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Tiivistelma

Tamén kandidaatintutkielman tavoitteena on tarkastella, miten esihenkilon ja alaisen vélinen ystidvyyssuhde
vaikuttaa tyon voimavaroihin ja kuormitustekijéihin sekd millaisessa roolissa valta ja valtaetdisyys ovat ndiden
kokemusten muodostumisessa. Tutkielma toteutettiin kirjallisuuskatsauksena ja analyysissa hyddynnettiin
organisaatiokdyttdytymisen, johtamisen ja tyohyvinvoinnin tutkimusta. Aineisto koostui vertaisarvioiduista
tutkimusartikkeleista ja alan keskeisistd teoksista. Tutkimuskysymyksend on: Miten esihenkilon ja alaisen
vilinen ystidvyyssuhde ndyttiytyy voimavarojen seké valtaetiisyyden ndkokulmasta?

Tutkielmassa havaittiin, ettd tyOpaikkaystdvyydet voivat toimia merkittivdnd voimavarana lisdten
psykologista turvallisuutta, luottamusta ja tyon imua. Esihenkilo-alainen-ystavyyssuhteessa nididen hyotyjen
rinnalle nousevat kuitenkin erityiset kuormitustekijat, jotka liittyvét rooliristiriitoihin, emotionaaliseen
kaksijakoisuuteen, lojaalisuuspaineisiin ja epdselviin odotuksiin. Ystdvyyssuhteen positiiviset vaikutukset
ilmenevét vain, jos tyo- ja yksityisroolien rajat ovat selkeit seké tietoisesti ylldpidetyt.

Valtaetdisyys toimii keskeisend tulkintakehyksend ystdvyyssuhteen dynamiikalle. Matalan valtaetiisyyden
kulttuureissa ldheisyys ja epadmuodollisuus mahdollistavat ystdvyyssuhteiden syntymisen, mutta samalla
lisdavat riskié rajojen himéartymiseen. Korkean valtaetdisyyden ymparistoissd selkedt roolijaot voivat vihentda
ristiriitoja, mutta heikentdd emotionaalista ldheisyyttd. Johtajan valtaetédisyysorientaatio méadrittdd, millainen
suhde ylipdétaan padsee kehittyméén ja miten valtaa kéytetdan ystdvyyssuhteen sisall.

Tutkielma  osoittaa, ettd esihenkilo-alainen-ystdvyyssuhteet ovat monisyisid ja  sijoittuvat
organisaatiokdyttiytymisen, valtasuhteen ja johtamisen rajapintaan. Ystivyys voi olla merkittdva voimavara,
mutta se voi muodostua myds rakenteelliseksi riskiksi, ellei valtarajoja tunnisteta ja johdeta tietoisesti.

Avainsanat: tyopaikkaystivyys, valtaetdisyys, esihenkild-alainen-suhteet
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1 Johdanto

Tydeldma itsessdén on jatkuvassa muutoksessa ja sen myotd tyontekijoiden hyvinvointiin liittyvét
kysymykset ovat nousseet keskeisiksi tarkastelun kohteiksi (Barsade & Ozcelik 2018). Yhtena
merkittdvistd tydhyvinvoinnin lisddjistd on pidetty tyOpaikalla solmittuja ystavyyssuhteita.
Ystdvyyssuhteet ndhddédn usein voimavarana, joka lisdd yhteisollisyyttd ja parantaa tyohyvinvointia
(Callagher ym. 2024). Ystidvyyssuhteiden luomiseen kannustetaan ja siihen liittyvét usein ldheisesti
me-henki sekd psykologinen turvallisuus (Callagher ym. 2024; Cahill & Sias 1998). Lisdksi nimé
tyopaikalla solmitut ihmissuhteet voivat lisdtd luottamusta, sitoutumista organisaatioon sekéd tyon

imua. Kun t6ihin on mukava tulla, nikyy se my0s tyon jiljessd (Cahill & Sias 1998; Furman 2001).

Kaikki ystiavyyssuhteet tyopaikalla eivit kuitenkaan ole ongelmattomia. Ystidvyyteen liittyy
laheisyyttd ja emotionaalista sitoutumista, jotka voivat hdmairtda tyon ja yksityiseldmén rajaa. Tama
voi joissain tapauksissa lisdtd tyon kuormittavuutta sen sijaan, etti se vahvistaisi hyvinvointia
(Morrison & Nolan 2007). Ystavyyden loppuessa tai muuttaecssa muotoaan, voi se tuoda ikavidkin
tunteita pintaan ja vaikuttaa laajimmillaan koko tydyhteison kokonaishenkeen (Cahill & Sias 1998;

Morrison & Nolan 2007).

Erityisen haastavaksi tdmé suhde voi muodostua, jos toinen osapuolista on esihenkildasemassa
oleva henkild. Tédllaisessa suhteessa esille tulevat niin valtasuhteet ja valtaetdisyydet kuin my6s
henkilokohtainen ldheisyys. Esihenkil6lld on vastuu tydn organisoinnista ja alaisten
suoriutumisesta, mutta samalla hinestd voi muodostua hyvin ldheinen ystavi. (Goodman 2012.)
Tyontekijd saattaa kokea velvollisuutta ja lojaalisuutta yli normaalien tydtehtdvien. Tamai voi johtaa
tilanteisiin, joissa tyontekija ottaa kantaakseen liiallista vastuuta tai kokee epdonnistumisen pelkoa.
Nama yhdessi tai erikseen voivat lisdtd tyontekijdn kuormitusta entisestddn (Goodman 2012;
Gullickson & Gunn 2006). Tamin lisdksi organisaatioiden rakenteet ja johtamiskadytdnnot
kehittyvit jatkuvasti globaalien muutosten vaikutuksesta, mikd muokkaa myds tyOyhteisdjen

sosiaalisia suhteita ja niille asetettuja odotuksia (Randeniya & Roivas 2004).

Esihenkilona tilanteessa voi olla my0s toisaalta vaikea navigoida, silld ystivyys saattaa kehittya
hyvinkin sattumalta satunnaisen ihmisen kanssa hénen hierarkkiseen asemaansa katsomatta.
Tydtehtdvit taytyy silti hoitaa ajallaan ja tyOyhteison tyoskennelld organisaation tavoitteiden
mukaisesti. Esihenkilon tulee tasapainotella eri rooliensa vililld sujuvasti antamatta sen kuitenkaan
vaikuttaa oman tyonsé tulokseen. Hanen on oltava toisaalta tydyhteison jdsen ja ihminen, toisaalta

organisaation edustaja ja vallankdyttdji. (Gullickson & Gunn 2016.) Muutamat tutkimuksista



korostavat esihenkilon roolin tirkeytté ja kannustavat pysyméén erossa ystavyyssuhteista alaisten
kanssa (Goodman 2012). Ndiden tutkimusten mukaan liiallinen l&heisyys voi vaarantaa
paatoksenteon objektiivisuuden ja johtaa esihenkilon kannalta katastrofaalisiin seurauksiin.
Toisaalta ystidvyys voi my0s herittdd epdoikeudenmukaisuuden kokemuksia, jos muiden
tyontekijoiden mielestd kyseinen alainen saa erityiskohtelua. Niin ollen esihenkil¢-alainen-
ystiavyyssuhde voi lisdtd kuormitusta molemmille osapuolille, vaikka l&dhtokohta ja tarkoitus olisi

alun perin ollut hyvi. (Goodman 2012.)

Vaikka tyopaikkasuhteita ja niiden vaikutuksia on tutkittu melko laajasti, esihenkilon ja alaisen
viélinen ystivyys on jddnyt huomattavasti vahdisemmaélle huomiolle. Suurin osa tutkimuksesta on
keskittynyt joko kollegojen vilisiin suhteisiin tai esihenkildtyon vaikutuksiin ty6hyvinvointiin
yleisemmalla tasolla. Ndin ollen tietoa siitd, miten esihenkilo-alainen-ystdvyyssuhde konkreettisesti
vaikuttaa tyon kuormittavuuteen, on niukasti (Pillemer & Rothbard 2018). Aiheesta ei mydskéédn
ole tutkimuksia aivan viime vuosilta. Tama tutkimusaukko tekee aiheesta ajankohtaisen ja

tieteellisesti merkittavan (Pillemer & Rothbard 2018).

Yksi keskeinen ndkokulma, joka liittyy esihenkil-alainen-ystédvyyssuhteeseen, on valtaetdisyys.
Hofsteden ja Minkovin (2010, 53—69) esittelema valtaetdisyys kuvaa sitd, missd maérin
yhteiskunnassa hyviksytdin vallan epétasainen jakautuminen ja hierarkiat. Korkean valtaetdisyyden
kulttuureissa esihenkilon ja alaisen vélinen suhde on muodollisempi ja etdisempi, kun taas matalan
valtaetdisyyden kulttuureissa korostuu tasa-arvo ja ldheisyys. Esimerkiksi Pohjoismaat edustavat
Hofsteden mukaan kansainvélisesti vertailtuna erityisen matalaa valtaetdisyyttd. Kun hierarkiat ovat
matalia ja esihenkil6ihin suhtaudutaan enemmén kollegoina kuin auktoriteetteina, mahdollisuus
ystavyyssuhteiden syntymiselle kasvaa (Bauer ym. 2017; Tang ym. 2020). Samalla kuitenkin
kasvaa riski, ettd rajanveto esihenkildroolin ja ystavyyden vélilld hdmértyy ja kuormittavuus

lisdéntyy (Hofstede & Minkov 2010, 63-68).

Téssi tutkielmassa tarkastellaan esihenkilon ja alaisen vélistd ystdvyyssuhdetta
organisaatiokontekstissa. Erityistd huomiota kiinnitetdin sithen, miten esihenkil6-
alaisystdvyyssuhteet voivat yhtd aikaa toimia voimavarana ja kuormittavana tekijané, ja millainen
rooli valtaetdisyydelld on ilmion ymmairtdmisessd. Onko esihenkilon ja alaisen ylipddtdan
mahdollista olla ystivid? Ndiden kysymysten ja tutkimusaukkojen pohjalta tutkimuskysymykseksi

muodostuu seuraava:

Miten esihenkilon ja alaisen vilinen ystdvyyssuhde ndyttdytyy voimavarojen sekd valtaetdisyyden

ndakokulmasta?



Tutkimus toteutetaan kirjallisuuskatsauksena, jossa hyddynnetddn aiempaa
organisaatiokdyttdytymisen, johtamisen sekd tyohyvinvoinnin tutkimusta. Aineisto koostuu
vertaisarvioiduista tieteellisistd artikkeleista seké alaa késittelevisté teoksista, joiden avulla
tarkastellaan tyopaikkaystdavyyksien ja valtaetdisyyden kisitteitd sekd niiden vélisid yhteyksia.
Lihteitd on haettu Turun yliopiston kirjaston hakupalveluiden kautta sekd Google Scholar —
tietokannasta. Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on muodostaa teoreettinen kokonaiskuva siité,
millaisia voimavara- ja kuormitustekijoitd esihenkilon ja alaisen vélinen ystdvyyssuhde voi
organisaatiokontekstissa synnyttid, sekd millaisessa roolissa valtaetdisyys on ndiden tekijéiden

ymmartamisessa.

Tutkielman toisessa luvussa tarkastellaan tyopaikkaystiavyyksid tarkemmin ja syvemmin seka
niiden merkitystd tyontekijoiden jaksamiselle ja tyon kuormittavuudelle. Kolmannessa luvussa
esitellddn valtaetdisyyden kisite ja sen erityispiirteet ja analysoidaan niin korkeaa kuin matalaakin
valtaetdisyyden kulttuuria vield syvéllisemmin. Neljdnnessd luvussa ndmé nikokulmat yhdistetdan
ja analysoidaan, miten ystidvyyssuhteet ja valtaetdisyys yhdessd muokkaavat tyon kuormittavuutta
tai sen antamia voimavaroja niin tyontekijin kuin johtajan ndkokulmasta. Viimeisessd luvussa
tehdddn yhteenveto ja pohditaan tutkimuksen tuloksia sekd niiden merkitystd tydeldmén kéytantdjen

ja johtamisen nidkokulmasta.



2 Ystavyyssuhteet tyopaikalla
2.1 Mita tyopaikkaystavyys on?

Kasite tyopaikkaystdvyys voidaan médritelld vapaaehtoiseksi ja vastavuoroiseksi ihmissuhteeksi,
joka perustuu henkilokohtaiseen kiintymykseen ja luottamukseen tyontekijoiden vélilld (Cahill &
Sias 1998). Toisin kuin puhtaasti ammatilliset suhteet, ystdvyyssuhteet ulottuvat tyon ulkopuolelle
vapaa-aikaan ja sisdltdvit usein emotionaalista tukea, yhteenkuuluvuuden tunnetta seka
henkil6kohtaisten ajatusten, tunteiden ja kokemusten jakamista. Tédllaisessa suhteessa tyontekijét
kokevat olevansa enemmén kuin kollegoita: he ovat ihmisi4, joilla on yhteinen historia, jaettuja

kokemuksia ja keskindinen kiinnostus toistensa hyvinvoinnista. (Furman 2001.)

Siaksen (2005) mukaan ystidvyyssuhteiden syntyd voidaan selittdd tyOympériston tarjoamilla
olosuhteilla. Ty0 tarjoaa luonnollisen kontekstin toistuvalle kanssakdymiselle. Tyontekijét jakavat
samat tilat, aikataulut, kokemukset ja usein myds tyon mukanaan tuomat tunteet. Hian kuvaa tété
prosessia vuorovaikutuksellisena kumuloitumisena, jossa arjen keskustelut, yhteiset onnistumiset ja
jaetut haasteet rakentuvat véhitellen luottamukseksi. Tétd voidaan tukea myos projekteilla seka
henkilostopdivilld. Néissa tilanteissa keskindinen ymmaérrys ja psykologinen turvallisuus

vahvistuvat (Callagher ym. 2024).

Ystdvyyssuhteiden syntyyn vaikuttavat myds tyGympériston sosiaalinen rakenne, yhteiset
kokemukset sekd se, miten avoimuutta ja vuorovaikutusta tuetaan organisaation sisélld (Sias 2005).
Tyopaikkaystidvyys voidaan siten ndhdi osana tyOyhteison sosiaalista verkostoa, jossa
merkitykselliset suhteet vahvistuvat ajan myd6ta vuorovaikutuksen ja jaettujen kokemusten kautta
(Dutton & Ragins 2008). Tutkimuskirjallisuudessa tyopaikkaystivyyttd tarkastellaan osana
organisaatiokulttuuria, emotionaalista ilmapiirid ja tyOn sosiaalista ulottuvuutta. [lmioti ei tutkita
siis vain henkildkohtaisena suhteena, vaan my0s tyOyhteison rakenteellisena ilmiond. (Sias 2005;

Callagher ym. 2024.)

Liséksi tyopaikkaystidvyys rakentuu pitkalti psykologisen turvallisuuden varaan. Psykologinen
turvallisuus viittaa kokemukseen siité, ettd yksilo voi ilmaista ajatuksiaan ja tunteitaan ilman pelkoa
arvostelusta tai sosiaalisesta sanktiosta. Jaetut kokemukset ja avoin kommunikointi vahvistavat téité
turvallisuutta ja luovat perustan me-tietoisuudelle eli kokemukselle yhteenkuuluvuudesta.
(Callagher ym. 2024.). Ystavyyssuhde tyopaikalla ei siis synny pelkéstddn yhteisestd ajasta, vaan

my0s kokemuksesta siitd, ettd toinen on luotettava ja aidosti kiinnostunut.



2.2 Ystavyyden hyvat puolet

Ystivyyssuhteita tyopaikalla pidetddn usein tirkedné voimavarana, joka voi lisitd tyon
merkityksellisyyttd ja tukea tyontekijoiden hyvinvointia. (Lin ym. 2022.) Useissa tutkimuksissa on
todettu ystiavyyssuhteilla olevan myonteinen vaikutus esimerkiksi tyotyytyvéisyyteen,
sitoutumiseen sekd kuuluvuuden tunteeseen organisaatiossa. (Craig & Kuykendall 2019; Christian
ym. 2016.) Ystidvyyssuhteet voivat myos vahvistaa tyon imua ja lisdtd luottamusta, miké puolestaan
edistdd tiedon jakamista ja yhteisollisyyttd (Claudhary & Islam 2024). Callagher ym. (2024)
korostavat, ettd yhteiset “me-kokemukset” eli jactut onnistumiset ja pettymykset seka
vastavuoroinen tuki ja kommunikaatio luovat perustan tyontekijoiden keskinédiselle lojaaliudelle ja

yhteisollisyydelle. Seuraavat kappaleet késittelevit titd tarkemmin.

Tyopaikkaystdvyys ei ole pelkdstdéin sosiaalinen ilmid vaan osa organisaation rakenteellista ja
emotionaalista toimintaymparistod. Se voidaan ndhdéi osana laajempaa ty9ssd tapahtuvaa
vuorovaikutusta ja emotionaalista dynamiikkaa, jossa ihmissuhteet toimivat tyontekijoiden
hyvinvoinnin ja jaksamisen kannattelijoina. (Dutton & Ragins 2008.) Téllaiset suhteet muodostavat
sosiaalisia ja emotionaalisia resursseja, joiden kautta tyontekijat voivat jakaa kokemuksiaan ja tukea
toisiaan arjen tilanteissa (Sias 2005). Namai suhteet muodostavat télldin epavirallisen tukiverkoston,
jonka kautta tyontekijat voivat jakaa kokemuksiaan turvallisessa ilmapiirissd. Tyopaikkaystdvyydet
voivat siis toimia my0s psykologisena suojatekijind haastavissa tyotilanteissa. Ne voivat vihentdd
tyOstd tai henkilokohtaisen eldmén tapahtumista johtuvaa stressid seké tukea emotionaalisesti
kuormittavissa tilanteissa. (Guohao ym. 2021; Cao & Zhang 2020). Morrison ja Nolan (2007)
havaitsivat myos, ettd tyOpaikkaystdvyys lisdd tyon sujuvuutta ja vihentdd konflikteja, kun

tyontekijit kokevat, ettd heilld on ymparillddn luottamuksellinen ilmapiiri.

Barsade ja Ozcelik (2018) osoittavat, ettd emotionaalinen liheisyys vihentii kokemusta
tyoyksindisyydestd, mika vaikuttaa suoraan tydssd jaksamiseen ja motivaatioon. Sosiaalisesti
kytkeytynyt tyontekijd kokee siis tyonsd merkityksellisempiné ja omaa vahvemman yhteyden
organisaation tavoitteisiin. Ystivyyssuhteet voivat timén liséksi toimia my0s resurssien jakamisen
ja epdvirallisen oppimisen kanavana. Liheiset tyOpaikkasuhteet helpottavat hiljaisen tiedon
siirtymistd, mikd nopeuttaa ongelmanratkaisua ja parantaa tyon sujuvuutta. (Sias 2005.) Tiedon
jakaminen et tdlloin perustu pakkoon tai muodolliseen rooliin, vaan luontevaan luottamuksen

dynamiikkaan.

Ystdvyyssuhteet voivat lisdtd myds yhteistydmotivaatiota: tyontekijit ovat valmiimpia auttamaan

toisiaan ja ylittdmaan muodollisia tehtidvidrajoja. Tyokaveria ei siis jétetd pulaan timédnkaltaisessa
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tyOympéristossd, vaikka tiimit tai tyStehtévit olisivat hyvin erilaiset tai omalla tyopdydéllé olisi
runsaasti omia tditd hoidettavana. (Christian ym. 2016.) Niin syntyy tilanne, jossa tyon sujuvuus ei
perustu pelkdstidén tyonkuvien mairittelyyn, vaan jaettuun vastuunkantoon. Callagher ym. (2024)
korostavat myds yhteisten kokemusten merkitysté: arjen pienet, jaetut hetket tasaisten ja haastavien

vaiheiden aikana rakentavat me-tietoisuutta vahvistaen ndin yhteisollistd sitoutumista.

Lisdksi ystavyys tyopaikalla voi toimia eettisen kayttdytymisen ja vilittdmisen kulttuurin
vahvistajana. Myonteiset suhteet synnyttiavit myotatuntoa ja tukevat ilmapiirid, jossa toiset ndhdadin
aktiivisesti tarkeind, ei vain tyOrooliensa edustajina. (Dutton & Ragins 2008.) Tdmé nakyy
esimerkiksi vaikeiden tydvaiheiden keskelld. Ystévit tarjoavat toisilleen ennakoivaa tukea eivitka

vain reaktiivista jalkihoitoa (Guohao ym. 2021).

Tyopaikkaystdvyyksien positiiviset vaikutukset liittyvét siis yhteisollisyyden, psykologisen
turvallisuuden ja epévirallisen oppimisen vahvistumiseen seké teemoihin. Ne eivét pelkéstdén tue
tyontekijin omaa hyvinvointia, vaan vaikuttavat laajemmin organisaation toimintaan esimerkiksi

kommunikaatioon avoimuuden ja yhteistyon osalta.
2.3 Ystavyyden varjopuolet

Myonteisyydestddn huolimatta tyOpaikkaystdvyyssuhteiden vaikutukset eivit kuitenkaan ole
yksiselitteisen positiivisia. Liiallinen l&heisyys ja ldheinen suhde voivat johtaa rooliristiriitoihin ja
védristyneeseen vallankdyttoon, erityisesti silloin, kun ystdvyyssuhde muodostuu hierarkkisesti
eritasoisesti tai eri asemassa olevien tyontekijoiden vélille (Goodman 2012; Gullickson & Gunn
2006). Chenin ym. (2025) tutkimuksen mukaan ystavyyssuhteet voivat parhaimmillaan lisati
avoimuutta ja yhteistyohalua, mutta pahimmillaan rajoittaa kriittisen palautteen antamista ja
heikentdd paitoksenteon objektiivisuutta. Christian ym. (2016) puolestaan huomauttavat, ettd
ystdvyyksien kaksiterdinen luonne nékyy siind, ettd samalla kun ne tukevat tyon tehokkuutta ja
luovuutta, ne voivat myds lisdtd sosiaalista painetta ja emotionaalista riippuvuutta. Naistd

tarkemmin seuraavissa kappaleissa.

Ystdvyydet voivat muotoutua sosiaaliseksi velvollisuudeksi, joka sitoo tyontekijdn emotionaalisesti
tilanteisiin, joihin hén ei valttamattd haluaisi osallistua. Ystdvyyssuhteissa voi siis esiintyd
odotuksia, jotka eivét ole ndkyvid, mutta joiden rikkominen voi tuntua henkildkohtaiselta
loukkaukselta. (Morrison & Nolan 2007.) Tdma voi tehdd Morrisonin ja Nolanin (2007) mukaan
rajojen asettamisesta vaikeaa ja lisdtd kuormitusta arjen vuorovaikutuksessa. LePine ja Methot

(2016) laajentavat tatd ndkokulmaa kuvaamalla tyon ja yksityiselimén vélisten roolien
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sekoittumista. Kun ystivyys ja tyorooli kietoutuvat yhteen, palautumisen kannalta tirkeé
psykologinen etdisyys voi jiddd muodostumatta. Tdma voi pitkdlld aikavililld johtaa
emotionaaliseen uupumukseen, silld tyosté irrallista tilaa on vaikeampi rakentaa. Uupumukseen ja
loppuun palamiseen (eng. burnout) liittyy vahvasti tima sosiaalinen ja emotionaalinen rasitus,
mikali ystdvyyssuhteeseen liittyy liiallista empaattista kuormaa (David ym. 2025). Néiden liséksi
esihenkild-alainen-suhteissa voi esiintyé roolien sekoittumista ajan myoti (eng. blended friendship),
joka voi altistaa epéselville odotuksille ja vidrinymmarryksille lisdten nédin entisestdin

kuormittavuutta ja eettisid dilemmoja (Afota ym. 2024).

Melwani ym. (2017) kuvaavat tyopaikkasuhteita myos kaksijakoisuuden (eng. ambivalence) kautta:
sama suhde voi sisdltdd sekd tukea ettd kilpailua, sekéd lojaaliutta ettd huolta omasta asemasta.
Melwani ym. (2017) jakavat tyopaikkasuhteet neljain kategoriaan: 1dmmin/laheinen, kylmé/etéinen,
ambivalentti eli ristiriitainen ja indifferentti eli valinpitdmaton. Limpimén suhteen tunnuspiirteita
ovat luottamus, tuki ja my0nteiset tunteet, kun taas kylmén suhteen tunnuspiirre on usein vihdinen
vuorovaikutus. Ambivalentti suhde kisittd4 samanaikaisesti seké positiivisia ettd negatiivisia
tunteita ja indifferentti puolestaan ei minkédanlaisia. Ndma ristiriitaiset suhteet voivat olla
emotionaalisesti kuluttavampia kuin joko selvésti positiivinen tai negatiivinen suhde (Melwani ym.
2017). Tama suhde voi kirjistyd jannitteeltddn voimakkaaksi tilanteissa, joissa tyontekijit kokevat
olevansa vertailun kohteena tai kilpailevansa samoista resursseista. Ystdvyyden tuoma ldheisyys voi
johtaa my0s ikdviin sivuvaikutuksiin, kuten puolueellisuuden kokemuksiin ja ulkopuolisuuden
tunteisiin (Khan ym. 2024). Tyopaikkaystavyyksien varjopuolet liittyvét siis pitkilti sithen, miten

emotionaalinen ldheisyys ja ammatillinen rooli asettuvat suhteessa toisiinsa.

Samalla on huomattava, ettd ystdvyyssuhteiden vaikutukset riippuvat aina niiden sijoittumisesta
organisaation sosiaaliseen ja rakenteelliseen kontekstiin. Tydyhteison normit, roolit, ja valtasuhteet
madrittdvit, millaisia odotuksia, mahdollisuuksia ja rajoja ystavyyssuhteisiin liittyy (Sias 2005;
Dutton & Ragins 2008). Témén vuoksi ystdvyys tyOpaikalla ei ole neutraali tai yksiselitteinen ilmid,
vaan se on aina kytkoksissd organisaation toimintaan, kulttuuriin ja siihen, kuinka yksilot
asemoituvat suhteessa toisiinsa. Se, miten ystdvyys toimii ja millaiseksi se koetaan, ei siten riipu
pelkéstiin yksiloiden vélisestd siteestd, vaan my0s siitd millaisessa valtasuhteiden ja odotusten

ympaéristossd se rakentuu.
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3 Valtaetaisyys
3.1 Valtaetaisyyden kasite

Valtaetiisyys (eng. power distance) kuvaa hierarkian hyvéiksymisti ja vallan epitasaista jakoa
esimerkiksi organisaatioissa tai kulttuureissa. Se tarkoittaa, kuinka paljon vihemmén
vaikutusvaltaiset yksilot siis hyvéiksyvit ja odottavat, ettd valta ja status jakautuvat epitasaisesti.
Hofsteden kulttuuristen ulottuvuuksien mallissa valtaetdisyys ei kuvaa ainoastaan muodollisia

rakenteita, vaan myd0s sitd miten ndma rakenteet koetaan. (Hofstede & Minkov 2010, 50-73.)

Valtaetéisyyden teoreettinen ymmaértdminen on laajentunut pelkéstd kulttuurisesta selitysmallista
organisaatiokdyttdytymisen ja johtamisen tutkimukseen. Gibson ym. (2006) korostavat, ettd
organisaatiot eivét toimi tyhjiossé, vaan ne heijastavat ymparoivin yhteiskunnan arvoja.
Valtaetdisyyttd voidaan siksi tarkastella sekd makrotason (kulttuuriset ja institutionaaliset rakenteet)
ettd mikrotason (yksilon kokemukset ja vuorovaikutussuhteet) ilmidnd. Makrotaso ndyttiytyy
organisaation virallisissa hierarkioissa ja roolituksessa, kun taas mikrotaso ilmenee esimerkiksi
siind, uskaltavatko tyontekijét tuoda esille eridvid ndkemyksié ja milld tavoin he kokevat
esihenkildiden auktoriteetin (Daniels & Greguras 2014). Valtaetdisyys vaikuttaa myds
tyontekijoiden motivaatioon, silld erilaiset palkitsemisen ja ohjauksen muodot toimivat eri tavoin

kulttuureissa, joissa esimiehen asema korostuu tai on matalampi (Yang 2020).

Kulttuurissa, jossa valtaetdisyys on korkea, organisaation auktoriteetit ja johtopaikat ndhdéén
luonnollisina ja jopa tarvittavina. My0s kiskyjen noudattaminen hierarkian mukaisesti ndhdaan
normaalina toimintana. Matalan valtaetdisyyden kulttuureissa tyontekijoiden odotetaan osallistuvan
paitoksentekoon ja vuorovaikutuksen johtajan kanssa olevan vapaampaa sekd vihemmén
muodollista (Hofstede & Minkov 2010, 61-63; Bauer ym. 2017). Bauerin ym. (2017) tutkimuksessa
havaittiin, ettd tiimin jdsenten kokema psykologinen turvallisuus ja tiedon jakaminen ovat
vahvempia matalan valtaetidisyyden ympdaristoissd, joissa johtaja osoittaa ndyryyttéd ja rohkaisee
avointa vuorovaikutusta. Korkean valtaetiisyyden tiimeissé alaiset puolestaan epardivét tuoda esiin
omia nikemyksidén ja ajatuksiaan tai haastaa esihenkildd seka esihenkilon mielipiteitd ja tapoja

toimia. Tdmé& voi heikentdd tiimin luovuutta ja yhteistd oppimista (Bauer ym. 2017).

Myos yksilolliset erot vaikuttavat sithen, miten valtaetdisyys koetaan. Chenien, Farhin ym. (2009)
mukaan yksilon oma valtaetdisyysorientaatio — eli taipumus hyviksya hierarkia ja valta-asetelmat —
médrittdd, miten hdn reagoi johtajan kéyttdytymiseen. HenkilGt, joilla on korkea

valtaetdisyysorientaatio, kokevat auktoriteetin kyseenalaistamisen epdmukavana ja mukautuvat
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helpommin johtajan paitoksiin sekd ndkemyksiin. Sen sijaan matalan valtaetdisyyden omaavat
tyontekijét arvostavat osallistavaa johtajuutta ja kokevat eniten luottamusta silloin, kun he voivat
ilmaista ndkemyksidin avoimesti (Chen ym. 2009). Bingjie Yun ym. (2020) kirjoittavat
artikkelissaan valtaetdisyyden vaikuttavan my0s johtajan valtuuttavaan eli empowering leadership —
kéayttdytymiseen. Kun johtajalla on korkea valtaetdisyysorientaatio, hin saattaa epéillé alaistensa
kyvykkyytti ja pitdd kontrollia tiukemmin omissa késissddn. Matala valtaetdisyys taas rohkaisee
jakamaan vastuuta ja edistdé tiimin innovatiivisuutta (Bingjie Yu ym. 2020). Tama tarkoittaa, ettd
saman organisaation sisélld voidaan havaita erilaisia tapoja ymmartda valta-asemia riippuen
tyontekijoiden henkilokohtaisista arvoista, aiemmista kulttuurisista kokemuksista ja tyouran

vaiheesta.

Valtaetiisyyttd voidaan tarkastella my0s laajempaa kulttuurista merkitysjérjestelmad. Valtaan
liittyvét kédsitykset ovat aina sidoksissa sithen, mistd auktoriteetille johdetaan oikeutus: onko valta
néhty rooliin, asiantuntemukseen, statukseen vai sosiaaliseen etdisyyteen perustuvaksi (Shavitt &
Torelli 2010). Gibson ym. (2006) puolestaan korostavat, ettd valtaetdisyys vaikuttaa siihen,
millaisina ihmiset ndkevit tydyhteison normit — esimerkiksi siihen, pidetdanko ohjeiden

noudattamista moraalisena velvollisuutena vai yhteistyon ldhtokohtana.

Niin valtaetdisyys muodostaa kehikon, jonka puitteissa tyOyhteison vuorovaikutus, odotukset ja
sosiaaliset suhteet rakentuvat. Se ei méadrittele yksittdisten suhteiden siséltdd tai laatua, mutta se
asettaa ehdot sille, millaisia suhteita voidaan pitdd hyvéksyttdvind, millaista kdyttdytymistd pidetién
sopivana ja millaisia rooleja eri toimijoilla oletetaan olevan. Téstd syystd valtaetdisyys toimii
lahtokohtana my0s tydpaikkaystidvyyden tarkastelulle hierarkkisissa organisaatioympiristoissd. Se
el ainoastaan kehystéi johtamisen kéytint6jd, vaan my0s niitd emotionaalisia ja sosiaalisia

merkityksid, joita thmissuhteisiin tydssa liitetdén.
3.2 Matala ja korkea valtaetdisyys organisaatioissa

Valtaetdisyyden ilmenemistd organisaatioissa voidaan tarkastella akselilla, jonka toisessa padssa
sijaitsevat matalan valtaetdisyyden tydyhteisot ja toisessa korkean valtaetdisyyden tyOyhteisot.
Niiden ero ei ole pelkédstdin muodollisissa hierarkioissa, vaan erityisesti siind, miten valta koetaan,
selitetddn ja oikeutetaan arjen vuorovaikutuksessa. (Hofstede & Minkov 2010, 61-63.)
Valtaetdisyys nédkyy siten ennen kaikkea siind, millaista vuorovaikutusta pidetddn sopivana
tyontekijoiden ja esihenkildiden vélilld sekd millaisia tunteita ja odotuksia tdhén vuorovaikutukseen

liittyy.
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Matalan valtaetdisyyden organisaatioille on tyypillistd vuorovaikutuksen avoimuus, dialogisuus ja
osallistavuus. Niissd oletuksena on, ettd tyontekijoiden ndkemykset ja kokemukset ovat arvokkaita.
Ne voivat ja niiden tulee myos vaikuttaa paitoksentekoon. Alaiset kokevat helpoksi ldhestya
esihenkil6d, jopa negatiivisten ajatusten tai esimerkiksi palautteen kera. (Hofstede & Minkov 2010,
53-60.) Bauerin ym. (2017) tutkimuksessa matalan valtaetdisyyden ympéristdissi johtajan ndyryys,
eli halu tunnistaa omat rajallisuutensa ja oppia muilta, lisési tiimien psykologista turvallisuutta ja
tiedon jakamista. Tama loi pohjan luovuudelle ja ongelmanratkaisulle, joissa onnistuminen
edellyttdd avointa keskustelua ja kykyéd kyseenalaistaa aiempia toimintatapoja (Bauer ym. 2017).
Matalan valtaetdisyyden organisaatiossa sen sisdinen viestintd muistuttaa sosiaalisesti jaettua
keskustelutilaa kuten esimerkiksi tyOpaikkojen kahvipdytiakeskustelut, joissa asemat ja palkka eivét
médrittele kenen dénelld on valtaa ja kenen ei. Kuka tahansa voi keskustella kenen kanssa tahansa ja
jakaa omia ajatuksiaan kokematta eriarvoisuutta. Toimitusjohtajalta voi kysyd apua samaan tapaan
kuin kysyisi tyopariltaan (Sias 2005). Ndin ystévallisten suhteiden syntyminen eri tasojen vilille on

luonnollisempaa.

Korkean valtaetdisyyden organisaatioissa hierarkia toimii puolestaan selkedné ohjaavana
rakenteena, jota ei kyseenalaisteta. Johtaja ndhd4én auktoriteettina, jonka péédtokset perustuvat
asemaan ja institutionaaliseen valtuutukseen (Hofstede & Minkov 2010, 61-63). Téllaisessa
ympéristdssd tyontekijéit voivat arkisessa vuorovaikutuksessa pidittdytyd ilmaisemasta omaa
nidkemystédén, erityisesti jos se on jollakin tavalla ristiriidassa johdon nikemyksen kanssa (Dai ym.
2022). Télloin dialogi on luonteeltaan enemmaén ylhaalta alaspdin suuntautuvaa ja palautteen
antaminen kulkee padsaantdisesti muodollisia kanavia pitkin. Korkean valtaetdisyyden
ympéristdissd tyontekijit voivat kokea pelkoa auktoriteettia kohtaan, mika heikentdd tyopaikan
viestinndn avoimuutta ja estdd epakohtien esille tuomista (Dai ym. 2022). Tamai voi heikentda
organisaation oppimiskykyé ja johtaa siihen, ettd ongelmat jadvat késittelematta. Samalla korkea
valtaetdisyys voi kuitenkin luoda selkedt roolirajat, jotka voivat tietyissd konteksteissa tuottaa
turvallisuuden ja ennakoitavuuden tunnetta (Gong ym. 2019). Liun ym. (2017) tekema tutkimus
osoittaa, ettd korkean valtaetdisyyden kulttuureissa tyontekijit voivat arvostaa johtajaa, joka
ndyttdytyy johdonmukaisena, varmana ja padtoksentekokykyisend, vaikka hén ei olisi erityisen
osallistava. Tama liittyy vallan symboliseen ulottuvuuteen: auktoriteettia ei tarkastella yksilon
persoonan vaan roolin kautta. Korkean valtaetdisyyden konteksteissa johtajuuden niin sanottu valta

rakentuu siis eri perusteille kuin kulttuureissa, joissa padtoksenteko on hajautetumpaa.

Matala ja korkea valtaetdisyys eivét siksi muodosta paremmuusjarjestystd. Kysymys ei

pohjimmiltaan ole siitd, kumpi on organisaation kannalta ihanteellinen, vaan siitd millaiseen
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kulttuuriseen logiikkaan valtaetéisyys kytkeytyy, mitd vuorovaikutusta ja tunteita sekéd odotuksia se
tuottaa ja miten se maéarittdé tyontekijoiden kokemusta turvallisuudesta seka
vaikutusmahdollisuuksista. Tyoympéristoon, jossa turvallisuutta rakentaa selked roolijako ja

etdisempi johtajuus, ei valttdmattd hyody osallistavasta mallista — eikd pédinvastoin.
3.3 Johtajan valtaetaisyysorientaatio johtamisen tutkimuksessa

Valtaetiisyys ei ilmene organisaatiossa vain kulttuurisena piirteend, vaan my0s johtajan ja alaisten
vilisen suhteen rakentumisessa. Tatd ndkokulmaa kuvataan késitteelld johtajan
valtaetdisyysorientaatio (eng. leader power distance orientation). Johtajan valtaetiisyysorientaatio
kertoo, missd maérin johtaja itse hyviksyy auktoriteetin ja kuinka kaukana tai korkealla hén itseddn
pitdd verrattuna alaisiinsa vuorovaikutuksen nidkokulmasta (Bingjie Yu ym. 2020; Chen ym. 2009).
Tadma on siis johtajan oma tapa miéritelld ’sopiva etdisyys” hédnen ja alaisten vililld arjen eri
tilanteissa. Nédin johtajalla on siis suuri rooli siind, rohkaiseeko ympérdivé ilmapiiri vuoropuheluun

vai el.

Aikaisempi johtamistutkimus on nostanut esiin, ettd valtaetdisyys kytkeytyy ldheisesti siihen,
millaista johtamiskéyttdytymistéd pidetidén hyviksyttavéani tai tarkoituksenmukaisena (Daniels &
Kreguras 2014). Bingjie Yu ym. (2020) havaitsivat puolestaan omassa tutkimuksessaan, etti
johtajat, joilla on matala valtaetdisyysorientaatio luottavat herkemmin alaisiinsa ja heidén kykyynsi
toimia jakaen ndin vastuuta herkemmin tiimin sisédlld. Korkean valtaetdisyyden johtajat puolestaan
voivat tulkita vastuun jakamisen ja luottamuksen uhaksi omaa asemaansa kohtaan ja pitavit siksi
kontrollin enemmain omissa késissdin. Télld on merkittdva vaikutus organisaation
vuorovaikutusrakenteisiin ja sithen, millaisia odotuksia tyontekijoilld on suhteessa johtajaan.
Johtajan valtaetdisyysorientaatio on siis johtajan henkilokohtainen nikemys siitd, kuuluuko vallan

olla selkedsti keskittynyt johtajalle vai tasaisesti kaikille.

Johtajan valtaetdisyysorientaatio on my0s keskeinen tekijé siind, millaisia suhteita johtajan ja
alaisten vilille syntyy, kun asiaa tarkastellaan LMX-teorian avulla. LM X-teoria (Leader-Member-
Exchange) kuvaa, miten johtajat muodostavat eri tasoisia vuorovaikutussuhteita eri alaisten kanssa
tarkastellen néin suhteiden laatua (Graen & Uhl-Bien 1995). LM X-teorian mukaan johtaja ei
kohtele kaikkia alaisiaan yhdenmukaisesti. Osa tyontekijoistd rakentaa johtajan kanssa ldheisemman
ja usein epdvirallisemman suhteen (in-group), kun taas toiset jadvét selkeimmin roolipohjaiseen ja
varautuneempaan suhteeseen (out-group). Korkean valtaetdisyyden kontekstissa johtajat ylldpitavat
selkedmpdd ammatillista roolirajaa johtaen ndin LMX-suhteiden mataluuteen. Vastavuoroisesti

matalan valtaetdisyyden tyoympéristoissd johtajat ovat valmiimpia madaltamaan roolirajoja ja



16

tulemaan 14hemmés alaisiaan mahdollistaen ndin korkeamman LMX suhteen (Graen & Uhl-Bien

1995; Ang ym. 2012).

Niin ollen johtajan valtaetdisyysorientaatio ei mééritd vain johtajan valtaa, vaan se ohjaa sitd,
millainen emotionaalinen ja sosiaalinen suhde johtajan ja alaisten vililld on ylipdédtdédn mahdollinen.
Se vaikuttaa sithen, millaista luottamusta syntyy, miten palautetta annetaan, kuinka avoimesti tietoa

jaetaan ja miten yhteisid ongelmia ratkaistaan.
3.4 Hyodyt ja haasteet

Valtaetdisyys ei ole organisaatiossa neutraali taustatekijé, vaan se muokkaa merkittavésti sitd, miten
vuorovaikutus, padtoksenteko ja vastuunjako rakentuvat arjessa. Se vaikuttaa siithen, millaisena
tyontekijit kokevat oman asemansa heijastuen néin siihen, kuinka avoimesti he uskaltavat tuoda
esiin omia ndkemyksidén tai toiveitaan. Valtaetdisyys kytkeytyy siten seki sosiaalisiin etti
emotionaalisiin kokemuksiin tydympéristossd. (Chen ym. 2009; Hofstede & Minkov 2010, 53—-60.)
Valtaetdisyys ei kuitenkaan ole yksittdinen pdétds tai piirre, vaan se uusiutuu jatkuvasti arjen
kiytdnnoissi ja tilanteissa vaikuttaen hyvin laajasti kaikkeen organisaation tekemiseen (Daniels &
Greguras 2014). Niin ollen valtaetiisyyden vaikutuksia ei tule arvioida vain sen perusteella, onko

se korkea vai matala, vaan miten se muovaa koko kokonaisuutta.

Korkeampi valtaetdisyys voi tietyissd organisaatioissa toimia toiminnan edellytyksend. Selkeit
vastuunjaot ja hierarkiat voivat vihentda episelvyyksid seka rooliristiriitoja. Kun vallan sijainti ja
paitoksentekoprosessit ovat nikyvid, tyontekijit voivat kokea tyonsd ennakoitavammaksi ja
turvallisemmaksi. (Hofstede & Minkov 2010, 54—70.) Johtajan asema symboloi télloin siis
vakautta. Kriisitilanteissa tai nopeaa sopeutumista vaativissa muutoksissa tyontekijat eivit jaa
paikalleen odottamaan, vaan tietdvit keneltd ja mistd ohjeistuksia on tulossa tilanteen
ratkaisemiseksi. Tétd ndkokulmaa tukee my0ds Liu ym. (2017), joiden mukaan korkean
valtaetdisyyden konteksteissa tdllainen johtaja mahdollistaa selkeyden ja vihentdd samalla
sosiaalista kilpailua tydyhteisdssd. Asemat ja roolirajat ovat ennalta madrattyji, jolloin niisté ei
tarvitse eikd kannata kilpailla. Thannetilanteessa ja oikein seké eettisesti johdettuna korkea
valtaetdisyys voi edistdd turvallista palautteenantoa ja saamista, mutta my0s luottamusta johtoon.
Korkea valtaetdisyys ei itsessddn estd dialogia, jos organisaation kulttuurissa johtajan asema

tulkitaan vastuuksi, eikd vallankdytoksi alaisia vastaan.

Matalan valtaetdisyyden organisaatioissa vuorovaikutusta ohjaa oletus siitd, ettd tyontekijoilla on

oikeus sanoa mielipiteensé ja osallistua organisaation asioiden ratkaisemiseen. Johtaja ei talloin
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nédyttdydy hahmona, jonka kanssa ei koskaan voi keskustella mieltd painavista asioista. Hinen
tehtédvindin saatetaan ndhda tyon tekemisen tukeminen sekd ohjaaminen yhteistd padmaarad kohti
ottamalla jokainen tydyhteison jésen tasavertaisesti mukaan. (Hofstede & Minkov 2010, 53-60.)
Talloin vuorovaikutusympéristd voi vahvistaa organisaation kollektiivista oppimiskykyd. Kun
johtaja toimii nOyryyttd korostavalla tavalla tunnustaen oman rajallisuutensa ja virheensi seké
antamalla tilaa muiden nékemyksille, tyOntekijét uskaltavat tuoda esille epikohtia ja onnistumisia ja
tyoskennelld omana itsendén (Bauer ym. 2017). Johtajan benevolentti eli huolenpitoa korostava
johtamistyyli ja valtaan suhtautuminen lisddvét luovuutta ja luottamusta erityisesti matalan
valtaetdisyyden ymparistdissd, koska télloin LMX-suhteet kehittyvit vahvemmiksi ja
vastavuoroisemmiksi (Chen Li ym. 2016). Ndma tydyhteisot voivat lisdksi vahvistaa sosiaalista
yhteenkuuluvuutta. Siasin (2005) mukaan juuri luottamus ja epdmuodollinen tiedonvaihto
kahvipoydissi ja kdytdvilld toimivat keskeisina tekijéind tyOyhteison toimivuudessa ja

tyohyvinvoinnissa.

Valtaetéisyyteen liittyvét haasteet nousevat esiin erityisesti silloin, kun valta ymmarretdin
erottavana tai kontrolloivana tekijand. Korkea valtaetdisyys voi tuottaa tilanteen, jossa tyontekijat
kokevat, ettei heiddn ajatuksillaan ole merkitysté tai heilld ei ole mahdollisuutta vaikuttaa asioiden
suuntaan. Omat mielipiteet ja ndkemykset voidaan kokea myos riskind, joka voi johtaa
vaikenemisen kulttuuriin. Ideat jadvit jakamatta ja ristiriitoja sekd konflikteja pyritdén vilttimaan.
(Balabanova ym. 2023; Dai ym. 2022.) Tdlloin valtaetdisyys ei tue organisaation toimintaa, vaan
rajoittaa oppimista ja kehitystd. Pelko auktoriteettia kohtaan voi nékyé esimerkiksi taipumuksena
mukautua johdon médrddmaén tehtavadn tai ratkaisuun, vaikka se olisi selvésti epdsopiva tai
ongelmallinen (Dibia & Oruh 2020). Tdmai heikentéa psykologista turvallisuutta (Bauer ym. 2017).
Liséksi korkea valtaetdisyys voi estdd merkityksellisten ihmissuhteiden muodostumista. Kun
vuorovaikutus pysyy muodollisena ja yksisuuntaisena, emotionaalinen tuki ja yhteisollisyys eivit
kehity yhtd luontevasti kuin avoimemmissa ty0ymparistdissd. Talloin tyd voi ndyttdad pelkdstdan

yksildllisend suorituksena yhteisen tekemisen sijaan. (Sias 2005; Dutton & Ragins 2008.)

Toisaalta ongelmaksi voi muodostua myds liian keskusteleva ja roolirajoiltaan epédselvd matalan
valtaetdisyyden kulttuuri. Kun hierakia ei ole selked, tyontekijoiden voi olla vaikea hahmottaa, kuka
lopulta kantaa vastuun. Epdselvyys voi johtaa toisten syyttelyyn seka riitoihin. Lisédksi tarpeeton
kisailu auktoriteetista ja vallasta voi viedd resursseja organisaation ja sen tyontekijéiden kannalta
merkittivistd asioista. (Daniels & Greguras 2014.) Liialliset emotionaaliset sidokset voivat aiheuttaa
velvollisuuden tunnetta, ristiriitoja ja kuormittavaa roolien sekoittumista (Cahill & Sias 1998;

Callagher ym. 2024; Schaubroeck & Walumbwa 2009). Lisdksi nimé& voivat johtaa erityisen suuriin
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ja tuhoisiin konflikteihin erityisesti silloin, kun johtajan on tehtévi henkil6stoon kohdistuvia
vaikeita tai epédsuosittuja paatoksiad (Morrison & Nolan 2007). Liséksi Junaedin ja Wulanin (2021)
mukaan passiivinen johtajuus voi voimistaa valtaetdisyyden haitallisia vaikutuksia, silld epaselvit
johtamiskaytdnnot yhdistettynd kulttuuriseen auktoriteetin kunnioitukseen voivat lisdta tydyhteison

normien horjumista ja poikkeavaa kdyttdytymista.

My®0s johtajan valtaetdisyysorientaatiolla on omat vaikutuksensa tiimien toimintaan. Matalaan
valtaetiisyyteen suuntautuneet johtajat suosivat usein voimaannuttavaa johtamista (eng.
empowering leadership), joka lisdé tyontekijoiden autonomian tunnetta ja tiedon jakamista (Bingjie
ym. 2020). Korkean valtaetdisyyden johtajat voivat puolestaan ylldpitdé tehokasta
auktoriteettipohjaista organisaatiota, mutta riskind on tydntekijoiden etdéntyminen, luottamuksen
heikkeneminen ja emotionaalinen uupumus erityisesti silloin, kun johtajuus saa kontrolloivia

piirteitd (Korkmazyurek & Ocak 2024).

Matala tai korkea valtaetdisyys ei siis itsessddn ole huonompi tai parempi, vaan niiden toimivuus
riippuu organisaatiosta itsestdéin. Organisaation tavoitteet, tyon luonne sekd johtajat ja tyontekijat
sekd heidén asenteensa ja kulttuurinsa médrittelevét pitkilti sen, minka tyyppinen johtaja sekd
tyOyhteisod organisaatioon sopivat. Gong ym. (2019) huomauttavat esimerkiksi, ettd korkea
valtaetdisyys ei vélttiméttd aina ole organisaatiolle haitallinen, jos johtaja toimii eettisesti ja viestii
paitoksensad ldpindkyvisti. Matalan valtaetdisyyden edut tulevat esille luovissa, vuorovaikutteisissa
ja oppimista korostavissa organisaatioissa, kun taas korkea valtaetéisyys voi tarjota selkeytti ja

vakautta hierarkkisemmissa tai nopeasti muuttuvissa ymparistoissa.
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4 Esihenkilo-alainen-ystavyyden tasapaino
4.1 Valtasuhteen merkitys

Esihenkilon ja alaisen vilinen ystdvyys muodostaa tilanteen, jossa kaksi erilaista suhdeulottuvuutta
ovat ldsnd samanaikaisesti. Ndméa ulottuvuudet ovat henkilokohtainen ldheisyys sekd organisaation
rakenteellinen valta. Ndissd suhteissa henkilokohtainen kiintymys kohtaa organisaation sisdisen
valta-asetelman. (Cahill & Sias 1998.) Aiemmin tarkastellun tydpaikkaystdvyyden tapaan téllaiset
suhteet voivat tarjota emotionaalista tukea, lisétd luottamusta sekd vahvistaa psykologista
turvallisuutta (Craig & Kuykendall 2019; Guohao ym. 2021). Samalla ne voivat kuitenkin synnyttaa
rooliristiriitoja ja kuormittavia odotuksia etenkin silloin, kun ystdvyyden ja ammatillisen vastuun

rajat eivit ole selkeédt (Morrison & Nolan 2007; Christian ym. 2016).

Téllaisia tilanteita kuvastaa Johnston-Billingsin ym. (2018) tutkimus, jossa johtajat pohtivat omaa
asemaansa ystavind ja esihenkiloind. Heiddn havaintonsa mukaan ystdvyys alaisen kanssa voi
tarjota tirkeitd sosiaalisia resursseja kuten luottamusta ja empatiaa, mutta samalla se voi heikentda
johtajan objektiivisuutta ja padtoksenteon tasapuolisuutta. Johtaja joutuu jatkuvasti heidén
mukaansa tasapainottamaan kahden lojaliteetin vililld: henkilokohtaisen suhteen ja organisaatioiden
tavoitteiden. Tétd jannitettd voidaan kuvata niin kutsuttuna suhteiden muutosilmioni (eng. relational
shift), jossa ammatillinen suhde alkaa vdhitellen saada ystdvyyden piirteitd ja valtarakenne muuttuu

epaselvemmaksi (Afota ym. 2024).

Valtaetéisyys tarjoaa tille ilmiolle tirkeédn tulkintakehyksen. Matalan valtaetdisyyden kulttuureissa,
kuten Suomessa, esihenkil6d ei ndhdé etdisend auktoriteettina, vaan tydyhteison yhtend jisenend.
(Hofstede & Minkov 2010, 53—69.) Taéma vihentédd sosiaalisia rajoja ja madaltaa kynnysta
ystavyyssuhteen muodostumiselle esihenkilon seké alaisen vilille. Téllaisissa ympéristossi
avoimuus, yhteiset kokemukset ja arjen epdmuodollinen vuorovaikutus voivat luoda vahvan
keskindisen yhteyden. (Callagher ym. 2024.) Samalla juuri tima l4dheisyys tekee roolien erottelusta
haastavampaa. Esihenkil6 kantaa vastuuta palautteesta, tydtehtévien jaosta sekd tarvittaessa myos
kurinpidollisista paatoksistd. Ystdvyyssuhteen myotd nima voivat muuttua henkildkohtaisiksi,
jolloin péétdksenteon objektiivisuus joutuu koetukselle. (Goodman 2012.) Gullickson ja Gunn
(2006) huomauttavat, ettd vaikein tilanne syntyy silloin, kun esihenkilén on tehtdvi organisaation
kannalta vélttdméttomiéd paatoksid, jotka eivit tue ystdvén etua. Télloin ystdvyyssuhteeseen

kohdistuva lojaalisuus ja esihenkilérooli voivat joutua keskindiseen ristiriitaan.
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Valtaetiisyys kytkeytyy tdhdn my0s yksilotasolla. Henkilot, joilla on korkea
valtaetdisyysorientaatio, hyviksyvét hierarkian selkedmmin ja ovat taipuvaisempia sopeutumaan
esihenkilon paéatoksiin ilman, ettd suhde koetaan vastavuoroiseksi (Chen ym. 2009). Sen sijaan
matalan valtaetdisyysorientaation omaavat tyontekijit odottavat tasavertaisuutta ja avointa
keskustelua, miki voi lisdtd painetta yllapitdd ystavyyttd “tasapainoisena” myos paatoksenteon
hetkelld (Chen ym. 2009). Liséksi esihenkilon oma valtaetiisyysorientaatio vaikuttaa sithen, kuinka
hin kayttdd valtaa ystdvyyssuhteen sisdlld. Jos esihenkild kokee hierarkian luonnollisena ja
valttdmattomana, hidn voi pitdd kontrollia itselldén ja siten sdilyttdd selkedmmat rajat suhteessa
alaiseen. (Bingjie Yu ym, 2020.) Jos sen sijaan esihenkild korostaa tasa-arvoa ja haluaa toimia
yhteisollisesti, hdn saattaa huomaamattaan liu’uttaa suhteen henkildkohtaiseksi tavalla, joka

hdmartdd ammatillista roolijakoa (Bingjie Yu ym. 2020).

Johnston-Billings ym. (2018) osoittivat, ettd johtajat, jotka pyrkivit ylldpitdmiéan ystdvyyttid
alaistensa kanssa, hyotyvit siitd, jos he kykenevit tietoisesti erottamaan tydroolinsa
henkilokohtaisista tunteistaan. Heiddn mukaansa timé emotionaalinen eriyttdmiskyky (eng.
emotional boundary management) on tirked osa johtajan ammattitaitoa. Samankaltaisia havaintoja
tekivit myos Burmeister ym. (2023): ystdvyyden myonteiset seuraukset kuten tyon imu ja
yhteisollisyys realisoituvat vain, jos yksilolld on riittdva ystdvyyden hallinnan itseluottamus (eng.

friendship self-efficacy).

Tédmin voidaan ndhda liittyvin myds LMX-teorian sovelluksiin. Johtajan ja alaisen vélinen suhde
rakentuu eritasoisista vaihtosuhteista. Osa suhteista ji4 muodollisiksi, osa kehittyy ldheisemmiksi ja
perustuen vastavuoroiseen luottamukseen. (Graen & Uhl-Bien 1995.) Ang ym. (2012) laajensivat
tatd kdsitettd kulttuurienvilisesti ja havaitsivat, ettd matalan valtaetdisyyden ympiristoissd korkean
LMX-suhteen muodostuminen on todennékoisempdd juuri ystdvyyden kaltaisen avoimen
vuorovaikutuksen kautta. Tdma viittaa sithen, ettd ystdvyyden ja vallan suhde ei ole staattinen, vaan
jatkuvassa neuvottelussa kulttuuristen normien, johtamistyylien ja henkilokohtaisten preferenssien

vélilld (Ang ym. 2012).

Naiiden tutkimusten perusteella voidaan todeta, ettd ystdvyyden ja vallan kohtaamisessa keskeistd on
siis tasapaino. Tyopaikkaystdvyys voi vahvistaa luottamusta ja yhteisollisyyttd, mutta se haastaa
myos perinteiset kasitykset hierarkiasta ja johtajuudesta. Kuten Hofstede ja Minkov (2010, 53-59)
ja Chen ym. (2009) korostavat, valtaetdisyyden hallinta on ennen kaikkea sosiaalista oppimista. Se
edellyttdd heiddn mukaansa johtajalta kykyé lukea kontekstia ja sdddelld omaa kayttaytymistdan

tilanteen vaatimalla tavalla.
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4.2 Emotionaaliset ja psykologiset voimavarat

Ystivyydestd puhuttaessa puhutaan aina myds tunteista. Tadma ystidvyyssuhteiden keskeinen jannite
rakentuu tunteiden ympdrille ja esihenkilon sekd tyontekijan tapauksessa se kietoutuu lisiaksi
rooleihin, joita ei hetkeksikdédn voi tdysin riisua pois. Kuten aiemmin on tullut esille, ndma tunteet,
odotukset seké oikeudet ja velvollisuudet muokkaavat sitd, miten tyo koetaan ja miten kukin
organisaation sisdlla tulkitsee oman identiteettinsd ja rajansa tydyhteison jisenend. (Craig &

Kuykendall 2019; David ym. 2025.)

Tama kaksoisluonne nikyy erityisesti kaksijakoisuutena (eng. ambivalence) eli samanaikaisesti
myonteisind ja kielteisind tunteina, jotka voivat kuormittaa henkil64d enemmain kuin selkeésti
negatiivinen tai positiivinen suhde (Melwani ym. 2017). Esihenkil6-alainen-ystdvyyssuhteessa
kaksijakoisuus voi nousta esimerkiksi tilanteista, joissa ystdvyyteen liittyva ldheisyys tormaa tyon
tavoitteisiin. Suhteen emotionaalinen 1dmpd voi muuttua hetkessé jannitteeksi, jos henkild kokee,
ettd hdnen on vaikea erottaa ystivyyttd tyotehtdvien vaatimuksista tai hén ei tiedd, miten avoimesti
voi ilmaista kritiikkid ilman suhteeseen kohdistuvaa riskid. (Christian ym. 2016.) Christian ym.
(2016) kuvailevat titd emotionaalista ristiriitaa usein hiljaiseksi, mutta pitkilti voimavaroja

kuluttavaksi tekijaksi.

Kaksijakoisuus nikyy myos siind, ettd ystdvyydessi esiintyvét positiiviset tunteet, kuten lojaalisuus
ja yhteenkuuluvuus voivat muuttua samalla velvoittaviksi. Néitd ndkyméttomii velvoitteita voivat
olla esimerkiksi tilanteet, joissa esihenkild tai tyontekija kokevat emotionaalista painetta olla aina
kaytettdvissd, pitdd ystavyyttd ylli tai tukea toisiaan tavoilla, jotka ylittdvit muodollisen tyon
vaatimukset. (Morrison & Nolan 2017.) Velvollisuuden tunne voi lisdéntyd myds silloin, kun
ystidvyys on kehittynyt pitkén yhteisen historian tai jaettujen haasteiden kautta, jolloin suhteen

jatkuvuus voi tuntua henkilokohtaisesti merkittavaltd (Callagher ym. 2024; Cahill & Sias 1998).

Tédmai omien ja tydtehtdvien rajojen hamértyminen voivat luoda tunteiden sdéintelyn nakokulmasta
tilanteita, joissa seki esihenkild ettd alainen joutuvat sopeuttamaan omaa tunneilmaisuaan. Alaisen
voi olla vaikea néyttdad pettymystd, drtymysté tai erimielisyyttd, jos hdn pelkdd suhteen kérsivin niin
ammatillisesti kuin henkilokohtaisesti. (Chen ym. 2025.) Esihenkild voi puolestaan kokea
syyllisyyttd paatoksistd, jotka ovat organisaation kannalta vélttdméttomid, mutta ystavyyden
kannalta haitallisia. Tétd voidaan kuvata emotionaaliseksi rajatyoksi, joka edellyttdé johtajalta
jatkuvaa harkintaa ja kykya erottaa henkilokohtaiset tunteet ammatillisista velvollisuuksista.

(Johnston-Billings ym. 2018.)
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Voimavarojen ndkdkulmasta nimé suhteet voidaan nihdi merkittidvini tekijoiné lisdéntyneen
tyohyvinvoinnin ja suoriutumisen kannalta katsottuna. Nama ystivyyssuhteet tarjoavat
emotionaalista tukea, vihentavit tydperiistd yksindisyyttd ja voivat lisdtd parhaimmillaan tyon
merkityksellisyyden kokemusta. (Barsade & Ozcelik 2018; Craig & Kuykendall 2019.) Kuten
aikaisemmissa luvuissa on kuitenkin tullut ilmi, néilld samoilla voimavaratekij6illd voi kuitenkin
olla kdantdpuolensa ja ne on hyvé tunnistaa (Guohao ym. 2021). David ym. (2025) tuovat
esimerkiksi esille, ettd ystdvyyssuhteilla on epdsymmetrinen vaikutus kuormitukseen.
Ystdvyyssuhteet suojaavat stressiltd vain silloin, kun yksiloé kykenee ylldpitdméaén riittavid
psykologisia rajoja. Jos rajoja ei kyetd Davidin ym. (2025) mukaan asettamaan, ystavyys voi liséta

uupumusta, vaikka se olisi lahtokohtaisesti positiivinen suhde.

Ystivyyssuhteita tarkastellessa erityisesti esihenkilon ja alaisen vilistd suhdetta on Khanin ym.
(2024) mukaan tdrkedd ymmartid ystdvyyssuhteiden vaikutus my0s koko tydyhteison
tunneilmastoon. Khan ym. (2024) osoittavat, ettd ystdvyyssuhteet voivat heréttdd muissa
tyontekijoissd ulkopuolisuuden tunteita ja epiluottamusta lisdten ndin emotionaalista jdnnitetta.
Néin yhden ystidvyyssuhteen psykologiset seuraukset voivat levitd laajemmin vaikuttaen lopulta
koko organisaation hyvinvointiin ja tulokseen. Ymmaértamélla néitd psykologisia mekanismeja
voidaan hahmottaa, miksi esihenkilon ja alaisen viliset ystdvyyssuhteet voivat olla yhti aikaa
voimavaroja lisdévia ja riskialttiita ja miksi niiden tasapainottaminen vaatii tietoista reflektiota ja

johtajuustaitoja (Dutton & Ragins 2008; Johnston-Billings ym. 2018).
4.3 Laheisyyden ja etaisyyden saatelyn taito

Kaiken tdmén tiedon valossa voidaan siis todeta, ettd esihenkilon ja alaisen vilinen ystdvyyssuhde
ei ole niin mustavalkoinen kuin sen voisi kuvitella olevan. Télld ystdvyyssuhteella on monia eri
tasoja ja sen vaikutukset ulottuvat pitkélle niin henkilokohtaisella kuin myos organisatorisella
tasolla. Tadméan vuoksi ystdvyyssuhteen toimivuus ei perustu pelkéstdan hyvain tahtoon tai
molemminpuoliseen sympatiaan, vaan sithen, miten osapuolet kykenevit tietoisesti sddntelemadn
suhteen rajoja, vuorovaikutusta ja valta-asetelmaa arjen kdanteissa. (Johnston-Billings ym. 2018.)
Tata kykyé voidaan kutsua tasapainoilun taidoksi. Tasapainoilun taito on jatkuvaa arviointia siitd,
miten ldheisyys ja johtajuus voidaan yhdistii niin, etteivit ne murenna toisiaan tai kykya tunnistaa

nédiden kahden tekijén yhteensopimattomuus. (Afota ym. 2024; Johnston-Billings ym. 2018.)
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Keskeistd on ymmartéa, ettei tasapainoilun tarve synny ongelmista, vaan itse suhteeseen
siséltyvastd kaksijakoisuudesta. Ystivyys korostaa luottamusta, vastavuoroisuutta ja avoimuutta,
kun taas johtajuus perustuu paatoksentekoon, valtaan, roolivastuuseen seké organisaation
tavoitteiden edistimiseen. Jos ndmé ulottuvuudet limittyvét ilman tietoista reflektiota, seurauksena
voi olla kuormittavia jénnitteitd tai muiden tyontekijoiden kokema epireiluus. (Afota ym. 2024;
Burmeister ym. 2023.) Tasapainoilun taito merkitsee siksi kykyéa tehdd suhteen rajat nékyviksi

kuitenkin ilman, ettd l&heisyys tai luottamus loppuvat.

Johnston-Billingsin ym. (2018) tutkimus korostaa, etti toimivin ratkaisu ei ole ystavyyden
kieltiminen vaan sen rakenteellinen ja emotionaalinen rajaus. Selkeét roolit eivit heiddn mukaansa
tarkoita jaykkyyttd, vaan sitd, ettd molemmat osapuolet ymmartivit, missé tilanteissa he toimivat
ystévind ja missé esihenkiloné seki tyontekijana. Tatd valmiutta voidaan kuvata kykyna késitelld
ystdvyyden emotionaalisia puolia ilman, ettd ne hdiritsevit ammatillisia velvoitteita. Korkea
ystavyydenhallinnan itseluottamus vihentéa ylikuormitusta, koska se auttaa asettamaan rajoja ilman
syyllisyytté tai hylkd&dmisen tunnetta. Téllaiset taidot ovat keskeisid myos esihenkildille, joiden
odotetaan toimivan sekd empaattisina ihmisind ettd organisaation eettisind edustajina. (Burmeister

ym. 2023.)

Tasapainoilun taito ndkyy myos siind, miten johtaja sdételee ldheisyytti ja etdisyyttad
vuorovaikutuksessa. Matalan valtaetdisyyden konteksteissa ldheisyys syntyy helposti, miké lisda
psykologista turvallisuutta, mutta lisdd myds riskid rajojen hdmértymiseen. (Bauer ym. 2017.)
Toisaalta liiallinen etdisyys voi johtaa eristdytymiseen ja heikkoon palautteen vaihtoon eika
tasapainoilu néin ollen tarkoita siis keskitielld pysymistd, vaan valintojen tilannesidonnaista
sddtelyd (Dai ym. 2022). Afota ym. (2024) tuovat esille avoimen kommunikaation hyddyt
vastaavissa tilanteissa. He korostavat tutkimuksessaan etdisyyden ja ldheisyyden vuorottelun olevan
hyddyllisintd, kun se perustuu avoimeen kommunikaatioon. Tédssd kommunikaatiossa keskeisid ovat
mikroviestinnilliset erot, joissa pystytddn ilmaisemaan, kerrotaanko esimerkiksi negatiivinen
palaute ystdvéni vai esihenkilond. Ndin mahdollistetaan yhteisymmarrys ja estetddn mahdollisten

védrinkasitysten syntyminen. (Afota ym. 2024.)

Matalaa ja korkeaa valtaetdisyyttd tarkastellessa huomattiin, ettd kumpikaan néisté ei ole toistaan
parempi, vaan niiden toimivuus perustuu organisaation organisaatiokulttuuriin seké tydympériston
ympadrilld vaikuttavaan kulttuuriin sekd sen normeihin. Toisissa organisaatioissa toimi korkean
valtaetdisyyden kulttuuri paremmin kuin toisissa. (Liu ym. 2017; Chen ym. 2009). Tdma korostaa

esihenkildiden tarvetta osata lukea seké organisaation mikroilmapiirid seké laajempaa kulttuurista
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logiikkaa. Tdma kyky mukailla johtajuuden muotoa tilanteen mukaan vélilld pitden etdisyyttd ja
valilld lisdten 14heisyyttd, on keskeinen osa nykyaikaista johtamisosaamista. Tasapainoilun taito ei
siis merkitse yhtd yksiselitteistd ratkaisua tai pysyvéa linjausta vaan jatkuvaa reflektiota siitd, mika
suhdetta palvelee kullakin hetkelld. Ystavyys voi olla voimakas voimavara, joka lisdd tyon imua,
yhteistyoté ja luottamusta, mutta vain jos valta-asetelmat, roolit ja emotionaaliset odotukset ovat
tietoisesti sanoitettuja ja hallittuja. Kuten Dutton-Ragins (2008), Johnston-Billings ym. (2018) ja
Burmeister ym. (2023) korostavat, esihenkil6-alainen-ystdvyyden onnistuminen ei ole kiinni siita,

saako olla ystévid, vaan siitd, miten ystdvyys eletddn todeksi.
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5 Yhteenveto ja johtopaatokset

Taman tutkielman tavoitteena oli tarkastella, miten esihenkilon ja alaisen vélinen ystavyyssuhde
ndyttdytyy voimavaroja ja tyon kuormittavuutta muovaavana tekijédni sekd millaisessa roolissa
valtaetdisyys on ndiden kokemusten muodostumisessa. Tutkimus ldhti liikkeelle havainnosta, etti
tyOpaikkaystdvyydet ovat yleisii ja niitd pidetddn tirkednd hyvinvointia tukevana resurssina
(Callagher ym. 2024; Craig & Kuykendall 2019). Aiempi tutkimuskirjallisuus on kuitenkin
osoittanut, ettd ystavyys ei ole yksiselitteisesti myonteinen ilmid, vaan siihen liittyy samanaikaisesti
emotionaalisia, sosiaalisia ja organisatorisia riskejd (Christian ym. 2016; Morrison & Nolan 2007).
Naéiden ristiriitojen vuoksi kiinnostavaksi muodostuu kysymys siitd, mité tapahtuu, kun ystiavyys
ristedd valtasuhteiden kanssa eli esimerkiksi tilanteissa, joissa suhteen osapuolet eivit ole
organisaatiossa tasavertaisessa asemassa. Vaikka kyseessé ei ole poikkeuksellinen ilmid, vaan
tyoeldmain rakenne, joka korostaa modernia, vuorovaikutusta ja matalaa hierarkiaa. Sen vaikutuksia

ole tutkittu systemaattisesti tehden siiti aihepiirind teoreettisesti ja kdytdnnollisesti merkittavén.

Ty6n ensimmaéinen osa tarkasteli tyopaikkaystavyyttd ilmioné. Ystidvyys rakentuu
vapaaehtoisuudelle, vastavuoroisuudelle ja emotionaaliselle kiintymykselle (Cahill & Sias 1998).
Se lisdd tyon mielekkyyttd, luo me-tietoisuutta ja tukee tyontekijoiden psykologista turvallisuutta,
joka on tirkeda tyossd oppimiselle, kehitykselle sekéd avoimelle vuorovaikutukselle (Callagher ym.
2024; Barsade & Ozcelik 2018). Tdmén tutkielman havaintojen perusteella ystavyys itsessddn ei

kuitenkaan ole ongelmallista, vaan ongelmalliseksi muodostuu sen liittymékohta valtasuhteeseen.

Esihenkilon ja alaisen vilinen ystdvyys on poikkeuksellinen, koska sithen siséltyy 1dhtdkohtainen
epasymmetria. Toinen osapuolista kantaa muodollista valtaa, kun taas toinen on sen
vaikutuspiirissd. Tdmad epdsymmetria muuttaa ystivyyden dynamiikkaa tavalla, jota ei tavallisesti
kisitelld tyopaikkaystdvyyden teoriassa. (Cahill & Sias 1998.) Tutkimusten mukaan juuri timé
epasymmetria altistaa suhteen ambivalenssille, velvollisuuden tunteelle ja epéselville odotuksille
(Melwani ym. 2017; Morrison & Nolan 2007). Vaikka ystivyys voi vihentdi stressid, sama
ldheisyys voi lisdtd emotionaalista kuormitusta tilanteissa, joissa roolit ja velvollisuudet eivit ole

selvia.

Yksi timén tutkielman keskeisistd havainnoista on, ettd esihenkil6-alainen-ystdvyyssuhteen
vaikutuksia ei voi arvioida ilman valtaetdisyyden huomioon ottamista. Kulttuurit, joissa
valtaetdisyys on matala, normalisoivat ldheisemmaén vuorovaikutuksen esihenkildiden kanssa ja

pitdvat epdmuodollisuutta luonnollisena osana tyotd. (Hofstede & Minkov 2010, 53-69; Bauer ym.
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2017.) Tama helpottaa ystavyyssuhteiden syntymistd, mutta samalla lisé4 riskid rajojen
hamartymiselle, silld tyontekijit odottavat sosiaalista tasavertaisuutta tilanteessa, joka ei ole

tosiasiassa tasaveroinen.

Esihenkil6iden kannalta néissd tilanteissa he sdételevit tunteitaan kahdessa roolissa
samanaikaisesti: ystdvini ja vallankdyttdjind. He voivat kokea syyllisyytté, kaksoislojaalisuutta tai
pelkoa siitd, ettd vaikeat padtokset vahingoittavat henkilokohtaista suhdetta. (Johnston-Billings ym.
2018.) Alainen puolestaan voi kokea paineita suoriutua normaalia enemmén tai vélttda konfliktia,
koska pelkdd menettidvinsa ystdvan sekd esimiehen tuen (Morrison & Nolan 2007; Christian ym.
2016). Kirjallisuuskatsauksessa nousi esille myos valtaetdisyyden ja oikeudenmukaisuuden vélinen
yhteys. Tyontekijoiden oikeudenmukaisuuskokemukset rakentuvat erityisen herkésti silloin, kun
ystavyys sekoittuu vallan kadyttoon. Johtajan ja alaisen ldheinen suhde voi luoda muiden silmissi

epévirallisen etuoikeuden rakenteen, vaikka todellista suosimista ei olisi tapahtunutkaan. (Khan ym.

2024).

Tutkielman perusteella voidaan pédtella, ettd esihenkild-alainen-ystdvyyssuhde voi toimia
kestdvénd voimavarana vain, jos sithen suhtaudutaan tietoisesti ja reflektiivisesti. Pelkké hyvai tahto
el riitd, vaan tarvitaan taitoa erotella tilanteet, joissa ollaan ystévid, ja tilanteet, joissa esihenkilon on
toimittava omien velvollisuuksiensa mukaisesti. (Johnston-Billings ym. 2018). Burmeister ym.
(2023) tuovat esiin késitteen ystdvyyden hallinnan itseluottamus, joka on keskeinen edellytys
rajojen terveelle sddtelylle. Tasapainoilun taito ei tarkoita neutraalia keskitielld pysymistd. Sen
sijaan se on tilannesidonnaista johtajuutta, jossa esithenkil6 arvioi vuorovaikutusta hetkittiin:
Milloin laheisyys tukee psykologista turvallisuutta? Milloin on tarpeen ottaa etdisyytté, jotta roolit

eivdt hamérry? Milloin avoin keskustelu voi ehkdistd vadrinymmaérryksia?

Téma tutkielma osoittaa, ettd esihenkild-alainen-ystivyyssuhteet muodostavat ilmion, joka sijoittuu
organisaatiokdyttdytymisen, valtasuhteiden ja johtamisen rajapintaan. Vaikka tyopaikkaystavyyksid
on tutkittu laajasti, juuri hierarkkisen suhteen sisélld syntyva ystivyys on jadnyt tutkimusaukoksi.
(Pillemer & Rothbard 2018.) Tutkimuksesta syntyvit seuraavat oivallukset: valta muovaa
ystavyyttd enemman kuin ystdvyys muovaa valtaa, ystdvyyden positiiviset vaikutukset realisoituvat
vain rajojen ollessa selkeét sekd tietoisesti ylldpidetyt. Lisdksi valtaetdisyys toimii taustalla
normatiivisena kehykseni. (Hofstede & Minkov 2010, 53—62; Daniels & Greguras 2014; Shavitt &
Torelli 2010; Johnston-Billings ym. 2018; Burmeister ym. 2023; Ang ym. 2012.)

Naiiden oivallusten perusteella voidaan todeta, ettd ystdvyys ei hierarkkisessa suhteessa ole

irrallinen sosiaalista sidettd vahvistava tekijd, vaan sen muoto ja vaikutukset maardytyvét pitkalti
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vallan rakenteiden kautta. Valtaetdisyys luo kehyksen, jossa ystidvyys saa merkityksensi. Se
médrittelee, mitd ystidvyys saa olla, missd madrin sitd pidetddn hyviksyttivani ja millaisia tunne- ja
kayttdytymisodotuksia sithen liitetddn. (Gibson ym. 2006; Shavitt & Torelli 2010.) Samalla tima
havainto haastaa organisaatioita pohtimaan, millaisia rakenteita, toimintatapoja ja
johtamiskaytintdja he luovat suhteille, joissa henkilokohtainen 14heisyys ja valta kohtaavat.
Ystdvyyden mahdollistaminen tyOpaikalla ei ole neutraali valinta, vaan siihen sisiltyy oletus siité,
ettd tyontekijét ja esihenkilot kykenevét ohjaamaan suhteen vuorovaikutusta tavalla, joka tukee sekd
yksilon hyvinvointia, ettd organisaation tavoitteita. (Dutton & Ragins 2008.) Téstd ndkokulmasta
valtaetdisyys ei ole vain kulttuurinen piirre, vaan jatkuvasti uudelleen neuvoteltu osa organisaation
arkea. Se vaikuttaa siihen, miten ystdvyys tulkitaan, millaisia emotionaalisia rajoja pidetian
hyviksyttdvind ja millaisia seurauksia ldheisyydelld ndhddén olevan tyon kannalta. (Ang ym. 2012;

Gibson ym. 2006.)

Tamaén tutkielman rajoitteet liittyvét ensisijaisesti siithen, ettd aihetta késitteleva tutkimuskirjallisuus
on edelleen hajanaista ja osin kontekstisidonnaista, miké rajoittaa teoreettisten johtopaétdsten
yleistdmisté. (Pillemer & Rothbard 2018.) Aiemmassa tutkimuksessa ei ole tavoitettu kaikkia niita
vivahteita, joita esihenkilon ja alaisen viliseen ystdvyyssuhteeseen voi sisdltya eri arjen

tyotilanteissa

Toinen rajoite liittyy késitteisiin. Ystdvyys ja valtaetdisyys ovat késitteellisesti monimerkityksisid ja
kulttuurisidonnaisia ilmi6itd (Hofstede & Minkov 2010, 53-59). Ystavyytti ei vélttdmétta
ymmarretd eri tutkimuksissa yhteneviisesti vaikuttaen néin tutkimusten tulosten vertailuun. Jokin
tulos voi pitdd paremmin paikkansa linsimaalaisessa organisaatiossa eikd vastaa todellisuutta
laisinkaan esimerkiksi Aasian maissa. Tdman liséksi valtaetdisyys voi myds ilmetéd organisaatioissa
eri tavoin riippuen johtamistyylistd tai kulttuurillisista normeista. (Daniels & Greguras 2014.)
Tutkielman rajoituksena voidaan pitdd siis my0s valtaetdisyyden tutkimusten keskittymista
padasiallisesti matalan valtaetdisyyden lansimaihin. Korkean valtaetdisyyden kulttuureissa tehty
Liu ym. 2017.) Tama jattad tutkimusaukkoja erityisesti globaalin tydeldimédn monikulttuurisen
ympdériston kontekstiin. Lisédksi kirjallisuuskatsaukseen pohjautuvat tulkinnat eivit tavoita
hybridityon ja digitaalisten vuorovaikutuskanavien luomia uudenlaisia dynamiikkoja, jotka voivat
joko mahdollistaa tai rajoittaa ystdvyyssuhteiden rakentumista, koska tésti on vield vihin

tutkimusta.
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Tédmin vuoksi aihetta voisi tutkia lisdd. Tama tutkielma avaa mahdollisuuksia uudelle empiiriselle
tutkimukselle aiheen tiimoilta. Koska ilmidta ei ole vield systemaattisesti tutkittu, tulevaisuudessa
tarvitaan laadullisia ja maaréllisid tutkimuksia aiheen tiimoilta. Empiirisessi tutkimuksessa voisi
konkreettisesti tarkastella miten valtaetdisyys ja ystdvyys limittyvit tydssd koettuun kuormitukseen,
paitoksentekoon ja vuorovaikutukseen. Erityisen arvokasta olisi tarkastella tyontekijoiden ja
esihenkiloiden kokemuksia rinnakkain. Lisdksi tutkimusta olisi hyddyllistd suunnata lisdé korkean
valtaetdisyyden kulttuureihin sekd organisaatioihin. Onko esihenkilon ja alaisen vélinen
ystavyyssuhde ylipddtdan mahdollinen néissd organisaatioissa? Tutkimusta on mahdollista laajentaa
my0s hybridityohon. Tyopaikkaystdvyydet ovat perinteisesti rakentuneet yhteisen fyysisen tilan,
epamuodollisten kohtaamisten ja arkisen vuorovaikutuksen kautta (Sias 2005; Callagher ym. 2024).
Tulevaisuudessa tutkimus voisi suuntautua siithen, milld tavoin ystivyys rakentuu virtuaalitiimeissa
ja miten valtaetdisyys ndyttidytyy néissa tilanteissa. Huomiota voi kiinnittdd myo6s Khanin ym.
(2024) havainnoimiin ulkopuolisuuden ja suosimisen kokemuksiin seka sithen, milld tavoin
organisaatioiden oikeudenmukaisuuskokemuksia voidaan suojella tilanteissa, joissa hierarkkiset

suhteet henkildityvit ja ldhentyvit.

Lopuksi voidaan todeta, ettd tutkielman pohjalta on perusteellista sanoa esihenkil6-alainen-
ystdvyyssuhteiden olevan tydeldmaissd 14snd oleva, mutta edelleen teoreettisesti alitutkittu ilmi6. Ne
voivat olla merkittdvd voimavara liséten tyon positiivisia puolia, mutta samalla ne voivat
muodostua rakenteelliseksi riskiksi, jos roolit hamirtyvit, valtaan liittyvét jdnnitteet jadvat
tunnistamatta tai oikeudenmukaisuus horjuu. (Barsade & Ozcelik 2018; Craig & Kuykendall 2019;
Khan ym. 2024; Morrison & Nolan 2007.)

Ystdvyyden ja vallan yhteensovittaminen on siksi ennen kaikkea johtajuustaito. Se on kykya
sdadella etdisyyttd ja ldheisyyttd, tunnistaa omat valta-asetelmansa seki toimia eettisesti tilanteissa,
joissa henkilokohtaiset tunteet ja organisatoriset vastuut kohtaavat. (Johnston-Billings ym. 2018;
Burmeister ym. 2023.) Organisaatioiden ndkokulmasta tima tarkoittaa sitd, ettd ystdvyyssuhteita ei
tulisi ndhdi joko voimavarana tai uhkana, vaan monimutkaisena ilmioni, joka edellyttda
rakenteellista tukea, avointa kommunikaatiota ja selkeitd normeja. Valtaetdisyys ei katoa
ystdvyyden my0td, mutta sen vaikutukset voivat muuttua hallittaviksi, jos organisaatio tunnistaa
valtaetdisyyden merkityksen. Pohjimmiltaan ei siis ole kyse siitd saako olla ystdvid, vaan siitd miten

ystavyys eletddn todeksi tydssa.
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Liitteet

Liite 1. Tekoalyn kaytto kandidaatintutkielmassa

Tassd kandidaatintutkielmassa on hyodynnetty tekoélya rajatusti kirjoitusprosessin tukena.
Tekoilyn kdytdssd noudatettiin Turun yliopiston ja Turun kauppakorkeakoulun ohjeistusta, jonka
mukaan opiskelijan tulee séilyttd tdysi vastuu tyon siséllostd, 1dhteistd ja tutkimuksellisista
ratkaisuista. Tekodlyné kaytettiin OpenAl Chatgpt — jarjestelmdd (GPT 4 — malli). Olen pyytinyt
ChatGPT:t4 ennen kirjoitusprosessin alkua antamaan mahdollisia ideoita antamieni aiheiden
pohjalta. Alusta lahtien oli selvaa, ettd halusin kirjoittaa esihenkildn ja alaisen vélisestéd suhteesta,
mutta se millaisen tutkielman aiheesta saisi, oli epdselvdd. ChatGPT:td apuna kéyttden pohdin

erilaisia ideoita pyytden ChatGPT:td ehdottamaan mihin suuntaan vastaavaa aihetta voisi tutkia.

ChatGPT:téd on kdytetty my0s selittiméan lahteiden englanninkielisid termejé. jotka eivit olleet
kirjoittajalle kovin tuttuja. Tekodlyd on pyydetty my0s selkeyttdmiin muutamia lauseita
esimerkiksi lauserakenteeltaan, sisdltd on kuitenkin tdysin opiskelijan itsensé tuottamaa.
ChatGPT:1td on kysytty my®0s lista, jonka turvin tutkielma kannattaa lukea lapi vilttadkseen niin

sanotut turhat virheet.

Kaikki teksti, johtopéatokset ja tutkielman tulokset ovat opiskelijan itsensd tuottamia. Opiskelija on
itse valinnut ldhteet, lukenut ne lédpi ja tehnyt niiden pohjalta tutkimustuloksiin johtaneita valintoja.
Tekodlyd on kdytetty vain apuna timaén liitteen kuvailemalla tavalla dokumentoiden sen kdyton ndin

selkedsti ja ldpindkyvésti TSE:n ohjeiden mukaisesti.



