideointi erotetaan niiden tar-
kemmasta arvioinnista, jotta vaihtoehtojen kirjo olisi mahdollisimman suuri. Nominaali-
nen ryhmatekniikka on aivomyrsky-menetelmaa strukturoidumpi ryhmapaatéksenteko-
menetelma. Siina ideointi tapahtuu enemman itsendisesti, eikd vapaassa verbaalisessa
vuorovaikutustilanteessa. Jokainen nominaalisessa ryhmassa oleva ehdottaa oman ide-
ansa paatoksentekoon liittyen, ja jokaisen ryhmaan kuuluvan idea kasitelldan ja samalla
se myds arvioidaan, toisin kuin aivomyrsky-menetelmassa. Seka aivomyrsky- ettda nomi-
naalisen ryhmatekniikkamenetelman kaytolla on todettu olevan positiivisia vaikutuksia
organisaation paatoksentekoon. Ryhmapaineen vaikutus lopulliseen paatokseen tyo-
ryhman sisalla on yksi yleinen haaste aivomyrsky- ja nominaalisessa ryhmatekniikkame-

netelmassa. (Lunenburg, 2011, 3-4, 6.)

Roskakorimalli on ryhmapaatoksenteon malli, jossa korostuvat vuorovaikutteisuus ja jo-
kaisen oman "roskakorin”, eli subjektiivisten ratkaisuehdotusten ja nakemysten tuomi-
nen yhteiseen neuvottelupdytdan ja niiden yhdessa lapikayminen. Roskakorimalli mah-

dollistaa laajemman nakoékulman paatettdvaan asiaan, kun jokainen tuo mukanaan
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omat ehdotuksensa, joista vuorovaikutussuhteessa valitaan paras tapa edeta paatetta-

van asian suhteen. (Harisalo, 2008, 167-168; Steers & Black, 1994, 487-488.)

Organisatorisen paatoksenteon yhdeksi menetelmaksi on esitetty kollektiivista ryhmaa,
joka kootaan organisaatioiden jasenistd. Tata osallistumista tukevaa ryhmapaatoksen-
teon menetelmaa voidaan kutsua “laaturingiksi” (vapaa suomennos: quality circle).
Tama tyon "laaturinki” koostuu vapaaehtoisista organisaation jasenistd, jotka tapaavat
ja keskustelevat sddanndllisesti tydhon liittyvista asioista. Laaturingissa jasenet kasittele-
vat esimerkiksi tyopaikalla ilmenevia ristiriitoja. Laaturingissa voidaan myds pyrkia pa-
rantamaan eri tason esimiesten ja alaisten valisia vuorovaikutussuhteita. (Bryant &
Kearns, 1982, 144.) Laaturinkien toimivuuteen monitasoisissa hierarkiaketjuissa vaikut-
taa paljon se, millainen kommunikaatiosuhde eri esimiestasojen valilla on. Mita parempi
kommunikaatiosuhde on, sita paremmin erilaiset laaturingin tapaiset yhteistoiminnalli-

set paatdksentekomenetelmat toimivat. (Leibenstein, 1987, 172-173.)

Rensis Likert, jonka osallistumista kuvaava ”osallistumisjana” esiteltiin aiemmin luvussa,
on esittdanyt mielenkiintoisen vaihtoehdon osallistumista tukevaan johtamiseen, jolla or-
ganisaatioiden tehokkuutta voitaisiin parantaa. Tassa mallissa organisaatiorakenne ja
varsinkin johdon rakenne muodostuisi tydéryhmista, joita on useampia ja ne ovat osittain
paallekkaisia. Ryhman jasen on tietyssa ryhmassa paattavassa asemassa, mutta toisessa
ryhmassa han voi olla vastaavasti hierarkkisesti alemmassa asemassa. Mallissa kyse ei
ole niinkdan hierarkiasuhteista, vaan kommunikaation ja yhteistyon laadukkaasta to-

teuttamisesta. (Likert, 1961, 104-105.)

Mielenkiintoinen osallistumisen muoto, joka ei viime kdadessa edes ole osallistumista, on
niin sanottu “lume— osallistuminen” (vapaa suomennos: pseudo— participation). Tassa
lume— osallistumisessa on kyse siitd, kun johto luo alaisilleen tunteen, etta he ovat tul-
leet huomioiduiksi ja kuulluiksi jo tehdysta paatoksesta, johon alaiset eivat todellisuu-
dessa pystyneet vaikuttamaan. Sen sijaan ettd johto vain sanelisi ylhdaltd-alas tehdyt
paatokset alaisilleen, niin johto luo keskustelevamman ilmapiirin, jossa alaiset saavat
kysya ja keskustella tehdysta paatoksestd. Ndin lume— osallistumisessa alaiset hyvaksy-
vat tehdyn paatoksen paremmin, vaikka paatos todellisuudessa onkin jo tehty. Tehty

paatos perusteluineen ja tyontekijoille tarjottu mahdollisuus keskustella siitd, saavat
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tyontekijat hyvaksymaan tehdyn paatoksen paremmin, vaikka todellista sanavaltaa

heilld ei ole ollut. (Pateman, 1970, 68-69.)

Uusien ryhmapaatdksentekomallien vaikutus organisaatioiden tuottavuuteen, innova-
tiivisuuteen ja luovuuteen on vield kuitenkin kysymysmerkki isommassa kuvassa. Monet
tutkimukset ovat osoittaneet aiemmin esitettya vasten, ettei esimerkiksi aivomyrskyme-
netelman kayttod organisaatioissa ole tuottanut ryhmien jasenten keskuudessa sen suu-
rempaa luovuutta tai laatua paatoksentekoon, kun verrokkiryhmissa itsendisesti tyos-

kentelevat ovat tuottaneet. (Beach & Connolly, 2005, 132.)
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4 Kohdeorganisaatio

Tutkielman toimeksiantaja on Turun Osuuskauppa (TOK), joka on alueellinen osuus-
kauppa ja sen omistavat asiakasomistajat. Asiakasomistajia Turun Osuuskaupalla on yli
148 000 (2016) ja toiminta ulottuu aina vuoteen 1901, jolloin yritystoiminta alkoi Vaha-
vakisten osuusliikkeen nimella. Turun Osuuskaupan yritystoiminta on laajaa ja toimintaa
on monella eri sektorilla. TOK toimii market-, tavaratalo-, liikennemyymala-, matkailu-
ja ravitsemiskaupan alalla 20 kunnan alueella Varsinais-Suomessa. Vuoden 2016 lopulla
TOK tydllisti 2 279 henkila ja sen liikevaihto oli 562,7 miljoonaa euroa. Liikevaihdosta
isoimman siivun muodostaa market— toimiala, jonka osuus vuonna 2016 oli 70,9 pro-
senttia. Toiseksi suurimman liikevaihdon toimialoittain muodosti liikennemyymalat, joi-
den osuus oli 15,7 prosenttia. Hotellien ja ravintoloiden osuus oli 7,6 prosenttia ja Sokos-

tavaratalojen ja Emotion— myymaldiden 4,8 prosenttia. (www.s-kanava.fi.)

4.1 Toteutettu tutkimus

Kohdeorganisaatiossa on kaynnistetty alkuvuonna 2017 mittava koko organisaatiota ka-
sittdva hanke, jolla tavoitellaan organisatorisesti merkittdavia muutoksia ja uudistuksia
esimiesty0hon ja tapaan johtaa ihmisia. Johtamiskulttuurissa tavoitellaan siirtymista ny-
kyisesta vallitsevasta asioiden ja prosessien johtamisesta enemman ihmisjohtamisen
suuntaan: “johdetaan ihmisia eikd omenoita”. Kohdeorganisaation organisaatiorakenne
on hierarkkinen ja my0s tahan organisaatiossa pyritdaan saamaan muutosta uuden joh-
tamiskulttuurin ja johtamisen hankkeella. Vertikaalisesta organisaatiohierarkiasta ja lin-
jaorganisaation mallista pyritdaan siirtymaan enemman kohti horisontaalisempaa orga-
nisaatiorakennetta ja -hierarkiaa. Organisaatiossa tavoitellaan siirtymista kohti matriisi-

johtamista ja matriisihierarkiaa.

Perinteisessa linjaorganisaatiossa ohjaus ja paatokset perustuvat hierarkkiseen valta-
asemaan ja toimintaa ohjaavat hierarkiassa ylempéana olevat organisaation jasenet. Lin-
jaorganisaatioissa johtaminen voidaan helposti kokea liian autoritaarisena. (Rissanen
ym., 1996, 24.) Matriisirakenteen on nahty helpottavan organisaatioiden sopeutumista
toimintaymparistén muutoksiin, ja sen keskeisena etuna on pidetty tiedon saannin ja

koordinoinnin, seka resurssien kayton tehostumista. Matriisirakenteen heikkouksina
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sen sijaan voidaan pitaa epaselvia valta-asetelmia ja niihin liittyvia konflikteja ja jannit-

teitd, seka paatoksenteon hidastumista. (Harisalo, 2008, 140-141.)

Kohdeorganisaatiossa on todettu lahiesimiesten kriittinen asema tehtyjen paatosten jal-
kauttamisessa omille alaisilleen ja niihin sitouttamisessa. Jos lahiesimies ei sitoudu paa-
toksiin tai ota niitd vastaan oikeutettuina, niin han ei mydskaan pysty valittamaan niita
alaisilleen parhaalla mahdollisella tavalla. Lahiesimiesten (first-line-supervisor) asema
eri organisaatioissa on yleisesti ottaen nahty haasteellisena. Monet paatokset tulevat
ylemmalta tasolta lahiesimiehille valmiiksi annettuina ja paatettyina, ja ndiden paatos-
ten jalkauttaminen ja omien alaisten niihin sitouttaminen jaavat usein lahiesimiesten
vastuulle. Taman seurauksena lahiesimiesten asema on usein hyvin stressaava eri orga-
nisaatioissa. Suorituspaineita tulee niin ylemmalta johdolta kuin omilta alaisilta, ja |a-
hiesimies jaa moninaisten intressien ristituleen. Lahiesimies on asemaltaan esimies,
mutta ei kuitenkaan omaa sellaista valtaa kuin ylempi johto, jolloin ldhiesimiehen ase-
masta voi muodostua karjistden vain ylimman johdon viestinviejan rooli lapi organisaa-

tioiden hierarkiaketjun. (Nightingale, 2016, 111; Tannenbaum ym., 1974, 167.)

Tutkielmassa tutkitaan kohdeorganisaation eri hierarkiatason johtajien kokemuksia or-
ganisaation vallankaytosta ja paatoksenteosta tilastollisia menetelmia kayttaen. Mielen-
kiinnon kohteena on tutkia, eroavatko hierarkkisesti eri asemissa olevien esimiesten ko-
kemukset organisaation vallankaytosta toisistaan. Tutkielmassa selvitetddan saman ai-
neiston avulla my®ds sita, vaikuttaako tietynlainen vallankaytto esimiesten kokemuksiin
oman tyon merkityksesta ja sen arvostuksesta, seka organisaatioon sitoutumiseen. Par-
haassa tapauksessa kerdtyn aineiston pohjalta toteutetut tilastolliset analyysit antavat
mahdollisuuden esittdaa organisaatiolle kehittamisideoita organisaation vallan ja sen
kayton positiiviseen ja oikeutettuun toteuttamistapaan, seka esittaa toimintamalleja,
joiden avulla organisaation esimiesten sitoutumista ja oman tyon arvostusta ja sen mer-

kityksen tunnetta voitaisiin kehittda entisestaan.
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Tutkimushypoteesit tutkielman alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin ovat:

1) Miten hierarkkinen organisaatiorakenne vaikuttaa siind eri tasolla tyoskentele-
vien organisaation jasenten subjektiivisiin valtakokemuksiin?
H°= kokemukset organisaation vallankdytéstd ja -rakenteesta eividt muutu esimiehen hie-
rarkkisen aseman mukaan.
H;=ylemmdissd asemassa olevat esimiehet kokevat positiivisemmin organisaation vallan-

kéytén ja -rakenteen kuin esimieshierarkiassa alempana olevat esimiehet.

2) Vaikuttavatko tietyt tavat toteuttaa valtaa organisaatiossa esimiesten kokemuk-
siin oman tyon merkityksesta ja sen arvostuksesta, sekd organisaatioon sitoutu-
miseen?

H°= Vallankdytéstd organisaatiossa ei havaita tiettyjé tyén merkityksen ja arvostuksen
kokemukseen, sekd organisaatioon sitoutumiseen vaikuttavia tekijoité
H;= Vallankdytdostéd organisaatiossa voidaan havaita tiettyjé tyén merkityksen ja arvos-

tuksen kokemukseen, sekd organisaatioon sitoutumiseen vaikuttavia tekijoité

4.1.1 Tutkimusaineisto ja tutkimusmenetelmat

Tutkielmassa kasiteltavan aineiston saamiseksi toteutin kohdeorganisaatiossa esimie-
hille suunnatun sdahkoéisen Webropol-kyselyn. Kysely sisélsi vaittdmia muun muassa or-
ganisaation vallankaytosta, paatoksenteosta, omasta tyosta ja organisaatioon sitoutu-
misesta. Vaittdmien vastausvaihtoehdot olivat pdaosin jarjestetty Likert-asteikollisesti.
Kysely lahetettiin organisaation kaikille esimiehille (N=123). Esimiehet jaettiin kolmeen
kategoriaan heiddan hierarkkisen asemansa perusteella. Nama kategoriat olivat ylin
johto, keskijohto ja lahiesimiehet. Vastausprosentti kyselyssa oli kohtalaisen hyva, noin

63,5 % (N=78). Kyselykaavake |0ytyy saateteksteineen liiteosiosta (liite 1).

78 kyselyyn vastanneen esimiehen hierarkiakohtainen jako kyselyssa muodostui seuraa-
vasti: ylin johto ~4 % (3 vastaajaa), keskijohto ~18 % (14 vastaajaa) ja ldhiesimiehet ~78
% (61 vastaajaa). Ylinta johtoa koskeviin tuloksiin tulee suhtautua varauksella esimies-

luokan alhaisen vastausmaaran vuoksi. Kohdeorganisaatiossa ylin johto kasittaa koko-
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naisuudessaan vain kuusi (6) henkilda, joten kyseisen esimiesluokan suhteen oli jo ldh-
tokohtaisesti odotettavissa muita hierarkkisia esimiesluokkia huomattavasti alhaisempi

vastausten maara.

Kohdeorganisaation ylimmasta johdosta kyselyyn vastasi puolet, eli 50 %. Keskijohdosta
kyselyyn vastasi kdaytannossa kaikki esimiehet (100 %), ja |ahiesimiehista noin 80 %. Kes-
kijohdon ja lahiesimiesten tarkan vastausprosentin esittamistda suhteutettuna omaan
hierarkkiseen esimiesluokkaan on vaikea antaa, silla jotkut tukitoimien esimiehet tai la-
hiesimiehet ovat voineet tulkita itsensa keskijohdon edustajiksi. Virhemarginaali on kui-
tenkin pieni. Ylimmasta johdosta joka toinen esimies, ja ldhiesimiehista joka viides ei
vastannut kyselyyn. Tata voi selittdaa monet asiat, kuten hektisyys omassa tyossa ja ajan-

puute kyselyn tayttamiseen.

Tutkimuksen taustamuuttujia olivat hierarkkisen aseman lisaksi:

1) koulutustaso, sukupuoli ja ika
2) tyovuodet esimiehena organisaatiossa (+tyovuodet organisaatiossa)
3) toimiala, jossa tyoskentelee

Kyselyyn vastanneista esimiehistd 59 % (N=46) oli naisia ja 41 % (N=32) miehia. Koulu-
tustason osalta vastaajista 45 % (N=35) oli suorittanut toiseen asteen tutkinnon, alem-
man korkeakoulututkinnon suorittaneita vastanneista oli 36 % (N=28) ja ylemman kor-
keakoulututkinnon oli suorittanut 19 % (N=15). Ikdjakaumaa varten kyselyn vastausvaih-
toehdot madritettiin organisaation keski-ian mukaan. Alle 40- vuotiaita kyselyyn vastan-

neista oli 32 % (N=25), 40-50- vuotiaita 45 % (N=35) ja yli 50- vuotiaita 23 % (N=18).

Tyovuodet esimiehena organisaatiossa jaettiin neljaan (4) eri kategoriaan: alle vuosi, 1-
2 vuotta, 2-5 vuotta, 5-15 vuotta ja yli 15 vuotta esimiehena organisaatiossa tyoskennel-
leet. Esimiesten vastauksista korostui kokemus. Yli 15 vuotta esimiehend organisaa-
tiossa toimineita oli kaikista vastaajista 58 %, ja 5-15 vuotta 26 %. N&in ollen nama kaksi
kategoriaa muodostivat yhdessa 84 % kaikista kyselyyn vastanneista esimiehista, ja alle
5 vuotta esimiehenad organisaatiossa toimivien osuus oli 16 %. Tama vastaa myds todel-
lista jakaumaa, silla Turun Osuuskaupan esimieskaarti on organisaatiossa pitkaan palvel-

lutta.
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Toimialakohtainen jako kyselyyn vastanneiden esimiesten osalta oli seuraava: 1-toimiala
~55 % (N=43), 2-toimiala ~28 % (N=22), 3-toimiala ~9 % (N=7) ja 4-toimiala ~8 % (N=6).
Edustamatta kyselyssa jai 5-toimiala, mutta kyseenomaisen toimialan prosentuaalinen
osuus organisaation esimiehistd on muutenkin pieni (toimialalla 2 esimiesta). 1- ja 2-
toimialan alan esimiehet kasittavat kyselyssa noin 83 % esimiehista. Toimialakohtainen
jakauma kyselyyn vastanneiden esimiesten osalta kuvastaa hyvin organisaation todelli-

sia toimialojen kokoja: 1 on toimialana isoin, 2 on toiseksi suurin ja niin edelleen.

Tutkielmassa kaytettyja tilastollisia tutkimusmenetelmia olivat logistinen regressio-
analyysi, Kruskal-Wallis— testi jatkotoimenpiteineen ja ristiintaulukoinnit. Logistinen reg-
ressioanalyysi on tavanomaisen lineaarisen regressioanalyysin erityistyyppi. Sita voi-
daan kayttaa silloin, kun selitettava muuttuja voi saada vain kaksi arvoa. Tassa analyysi-
menetelmadssa selitettava muuttuja taytyy koodata niin, ettd se voi saada ainoastaan
arvon yksi tai nolla. Tdma on oleellinen ero tavalliseen regressioanalyysiin verrattuna,
silla tavallisessa regressioanalyysissa selitettdvan muuttujan arvot voivat vaihdella
enemman. Logistisella regressioanalyysilla ei pyritd ennustamaan maaria, vaan toden-
nakoisyyksia. Kyse on siis siita, milla todennakoisyydella tutkittavana oleva asia tapahtuu
tai pitaa paikkansa. Tulokset kertovat, vaikuttavatko selittavat muuttujat tutkittavan ta-
pahtuman tai asian todennakoisyyteen ja kuinka suuri niiden vaikutus on. Logistisen reg-
ressioanalyysin kertoimien tulkinta eroaa tavallisen regressiomallin kertoimien tulkin-
nasta siina, etta tavallisessa regressiomallissa yhden yksikon muutos selittavdssa muut-
tujassa aiheuttaa vaistamatta yhta suuren muutoksen selitettdvdassa muuttujassa, kun
taas logistisessa regressioanalyysissa selittdvan ja selitettdvan muuttujan muutoksen ei
tarvitse muuttua samassa suhteessa. Taman takia logistisen regressiomallin tulosten tul-

kinta on aina hankalampaa kuin tavallisessa regressiomallissa. (KvantiMOTV, 2009.)

Tutkielmassa kaytetty Kruskal-Wallis— testi ei vaadi aineiston osalta normaalija-
kaumaoletusta, joten sen soveltaminen kyselyn vastausten tulkintaan on perusteltua.
Kruskal-Wallis— testi on siis ei-parametrinen tilastollinen tutkimusmenetelma (Heikkila,
2014, 3). Normaalijakaumaoletuksen puutteen lisdksi toinen ei-parametrisen menetel-
man kdyttda tukeva syy on se, ettd havaintojen maara aineistossa on alle 100 (N=78).
Kruskal-Wallis— testi perustuu siihen, ettd alkuperdisten muuttujan arvojen sijaan kay-
tetdan jarjestyslukuja. Numeeriset muuttujat jarjestetdaan suuruusjarjestykseen, siten

ettd pienin arvo saa jarjestysluvun 1, ja suurin arvo jarjestysluvun n (riippuen siita,
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kuinka monta numeerista arvoa muuttujalla on). Taman jalkeen jarjestysluvut sijoite-
taan luokittelevan muuttujan luokkiin. Tasta saadaan testisuureen arvo ja havaittu mer-
kitsevyystaso. Jos Kruskal-Wallis— testissa havaittu merkitsevyystaso on < 0.05, niin tut-
kittavien populaatioiden valilla on tilastollisesti merkitsevid eroja. Jos populaatioiden va-
lilta 16ydetaan Kruskal-Wallis— testissa tilastollisesti merkitseva ero (hmt = < 0.05), niin
seuraavaksi kdytetddan Mann-Whitneyn testia selvittdmaan mitka luokiteltujen muuttu-
jien luokat poikkeavat toisistaan populaation sisalla. Tassa testissa luokkien yksittdisten
parivertailujen havaittu merkitsevyystaso tulee kertoa tehtyjen vertailujen maaralla
(Bonferroni-korjaus), jotta saadaan luotettava monivertailu hmt:n tasolla 0.05. Bonfer-
roni-korjauksen jalkeen niissa luokitelluissa ryhmissa, joissa hmt = <0.05, voidaan todeta
olevan tilastollisesti merkitseva ero. Joskus voi kayda niin, etta Kruskal-Wallis— testissa
I6ydetdan tilastollisesti merkitsevia eroja tutkittavan muuttujan suhteen, mutta Mann-
Whitneyn testissa Bonferroni-korjaus nostaa havaitun merkitsevyystason yli tilastollisen
merkitsevyyden (0.05) rajan kaikissa pareissa. Talloin voidaan raportoida tulos sellaise-
naan, olla kokonaan raportoimatta sita ristiriitaisuuden vuoksi, tai esimerkiksi rapor-
toida vain Kruskal-Wallis— testin tulos. Parivertailut voidaan tehda myds vain osittain,
jolloin Bonferroni-korjauksen vaikutus on pienempi. (Katajisto, 2012, 201-207). Tassa

tutkielmassa ristiriitainen tulos raportoitiin sellaisenaan.

Ristiintaulukointi on perusmenetelma tilastollisten tutkimusaineistojen kasittelyssa. Sen
avulla voidaan tutkia muuttujien jakaumaa ja kartoittaa alustavasti niiden valisia riippu-
vuuksia. Ristiintaulukoinnissa on kyse muuttujien jakautumista ja niiden valisista riippu-
vuuksista. Riippuvuus- tai riippumattomuustarkastelussa tutkitaan, onko tarkastelun
kohteena olevan selitettdavan muuttujan jakauma erilainen selittdvan muuttujan eri luo-

kissa. (KvantiMOTV, 2004.)
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5 Analyysi ja tulokset

Suoritin kyselyyn vastanneiden Turun Osuuskaupan esimiesten vastausten pohjalta ti-
lastollisen analyysin, jossa tutkin ensisijaisesti organisaation eri hierarkiatason esimies-
ten kokemuksia organisaation vallankdytosta ja omasta asemasta naissa valtaraken-
teissa. Kruskal-Wallis— testilla selvitin hierarkkisen esimiesaseman mahdollisia riippu-
vuuksia muun muassa organisaation paatoksentekoon, vallankaytt66n, oman tyén mer-
kitykseen, tydn autonomiaan seka esimiestyohon. Logistisella regressioanalyysilla pyrin
[6ytamaan organisaation esimiesten organisaatioon sitoutumiseen, sekd oman tyon
merkityksen ja arvostuksen kokemiseen vaikuttavia tekijoita, jotka olisivat tilastollisesti
merkitsevia. Lisaksi tutkin kyselyn vaittamia ristiintaulukoimalla niita ja etsimalla niista

tilastollisesti merkitsevia eroja.

Ensisijaisena tutkimusongelmana oli selvittad, miten hierarkkisen organisaatioraken-
teen eri tasoilla olevat esimiehet kokevat organisaation vallankayton nykytilan ja eroa-
vatko nama subjektiiviset kokemukset hierarkian eri tasoilla toisistaan. Lisaksi subjektii-
visen ty6hon sitoutumisen, tyon arvostuksen ja merkityksen kokemuksia tarkasteltiin eri
esimiestasoilla ja yleisesti esimiesten kohdalla. Taman lisdksi analyysissa selvitettiin or-
ganisaation toimialojen ja esimiesten subjektiivisten taustamuuttujien mahdollisia vai-
kutuksia samoihin kokemuksiin kuin hierarkkista esimiesasemaa kaytettdessa riippu-

vana muuttujana.

5.1 Hierarkkisen aseman vaikutus valtakokemuksiin

Hierarkkinen esimiesasema oli keskeisin riippuva muuttuja tutkielmassa tehdyissa tilas-
tollisissa analyyseissa. Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan hierarkkisen esimiesaseman

vaikutuksia subjektiivisiin valtakokemuksiin kohdeorganisaatiossa.
5.1.1 Monimuuttujatesti organisaation vallankaytosta

Hierarkkinen esimiesrakenne Turun Osuuskaupassa jakautui kolmeen esimiesluokkaan,
joita ovat ylin johto, keskijohto ja Idhiesimiehet. Ylimman johdon vastausten lukumaara
kyselyssa oli vain kolme, joten analyyseissa on pdaasiallisesti esitettyna seka ylin johto

omana luokkanaan, ettd ylin johto ja keskijohto yhdistettyna toimialajohto nimisena
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luokkana, jolloin tdman uuden esimiesluokan vastausten maara tasapainottuu enem-
man lahiesimiesluokan kanssa (N=17 ja N=61). Lahiesimiesryhma oli selvasti suurin esi-
mieshierarkian ryhma kyselyssa: noin 78 % vastauksista oli |ahiesimiesten antamia. Pie-
net vaihtelut esimiesryhmien luokittaisissa kokonaismaarissa eri taulukoissa johtuvat
marginaalisista EOS-vastauksista (en osaa sanoa) eri vaittamissa, jotka ovat tilastoana-
lyyseissa puuttuvia arvoja. Koska nditd vastauksia esiintyi hyvin vahan, ne eivat vaikuta

analyysin luotettavuuteen.

Useamman kuin kahden riippumattoman otoksen valisia merkitsevyyksia testattiin Krus-
kal-Wallis— testilla, silla se ei vaadi normaalijakaumaa muuttujilta, ja myds aineiston
koko tuki taman testimuodon valintaa ja kayttoa. Tassa tutkielmassa tilastollisella mer-
kitsevyydella tarkoitettiin havaittua merkitsevyystasoa, joka on p= < 0.05. Suoritin Krus-
kal-Wallis— testin kahdella erilliselld kyselyn vaittamista muodostetulla patteristolla ja

valitut vaittamat naihin |0ytyvat taulukosta 2.

Taulukko 2: Kysymyspatteristot Kruskal-Wallis— testeihin

Organisaatiotason muuttujien kokemus | Yksilétason muuttujien kokemus (oma
(hierarkkisuus, tyon autonomia, vallan- | asema ja oman tyon merkitys, esimies-
kaytto ja paatoksenteko) tyo)
1. Organisaatio on liian hierarkkinen Esimieshierarkioiden vélinen vuo-
ropuhelu on hyvalla tasolla
2. Tyoéntekoani kontrolloidaan liikaa Vallan ja vastuun maara kohtaavat
omassa tydssani
3. Valta organisaatiossa on keskitty- Johto pyrkii edesauttamaan vallan
nyt harvalle jalkauttamista alaspain
4. Valtaa tulisi hajauttaa organisaa- Luotan organisaation ylimpaan
tiossa enemman johtoon
5. Paatoksenteko toimii organisaa- Saan aaneni kuuluviin, jos minulla
tiossa tehokkaasti on mielestani hyva idea vireilla ole-
vaan paatokseen
6. Valtaa kdytetdaan oikeudenmukai- Koen, etta tyotadni ja tydpanostani
sesti organisaatiossa arvostetaan organisaatiossa
7. Organisaatio tarjoaa riittavasti vai- Olen sitoutunut organisaatioon ja
kutus- ja osallistumiskanavia mah- sen tavoitteisiin
dollisuuteen osallistua omaa tyota
koskevaan paatoksentekoon
8. Saan toimia ja tehda paatoksia riit- Koen, etta tyollani on merkitysta
tavan itsenaisesti omassa tyodssani organisaatiossa
9. Paatoksenteko organisaatiossa on
lilan yksisuuntainen ja ylhaalta alas
ohjautuva
10. Esimiesty6 on kannustavaa organi-
saatiossa
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Vaittamat testien kysymyspatteristoihin on valittu niin, etta ne ottavat mahdollisimman
kattavasti huomioon tutkittavan aiheen kokonaiskuvan ja teoriaosuudessa esitetyt vait-

teet ja mahdolliset ongelmat valtaan ja sen kayttoon liittyen.

Kruskal-Wallis— testeissa analysoin kaikkia kolmea esimieshierarkian luokkaa erikseen,
ja ylimmasta johdosta ja keskijohdosta muodostettua toimialajohdon luokkaa yhdistet-
tyna luokkana. Yhdistetty esimiesluokka riippuvana muuttujana ei tuottanut juuri tilas-
tollisesti merkitsevia eroja kummallakaan kysymyspatteristolla, vaan ainoa tilastollinen

merkitsevyys |0ytyi vaitteesta “Organisaatio on liian hierarkkinen” (taulukko 3).

Taulukko 3: Organisaatiotason muuttujien tilastolliset
merkitsevyydet (yhdistetty esimiesasema)

VAITTAMA Khiin-neli® | Vapaus- Hmt.
aste

Organisaatio on liian hierark- | 7,889 1 ,005**

kinen

Tyéntekoani kontrolloidaan 3,449 1 ,063

lilkaa

Valta organisaatiossa on kes- | ,089 1 ,765

kittynyt harvalle

Valtaa tulisi hajauttaa orga- 1,693 1 ,193

nisaatiossa enemmdn

Pddtoksenteko toimii organi- 1,673 1 ,196

saatiossa tehokkaasti

Valtaa kédytetddn oikeuden- ,109 1 ,741

mukaisesti organisaatiossa

Organisaatio tarjoaa riitté- 1,822 1 ,177

vdsti vaikutus- ja osallistumis-
kanavia mahdollisuuteen
osallistua omaa tyétd koske-
vaan pddtéksentekoon

Saan toimia ja tehdé pédtok- ,012 1 ,914
sid riittévdn itsendisesti
omassa tydssdni
Pddtéksenteko organisaa- 2,735 1 ,098
tiossa on liian yksisuuntainen
ja ylhédltd alas ohjautuva
Esimiestyd on kannustavaa ,161 1 ,688
organisaatiossa
*=p<0.05

**=p <0.01

*x%= p < 0,001

Viitteesta suoritetussa parivertailuissa havaittiin, ettd lahiesimiehet kokivat organisaa-
tion enemman liian hierarkkisena kuin toimialajohto. Taulukossa 4 on havainnollistet-
tuna toimialajohdon ja ldhiesimiesten vastausten valiset erot keskiarvo- ja mediaanilu-
kujen mukaan. Lisdksi taulukossa on esitetty moodiluvut, jotka kertovat jokaisen luokan

maarallisesti yleisimman vastauksen.
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Keskiarvot ovat esitetty yhden desimaalin tarkkuudella. Seka keskiarvo- etta mediaanilu-
vuissa arvo 1 tarkoittaa sita, ettd vastaaja/ryhma on vaittdman kanssa taysin eri mielta,
arvo 2 "jokseenkin eri mieltd”, arvo 3 ”jokseenkin samaa mieltd” ja arvo 4 sita, etta vas-
taaja/ryhma on vaittaman kanssa tdysin samaa mieltd. Nama arvojen merkitykset ovat

kaikissa keskiarvo-, mediaani- ja moodi- taulukoissa samat.

Taulukko 4: Kokemus organisaation hierarkkisuudesta
(toimialajohto ja Iahiesimiehet)

Vaittamat Esimiesluokka Keskiarvo | Mediaani | Moodi
(1-4) (1-4) (1-4)

Organisaatio on liian Toimialajohto (yj+kj) (N=16) 2 2 2

hierarkkinen Lahiesimiehet (N=61) 2,5 3 2

Kruskal-Wallis— testilla havaittiin tilastollisesti merkitsevia eroja vaittamien “johto pyrkii
edesauttamaan vallan jalkauttamista alaspdin”, “organisaatio on liian hierarkkinen” ja
“pddtdksenteko organisaatiossa on liian yksisuuntainen ja ylhddlté alas ohjautuva” koh-
dalla, kun jokaista hierarkkista esimiesluokkaa analysoitiin omana luokkanaan. Myos
vaittamasta “tyontekoani kontrolloidaan liikaa” havaittiin lahes tilastollisesti merkitseva

ero (taulukot 5-6).

Taulukko 5: Yksilétason muuttujien tilastolliset
merkitsevyydet (esimiesasema)

VAITTAMA Khiin-nelid | Vapaus- | Hmt.
aste

Esimieshierarkioiden vélinen ,192 2 ,909

vuoropuhelu on hyvillé ta-

solla

Vallan ja vastuun mdédrd koh- | 1,255 2 ,534

taavat omassa tyossdni

Johto pyrkii edesauttamaan 6,013 2 ,049*

vallan jalkauttamista alas-

pdin

Luotan organisaation ylim- 1,090 2 ,580

pddn johtoon

Saan ddneni kuuluviin, jos mi- | 2,874 2 ,238

nulla on mielesténi hyvd idea
vireillé olevaan pddtdkseen
Koen, ettd tyétdni ja tyépa- 2,181 2 ,336
nostani arvostetaan organi-
saatiossa

Olen sitoutunut organisaa- ,124 2 ,940
tioon ja sen tavoitteisiin
Koen, ettd tyélldni on merki- 4,045 2 ,132
tystd organisaatiossa
*=p <0.05

**= p < 0.01

*x%= p < 0,001
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Taulukko 6: Organisaatiotason muuttujien tilastolliset
merkitsevyydet (esimiesasema)

VAITTAMA Khiin-neli® | Vapaus- | Hmt.
aste

Organisaatio on liian hierark- | 12,172 2 ,002%*

kinen

Tyéntekoani kontrolloidaan 5,794 2 ,055

lilkaa

Valta organisaatiossa on kes- | 3,610 2 ,164

kittynyt harvalle

Valtaa tulisi hajauttaa orga- 1,857 2 ,395

nisaatiossa enemmdn

Pddtdksenteko toimii organi- 3,524 2 ,172

saatiossa tehokkaasti

Valtaa kéytetddn oikeuden- ,299 2 ,861

mukaisesti organisaatiossa

Organisaatio tarjoaa riittd- 3,280 2 ,194

vdsti vaikutus- ja osallistumis-

kanavia mahdollisuuteen

osallistua omaa tyétd koske-

vaan pddtéksentekoon

Saan toimia ja tehdd péddtok- | 1,788 2 ,409

sid riittévén itsendisesti

omassa tydssdni

Pddtdksenteko organisaa- 6,608 2 ,037%*

tiossa on liian yksisuuntainen

ja ylhddltd alas ohjautuva

Esimiestyd on kannustavaa 1,699 2 ,428

organisaatiossa

*=p <0.05

**=p < 0.01

***=p <0.001
Riippuvan muuttujan sisdisissa parivertailuissa ylimman johdon ja Iahiesimiesten valilta
l6ydettiin tilastollisesti merkitseva ero organisaation hierarkkisuuden kokemuksissa.
Myos paatoksenteon yksisuuntaisuuden ja ylhaalta alas ohjautuvuuden kohdalla pari-

vertailussa tilastollinen merkitseva ero I6ytyi ylimman johdon ja lahiesimiesten valilta

(taulukot 7-8).

Taulukko 7: Kokemus organisaation hierarkkisuudesta eri esimiestasoilla

Parivertailut Testista- | Stand.virhe | Stand.tes- | Hmt. Korjattu
tistiikka tistatistiikka hmt.

LE-KJ 11,162 6,149 1,815 ,069 ,208
LE-YJ 38,484 12,271 3,136 ,002 ,005**
KJ-YJ 27,321 13,201 2,070 ,038 ,115
*=p <0.05
**=p < 0,01
#*%= p < 0,001
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Taulukko 8: Kokemus paatdksenteon ylhdalta-alas kulkevasta

yksisuuntaisuudesta eri esimiestasoilla

Parivertailut Testista- | Stand.virhe | Stand. tes- Hmt. Korjattu
tistiikka tistatistiikka hmt.

LE-KJ 4,783 6,094 ,785 ,433 1,000
LE-YJ 30,553 12,162 2,511 ,012 ,036*
KJ-YJ 25,750 13,084 1,968 ,049 ,147
*=p <0.05
**2 p < 0.01
*%%2 p < 0,001

Vaittdaman “johto pyrkii edesauttamaan vallan jalkauttamista alaspdin” tilastollinen
merkitsevyys (hmt= 0,49) havisi tarkemmissa parivertailuissa. Alustavan tilastollisen
merkitsevyyden takia oli kuitenkin mielenkiintoista tarkastella myos taman vaittaman
vastausten keskiarvo- ja mediaanilukuja esimieshierarkian eri tasoilla. My0s vaittamasta
“tyontekoani kontrolloidaan liikaa” havaittiin tilastollisesti Iahes merkitseva ero (hmt=

0,055), joten sen mukaan ottaminen oli myds aiheellista.

Tulokset on koottu taulukkoon 9. Vaittamat, joista l0ytyi Kruskal-Wallis— testia seuraa-
vissa parivertailuissa tilastollisesti merkitsevia eroja, ovat vaittamat 1-2. Sen sijaan vait-
tamat, joiden tilastollisesti merkitsevat erot katosivat parivertailuissa tai joiden tilastol-
linen merkitsevyys oli lahella merkitsevaa, ovat taulukossa vaittamat 3—4. Taulukossa on
tummennettuna ne esimiesluokat, joiden valilta 10ytyi tilastollisesti merkitsevia eroja.
Keskiarvot on esitetty yhden desimaalin tarkkuudella. Seka keskiarvo- ettd mediaanilu-
vut ovat asteikolla 1-4, jossa arvo 1 tarkoittaa sitd, ettd vastaaja/ryhma on vaittaman
kanssa taysin eri mielta ja arvo 4 sitd, etta vastaaja/ryhma on vaittdman kanssa taysin

samaa mieltad. Moodiluku kertoo esimiesluokkien yleisimmat vastaukset.
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Taulukko 9: Keskiarvotaulukko tilastollisesti merkitsevista
vaittamista (esimiesasema)

Vaittama Esimiesasema Keskiarvo | Mediaani | Moodi
(1-4) (1-4) (1-4)
1. Organisaatio on liian hie- Ylin johto (N=3) 1,0 1 1
rarkkinen Keskijohto (N=13) 2,2 2 2
Lihiesimiehet (N=61) 2,5 3 2
2. Padtdksenteko organisaa- | Ylin johto (N=3) 1,7 2 2
tiossa on liian yksisuuntainen | Keskijohto (N=14) 2,6 3 3
ja ylhddltd alas ohjautuva Lihiesimiehet (N=61) 2,8 3 3
3. Johto pyrkii edesautta- Ylin johto (N=3) 3,7 4 4
maan vallan jalkauttamista Keskijohto (N=14) 2,6 3 3
alaspdin Lahiesimiehet (N=54) 2,5 3 3
4. Tyéntekoani kontrolloi- Ylin johto (N=3) 1,0 1 1
daan liikaa Keskijohto (N=14) 1,6 2 2
Lahiesimiehet (N=61) 1,9 2 2

Lahiesimiehet kokivat organisaation merkittavasti enemman hierarkkisena kuin ylin
johto. Lahiesimiehet kokivat myds paatdksenteon merkittdavasti enemman liian yksi-
suuntaisena ja ylhaalta alas ohjautuvana kuin ylin johto. Erot olivat tilastollisesti merkit-
sevida naiden ryhmien valilla. Vaikka tilastollisesti merkitsevaa eroa ei parivertailuissa
[6ytynyt vaittamasta “Johto pyrkii edesauttamaan vallan jalkauttamista alaspéin”, niin
trendi oli selkea esimieshierarkian eri tasoilla. Ylin johto koki edesauttavansa vallan jal-
kauttamista alaspdin enemman kuin mita keskijohto ja |ahiesimiehet kokivat. Keskijoh-
don ja lahiesimiesten kokemuksissa ei keskiarvollisesti ollut juuri eroa. Tyonteon liialli-
sen kontrolloinnin kokemus otettiin myos tarkasteluun, silld vaittamasta saatiin lahes
tilastollisesti merkitseva ero Kruskal-Wallis— testilla (hmt=0,055). Keskiarvojen perus-
teella voidaan todeta, etta hierarkkisen esimiestason noustessa kokemus oman tyon lii-
allisesta kontrolloinnista vahenee. Nain ollen ldhiesimiehet kokivat sitd eniten, keski-
johto on listassa seuraavana, ja ylin johto ei kokenut ollenkaan tyontekoaan kontrolloi-

tavan liikaa.

5.1.2 Vallan maara ja vaikutusmahdollisuudet

Esimiehia pyydettiin arvioimaan omaa vallan maaraansa organisaatiossa vaittaman “mi-
nulla on valtaa yrityksessd” avulla. Vastausvaihtoehdoista (1-5) arvo 1 tarkoitti vallan

totaalista puuttumista ja arvo 5 runsasta valtaa yrityksessa. Naiden valissa vaihtoehtojen
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arvon nousu tarkoitti subjektiivisen vallan maaran kokemuksen kasvua. Vastauksista |0y-
dettiin tilastollisesti merkitseva ero esimieshierarkiatasojen valiltd. Oman vallan maara
koettiin sitd suurempana, mita hierarkkisesti korkeammassa asemassa vastannut esi-
mies oli. Naissakin vastauksissa on huomioitava ylimman johdon vastaajien pieni luku-
maara. Ylimman johdon edustajat kokivat vallan maaransa runsaana ja ylin johto erot-
tuukin selkeasti keskijohdon ja ldahiesimiesten valtakokemuksista. Keskijohdon ja la-
hiesimiesten kokemukset vallan maarastaan poikkesivat toisistaan huomattavasti va-
hemman. Hierarkkisesti eri tason esimiesten kokemukset subjektiivisista vallan maaris-
taan olivat seuraavat: ylin johto 4,7, keskijohto 3,4 ja lahiesimiehet 2,8. Ylimman johdon
ja keskijohdon luokista yhdistetyssa toimialajohdon luokassa vallan maaran kokemuk-
sen keskiarvo oli 3,6 (taulukko 10). Huomioitavaa on, etta toimialajohdon edustajista
vain yksi on kokenut valtansa vahaisena (arvo 2, hieman valtaa) ja olemattomana sita ei
pida yksikaan toimialajohdon edustajista. Lahiesimiesten kohdalla noin joka kolmannes

koki oman valtansa taysin olemattomana tai hyvin vahaisena.

Taulukko 10: Kokemus vallan maarasta (kaikki esimiestasot seka toimialajohto)

ESIMIESASEMA Ylin johto | Keskijohto | Lahiesimies | Toimiala-
johto (yj+kj)
Minulla on 1= Ei ollenkaan valtaa - - N=4 -
valtaa yrityk- (~7 %)
sessd 2= Hieman valtaa - N=1 N= 16 N=1
(asteikko 1-5) (~7 %) (~26 %) (~6 %)
3= Jonkin verran valtaa - N=7 N=30 N=7
(50 %) (~49 %) (~41 %)
4= Keskimaaraista N=1 N=6 N=11 N=7
enemman valtaa (~33 %) (~43 %) (~18 %) (~41 %)
5= Paljon valtaa N=2 - - N=2
(~67 %) (~12 %)
Keskiarvo/esimiestaso ~4,7 ~3,4 ~2,8 ~3,6
Vastaajia/esimiestaso N=3 N=14 N=61 N=17
(100 %) (100%) (100 %) (100 %)

Vallan maaran kokemuksissa kohdeorganisaatiossa voidaan havaita yhtenevaisyyksia
Tannebaumin esittamiin hierarkiaketjujen vallan maaran muutoksiin hierarkian eri ta-

soilla. Heti ylimman johdon jalkeen keskijohdon kokemus vallan maarasta vaheni mer-
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kittavasti verrattuna ylimman johdon kokemukseen. Lahiesimiehet sen sijaan eivat poi-
kenneet keskiarvoiltaan niin merkittavasti keskijohdon kokemasta vallan maarasta. Tu-
lee kuitenkin huomioida, ettd kohdeorganisaation 3-tasoinen esimieshierarkia asettaa
haasteita Tannebaumin vaittamalle hierarkiatasojen valisten erojen tasoittumisesta nii-

den kasvaessa pidemmiksi vertikaalisiksi hierarkiarakenteiksi.

Ylempana esiteltiin hierarkkisesti eri tason esimiesten subjektiiviset vallan maaran ko-
kemukset Turun Osuuskaupassa. Ovatko organisaation eri hierarkiatason esimiehet tyy-
tyvaisia omiin paatdksentekomahdollisuuksiinsa, vai kaivataanko hierarkian eri tasoilla
muutosta nykyiseen tilanteeseen? Tata kysymysta selvitettiin kyselyssa vaittamalla
"omaa tyétd koskeviin pddtéksiin toivoisin seuraavista vaihtoehdoista eniten”, ja vas-

taukset ovat esitetty kuviossa 2.

Omaa tyotani koskeviin
paatoksiin toivoisin
seuraavista

vaihtoehdoista eniten:
M tsenists pastantavaltaa
Mahdollisuutta osallistua
yhodessd johdon kanssa
padtdksentekoon
Parempaa informointia
tehdyistd paatéksista (ei
tarvetta oman ozallistumisen
liz&amizeesn)
En koe tarvetta tydtani
koskevan
paitiksentekotavan
muuttamiselle

Toimialajohto (yj+kj) (N=17) Lahiesimiehet (N=61)

Kuvio 2: Toiveet omaa tyota koskevaan paatoksentekoon
(toimialajohto ja lahiesimiehet)

Toiveet seka toimialajohdossa ettd ldhiesimiesten keskuudessa omaa tyota koskevaan
paatoksentekoon ovat hyvin samansuuntaiset. Seka ylimman johdon ja keskijohdon luo-
kista yhdistetyssa toimialajohdon luokassa etta lahiesimiesluokassa suurin kehitystoive
koski parempaa mahdollisuutta osallistua yhdessa johdon kanssa omaa tyota koskevaan
paatoksentekoon. Toimialajohdon ja ldhiesimiesten vastauksista toisena selkedna toi-

veena korostui parempi informointi ylhaalta-alas jo tehtyjen paatosten osalta. Itsendista
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paatoksentekovaltaa toivoi lisattdavan toimialajohdosta 12 %, kun taas lahiesimiehista
tata toivoi vain 7 % vastanneista. Tama on mielenkiintoinen havainto, silla toimialajohto
koki omaa ty6taan kontrolloitavan liiallisesti hyvin vahan, mutta silti toimialajohto koki
enemman tarvetta itsendisen paatdksenteon lisddmiselle kuin lahiesimiehet. Nykyisen
tilanteen omaa tyota koskevaan paatoksentekoon koki toimivana toimialajohdosta 12 %

ja lahiesimiehista 15 % vastanneista.

5.1.3 Vallan perusta

Tutkielman teoriaosuudessa esitettiin vallan primaarinen perusta ja sen maarittelyn
haastavuus. Nama kaksi perustaa, jotka tutkimuskirjallisuudessa esiintyvat, ovat vallan
rakenteellinen ja sosiaalinen perusta. Rakenteellinen perusta liittyy organisaatioiden ra-
kenteisiin ja niiden sisdaan juurtuneisiin muodollisiin kdaytanteisiin, kun taas sosiaalisessa
perustassa valta muodostuu organisaatioiden jasenten valisissa interaktioissa ja sosiaa-
lisissa kanssakdaymisissa. Vallan perusta sosiaalisesti rakentuneena on epamuodollista
vallan rakentumista (ks. luku 3.2). Kohdeorganisaation esimiehia pyydettiin arvioimaan
heiddan oman esimiehensa valtaa ja sitd, perustuuko se heiddan nakemyksen mukaan
enemman esimiehen persoonaan vai muodolliseen asemaan organisaatiossa. Vaittama
oli asetettu ”“Esimieheni valta-asema perustuu enemmdn”. Taulukossa 11 on esitetty

vastaukset ilman hierarkkisen esimiesaseman huomioimista.

Taulukko 11: Kokemus oman esimiehen vallan
perustasta organisaatiossa (kaikki esimiehet)

Esimiehen oma persoona N=31
(~40 %)
Asema organisaatiossa N=42
(~54 %)
Ei osaa sanoa N=5
(~6 %)
Esimiehia yhteensa N=78
(100%)

Haaste esittda valta puhtaasti rakenteellisena tai sosiaalisena muodostumana kay ilmi
myo6s kohdeorganisaation esimiesten kokemuksista. Esimiehista hieman yli puolet (54
%) koki oman esimiehensa vallan perustuvan tdman asemaan organisaatiossa, kun taas

noin 42 % esimiehistd koki oman esimiehen vallan perustuvan tdman persoonaan.
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Viisi esimiesta ei osannut sanoa kumpaan naista vaihtoehdoista oman esimiehen valta-

asema perustuu.

Ylimman johdon, keskijohdon ja lahiesimiesten vililla ei havaita tilastollisesti merkitse-
viad eroja kokemuksissa oman esimiehen vallan perustasta. Keskijohto ja lahiesimiehet
kokivat oman esimiehensa valta-aseman perustuvan enemman rakenteellisiin kuin sosi-
aalisiin tekijoihin. Ylimman johdon vastauksissa oman esimiehen persoona korostui
enemman kuin muissa esimiesluokissa. Kun ylin johto ja keskijohto yhdistetaan yhdeksi
toimialajohdon luokaksi, ei valta-aseman perustan ndkemisessa sen enempaa rakenteel-
lisena tai sosiaalisena tapahdu merkittavia muutoksia. Taulukossa 12 on esiteltyna jako

kaikkien hierarkkisten esimiesryhmien valilla.

Taulukko 12: Kokemus vallan perustasta (kaikki esimiestasot seka toimialajohto)

ESIMIESASEMA Ylin johto | Keskijohto | Lahiesimies | Toimiala-
johto (yj+kj)
Esimieheni valta- Esimiehen omaan N=2 N=5 N=24 N=7
asema perustuu  persoonaan (~66 %) (~38 %) (~42 %) (~44 %)
enemman: Asemaan organi- N=1 N=8 N=33 N=9
saatiossa (~33 %) (~62 %) (~58 %) (~56 %)
Vastaajia / esimiestaso N=3 N=13 N=57 N=16
(100 %) | (100 %) (100 %) (100 %)

5.1.4 Luottamus vallankayttdjiin ja vallan oikeudenmukaisuus

Taman luvun vaittamia on tutkittu padasaantoisesti vain toimialajohdon ja lahiesimiesten
luokissa vaittamien luonteen vuoksi. Organisaatioiden oikeudenmukaisen toiminnan on
todettu olevan yhteydessa tyontekijoiden motivaation kasvuun (Harisalo, 2008, 114).
Turun Osuuskaupan esimiesten kokemuksissa ei havaita tilastollisesti merkitsevia eroja
yhteisten pelisdantdjen tasapuolisessa noudattamisessa toimialajohdon ja lahiesimies-
ten valilla. Lahiesimiehista taysin tai jokseenkin samaa mielta vaittaman ” yhteisid peli-
sddntéjd noudatetaan samalla tavalla kaikilla esimieshierarkian tasoilla” kanssa oli 58
% ja toimialajohdosta 59 % vastanneista, joten eroja ndiden esimiesryhmien valilla ei

kaytannossa ollut. Lahiesimiehistd 8 % otti selvan kannan vastaamalla olevansa taysin
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eri mieltd vaittaman kanssa, kun taas toimialajohdon luokassa néin ei vastannut yksi-
kdaan esimies. Toisaalta lahiesimiehistda my6s 10 % vastasi olevansa vaittaman kanssa

tdysin samaa mieltd, kun toimialajohdossa vastaava osuus oli 6 % (kuvio 3).

Yhteiset pelisaannot /
yhdistetyt esimiestasot
W Taysin samaa mietad
B Jokseenkin samaa mietd
[l Jokseenkin eri mieita
W vaysin eri mietta

Toimialajohto (yj+kj) (N=17) Lahiesimiehet (N=61)

Kuvio 3: Kokemus yhteisten pelisddntdjen noudattamisesta
(toimialajohto ja Iahiesimiehet)

Luottamuksella omaan organisaatioon ja sen johtoon on todettu olevan positiivisia vai-
kutuksia tyontekijoiden sitoutumiselle ja parantavan organisaation asettamien toimin-
nallisten tavoitteiden saavuttamista (Cook & Wall, 1980; Tan & Tan, 2000; Tannenbaum
ym., 1974, 5; Pfeffer, 1981, 367). Kohdeorganisaatiossa luottamus ylimpaan johtoon on
korkealla tasolla. Lahiesimiehista tdysin tai jokseenkin samaa mieltd vaittaman “Luotan
organisaation ylimpddn johtoon” kanssa oli 83 % vastanneista. Vastaava osuus toimiala-
johdosta oli 82 %, joten luottamus ylimpaan johtoon on hyvin identtinen ndiden kahden

esimiestason valilla (taulukko 13).
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Taulukko 13: Luottamus organisaation ylimpaan
johtoon (toimialajohto ja ldahiesimiehet)

ESIMIESASEMA Lahiesimies | Toimialajohto (yj+kj)
Luotan organisaa- Taysin samaa mielta N= 24 N=8
tion ylimpaan joh- (~40 %) (~47 %)
toon Jokseenkin samaa N= 26 N=6
mielta (~43 %) (~35 %)
Jokseenkin eri mielta N=8 N=3
(~13 %) (~18 %)
Taysin eri mielta N=2 -
(~3 %)
Vastaajia/esimiestaso N= 60 N=17
(100 %) (100 %)

Hierarkkisella esimiestasolla ei ollut juuri merkitysta esimiesten kokemuksiin oletetusta
luottamuksen maarastd oman esimiehen silmissa, vaan esimiehet kokivat, ettd heihin
luotetaan. Seka lahiesimiehista etta toimialajohdosta yli 90 % vastanneista koki olevansa

taysin tai jokseenkin samaa mielta siitd, ettd oma esimies luottaa heihin (taulukko 14).

Taulukko 14: Kokemus oman esimiehen luottamuksen
alaisuudesta (toimialajohto ja ldhiesimiehet)

ESIMIESASEMA Lahiesimies | Toimialajohto (yj+kj)
Koen, ettad esimie- Tdysin samaa mielta N=32 N=9
heni luottaa mi- (~52 %) (~53 %)
nuun Jokseenkin samaa N= 26 N=7
mielta (~43 %) (~41 %)
Jokseenkin eri mielta N=3 N=1
(~5 %) (~6 %)
Taysin eri mielta - -
Vastaajia/esimiestaso N=61 N=17
(100 %) (100 %)

Seka lahiesimiehet ettd toimialajohto kokivat myés vuorovaikutussuhteen omaan esi-
mieheensa hyvana. Molemmista esimiesryhmista yli 90 % oli joko taysin tai jokseenkin
samaa mielta siitd, ettd heidan vuorovaikutussuhteensa omaan esimieheen on hyva

(taulukko 15).
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Taulukko 15: Kokemus esimies-alais-vuorovaikutussuhteen
laadusta (toimialajohto ja ldhiesimiehet)

ESIMIESASEMA Lahiesimies Toimialajohto (yj+kj)
Vuorovaikutus- Taysin samaa mielta N=35 N=7
suhde esimie- (~58 %) (~41 %)
heenionhyvda  Jokseenkin samaa N=21 N=9
mielta (35 %) (~53 %)
Jokseenkin eri mielta N=3 N=1
(5 %) (~6 %)
Taysin eri mielta N=1 -
(~2 %)
Vastaajia/esimiestaso N= 60 N=17
(100 %) (100 %)

5.2 Esimiesten sitoutuminen ja kokemus oman tyon merkityksesta ja sen
arvostuksesta

Tutkielman taustoitus toi esille kohdeorganisaation aiemmin teettamissa tyoyhteisotut-
kimuksissa havaitut haasteet oman tyon merkityksellisyyden kokemuksissa. Hierarkiara-
kenteen luokista erityisesti lahiesimiesten kohdalla tdman on todettu olevan kriittinen

haaste organisaatiossa.

Kyselyssa lahestyttiin ndita teemoja kolmen vaittaman kautta, jotka olivat: “koen, ettd
tyélldni on merkitystd organisaatiossa”, “koen, ettd tyétdni ja tybpanostani arvostetaan
organisaatiossa”, seka “olen sitoutunut organisaatioon ja sen tavoitteisiin”. Vaittamien
vastauksissa ei havaittu ollenkaan tilastollisesti merkitsevia eroja esimieshierarkioiden
valilla, eika ylimman johdon ja keskijohdon luokista yhdistetylla toimialajohdon luokal-
lakaan havaittu tilastollisesti merkitsevia eroja lahiesimiesluokan kokemusten kanssa.
Vastaukset vaittamiin olivat padosin myodnteisia ja valtaosa niista sijoittui kaikissa esi-
miesluokissa vastausvaihtoehtoihin “tdysin samaa mieltd” tai ”jokseenkin samaa

mielta”.

Esimiesten subjektiiviset kokemukset sitoutumisesta organisaatioon ja tyén merkityk-
sellisyydesta ja arvostuksesta olivat myoOnteisia. Kaikista esimiehistd noin 60 % (N=48)

on tdysin samaa mieltd ja noin 40 % (N=29) jokseenkin samaa mieltd vaittaman “olen
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sitoutunut organisaatioon ja sen tavoitteisiin” kanssa. Ainoastaan yksi vastaaja oli vas-
tannut olevansa taysin eri mielta vaittaman kanssa. Tyon merkitysta kasittelevan vaitta-
man “koen, ettd tyélldni on merkitystd organisaatiossa” kanssa joko tdysin samaa tai
jokseenkin samaa mieltd on 90 % kyselyyn vastanneista esimiehista. Heikoin tulos |6ytyy
vaittamasta “koen, ettd tydtdni ja tyépanostani arvostetaan organisaatiossa”. Kyselyyn
vastanneista esimiehistd noin 18 % (N=14) on tdysin samaa mieltd ja 47 % (N=37) on
jokseenkin samaa mielta siita, etta heidan ty6taan ja tydpanostaan arvostetaan organi-
saatiossa. N&din ollen noin joka kolmas esimies (32 %) kokee olevansa jokseenkin tai tay-
sin eri mielta siita, etta heidan tyotaan ja tyopanostaan arvostetaan organisaatiossa.

Esimiesten vastausten jakauma naita kolmea vaittamaa koskien 16ytyy taulukosta 16.

Taulukko 16: Kokemus tyon merkityksesta,
arvostuksesta ja sitoutumisesta (kaikki esimiehet)

Vaittamat Taysin sa- Jokseenkin | Jokseenkin | Taysin KAIKKI
maa mieltd | samaa eri mielta eri (N)
mieltd mieltd
Koen etta tyollani | N=36 N=34 N=6 N=2 78
on merkitysta or- | (~46%) (~44%) (~8%) (~3%) (100%)

ganisaatiossa

Koen, etta tyétani | N=14 N= 37 N=20 N=5 76
ja tyopanostani (~18%) (~47 %) (~26%) (~6%) (100%)
arvostetaan orga-

nisaatiossa

Olen sitoutunut N= 48 N=29 - N=1 78
organisaatioon ja | (~62%) (~37%) (~1%) (100%)

sen tavoitteisiin

Koska esimieshierarkioiden valiltd ei 16ytynyt tilastollisesti merkitsevid eroja Kruskal-
Wallis— testissa naihin vaittamiin, niin kyseisia vaittamia tarkasteltiin logistisella regres-
sioanalyysilla. Logistisella regressioanalyysilla pyrittiin havaitsemaan esimieskyselyn
vaittamista selittavia tekijoita, jotka mahdollisesti vaikuttaisivat esimiesten todennakaoi-
syyteen kokea oman tyon merkitys ja sen arvostus organisaatiossa, seka organisaatioon
sitoutuminen positiivisesti tai negatiivisesti. Selittdvind muuttujina kaytettavat vaitta-
mat kasittelivat muun muassa vallankdyton kysymyksia, tyon autonomiaa, organisaation
oikeudenmukaisuuden ja hierarkkisuuden kokemuksia, esimies-alaissuhdetta, luotta-

mustekijoitd seka omia vaikutusmahdollisuuksia organisaatiossa.

64



Logistisissa regressioanalyyseissa kaytettiin suurimman uskottavuuden menetelmaa
(maximum likelihood). Menetelmdssa parametreille annetaan alkuarvot, jonka jalkeen
lasketaan todennakdisyys sille, ettd havaittu data saataisiin nailla parametrien arvoilla.
Taman jdlkeen parametreja korjataan niin kauan, kunnes paastaan parhaaseen mahdol-
liseen tulokseen. Paras mahdollinen tulos on se, johon liittyy suurin mahdollinen toden-
nakoisyys sille, ettd havaittu data saataisiin valituilla parametrien arvoilla (Taanila,
2014.) Tutkielmassa tehdyissa regressioanalyyseissa selitettdavind muuttujina kaytettiin
tyon merkityksen kokemusta, oman tyon ja tyopanoksen arvostuksen kokemusta ja
oman organisaatioon sitoutumisen kokemusta. Selittavina muuttujina kadytettiin kyselyn
muita vaittamia, joiden vastausten avulla pyrittiin ennustamaan vastauksia tyén merki-

tysta, arvostusta ja sitoutumista koskeviin kokemuksiin.

Alkuperaisessa kyselyssa (liite 1) vaittdmien vastausvaihtoehdot olivat asetettu Likert-
asteikollisesti 1-5, mutta logistista regressioanalyysia varten vastausvaihtoehdot koo-
dattiin niin, etta vastaajan ollessa jokseenkin tai taysin samaa mielta vaittaman kanssa,
se sai arvon 0, kun taas vastaajan ollessa jokseenkin tai taysin eri mieltd vaittaman
kanssa, sai vastaus arvon 1. En osaa sanoa- vastaukset vaittamiin ovat analyysissa puut-

tuvia arvoja.

Oman tyon merkityksen kokemusta analysoitaessa havaittiin, etta esimies kokee toden-
nakoéisemmin oman tyénsa merkityksen positiivisena, kun han luottaa oman toimialansa
johtoryhmaan ja on tyytyvdinen esimies-alaissuhteeseensa (taulukko 17). Referenssika-
tegoriana kaytettiin negatiivista vastausta mallia parantaneiden selittdvien vaittamien
vastauksiin ja selitettdvan muuttujan referenssikategoriana oli positiivinen kokemus tut-

kittavaan vaittamaan.
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Taulukko 17: Todenndkoisyys kokea oman tyén merkitys
organisaatiossa positiivisena (kaikki esimiehet)

REF. RISTITULO-
NEGATIIVINEN KO- SUHDE
KEMUS (ODDS RATIO)
(TYON MERKITYS)
KOEN ETTA ESIMIEHENI ref. esimies esimies luottaa positiivinen 2.941**
LUOTTAA MINUUN ei luota kokemus
LUOTAN OMAN TOIMI- ref. ei luota luottaa oman positiivinen 1.538**
ALANI JOHTORYHMAAN oman toi- toimialan johto- kokemus
mialan joh- ryhméaan
toryhmaan
N 62
NAGELKERKE N2 55,50 %
*=p <0.05
**= p < 0.01
**%= p < 0,001

Kun esimies kokee, ettd hanen oman esimies luottaa hdaneen, on esimiehen todennakoi-
syys kokea oman tyonsa merkitys positiivisena 2.9 -kertainen verrattuna esimieheen,
joka ei koe oman esimiehensa luottavan haneen. Silloin kun esimies luottaa oman toi-
mialansa johtoryhmaan, on hanelld 1.5 -kertainen todennakoisyys kokea oman tyonsa
merkitys organisaatiossa positiivisena verrattuna esimieheen, joka ei luota oman toi-

mialansa johtoryhmaan.

Tutkielmassa toteutettujen tilastoanalyysien perusteella eniten haasteita aiheuttaa esi-
miesten kokemukset oman tyon ja tyopanoksen arvostuksesta organisaatiossa (ks. tau-
lukko 16). Tasta vaittamasta tehdyssa logistisessa regressioanalyysissa havaittiin, etta
esimiehet kokevat todenndkdisemmin oman tyon ja tydpanoksensa arvostuksen orga-
nisaatiossa positiivisena, kun he luottavat oman toimialansa johtoryhmaan, ovat tyyty-
vaisia esimiestyohon ja kokevat vaikutusmahdollisuutensa omaa tyéta koskevaan paa-
toksentekoon riittavina (taulukko 18). Referenssikategoriana kaytettiin negatiivista vas-
tausta mallia parantaneiden selittavien vaittamien vastauksiin ja selitettavan muuttujan

referenssikategoriana oli positiivinen kokemus tutkittavaan vaittamaan.
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Taulukko 18: Todenndkoisyys kokea oman tyon ja tydpanoksen
arvostus organisaatiossa positiivisena (kaikki esimiehet)

REF. RISTITULO-
NEGATIIVINEN SUHDE
KOKEMUS (ODDS RATIO)
(TYON ARVOSTUS)
LUOTAN OMAN TOIMIALANI ref. ei luota luottaa positiivinen 11.494**
JOHTOYHMAAN oman toimialan  oman toi- kokemus
johtoryhmaan mialan joh-
toryhmaan
TYONTEKIJOIDEN VALISET RIS- | ref. ongelmiaei ongelmat positiivinen 9.433*
TIRIDAT JA TYOHON LIITTY- ratkaista avoi-  ratkaistaan kokemus
VAT ONGELMAT KASITELLAAN | mesti esimie- avoimesti
AVOIMESTI ESIMIEHEN JOH- hen johdolla esimiehen
DOLLA johdolla
KOEN ETTA ESIMIEHENI ref. esimies ei esimies positiivinen 22.727%*
KUUNTELEE MINUA AIDOSTI kuuntele ai- kuuntelee kokemus
dosti aidosti
ORGANISAATIO TARJOAA RIIT- | Organisaatio ei  Organisaa- positiivinen 4.854*
TAVASTI VAIKUTUS-JA OSAL- | tarjoa riitta- tio tarjoaa kokemus
LISTUMISKANAVIA MAHDOLLI- | vasti riittavasti
SUTEEN OSALLISTUA OMAA
TYOTA KOSKEVAAN PAATOK-
SENTEKOON
N 62
NAGELKERKE N2 50,40 %
*=p <0.05
**=p<0.01
**%= p < 0.001

Esimiehet, jotka luottavat oman toimialansa johtoryhmaan, kokevat 11.5 -kertaisesti to-
denndkoisemmin, ettd heidan tyotaan ja tydpanostaan arvostetaan organisaatiossa ver-
rattuna esimiehiin, jotka eivat luota oman toimialansa johtoryhmaan. Ne esimiehet,
jotka kokevat, ettd tyontekijoiden valiset ja tyohon liittyvat ristiriidat ja ongelmat selvi-
tetdaan avoimesti esimiehen johdolla, kokevat 9.4 -kertaisesti todennakdisemmin omaa
tyotdan ja tyopanostaan arvostettavan organisaatiossa verrattuna esimiehiin, jotka ei-

vat koe ristiriitoja ja ongelmia kasiteltdavan avoimesti esimiehen johdolla.

Myds esimiehet, jotka kokevat heiddn oma esimiehensa kuuntelevan heita aidosti, ko-
kevat 22.7 -kertaisesti todenndkdisemmin tyotdan ja tydpanostaan arvostetaan organi-
saatiossa verrattuna esimiehiin, jotka eivdat koe oman esimiehensa kuuntelevan heita
aidosti. Viimeisend, esimiehet joiden mielestd organisaatio tarjoaa riittavasti osallistu-

mis- ja vaikutusmahdollisuuksia omaa tyota koskevaan paatoksentekoon, kokevat 4.9 -
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kertaisesti todenndakdisemmin tyotdan ja tydpanostaan arvostetaan organisaatiossa ver-

rattuna esimiehiin, jotka eivat koe osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksien maaraa riit-

tavinad organisaatiossa.

Regressioanalyysilla ei havaittu tulkinnan kannalta tilastollisesti merkitsevasti muuttujia

vaittdmaan “olen sitoutunut organisaatioon ja sen tavoitteisiin”.

5.3 Taustamuuttujat

Organisaatiossa ei havaittu tilastollisesti merkitsevia eroja vallan ja paatéksenteon ko-

kemuksissa, kun riippuvana muuttujana kaytettiin esimiesten ikaa, koulutustasoa tai

tyovuosien maaraa organisaatiossa. Naita taustamuuttujia testattiin samoilla kysymys-

patteristoilla Kruskal-Wallis— testin avulla, kun esimieshierarkioiden valisten erojen sel-

vittamisessa (luku 5.1.1).

Kokemusvuosilla kohdeorganisaatiossa esimiestehtdivissd toimimisella havaittiin tilastol-

lisesti merkitseva ero vaittamassa “saan ddneni kuuluviin, jos minulla on mielestdni hyvd

idea vireilld olevaan pddtékseen” (taulukko 19).

Taulukko 19: Yksil6tason muuttujien tilastolliset
merkitsevyydet (esimieskokemus)

VAITTAMA Khiin-neli® | Vapaus- | Hmt.
aste

Esimieshierarkioiden vdélinen 1,657 2 ,437

vuoropuhelu on hyviillé ta-

solla

Vallan ja vastuun mdérd koh- | 4,120 2 ,127

taavat omassa tydssdni

Johto pyrkii edesauttamaan 4,122 2 ,127

vallan jalkauttamista alas-

pdin

Luotan organisaation ylim- 2,238 2 ,327

pddn johtoon

Saan ddneni kuuluviin, jos mi- | 11,596 2 ,003**

nulla on mielesténi hyvd idea

vireilld olevaan pddtdkseen

Koen, ettd tyétdni ja tyépa- 3,356 2 ,187

nostani arvostetaan organi-

saatiossa

Olen sitoutunut organisaa- 3,258 2 ,196

tioon ja sen tavoitteisiin

Koen, ettd tyélldni on merki- 4,742 2 ,093

tystd organisaatiossa

*= p <0.05
**=p <0.01
***= < 0,001

68



Tarkemmissa parivertailuissa havaittiin, etta tilastollisesti merkitseva ero vaittdman suh-
teen l6ytyi 0-5 vuotta ja 5-15 vuotta esimiehena organisaatiossa tydskennelleiden valilta

(taulukko 20).

Taulukko 20: Parivertailu organisaation esimieskokemuksen mukaan

Parivertailut Testista- Stand. Stand. tes- | Hmt. | Korjattu
tistiikka Virhe tistatistiikka hmt.

0-5v —yli 15v -10,323 7,138 -1,446 ,148 ,444
0-5v — 5-15v -20,412 6,308 -3,236 ,001 ,004%*
Yli 15v-5-15v | 10,089 5,384 1,874 ,061 ,183
*=p <0.05
**2p < 0.01
*%%2 p < 0.001

Vahemman aikaa, eli 0-5 vuotta esimiehena tyoskennelleet kokivat saavansa merkitta-
vasti enemman danensa kuuluviin, kuin 5-15 vuotta organisaatiossa esimiehena tyos-
kennelleet. Taulukossa 21 on esitetty esimieskokemuksen mukaan jaettujen luokkien
vastausten keskiarvo- ja mediaaniluvut niin, ettd arvo 1 tarkoittaa vastaajan/ryhman
olevan vaitteen kanssa taysin eri mielta ja arvo 4 sita, etta ryhma/vastaaja on vditteen
kanssa taysin samaa mielta. Keskiarvot on esitetty yhden desimaalin tarkkuudella. Li-

saksi moodiluku kertoo luokkakohtaisen yleisimman vastauksen vaittamaan.

Taulukko 21: Kokemus omista vaikutus-
mahdollisuuksista (esimiesvuodet)

Vaittama Esimieskokemus- | Keskiarvo | Mediaani | Moodi
vuodet (1-4) (1-4) (1-4)
Saan ddneni kuuluviin, jos mi- | 0-5v (N=13) 3,6 4 4
nulla on mielestdni hyvd idea | 5-15v (N=45) 2,9 3 3
vireilld olevaan pddtékseen Yli 15v (N=20) 3,3 3 3

Sukupuolella oli merkitysta kokemuksissa vaittamiin “valtaa kdytetddn oikeudenmukai-
sesti organisaatiossa” ja “koen, ettd tyéotdni ja tyopanostani arvostetaan organisaa-

tiossa” kohdalla (taulukot 22 ja 23).
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Taulukko 22: Organisaatiotason muuttujien

tilastolliset merkitsevyydet (sukupuoli)

VAITTAMA Khiin-neli® | Vapaus- | Hmt.
aste
Organisaatio on liian hierark- | ,960 1 ,756
kinen
Tyéntekoani kontrolloidaan ,210 1 ,646
liikaa
Valta organisaatiossa on kes- | ,011 1 ,915
kittynyt harvalle
Valtaa tulisi hajauttaa orga- ,710 1 ,399
nisaatiossa enemmdn
Pddtdksenteko toimii organi- ,864 1 ,353
saatiossa tehokkaasti
Valtaa kéytetddn oikeuden- 3,837 1 ,050*
mukaisesti organisaatiossa
Organisaatio tarjoaa riitté- 3,544 1 ,060
vdsti vaikutus- ja osallistumis-
kanavia mahdollisuuteen
osallistua omaa tyétd koske-
vaan pddtéksentekoon
Saan toimia ja tehdd pddtok- 1,725 1 ,189
sid riittévdn itsendisesti
omassa tydsséni
Pddtoksenteko organisaa- ,008 1 ,929
tiossa on liian yksisuuntainen
ja ylhddltd alas ohjautuva
Esimiestyd on kannustavaa 2,130 1 ,144
organisaatiossa
*=p<0.05
**= p < 0.01
***=p <0.001
Taulukko 23: Yksil6tason muuttujien
tilastolliset merkitsevyydet (sukupuoli)
VAITTAMA Khiin-neli® | Vapaus- | Hmt.
aste
Esimieshierarkioiden vdlinen ,291 1 ,589
vuoropuhelu on hyviillé ta-
solla
Vallan ja vastuun mddré koh- | 1,611 2 ,204
taavat omassa tydssdni
Johto pyrkii edesauttamaan ,14 1 ,907
vallan jalkauttamista alas-
pdin
Luotan organisaation ylim- 2,422 1 ,120
pddn johtoon
Saan ddneni kuuluviin, jos mi- | 1,093 1 ,296
nulla on mielesténi hyvd idea
vireilld olevaan pddtdkseen
Koen, ettd tyétdni ja tyopa- 6,743 1 ,009**
nostani arvostetaan organi-
saatiossa
Olen sitoutunut organisaa- 1,301 1 ,254
tioon ja sen tavoitteisiin
Koen, ettd tydlldni on merki- 2,951 1 ,086

tystd organisaatiossa

*=p<0.05
**=p<0.01
***=p<0.001
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Parivertailussa tilastollisesti merkitseva ero miesten ja naisten valilta havisi vaittamasta
"valtaa kédytetddn oikeudenmukaisesti organisaatiossa”, mutta eroja kuitenkin oli. Tau-

lukossa 24 on esitelty sukupuolten véliset vastaukset vaittamaan.

Taulukko 24: Kokemus vallankayton
oikeudenmukaisuudesta (sukupuoli)

SUKUPUOLI Miehet Naiset
Valtaa kdytetdan Taysin samaa mielta N=4 N=3
oikeudenmukai- (~13 %) (~7 %)
sesti organisaa-  Jokseenkin samaa N= 23 N= 26
tiossa mielta (~72%) | (~58 %)
Jokseenkin eri mielta N=3 N=14
(*9%) | (~31%)
Taysin eri mielta N=2 N=2
(~6%) | (~4%)
Vastaajia/esimiestaso| N=32 N=45
(100 %) | (100 %)

Miehet kokivat organisaation vallankdayton oikeudenmukaisempana kuin naiset. Mies-
puolisista esimiehista 85 % oli tdysin tai jokseenkin samaa mielta siitd, etta valtaa kayte-
tdan oikeudenmukaisesti organisaatiossa. Naispuolisista esimiehista vastaava luku oli 65
%. Toisin sanoen taysin tai jokseenkin eri mieltad vaittdman kanssa naisista oli noin joka

kolmas esimies ja miehista vain noin joka seitsemas esimies.

Sen sijaan vaittaman “koen, ettd tyotdni ja tyépanostani arvostetaan organisaatiossa”
tarkemmassa parivertailussa tilastollisesti merkitseva ero pysyi miesten ja naisten valilla
niin, ettd naiset kokivat miehia vihemman, ettd heidan tyotaan ja tydopanostaan arvos-

tetaan organisaatiossa (taulukko 25).
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Taulukko 25: Kokemus oman tyon ja tyopanoksen
arvostuksesta organisaatiossa (sukupuoli)

SUKUPUOLI Miehet Naiset
Koen, etta tydtdni  Taysin samaa mielta N=10 N=4
ja tyGpanostani ar- (~31 %) (~9 %)
vostetaan organi-  Jokseenkin samaa N=15 N= 22
saatiossa mielta (~47 %) (50%)
Jokseenkin eri mielta N=5 N= 15
(~16%) | (~34%)
Taysin eri mielta N=2 N=3
(6 %) (~7%)
Vastaajia/esimiestaso| N=32 N=44
(100 %) | (100%)

Miespuolisista esimiehista 78 % oli taysin tai jokseenkin samaa mielta siita, etta heidan
tyotdan ja tyopanostaan arvostetaan organisaatiossa, kun naispuolisista esimiehista vas-
taava luku oli 59 %. Toisin sanoen naisesimiehista lahes puolet on tdysin tai jokseenkin
eri mielta siita, ettd heidan ty6taan ja tydpanostaan arvostetaan organisaatiossa. Mies-

esimiehista ndin kokee vain noin joka viides.

5.4 Toimiala

Myds toimialaa tutkittiin Kruskal-Wallis— testilla aiemmin esiteltyjen kysymyspatteristo-

jen pohjalta. Analyysissa loydettiin tilastollisesti merkitsevid eroja toimialojen valilta

” o ”n

vaittdmien “valta organisaatiossa on keskittynyt harvalle”, “organisaatio tarjoaa riitté-
vdsti vaikutus- ja osallistumiskanavia mahdollisuuteen osallistua omaa tyété koskevaan

7 ”n

pddtdksentekoon”, “péddtoksenteko organisaatiossa on liian yksisuuntainen ja ylhddltd
alas ohjautuva, “esimiestyd organisaatiossa on kannustavaa”, “johto pyrkii edesautta-
maan vallan jalkauttamista alaspdin” seka ”“luotan organisaation ylimpddén johtoon”

kohdalta (taulukot 26-27).
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Taulukko 26: Organisaatiotason muuttujien

tilastolliset merkitsevyydet (toimiala)

VAITTAMA Khiin-neli® | Vapaus- | Hmt.
aste
Organisaatio on liian hierark- | 1,060 3 ,787
kinen
Tyéntekoani kontrolloidaan 5,635 3 ,131
liikaa
Valta organisaatiossa on kes- | 9,228 3 ,026*
kittynyt harvalle
Valtaa tulisi hajauttaa orga- 3,872 3 ,276
nisaatiossa enemmdn
Pddtdksenteko toimii organi- 3,521 3 ,318
saatiossa tehokkaasti
Valtaa kéytetddn oikeuden- 7,719 3 ,052
mukaisesti organisaatiossa
Organisaatio tarjoaas riittd- 16,531 3 ,001%*
vdsti vaikutus- ja osallistumis-
kanavia mahdollisuuteen
osallistua omaa tyétd koske-
vaan pddtoksentekoon
Saan toimia ja tehdd pddtok- | ,941 3 ,816
sid riittévdén itsendisesti
omassa tydssdni
Pddtdksenteko organisaa- 9,809 3 ,020*
tiossa on liian yksisuuntainen
ja ylhddltd alas ohjautuva
Esimiestyd on kannustavaa 9,809 3 ,049%*
organisaatiossa
*=p <0.05
**= p < 0.01
**%z p < 0.001
Taulukko 27: Yksilétason muuttujien
tilastolliset merkitsevyydet (toimiala)
VAITTAMA Khiin-neli® | Vapaus- | Hmt.
aste
Esimieshierarkioiden vdélinen 7,249 3 ,064
vuoropuhelu on hyviillé ta-
solla
Vallan ja vastuun mdérd koh- | 4,725 3 ,192
taavat omassa tyossdni
Johto pyrkii edesauttamaan 15,410 3 ,001**
vallan jalkauttamista alas-
pdin
Luotan organisaation ylim- 12,150 3 ,007%*
pddn johtoon
Saan déneni kuuluviin, jos mi- | 5,876 3 ,118
nulla on mielesténi hyvd idea
vireilld olevaan pddtdkseen
Koen, ettd tyétani ja tyépa- 4,087 3 ,252
nostani arvostetaan organi-
saatiossa
Olen sitoutunut organisaa- 1,304 3 ,728
tioon ja sen tavoitteisiin
Koen, ettd tyélldni on merki- 4,981 3 ,173

tystd organisaatiossa

*=p <0.05
**= p < 0.01
*x%= p < 0,001
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Vaittamista “valta organisaatiossa on keskittynyt harvalle

”.-n

, “organisaatio tarjoaa riitta-

vdsti vaikutus- ja osallistumiskanavia mahdollisuuteen osallistua omaa tyétd koskevaan

n n;

pddtbksentekoon”, “johto pyrkii edesauttamaan vallan jalkauttamista alaspdin” ja “luo-

tan organisaation ylimpdén johtoon” havaittiin tilastollisesti merkitsevia eroja 1- ja 2-

toimialojen valilta (taulukot 28-31).

Taulukko 28: Kokemus vallan keskittymisesta harvoille eri toimialoilla (*ta=toimiala)
Parivertailut | Testistatis- Stand. Virhe | Stand. Testis- | Hmt. Korjattu
tiikka tatistiikka Hmt.
lta*-4ta 4,888 9,405 ,520 ,603 1,000
l1ta—-2ta 15,471 5,657 2,735 ,006 ,037*
lta—3ta 16,507 8,796 1,877 ,061 ,363
4ta—2ta -10,583 9,939 -1,065 ,287 ,1000
4ta—3ta -11,619 12,007 -,968 ,333 1,000
2ta-3ta 1,036 9,365 ,111 ,912 1,000
*=p <0.05
**=p<0.01
*%%2 p < 0,001
Taulukko 29: Kokemus osallistumis- ja vaikutuskanavien
maarasta eri toimialoilla (*ta=toimiala)
Parivertailut | Testistatis- Stand. Virhe | Stand. Testis- | Hmt. Korjattu
tiikka tatistiikka Hmt.
lta*-4ta -18,977 8,899 -2,132 ,033 ,198
lta—-2ta -19,159 5,353 -3,579 ,000 ,002%*
lta—3ta -17,977 8,323 -2,160 ,031 ,185
4ta—2ta ,182 9,405 ,019 ,985 ,1000
4ta—3ta -1,000 11,361 -,088 ,930 1,000
2ta—3ta 1,182 8,861 ,133 ,894 1,000
*=p<0.05
**=p<0.01
**+=p < 0,001
Taulukko 30: Kokemus vallan jalkauttamisesta alaspain
johdon tukemana eri toimialoilla (*ta=toimiala)
Parivertailut | Testistatis- Stand. Virhe | Stand. Testis- | Hmt. Korjattu
tiikka tatistiikka Hmt.
lta*-4ta -10,099 9,491 -1,064 ,287 1,000
lta—2ta -21,440 5,709 -3,756 ,000 ,001%*
lta—3ta -16,992 8,876 -1,914 ,056 ,333
4ta—2ta 11,341 10,030 1,131 ,258 ,1000
4ta—3ta 6,893 12,116 ,569 ,569 1,000
2ta—3ta 4,448 9,450 ,471 ,638 1,000
*=p<0.05
**= 9 <0.01
*#++2p < 0,001
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Taulukko 31: Kokemus luottamuksesta ylimpaan johtoon eri toimialoilla (*ta=toimiala)

Parivertailut | Testistatis- Stand. Virhe | Stand. Testis- | Hmt. Korjattu
tiikka tatistiikka Hmt.

lta*—-4ta -4,944 9,154 -,540 ,589 1,000
lta—2ta -18,338 5,506 -3,331 ,001 ,005**
lta—3ta -14,575 8,561 -1,702 ,089 ,532
4ta—2ta 13,394 9,674 1,385 ,166 ,997
4ta—3ta 9,631 11,686 ,824 ,410 1,000
2ta—3ta 3,763 9,115 ,413 ,680 1,000

*=p <0.05

*¥2 p < 0.01

**%= p < 0,001

Toimialakohtaisten vastausten keskiarvo- ja mediaaniluvut on esitetty taulukossa 32.

Luku 1 tarkoittaa sitd, ettd vastaaja/ryhma on vaitteen kanssa taysin eri mielta ja arvo 4

sitd, etta vastaaja/ryhma on vaitteen kanssa taysin samaa mielta. Keskiarvot on esitetty

yhden desimaalin tarkkuudella. Lisaksi taulukossa on esitetty moodiluvut, jotka kertovat

jokaisen luokan maarallisesti yleisimman vastauksen. Ne toimialat, joiden valilta 16ytyi

tilastollisesti merkitsevia 