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Esihenkilo-alaissuhteet haastavissa
konteksteissa

Tyoeldaman murros johtajuuden murroksen taustalla

Vuonna 2020 puhjennut koronapandemia on muuttanut lyhyessad ajassa ty0elamaa,
sithen liittyvid ymparist6jd seka esihenkildiden ja alaisten valistd toimintaa. Erityi-
sesti asiantuntijoita on koskettanut siirtyminen etdtydskentelyyn ja virtuaalisiin
toimintaympadristdihin. Tydelamad on kuitenkin ollut murroksessa jo ennen korona-
pandempiaa. Liiketoimintaymparistot ovat muuttuvia ja dynaamisia, yhd useammin
my0s virtuaalisia, mikd vaikuttaa voimakkaasti tydelamddn ja tyopaikan sosiaalisiin
suhteisiin. Tamadn lisaksi niin esihenkil6t kuin alaiset saattavat vaihtaa tyopaikkoja,
rooleja ja vastuita tihedsti organisaatioiden sisdlld ja niiden valilla (Manderscheid
& Harrower 2016). Globalisaatio, digitalisaatio ja muut tydelamaa koskettavat muu-
tokset ajavat meiddt toimimaan fyysisesti etddlla tyokavereistamme, esihenkildis-
tdmme ja alaisistamme. Siten ne tuottavat myos kompleksisuutta kahdenvalisten
tyosuhteiden tasolle. Yksi tarkeimmistd organisatorisista tyosuhteista on esihenkilon
ja alaisen valinen suhde, jonka on usein sanottu olevan johtajuuden perusta. Toi-
mivan esihenkilo-alaissuhteen nahddan lisddvan tyohyvinvointia monilla sen alueilla
(Gertner & Day 1997). On kuitenkin tdrkedad tiedostaa, ettd myos nama tyosuhteet
tapahtuvat vaihtelevissa toimintaympadristdissa, muuttuvissa tilanteissa ja hajaan-
tuneissa organisaatioissa, niita ympadrdivien sosiaalisten verkostojen osana. Ndin
ollen esihenkil6-alaissuhteita ja johtajuutta tulisi tarkastella kontekstuaalisuuden
ndakokulmasta — osana ympadroivdad maailmaa (Liden ym. 2016; Oc 2018).
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Vaitoskirjassani (Kangas 2020) tarkastelen johtajuuden kontekstuaalisuutta
hyddyntamalld Leader-Member Exchange (LMX) -teoriaa. LMX-suhteella tarkoi-
tetaan esihenkilon ja alaisen valista uniikkia suhdetta, joka vaihtelee esihenkilon ja
jokaisen tamadn alaisen valilla niin laadultaan kuin ominaisuuksiltaankin (Graen &
Uhl-Bien 1995; Liden & Graen 1980). LMX-suhteet ovat vuorovaikutteisia ja vasta-
vuoroisia, ja ne jaotellaan usein niiden laadun mukaan. Laadultaan hyvat suhteet
ovat luonteeltaan henkilokohtaisia, ne sisaltavat laajasti erilaista vuorovaikutusta,
luottamusta, valittamistd ja velvollisuuden tuntoa. (Dulebohn ym. 2012; Gertner &
Day 1997.) Tarkastelen johtajuuden kontekstuaalisuutta kolmesta nakdkulmasta:
1) LMX-suhteiden ja uuden esihenkilon roolin kehittyminen tilanteessa, jossa esi-
henkil6 saapuu organisaatioon uutena osapuolena, 2) kielteiset tapahtumat LMX-suh-
teissa kdsittden luottamuksen rikkoutumisen esihenkilon ja alaisen valilld, seka
3) kansainvalisessa toimintaympadristdssa tapahtuvat LMX-suhteet, joita voidaan
maadritelld usein myos osapuolten vdlisen fyysisen etdisyyden ndkdkulmasta. Kdytin
tutkimuksessani monimenetelmaistd lahestymistapaa sekad laadullista ja maarallista
aineistoa. Laadullinen tutkimusaineisto koostui pitkittdisen tapaustutkimuksen
aikana (Kangas 2013) kerdtyistd haastatteluista sekd kyselylomakkeen avovastauk-
sista (Kangas 2021). Ne analysoitiin laadullisen sisdllonanalyysin keinoin. Maaral-
linen aineisto kerattiin kansainvalista tyota tekeviltd vastaajilta kyselylld ja analy-
soitiin lineaarisilla ja kurvilineaarisilla regressioanalyysimenetelmilla (Makeld ym.
2019).

Esihenkilo-alaissuhteiden ja johtajuuden
kontekstisidonnaisuus

Kontekstuaalisuus sindnsa ei ole uutta johtajuuden kentdssd; aiemmin on tarkasteltu
esimerkiksi tiettyyn tilanteeseen parhaiten sopivaa johtajuustyylia tai -piirteita
(Fiedler & Garcia 1978). Viime aikoina mielenkiinto on kuitenkin ohjautunut tar-
kastelemaan johtajuutta sulautettuna ymparoivadn kontekstiin ja tamdn ympdaroivan
kontekstin vaikutusta esimerkiksi esihenkil6-alaissuhteiden kehittymiseen (Liden
ym. 2016). Vaitoskirjatutkimukseni tulokset vahvistavat nakemysta siitd, ettd
LMX-suhteet, janiiden kautta johtajuus, tulee nahdd kontekstisidonnaisina. Uuden
henkilon saapuminen organisaatioon luo erityisen kontekstin suhteiden kehitty-
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miselle, mutta tdta kontekstia on tarkasteltu vain tyontekijdaasemaan saapuvan
uuden jasenen ndakokulmasta (esim. Zheng ym. 2016). Tutkimukseni mukaan kon-
tekstuaalisuus ndkyy kuitenkin erityisesti uuden esihenkilon saapuessa organisaa-
tioon, jossa hdnen taytyy uuden roolinsa, organisaation virallisen puolen ja toiminta-
tapojen lisdksi ottaa haltuun organisaation epadvirallinen puoli ja luoda henkil6-
kohtaisia suhteita kollegoihinsa, omaan esihenkil66nsd seka uuteen tiiminsa (Kangas
2013). Taman lisaksi uudelta esihenkil6ltda odotetaan usein muutoksen ldapiviemista
ja toiminnan kriittista tarkastelua. Vaitoskirjani loydokset osoittavat, ettd esihenkil6-
alaissuhteiden kautta esihenkil0 loi tarkeitd, henkilokohtaisia linkkeja organisaatioon
jakykeni kehittdmdan omaa rooliaan ja toimintaansa organisaatiossa (Kangas 2020).
Perinteinen ndakemys LMX-suhteista on, ettd ne kehittyvdt verrattain nopeasti (Bauer
& Green 1996). Havaitsin kuitenkin, ettd tilanteessa, jossa organisaation uusi jasen
oli esihenkilo, hdan saattoi lahes vuoden organisaatiossa olon jalkeenkin kokea suh-
teensa tiiminsd jasenten kanssa olevan vield osittain kehittymisvaiheessa.

Kriittiset tapahtumat esihenkilo-alaissuhteissa

Sen lisdksi, ettd LMX-suhteiden on ndhty kehittyvan nopeasti, niiden on vaitetty
sdilyvdan melko muuttumattomina (esim. Bauer & Green 1996). Todellisuudessa
tieddmme hyvin vdhan LMX-suhteiden kehittymisestd alkuvaiheen jalkeen. Suh-
teiden kehittymista tarkastelevat tutkimukset ovat pohjautuneet melko lyhyella
aikavalilld kerattyihin aineistoihin, joten sitd, mitd suhteissa tapahtuu taman jalkeen,
tai mitka tekijdt vaikuttavat niiden padttymiseen, on tutkittu vahan. LMX-suhteet
tulisikin ndhda dynaamisina, huomioiden samalla, ettd ne harvoin tapahtuvat tyh-
jiossda. LMX-suhteiden kehittymiseen, ylldpitoon ja padttymiseen vaikuttaa aina
my0s ympadroiva toimintaymparisto ja sen erikoispiirteet. (Cropanzano ym. 2017;
Day 2014.) Ndita nakokulmia tarkastelin esihenkilo-alaissuhteissa tapahtuvien
kriittisten tapahtumien kautta. Ndissa tapahtumissa alaiset kokivat, etta heiddn
kahdenvalisid suhteita, niiden vuorovaikutusta ja vaihdantaa tai esihenkilon roolia
koskevat odotuksena tai toiveensa olivat rikkoutuneet. Tamdnkaltainen tilanteen
luoma konteksti johti luottamuksen rikkoutumiseen, ja joissain tapauksissa jopa
suhteen padttymiseen. Suhteet tulisikin ndhda osana toisiaan seuraavia vuorovai-
kutus- javaihdantatapahtumia, joiden kautta suhteet kehittyvdt. Naiden prosessien
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myoOtd osapuolet arvioivat suhteita ja niiden laatua sekd odotuksiaan suhteessa
tapahtuvasta vuorovaikutuksesta (esim. Hofmans ym. 2019).

LMX-suhteet kansainvalisessa ymparistossa

Vaitoskirjassani tarkastelen LMX-suhteita myds kansainvalisen tyon kontekstissa,
jossaoleellista on fyysinen etdisyys (Antonakis & Atwater 2002) ja joka on vahemmadn
tutkittu alue LMX-teoriassa (Pellegrini 2016 ). Kansainvaliselle toimintaymparistolle
on ominaista liikkuvuus seka usein fyysinen etdisyys esihenkilon ja tamdn alaisen
valilla (Zander ym. 2012). Toimiva esihenkil6-alaissuhde voidaan nahda keskeisena
tyohon liittyvana resurssina, ja fyysinen etdisyys osapuolten vdlilld saattaa johtaa
tilanteeseen, jossa alaisen mahdollisuus saada esimerkiksi ajantasaista tietoa ja
henkilokohtaista tukea on uhattuna (Nurmi 2010; 2011). Vaitoskirjatutkimukseni
tulokset vahvistavatkin ndkemysta siitd, ettd laadultaan hyvat LMX-suhteet ovat
tarkeitd resursseja myos kansainvalisen tyon kontekstissa. Mielenkiintoista kuitenkin
on, ettd ne alaiset, joilla oli laadultaan heikompi suhde esihenkil66nsd, voivat
paremmin, kun fyysinen etdisyys heiddn valilladn oli suurempaa tai pitkdkestoi-
sempaa. Ne alaiset, joiden suhde oli laadultaan parempi, kdrsivat enemman siitd,
ettd joutuivat olemaan fyysisesti etddlld esihenkilostdan. Tama 16ydos vahvistaa
ajatusta esihenkilo-alaissuhteen kontekstuaalisuudesta; joissain konteksteissa tai
tilanteissa korkealaatuinen suhde voikin toimia alaista kuormittavana (Kangas
2020).

Johtajuuden tukeminen uudenlaisissa tilanteissa
ja konteksteissa

Vaitoskirjatutkimukseni vahvistaa ndkemystd, etta LMX-suhteet, ja niiden kautta
johtajuus, tulee ndhda kontekstisidonnaisina. Johtajuuden murroksessa esihenkil6t
kokevat tydssddn monia haasteita. Vaihtuvat roolit, kasvavat vaatimukset ja odo-
tukset seka fyysisesti hajautuneet toimintaympadristot ovat niistd yksittdisia mutta
oleellisia esimerkkejd. Tdstd syystd johtajuus tulisi nyt ja tulevaisuudessa nahda
aidosti esihenkilon ja alaisen vdlisend kahdensuuntaisena vuorovaikutusprosessina,
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jonka eri vaiheisiin vaikuttavat niin suhteen sisdiset tekijat kuin sita ympadroéiva
fyysinen ja sosiaalinen konteksti. Organisaatioissa tulisikin tunnistaa ja ymmartaa
niita toimintaympadristojd ja tilanteita, joissa esihenkil6-alaissuhteet kehittyvat ja
tapahtuvat. Niin esihenkil6ita kuin alaisiakin tdytyisi tukea toimivien suhteiden
kehittamisessd sekd hedelmallisen ja avoimen vuorovaikutuksen edistamisessa.
Tarkeda olisi kuunnella osapuolten omia odotuksia ja toiveita seka tarjota aitoja
mahdollisuuksia kommunikoida myos haastavissa tilanteissa — tai varsinkin niissa.
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