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Alaistaidot (organizational citizenship behavior) ovat melko uusi käsite suomalaisessa kirjalli-
 suudessa ja aikaisempaa tutkimusta ei paljoa ole. Käsitteenä se tarkoittaa kaikkea sellaista va-
 paaehtoista ylimääräistä toimintaa mitä työntekijältä ei suoraa voi vaatia. Tämä pro gradu -tut-
 kielma käsittelee alaistaitoja kulttuurillisesta näkökulmasta. Tavoitteena on tarkastella, kuinka 
 alaistaidot  käsitetään  ja  näyttäytyvät  kansainvälisessä  työyhteisössä,  sekä  kuinka  eri  kansalli-
 suudet ne käsittävät. Tarkoituksena on siis tutkia alaistaitojen kulttuurisidonnaisuutta, tässä tut-
 kielmassa on keskitytty vertailemaan alaistaitojen käsityksiä suomalaisten ja venäläisten välillä. 


Tutkielma perustuu aiempiin tutkimuksiin alaistaidosta, joita hyödynnettiin teoriaviitekehyksen 
 rakentamisessa. Pohjana työlle toimivat Organin (1988) sekä Podsakoff ym. (2000) määrittele-
 mät  alaistaitojen  ilmenemismuodot,  joiden  pohjalta  alaistaitojen  käsityksiä  kohdeorganisaa-
 tiossa  tutkittiin.  Tutkimuksen  empiirisen  aineiston  keräämisessä  käytetään  puolistrukturoitua 
 teemahaastattelua. Haastattelut toteutettiin yksilöhaastatteluilla, puolet haastateltavista oli suo-
 malaisia ja puolet venäläisiä. Heiltä kerätty aineisto analysoitiin käyttäen sisällönanalyysi me-
 netelmää. 


Tutkimus osoitti, että kohdeorganisaatiossa alaistaidot käsitetään ja toimitaan alaistaitojen ilme-
 nemismuotojen mukaisesti. Vastaukset jakaantuivat eri ilmenemismuotojen osalta hyvin moni-
 puolisesti. Suomalaisten ja venäläisten välillä suurimmat erot  esiintyivät epäitsekkäässä käyt-
 täytymisessä  sekä  tunnollisuuden  käsittämisessä.  Näitä  lukuun  ottamatta  suuria  kulttuurillisia 
 eroja alaistaitojen käsityksessä ei noussut esille. Tutkimus osoitti, että alaistaidot ovat osittain 
 kulttuurillisesti sidonnainen ja sen eri ilmenemismuotoja käsitetään eri tavalla. Tarvitaan kuiten-
 kin lisää tutkimusta, jotta koko laaja alaistaitojen käsite voidaan tulkita kulttuurisidonnaiseksi. 
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1  Johdanto 


Alaistaidolla  tarkoitetaan  yksinkertaisesti  sellaista  työntekijän  käyttäytymistä,  joka  ei 
 kuulu hänen työnsä vaatimuksiin eikä sellaisenaan suoraan liity organisaation  palkitse-
 mismenetelmiin, mutta sillä on vaikutusta työyhteisön tehokkaaseen toimintaan. (Organ 
 1988, 4; Podsakoff ym. 2000, 514.) Työsopimus määrittää työntekijän työtehtävät, mutta 
 kaikki tämän ulkopuolinen organisaation toimintaan positiivisesti vaikuttava tekeminen 
 lasketaan alaistaidoksi. Asioita, joita esimiehet eivät voi vaatia, vaan toiminta tulee suo-
 raan työntekijän vapaasta tahdosta.  


1.1  Alaistaitojen ja tutkielman taustaa 


Englanninkielisessä kirjallisuudessa ei ole suoraa käännöstä alaistaidot -termille, sen vas-
 tineena toimii organisaatiokansalaisuus (organizational citizenship behavior). Sen katso-
 taan olevan käyttäytymistä, jonka avulla organisaation toiminnan sujuvuutta ja kanssa-
 käymisiä  kehitetään.  (Rehnbäck  &  Keskinen  2005,  7.)  Käsitteellä  ei  ole  vakiintunutta 
 paikkaa suomen kielessä, johtuen pääasiassa käsitteen vähäisestä  tutkimuksesta,  tämän 
 vuoksi sillä ei ole suoraa vastinetta englanninkielisessä kirjallisuudessa (Puusa, Mönkkö-
 nen & Kuittinen 2011, 100). 


Alaistaitotutkimuksia lukiessa on hankala välttyä Dennis Organin (1988) määrittelmistä 
viidestä  alaistaitojen  ilmenemismuodoista  sekä  Podsakoffin,  MacKenzien,  Painen  ja 
Bachrachin (2000) seitsemästä ilmenemismuodosta, jotka pohjautuivat kattavaan kirjal-
lisuuskatsaukseen.  Organin  määritelmä  toimii  usein  pohjana  eri  tutkimuksille,  joita  on 
ilmestynyt tähän päivään mennessä useita eri näkökulmista. Esimerkiksi Podsakoff, N., 
Podsakoff, P., Whiting ja Blume (2009, 131) havaitsivat alaistaitojen mukaisen käyttäy-
tymisen  olevan  positiivisesti  yhteydessä  työntekijän  suoritukseen,  organisaatioiden  te-
hokkuuden eri  mittareihin, kuten tuottavuuteen,  tehokkuuteen ja kannattavuuteen, sekä 
asiakastyytyväisyyteen. Tutkimuksissa on myös esiintynyt miten tietty tekijä, kuten esi-
merkiksi sitoutuneisuus (Chou & Pearson 2012, 1182; Keskinen 2005, 25), on yhteydessä 
alaistaitoihin.  



(5)Alaistaitojen sovellettavuutta muissa kulttuureissa ei ole tutkittu laajasti (Paine & Organ 
 2010, 46). Yleisestikin kulttuurisesta näkökulmasta alaistaidoista löytyy vähän empiiristä 
 tukimusta, eivätkä edes Podsakoff ym. (2000) eivät julkaisussaan maininneet kulttuuriin 
 liittyviä muuttujia alaistaitojen edeltäjinä (Podskoff ym. 2000; Kwantes, Karam, Kuo & 


Towson 2008, 231 mukaan). Karam ja Kwantes (2011) myös kritisoivat aiempia tutki-
 muksia juuri kulttuurin puutteen takia, tutkimusten katsottiin olevan liian yleisluontoisia. 


He mainitsivat tämän olevan alalla hyvin yleistä. (Karam & Kwantes 2011, 305.) Myös 
 Pascal Paillén mielestä aikaisempien tutkimusmallien ongelmana oli se, ettei niissä ole 
 otettu huomioon mahdollista kulttuurisen kontekstin vaikutusta kansalaisuus rakenteessa 
 (Paillé 2009, 142). Kansallinen kulttuuri on nähty olevan  myös vaikea käsite ja se voi 
 viedä vuosikymmenien ajan teoretisoida, dokumentoida ja päätellä sen vaikutuksia työn-
 tekijän arvoihin, käyttäytymiseen ja johtamiskäytäntöihin (Zhao, Wu, Sun & Chen 2012, 
 4159).  


Tämän tutkielma tarkastelee alaistaito -ilmiötä kulttuurisidonnaisesta kontekstista, tarkoi-
 tuksena on löytää, onko kulttuurilla yhteyttä alaistaitoihin. Eli eroavatko alaistaitojen eri 
 tasot riippuen kulttuurista. Etenkin, kun on tiedossa, miten kulttuurit eroavat toisistaan. 


On siis mielenkiintoista tutkia, onko niillä vaikutusta siihen, miten alaistaitojen eri ilme-
 nemismuodot näyttäytyvät eri kulttuureissa. Tässä tutkielmassa aineisto kerätään suoma-
 laisilta sekä venäläisiltä haastateltavilta, mikä tuo mukanaan kulttuuriset erot etenkin val-
 taetäisyyden  sekä  individualismin  ja  kollektivismin  välillä  (Hofstede  2001).  Lisäksi 
 Moorman ja Blakely (1995) väittävät, että kollektivistissa maissa on mitattu korkeampia 
 alaistaidon arvoja, joka luo oman ennakkoasetelmansa tähän tutkielmaan.  


1.2  Aiheeseen liittyvät käsitteet 


Suomalaisessa kirjallisuudessa ei ole suoraa suomennosta ”organization citizenship be-
havior” -termille. Suora suomennos organisaatiokansalaisuuskäyttäytyminen ei anna sel-
keää käsitystä aiheesta, joten suomenkielisissä tutkimuksissa on käytetty joko alaistaito 
tai työyhteisötaito käsitteitä. Alaistaidot kuvaavat enemmän esimiehen ja alaisen välistä 
suhdetta, kun taas työyhteisötaidot enemmänkin työyhteisön sisällä tapahtuvaa kommu-
nikointia (Puusa, Mönkkönen & Kuittinen 2011, 100; Puusa & Hokkila 2018, 13.) Läh-
tökohtana molemmille toimii kuitenkin samanlaiset asiat, sillä ”organization citizenship 
behavior” -termi sisältää molemmat suomenkieliset termit. 



(6)Sitoutumisen,  organisaatioon  samaistumisen,  motivoituneisuuden  sekä  ammatillisen 
 osaamisen katsotaan olevan alaistaitojen käsitteitä. Perusteluna nähdään näiden toimivan 
 edellytyksenä alaistaidon mukaiselle käyttäytymiselle. (Keskinen 2005, 19.) Ilman lähi-
 käsitteiden mukaista toimintaa on epätodennäköistä nähdä, että työntekijä toimii tällöin 
 vahvojen alaistaitojen mukaisesti. Alaistaitojen mukaista toimintaa edesauttaa työnteki-
 jän hankkima ammatillinen osaaminen. Alaistaidot ilmenevät tällöin haluna auttaa orga-
 nisaatiota omalla osaamisellaan ja energiallaan. (Puusa & Hokkila 2018, 13.) 


1.3  Tutkimuksen tavoitteet ja rakenne 


Lähtökohtana tutkimukselle on tuoda kulttuurista näkökulmaa alaistaitojen ymmärtämi-
 seen. Henkilöstö on yrityksen tärkeimpiä resursseja, heidän käytöksensä näkyy suoraan 
 asiakkaiden kohtelussa sekä heidän motivaationsa on yhteydessä organisaation tehokkuu-
 den ja tuloksellisuuden kanssa. On mielestäni tärkeä ymmärtää alaistaitojen tärkeys orga-
 nisaation kokonaisuuden kannalta. Kulttuurisidonnaisuuden valitsin, koska kulttuuriero-
 jen vaikutus organisaatioon kiinnostaa minua paljon, eikä aiheesta löytynyt paljon aikai-
 sempaa tutkimusta. Kansainvälisyys tulee näkymään tulevaisuudessa yhä enemmän or-
 ganisaatioiden toiminnassa, joten tämäkin luo yhden tärkeän seikan tutkimukselle. Tutki-
 muskysymyksenä on selvittää ovatko alaistaidot kulttuurisidonnainen ilmiö, lisäksi tut-
 kielmassa selvitetään, kuinka alaistaidot käsitetään kansainvälisessä työyhteisössä.  


Tämän tutkielman tarkoituksena on löytää yhteys siihen ovatko alaistaidot kulttuurisidon-
 nainen ilmiö,  tämä toimii myös päätutkimuskysymyksenä. Tämän selvittämiseksi  tässä 
 tutkielmassa  selvitetään  alaistaitojen  ilmenemistä  kansainvälisessä  työyhteisössä,  sekä 
 verrataan suomalaisilta sekä venäläisiltä kerättyä aineistoa keskenään. 


Tarkoituksena on kerätä aineistoa suomalaisesta IT-organisaatiosta, jonka henkilöstö on 
kansainvälistesti moninainen. Aineisto kerätään haastattelumetodilla ja haastattelurunko 
pohjautuu Organin (1988) sekä Podsakoff ym. (2000) määrittelemiin alaistaitojen ilme-
nemismuotoihin. Kysymykset jaetaan alaistaitojen ilmenemismuotojen mukaisesti eri ai-
heisiin, joiden perusteella jokaisesta ilmenemismuodosta saadaan käsitys, kuinka kysei-
nen asia näyttäytyy suomalaisissa organisaatioissa. Tarkoituksena on siis saada selville, 



(7)miten työntekijät tulkitsevat alaistaitokäsitteen ja siihen liittyvät aiheet. Kulttuurisidon-
naisuus selvitetään vertailemalla suomalaisten ja venäläisten haastateltavien vastauksia 
alaistaidoista. Tarkoituksena on pyrkiä selvittämään kuinka he ymmärtävät termin ja löy-
tyykö alaistaitojen eri ilmenemismuodoissa eroavaisuuksia tai käsittävätkö he tietyn il-
menemismuodon eri tavalla.  
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2  Alaistaidot työntekijän toimintamallina 


Organizational Citizenship Behaviour (OCB) alkoi terminä vakiintua vasta 1980-luvun 
 lopulla. Aiheena sitä on kuitenkin käsitelty jo vuosia aiemmin. Jo 1938 Chester Barnard 
 huomasi  suurien  organisaatioiden  jakaantuvan  viralliseen  ja  epäviralliseen  organisaa-
 tioon. Virallinen organisaatio on ulospäin näyttäytyvä kuva organisaatiosta, joka yrityk-
 sestä viestitään. Epävirallinen organisaation Barnard mainitsi olevan taas organisaation 
 sisäistä toimintaa, joka ei  aina näyttäydy ulos päin.  Molemmat toimivat keskenään yh-
 teistyössä, mutta henkilöstö, joka ei johda virallista organisaatiota, muodostavat epäviral-
 lisen organisaation. Henkilöstöllä on halu toimia yhteistyössä. (Organ 2018, 8.)  


Amerikkalaiset psykologit Daniel Katz ja Robert Kahn alkoivat 1960-luvulla tutkia työ-
 tekijöiden  käyttäytymistä,  joka  oli  tietyllä  tavalla  merkittävää  organisaation  kannalta. 


Katz (1964) kirjoitti, että organisaatio, joka toimii ja luottaa tulevaisuuden suunnitelmis-
 saan ainoastaan ennalta säädettyyn käyttäytymiseen, on sosiaalisena systeeminä erittäin 
 hauras. Etenkin spontaaniuden hän korosti olevan yksi käyttäytymismalli, joka on välttä-
 mätön toimivan organisaation kannalta. (George & Brief 1992, 310-311.) Katz ja Kahn 
 (1966)  huomasivat  useista  tapauksista  sen,  että  organisaation  toiminta  on  riippuvainen 
 käyttäytymisestä, joka ei ole ennalta määrättyä tai vaadittua tiettyä työtä varten. Tällai-
 seen käyttäytymiseen kuuluivat toiminnat, jotka kehittivät organisaation sosiaalista toi-
 mintaa, mutta eivät suoraan kuuluneet tavalliseen työtehtävä käsitteeseen. Monet tällaiset 
 toiminnat käsitettiin usein itsestäänselvyytenä. Esimiehet oletettavasti arvostivat tällaista 
 käyttäytymistä, koska se helpotti heidän omaa työskentelyänsä, ja vapautti aikaa ja ener-
 giaa muihin työtehtäviin. Mahdollisesti he myös arvostivat sitä siksi, koska he eivät voi-
 neet sitä suoraan alaisiltaan vaatia. (Bateman & Organ 1983, 588.) Smith, Organ ja Near 
 (1983) esittivät organisaation tehokkuuden paranevan, kun työntekijät ylittävät velvolli-
 suutensa auttaa organisaation muita jäseniä ja saavuttaa annetut tavoitteet. Tällaista käy-
 töstä alettiin myöhemmin kutsua organisaatiokansalaisuudeksi. (Keskinen 2005, 10.) 


Organsaatiokansalaisuuden määritelmissä sen katsottiin siis olevan niin sanotusti ylimää-
räistä, työtehtävän ulkopuolista toimintaa. Van Dyne, Cummings ja McLean Parks (1995) 
määrittelivät tämän extrarooli -käyttäytymiseksi. Se on tätä alaistaitoon liittyvää käyttäy-



(9)tymistä mitä edellä on kirjoitettu. Eli se on sitä ylimääräistä toimintaa, jota ei oleteta ke-
 neltäkään  osapuolelta.  Tätä  on  esimerkiksi  toisten  auttaminen,  ylimääräisten  tehtävien 
 vapaaehtoinen tekeminen ja kaikki tällainen luova ja innovoiva vapaaehtoinen toiminta, 
 joka kehittää organisaatiota tai toisen henkilön tehtävää. (Podsakoff ym. 2000, 514, 524; 


Lennard & Van Dyne 2018, 170.) Rego (2003) määritteli extra-roolin mukaisen käyttäy-
 tymisen tarkoittavan myös sitä, että työntekijän toiminta lähestyy esimiehen roolia (Rego 
 2003, Keskinen 2005, 12 mukaan).  


Keskinen (2005, 13) toi esille myös selventävän esimerkin alaistaidoista. Hyvät alaistai-
 dot omaava työntekijä,  joka normaalien  työntehtäviensä lisäksi huolehtii siitä, että hän 
 käyttää työvälineitä ja materiaaleja säästäen ja huomio muutenkin asioita organisaation 
 hyödyksi. Tällainen työntekijä myös auttaa vapaaehtoisesti uusia työntekijöitä, ja tämän 
 seurauksena uusi työntekijä saa hyvän ensivaikutelma organisaatiosta ja hänenkin sitou-
 tumisensa organisaatioon nopeutuu. Tämä työntekijä osallistuu keskusteluun organisaa-
 tiosta ja pyrkii kehittämään uusia toimintatapoja, kuinka hoitaa eri asioita paremmin, ja 
 jakaa tiedot myös muille. (Keskinen 2005, 13.) Suomalaisessa kontekstissa alaistaitoja on 
 tutkittu  todella  vähän.  Kotimaisten  kielten  tutkimuskeskus  on  määritellyt  alaistaitojen 
 olevan työntekijän käyttäytymistä,  joka ei suoraan  kuulu työtehtävien muodollisuksiin, 
 mutta tällä käyttäytymisellä on positiivista vaikutusta työyhteisön tehokkaaseen toimin-
 taan.  (Silvennoinen  &  Kauppinen  2007,  7.)  Alaistaidot  eivät  ole  esimiestaitojen  vasta-
 kohta,  vaan  ne  toimivat  vastavuoroisessa  suhteessa  yhdessä  (Puusa,  Reijonen,  Juuti  & 


Laukkanen  2012,  234).  Alaistaitojen  katsotaan  täydentävän  johtamistaitoja  ja  se  onkin 
 muodostettu johtamisen näkökulmasta. Tärkeimpänä merkityksenä onkin ”alaisena ole-
 misen taito”. (Silvennoinen ym. 2007, 7.) 


2.1  Lisärooli alaistaitona 


Esimerkiksi Keskinen (2015, 13) määritteli esimerkissään extra -roolin olevan alaistaito 
käsitteessä sitä ylimääräistä toimintaa mitä työntekijältä ei voi vaatia. Hän katsoi alaistai-
tojen  olevan  erilaisia  oheistaitoja,  joiden  mukaan  työntekijä  toimii  ja  josta  on  hyötyä 
myös organisaatiolle. Näitä hän katsoi muun muassa olevan uuden työntekijän vapaaeh-
toinen auttaminen ja yhteisvastuullinen toimiminen tehtävissään. Ne vastasivat hyvin pit-
källe Organin (1988) määritelmiä alaistaidoista. Näistä päätellen extra-roolin voi katsoa 
olevan  juuri  tätä  niin  sanottua  ylimääräistä  toimintaa,  mitä  työntekijöiltä  ei  voi  vaatia. 



(10)Extra  -roolista  on  tärkeä  ymmärtää,  että  yksilön  motivaatio  toimii  lähteenä  tällaiselle 
 käyttäytymiselle, se toimii erottajana normaali- (in-role) extra-roolille (Kwantes, Karam, 
 Kuo & Towson 2008, 231). Extra-rooli on tätä alaistaitoon liittyvää käyttäytymistä mitä 
 edellä on kirjoitettu. Eli se on sitä ylimääräistä toimintaa, jota ei oleteta keneltäkään osa-
 puolelta. Tätä on esimerkiksi toisten auttaminen, ylimääräisten tehtävien vapaaehtoinen 
 tekeminen  ja kaikki tällainen  luova  ja  innovoiva vapaaehtoinen  toiminta, joka kehittää 
 organisaatiota tai toisen henkilön tehtävää. (Podsakoff ym. 2000, 524.) 


Työyhteisö tasolla extra-rooli käyttäytyminen voi heikentyä ainakin kahdesta syystä. En-
 sinnäkin,  jos  usea  organisaation  jäsen  on  mukana  organisaatioiden  välisissä  suhteissa. 


Toiseksi vapaaehtoinen ja pakotettu vaihtuvuus sekä työllistämiskäytännöt varmistavat, 
 että työntekijöiden vaihtuvuus tapahtuu organisaation keskuudessa. Näin ollen organisaa-
 tio konteksti palvelee kanavana, joka voi levittää extra-rooli käyttäytymistä organisaation 
 sisällä ja määrittää niiden muodot organisaatiossa. (George & Jones 1997, 180.) Tämän 
 voi toki tulkita siten, että extra-rooli käyttäytyminen voi myös kehittyä organisaation si-
 sällä, jos esimerkiksi työntekijöiden alaistaidot ovat olleet hyvällä tasolla ja he levittävät 
 tämän tyylistä käytäntöä muihin. 


2.2  Alaistaitojen ilmenemismuodot 


Todella useat alaistaitotutkimukset käyttävät pohjana tai ainakin mainitsevat Dennis W. 


Organin (1988) sekä myöhemmin julkaistun kirjallisuuskatsauksen (Podsakoff ym. 2000) 
 pohjalta määritettyjä alaistaitojen ilmenemismuotoja. Ne tavallaan luovat rungon usealle 
 alaistaito tutkimukselle  ja myös tämä tutkielma pohjautuu heidän teorioihinsa. Seuraa-
 vissa kappaleissa käydään tarkemmin ilmenemismuotojen jaottelua molempien määritel-
 mien osalta. 


2.2.1  Alaistaitojen viisi ilmenemismuotoa 


Alaistaitotutkimuksen yhtenä merkittävimpänä teoksena pidetään Dennis W. Organin te-
osta  Organizational  citizenship  behaviour:  The  good  soldier  syndrome  (1988).  Organ 
määritteli teoksessa alaistaidoille viisi eri ilmenemismuotoa: epäitsekkyys (altruism), tun-
nollisuus (conscientiousness), rehtiys (sportsmanship), huomaavaisuus (courtesy) ja kan-
salaishyveellisyys (civic virtue). (Organ 1988, 8-13.) 



(11)Epäitsekkyydellä Organin (1988) mukaan tarkoitetaan harkinnanvaraista, toista henkilöä 
 auttavaa ja organisaation tehtäviin liittyvää toimintaa. Yksinkertaisesti se on toisen aut-
 tamista ja vapaaehtoista tuuraamista. Alaistaitojen kannalta auttamisen ei tarvitse kohdis-
 tua pelkästään työkavereihin, vaan se voi kohdistua myös ulkopuolisiin tahoihin, kuten 
 asiakkaisiin ja yhteistyökumppaneihin. Toiminnan täytyy kuitenkin liittyä organisaation 
 toimintaan, jotta se katsotaan alaistaidoksi. (Organ 1988, 8.) 


Tunnollisuus on toimintaa, joka selvästi erottuu ja ylittää normaaliin tehtävään liittyvän 
 toiminnan.  Se  on  aktiivista  osallistuimista  ja  itsensä  ylittämistä.  Se  on  toimintaa,  jolla 
 työntekijä toimii organisaation kannalta parhaiten, eli hän esimerkiksi suunnittelee tauot 
 pidettäviksi aikaan, jolloin työ sen parhaiten sallii ja yleistä aikataulussa pysymistä. Tun-
 nollisuus eroaa auttamisesta siten, ettei se kohdistu tiettyyn henkilöön. Se on ennemmin 
 yleinen toiminta, jonka mukaan tulisi toimia.  Epäitsekkyyteen verrattuna tunnollisuus on 
 enemmän yleisluontaista käytöstä, eikä siihen liity epäitsekkyyden tapaan tietyn henkilön 
 auttamista. Tunnollinen henkilö voi hoitaa ylimääräisiä tehtäviä, mutta tällöin se ei liity 
 suoraan toisen henkilön auttamiseen. (Organ 1988, 9-10.) 


Organ (1988) määritteli kolmanneksi alaistaidoksi rehtiyden. Tällainen työntekijä työs-
 kentelee rehdisti, valittamatta turhista asioista. Hän työskentelee tarvittaessa epämielui-
 sissa  tilanteissa,  joissa  valittaminen  saattaisi  välillä  olla  jopa  ymmärrettävää.  (Organ 
 1988, 11-12.) Podsakoff ym. (2000, 517) määrittelevät rehtiyden toiminnaksi, jossa työn-
 tekijät säilyttävät positiivisuuden, vaikka asiat eivät menisi aivan alkuperäisten suunni-
 telmien mukaan. Sen voidaan katsoa olevan niin sanottua vapaaehtoista epämukavuus-
 alueelle menemistä ja siellä toimimista. (Podsakoff ym. 2000, 517). 


Neljäntenä ilmenemismuotona Organ (1988) määritteli huomaavaisuuden. Se on harkin-
nanvaraista muiden huomioimista, esimerkiksi ennakoitavissa olevissa tilanteissa. Keski-
össä huomaavaisuudessa on, että se tapahtuu juuri ennakoitavasti, ennen kuin ongelma 
on  syntynyt.  Tämä  erottaa  huomaavaisuuden  esimerkiksi  auttamisesta.  Huomaavainen 
henkilö ymmärtää tietyllä toiminnallaan olevan vaikutusta muiden toimintaan, joten hän 
toimii huomioiden vaikutuksen muihin. (Organ 1988, 12.) 



(12)Suomalaisittain hankalalta kuulostava alaistaidon ilmenemismuoto kansalaishyveellisyys 
 (civic virtue) tarkoittaa työntekijän osallistumista organisaation hallinnollisiin asioihin ja 
 yleistä kiinnostusta organisaation toimintaa kohtaan. Tällainen työntekijä osallistuu va-
 paaehtoisesti palavereihin,  on kiinnostunut mitä organisaatiossa tapahtuu  ja on halukas 
 ottamaan  kantaa  asioihin.  (Organ  1988,  12-13.)  Työntekijä  tekee  organisaatiossa  siis 
 muutakin kuin ainoastaan sen työn mitä häneltä odotetaan. Tällainen toiminta voi luoda 
 uudenlaista  tietoa  organisaatioon,  koska  työntekijä  vapaaehtoisesti  tuo  omia  näkemyk-
 siänsä esille  ja  on yleisesti vaikuttamassa organisaation toimintaan.  Tällaisessa toimin-
 taympäristössä tieto saattaa liikkua paremmin työyhteisön kesken. 


2.2.2  Alaistaitojen seitsemän ilmenemismuotoa 


Organin (1988) alaistaitojen mallia on pidetty pohjana useassa alaistaitoja määrittelevässä 
 artikkelissa. Kiinnostus aihetta kohtaan kasvoi suunnattomasti 1990 -luvulla ja alan kir-
 jallisuuden  tarkastelu  paljasti  yhteisymmärryksen  puuttumisen  tämän  rakenteen  ulottu-
 vuudesta. Aiheesta on tehty tutkimuksia eri näkökulmista, joka lisäsi yhteisymmärryksen 
 hankaloittamista.  Podsakoff  ym.  (2000)  tekivät  tiivistelmiä  aiempien  tutkimuskirjalli-
 suuksien  tutkimustuloksista.  Tavoitteena  oli  yksinkertaistaa  alaistaidon  ymmärtämistä. 


Kirjallisuuden tutkiminen osoitti, että lähes 30 mahdollista alaistaitojen muotoa on tun-
 nistettu. Näistä he ovat muodostaneet seitsemän eri muotoa alaistaidolle. (Podsakoff ym. 


2000, 516.) 


Ensimmäisenä ilmenemismuotona Podsakoff ym. (2000) mainitsivat auttavan käyttäyty-
 misen (helping behavior). Lähes kaikki aihetta tutkineet ovat asettaneet auttavan käyttäy-
 tymisen tärkeäksi muodoksi. Käsitteellisesti se liittyy vapaaehtoiseen toisten henkilöiden 
 auttamiseen ja työhön liittyvien ongelmien ennaltaehkäisyyn. Toisten auttaminen työhön 
 liittyvissä ongelmissa sisältyi jo Organin määritelmissä esiintyneisiin alaistaitojen ulottu-
 vuuksiin, epäitsekkyyteen, rauhanturvaamiseen ja kannustamiseen. (Podsakoff ym. 2000, 
 516-517.) 


Toisena  ilmenemismuotona  oleva  rehtiys  (sportsmanship)  on  saanut  huomattavasti  vä-
hemmän huomioita kirjallisuudessa. Organ (1988) määritteli rehtiyden olevan halua sie-
tää epämieluisia tilanteita ja työn tekemistä valittamatta. Podsakoff ym. (2000, 517) mää-



(13)rittelivät rehtiyden olevan myös siten, että tällaiset työntekijät eivät ole ainoastaan valit-
 tamatta, vaan säilyttävät myös positiivisen asenteensa, vaikka muut eivät noudattaisi hei-
 dän ehdotuksiaan. Rehti henkilö on myös valmis uhraamaan oman henkilökohtaisen edun 
 muiden  hyväksi,  eikä  ota  henkilökohtaisesti  kielteisiä  päätöksiä  ideoilleen.  (Podsakoff 
 ym. 2000, 517.) 


Organisaatiolojaalisuus (organizational loyalty) koostuu uskollisuuden tehostamisesta ja 
 toiminnasta,  joka  levittää  organisaation  hyvää  mainetta  ulkoisille  tahoille,  pyrkien  sa-
 malla puolustamaan organisaatiota mahdollisilta ulkoisilta uhkakuvilta. Tällainen työnte-
 kijä pysyy organisaatiolle uskollisena myös epäsuotuisissa olosuhteissa, samalla omalla 
 toiminnallaan pyrkii tukemaan organisaation toimintaa. (Podsakoff ym. 2000, 517.) Or-
 ganisaatiolojaalisuuteen vaikuttaa myös se, kuinka organisaatio kohtelee työntekijöitään. 


Työntekijä toimii todennäköisemmin lojaalisesti, jos hän on kokenut saavansa positiivista 
 kohtelua organisaatiolta. 


Organisaatiokuuliaisuus (organizational compliance) ilmeni tutkimuksisa myös useasti. 


Tutkimuksissa löytyi useita eri määritelmiä asialle. Sen kuvailtiin olevan yleistä sääntöjen 
 noudattamista (Smith ym. 1983), organisaationallista tottelevaisuutta (Graham 1991), or-
 ganisaatiokansalaisuutta  (Williams  &  Anderson  1991),  sääntöjen  ja  menettelytapojen 
 noudattamista (Borman & Motowidlo 1997) ja työlle omistautumista (Van Scotter & Mo-
 towidlo 1996). Se on yleisesti sellaista toimintaa, jossa henkilö on sisäistänyt ja hyväksy-
 nyt organisaation säännöt, määräykset ja menettelyt. Tällainen käytös johtaa pidemmällä 
 aikavälillä siihen, että asioista tulee yhteisössä itsestään selvyyksiä, eikä niitä tarvitse val-
 voa enää niin tarkkaan. Työntekijät eivät kuitenkaan aina käyttäydy tämän mukaisesti, ja 
 siksi sen katsotaan olevan tärkeä osa organisaatio kansalaisuuskäyttäytymistä. (Podsakoff 
 ym. 2000, 517.) 


Oma-aloitteisuus (individual initiative) näyttäytyi myös tutkimuksissa alaistaidon ilme-
nemismuotona. Täsmennyksenä todettiin oma-aloitteisuuden kuuluvan alaistaitoon aino-
astaan silloin, kun siihen liittyy vapaaehtoisuutta siten, että toiminta ylittää yleiset odo-
tukset ja vaatimukset. Tämä alaistaidon ilmenemismuoto vastaa Organin (1988) määri-
telmää tunnollisuudesta. Aloitteellinen työntekijä ottaa vapaaehtoisesti ylimääräistä vas-
tuuta ja toimii usein omien mukavuusalueidensa ulkopuolella. Oma-aloitteisuus oli kaik-



(14)kein hankalinta erottaa työntekijöiden niin sanotusta normaalista roolista. Tämä on saat-
 tanut johtaa siihen, etteivät kaikki tutkijat ole huomioineet tätä omissa tutkimuksissaan. 


(Podsakoff ym. 2000, 524.) 


Kansalaishyveellisyys (Civic Virtue) perustuu Podsakoffin ym. (2000, 525) mukaan Gra-
 hamin (1991) määrittämiin työntekijän vastuisiin organisaatiota kohtaan, toimiessaan or-
 ganisaation kansalaisena. Sen katsotaan olevan käyttäytymistä, jossa vastuullisesti osal-
 listutaan organisaation poliittisiin prosesseihin. Yleisesti ottaen kansalaishyveellisyys tar-
 koittaa kiinnostusta ja sitoutumista organisaation hallinnollisiin toimiin. Termi vastaa Or-
 ganin (1988) määritelmää kansalaishyveellisyydestä, Grahamin (1989) määritelmää or-
 ganisaatinallisesta  osallistumisesta  (organizational  participation)  ja  George  ja  Briefin 
 (1992)  määritelmää  organisaation  suojelusta  (protecting  the  organization).  (Podsakoff 
 ym. 2000, 525.) 


Seitsemäntenä Podsakoffin ym. (2000) löytämistä alaistaidon ilmenemismuodoista on it-
 sensä kehittäminen (Self Development), jonka he katsoivat perustuvan Katzin (1964) löy-
 döksiin aiheesta. Itsensä kehittäminen katsotaan olevan vapaaehtoista osallistumista pa-
 rantamaan omaa osaamistaan ja tietämystä organisaation toiminnasta. Itsensä kehittämi-
 sellä työntekijä pyrkii myös korjaamaan mahdollisia virheitä, jotka voisivat vaikuttaa ne-
 gatiivisesti  organisaation  maineeseen.  (Podsakoff  ym.  2000,  524;  Organ,  Podsakoff  & 


MacKenzie 2006, 25.) 


2.3  Taustatekijät 


George ja Jones (1997) kirjoittavat, miten kontekstuaalisilla tekijöillä on merkitystä alais-
taitoihin.  He  viittaavat  kolmeen  kontekstitasoon:  yksilölliseen,  ryhmään  ja  organisaa-
tioon. Yksilöllinen taso sisältää osaamisen tason ja roolin määrittelyn, ryhmätaso sisältää 
taas esimerkiksi normit ja tavoitteet ja organisaatiotaso sisältää käytännössä kaikki toi-
minnot, jotka ovat perinteisesti liittyvät henkilöstöhallinnon toimintoihin, kuten valinta, 
ryhmän kehittäminen ja organisaation suunnittelu. (George and Jones, 1997; Paine and 
Organ 2000, 47 mukaan.) Podsakoff ym. (2000) ovat myös kehittäneet aiempien tutki-
musten  perusteella  neljä  pääkategoriaa  alaistaitojen  taustatekijöille:  yksilölliset  tekijät 
(työntekijä),  työtehtävän  ominaisuudet,  organsatoriset  tekijät  sekä  johdon  käyttäytymi-
nen. (Podsakoff ym. 2000, 526.) 



(15)2.3.1  Yksilölliset tekijät 


Useimmat alaistaitotutkimukset ovat  toteutettu yksilöllisellä tasolla (Ehrhart 2004, 63). 


Aikaisempien  tutkimusten  perusteella  työntekijöiden  yksilöllisiin  tekijöihin  (individual 
 characteristics) liittyy kaksi päätekijää. Kyseiset tekijät olivat yleisiä moraaliin ja haluk-
 kuuteen liittyviä tekijöitä. Organin ja Ryanin (1995) mukaan moraaliseen tekijään kuulu-
 vat  työntekijöiden  tyytyväisyys,  organisaatiositoutuneisuus,  oikeudenmukaisuus  sekä 
 johdon tuki. Näitä tekijöitä on eniten tutkittu ja ne ovat samalla tärkeimpiä taustatekijöitä 
 alaistaidolle. (Organ & Ryan 1995; Podsakoff ym. 2000, 530 mukaan.)  


Työtyytyväisyys  kuvaa  työntekijän  kokonaisvaltaista  kokemusta  työn  sisällöstä.  Se  on 
 tunne, joka muodostuu työntekijälle hänen kokemuksistaan työstä. Se on todettu olevan 
 posiitivisesti yhteydessä ja yksi selvimmistä vaikuttajista alaistaidolle (Bateman & Organ 
 1983, 591-592). Työhönsä tyytyväiset työntekijät nimittäin todennäköisemmin toimivat 
 enemmän alaistaitojen mukaan (Jahangir, Akbar & Haq 2004, 80). Rehnbäck ja Keskinen 
 (2005, 26-27) mainitsivat tutkimuksessaan myös yhteisöllisellä työhyvinvoinnilla olevan 
 selvä positiivinen yhteys alaistaitoihin. Tämän perusteella alaistaitoja kannattaa kehittää, 
 koska ne kehittävät työhyvinvointia ja auttavat tavoitteiden saavuttamisessa. (Rehnbäck 


& Keskinen 2005, 26-27.) 


Lisäksi  organisaatiositoutuneisuutta  voidaan  pitää  läheisenä  käsitteenä  työtyytyväisyy-
 delle. Aikaisemmat tutkimukset ovat nostaneetkin työtyytyväisyyden yhdeksi keskeisim-
 mäksi  tekijäksi  ennustamaan  sitoutuneisuutta  organisaatioon.  (Jokivuori  2002,  59-60.) 
 Sitoutuneisuus organisaatioon on myös aiempien tutkimuksien mukaan myös yksi alais-
 taitoihin vaikuttava tekijä (Podsakoff ym. 2000, 530). Sitoutuminen on muun muassa to-
 dettu olevan edellytyksenä laadukkaalle työsuoritukselle. Se näkyy työntekijän sisäistä-
 mänä vastuun ottamisena ja suorituksena, joka on merkityksellistä sekä yksilölle että or-
 ganisaatiolle. Se on tapa, joka näyttää miten työntekijä suhtautuu organisaatioon, ja niin 
 sanottua halukkuutta jakaa energiaansa ja osaamistaan organisaation käyttöön. (Keskinen 
 2005, 14-15.) 


Organisaation oikeudenmukaisuutta on tutkittu paljon ja se on yksi suurimmista alaistai-
don taustatekijöistä (Podskoff ym. 2000, 530), ensimmäisiä kertoja se esiintyi jo Organin 



(16)(1988) kirjoituksissa, joissa mainittiin työntekijöiden toimivan usein alaistaitojen mukai-
 sesti, kun he vastavuoroisesti ovat tunteneet saavansa oikeudenmukaista kohtelua orga-
 nisaatiolta (Ehrhart 2004, 66 mukaan). Tilanne toimii myös toisin päin, eli epäoikeuden-
 mukaisuus voi tuoda mukanaan alaistaitojen vastaista toimintaa. Aikaisemmat tutkimuk-
 set  ovat  todenneet  oikeudenmukaisuuden  myös  muokkaavan  mielikuvaa  työnantajasta 
 positiiviseksi, sitouttavan työntekijöitä paremmin työtehtäviin ja vähentävän sairauspois-
 saoloja,  vaikuttamalla  näin  samalla  työn  laatuun  (Keskinen  2005,  24).  Näihin  kaikkiin 
 vaikuttaa myös se, miten johto hoitaa työnsä ja tukee henkilöstöä. Etenkin transformaali-
 sen johtamisen toimintatavat, jossa henkilöstön tukeminen on suuressa arvossa, koetaan 
 edistävän työntekijän työmotivaatiota ja työtyytyväisyyttä. Tämä vaikuttaa täten suoraan 
 myös työntekijän lisäroolin mukaiseen käyttäytymiseen. (Podsakoff ym. 1990, 109.) 


2.3.2  Työtehtävän ominaisuudet 


Podsakoffin ym. (2000, 531) mukaan työtehtävien ominaispiirteiden (task characteristics) 
 vaikutusta alaistaitoihin ei ole vielä paljon tutkittu, mutta aiempien tutkimusten mukaan 
 työtehtävien ominaispiirteet voivat vaikuttaa myös alaistaitoihin. Työtehtävien ominais-
 piirteistä on esiin nostettu palautteen saaminen, tehtävien rutiininomaisuus ja luontaisesti 
 tyydyttävät työtehtävät. Palautteen saaminen sekä luontaisesti tyydyttävät työtehtävät oli-
 vat  positiivisesti  yhteydessä  alaistaitoihin,  kun  taas  rutiininomaiset  tehtävät  vaikuttivat 
 negatiivisesti alaistaitoihin. Johdon tuella oli myös huomattu olevan yhteyttä työntekijän 
 epäitsekkyyteen (Podsakoff ym. 2000, 531.) 


Palautteen annolla on nähty olevan suuri vaikutus työntekijän suoritukseen. Tehtävästä 
saatu palaute on tärkeää sillä se on usein suorin, tarkin, itsearviointia herättävin ja se tar-
joaa parempia mahdollisuuksia kehittää suorittamista. Nämä tekijät pitäisi parantaa työ-
tyytyväisyyttä,  joka  on  taas  nähty  olevan  yhteydessä  alaistaitoihin.  (Organ  ym.  2006, 
111.) Palautteenanto toimii myös vastavuoroisesti, kiinalaistutkimuksen mukaan työnte-
kijän rakentavasti annettu palaute helpottaa organisaatiota toimimaan tehokkaammin sekä 
tulevaisuuden kannalta orientoidummin (Su, Liu & Hanson-Rasmussen 2017, 11-12). 



(17)2.3.3  Organisaatiolliset tekijät 


Organisaationallisten tekijöiden (organizational characteristics) on aiemmissa tutkimuk-
 sissa huomatti olevan suhteessa alaistaitoihin. Nämä tekijät usein perustuvat organisaa-
 tion toimintatapoihin ja yleisiin käytäntöihin. Podsakoff ym. (2000, 531) mukaan organi-
 saation joustamattomuus ja kaavamaisuus eivät johdonmukaiset olleet yhteydessä alais-
 taitoihin. Nämä toiminnot lisäävät oikeudenmukaisuutta, koska selvät säännöt tekevät or-
 ganisaation odotukset selvemmäksi. Joustamattomuudella tarkoitetaan tässä tapauksessa, 
 sitä että jokaisen työntekijän odotetaan toimivan samoilla säännöillä ja oikeuksilla. Täl-
 lainen yhdenvertaisen toiminnan nähtiin lisäävän työtyytyväisyyttä, sitoutumista ja luot-
 tamusta organisaatiossa. Tämän perusteella virallistaminen ja joustamattomuus voivat li-
 sätä alaistaidon mukaista käyttäytymistä, mutta on myös syitä uskoa, että ne voivat väärin 
 käytettynä vähentää sitä.  (Asgari, Silong, Ahmad,  Samah 2008, 95; 101-102.) Turhan 
 tarkat säännöt ja joustamattomuus voivat pahimmillaan hankaloittaa työskentelyä,  joka 
 pitkällä aikavälillä voi vaikuttaa negatiivisesti  työntekijän  motivaatioon ja  työtyytyväi-
 syyteen, ja näin olla negatiivisesti yhteydessä myös alaistaitoihin. 


Yhtenäisyys organisaation sisäisissä ryhmissä oli positiivisesti yhteydessä epäitsekkyy-
 teen,  huomaavaisuuteen,  tunnollisuuteen,  rehtiyteen  ja  kansalaishyveellisyyteen.  Kont-
 rolloimattomilla palkitsemisilla huomattiin liittyvän negatiivisesti epäitsekkyyteen, huo-
 maavaisuuteen  ja  tunnollisuuteen.  (Podsakoff  ym.  2000,  531.)  Työpaikan  kulttuuri  voi 
 myös vaikuttaa alaistaitojen kehittymiseen. Tällaisessa alaistaitoja tukevassa työkulttuu-
 rissa yhteisöllisenä oletuksena nähdään vastuullisten toimintatapojen opettelemista ja to-
 teuttamista. (Rehnbäck & Keskinen 2005, 27.) 


2.3.4  Johdon käyttäytyminen 


Millä  tavalla  organisaation  johto  käyttäytyy  ja  toimii,  on  suuri  vaikutus  alaistaittoihin. 


Esimiesten tuki  ja henkilöstöhallinnon  toimenpiteet  antavat  positiivista arvoa työnteki-
jöille. Työntekijöiden positiivinen kohtelu luo käsityksen organisaation tuesta, joka puo-
lestaan luo vastavuoroisuutta, joka saattaa työntekijöissä hyvinkin näyttäytyä alaistaitojen 
mukaisella käyttäytymisellä. (Coyle-Shapiro, Diehl & Chang 2018, 334.) Kuten aiemmin 
mainitulla  transformaalisella  johtamisella  on  huomattu  olevan  positiivista  vaikutusta 
alaistaitoihin (Podsakoff ym. 1990, 190), niin myös Podsakoffin ym. (2000) uudemmassa 



(18)kirjoituksessa on huomioitu  transformaalisen johtamiseen  liittyvän toiminnan vaikutta-
 van merkittävästi alaistaitoihin. Tällaista toimintaa on muun muassa vision artikulointi, 
 sopivan mallin tarjoaminen, ryhmän tavoitteiden hyväksynnän edistäminen, työsuoritus-
 ten korkeat odotukset ja älykäs kannustaminen. (Podsakoff ym. 2000, 531.) Etäisesti ja 
 autoritaarisesti toimiva esimies nollaa nopeasti hyvien alaistaitojen toteuttamisen organi-
 saatiossa (Rehnbäck & Keskinen 2005, 18). 


Podsakoff ym. (2000, 532) mainitsivat myös ”Path-Goal” -johtamisteorialla sekä LMX 
 (leader-member  exchange)  -teorialla  olevan  positiivista  vaikutusta  alaistaitoihin.  Myös 
 Chaon ym. (2012, 4160) löysivät tutkimuksissaan LMX -teorian olevan positiivisesti yh-
 teydessä alaistaitoihin.  Etenkin ”path-goal” -teorian ulottuvuuksilla tukevalla johtamis-
 käyttäytymisellä oli positiivista yhteyttä jokaiseen alaistaidon osaan. Tällä ajatusmallilla 
 työntekijän koko urakehitys otetaan huomioon hänen tarkastelussansa. Tärkeintä on huo-
 mioida mihin hän on menossa tämänhetkisissä tehtävissään. (Podsakoff ym. 2000, 532.) 
 Keskeisintä tässä mallissa on tavoite, johon esimies voi alaista helposti johdatella. Path-
 goal teorian kehitti amerikkalainen psykologi Robert House (1971). Teorian mukaan joh-
 tajan asenne ja käyttäytyminen voivat vaikuttaa alaisten motivaatioon, tyytyväisyyteen ja 
 suorituskykyyn. Eli johtaja, joka toimii positiivisella asenteella, käyttäen hyödyllisiä  ja 
 motivoivia tekniikoita, auttaa työntekijöitään toimimaan korkeammalla tasolla. Tämä luo 
 vastavuoroisen  reaktion,  eli  samalla  kun  edellä  mainittua  esimiehen  toiminta  auttaa  ja 
 miellyttää alaisia, niin alaisen korkeatasoinen toiminta miellyttää myös heidän esimiehi-
 ään. (Evans & House 1996; House & Mitchell 1974; Vandergrift & Matusitz 2011, 352 
 mukaan.) LMX -termillä  taas tarkoitetaan johtajan ja alaisen välisen vuorovaikutuksen 
 suhdetta johtajuuden kehittymisessä. Tarkoituksena keskittyä suhteiden tutkimiseen. Tä-
 män teoria toi ensimmäistä kertaa käytäntöön alaisten mahdollisuuden osallistua ja vai-
 kuttaa johtamiseen. (Kilpimaa 2013, 43).  


2.4  Kritiikki 


Alaistaidot ovat pääasiassa saaneet positiivista huomiota, mutta myös kritiikkiä aiheesta 
on havaittu. Esimerkiksi Schwab (1980) sekä Van Dyne ym. (1995) kritisoivat alaistaito-
kirjallisuus on enimmäkseen keskittynyt ymmärtämään yhteyttä alaistaitojen ja tietyn ai-
heen välillä. Alaistaitojen olemusta itsessään ei ole niin taas niin paljoa huomioitu. (Pod-
sakoff ym. 2000, 515.) Laulainen (2010, 42) kirjoittaa käsitteen saaneen myös kritiikkiä 



(19)sen tuomista merkityksistä, jotka eivät suoraan sovi työelämäsuhteisiin. Englanninkieli-
 selle termille ei löydy suoraa käännöstä monesta kielestä (Paine & Organ 2000), joka luo 
 mahdollisuuden  väärinymmärtämiselle.  Suomalaisessa  kontekstissa  termi  tarkoittaa  or-
 ganisaatiokansalaisuuskäyttäytymistä, mikä tekee käsitteestä vaikeaselkoisen (Keskinen 
 2005; Laulainen 2010, 40 mukaan). Laulainen (2010, 40-41) itse tulkitsee organisaatio-
 kansalaisuus -termin laajemmaksi kuin pelkän alaistaidon, hänen mukaansa se painottuu 
 eri tavoin organisaation kokonaisuudessa.  


Bolino & Turnley (2005) toivat myös esille sen, että esimerkiksi korkean oma-aloittei-
 suuden voi tehdä työntekijästä tuottavamman, joka samalla antaa positiivisen arvon esi-
 miehelle. Tällainen liiallisuuksiin menevä käyttäytyminen voi johtaa  myös työn ja per-
 heen välisiin konflikteihin. (Bolino & Turnley 2005, Bolino, Klotz & Turnley 2018, 198 
 mukaan.) Tällä tavoin ajateltuna oma-aloitteisuutta ei siis nähdä ainoastaan positiivisena 
 asiana, se saattaa muuttua negatiiviseksi. Negatiivisuus näyttäytyy vain eri tavalla. Bolino 
 ym. (2018, 198) totesivat, että alaistaidot vaativat niin sanotusti veloituksen. Alaistaitojen 
 mukainen käyttäytyminen voi kuluttaa työntekijä voimavaroja, jotka heijastuvat negatii-
 visesti työntekijän käytöksessä. Etenkin, kun asiaa katsotaan pidemmällä aikavälillä. (Bo-
 lino ym. 2018, 198-199.)  


Vidoga-Gaidot (2006, 81-82) toi esille myös kritiikkiä alaistaidoille. Hänen mielestään 
alaistaito keskustelussa ei ole huomioitu sitä, että missä esimerkiksi menee viiva sen vä-
lillä, mitä ihmiset haluavat tehdä vapaaehtoisesti ja sen, mitä heidän mielestään on teh-
tävä, koska kieltäytyminen ei ole vain vaihtoehto. Eli miten alaistaidon käsite vapaasta 
tahdosta toimia toimii, jos se on tahallisesti kaapattu johtajien toimesta työmäärän lisää-
miseksi. Voidaanko toisin sanoa, että hyväntahtoisesta spontaanista käyttäytymisestä tu-
lee osa muodollista työn määrittelyä ja se menettää sen vuoksi olennaisen merkityksensä 
vapaaehtoisena toimintana. Työntekijöillä ja johtajilla on paljon eri näkemystä siitä, min-
kälainen toiminta voidaan katsoa olevan alaistaitojen mukaista.   (Vidoga-Gaidot 2006, 
81-82.) 



(20)
3  Kansallinen kulttuuri ja alaistaidot 


Alaistaitoihin yhtenä mahdollisena vaikutuksena on esitetty kulttuurin ja kulttuuriin liit-
 tyvien muuttujien vaikutus. Sosiaalinen kulttuuri muotoilee käyttäytymissääntöjä ja odo-
 tuksia. Opitut sosiaaliset uskomukset ovat sisäisiä uskomuksia ja niiden voidaan luonneh-
 tia  olevan  hyvin  vastustuskykyisiä  muutokselle  ja  vaikuttavan  vahvasti  yhteisön  näke-
 myksiin ja arvoihin, sisältäen myös työnantajan ja työntekijän välisen yhteyden.  (Kwan-
 tes ym. 2008, 229-230.) Kulttuurillinen näkökulma tarjoaa tärkeän käsityksen alaistaito-
 jen tukijoille. Kulttuurilla on keskeinen rooli alaistaitojen sosiaalisen ja psykologisen ym-
 päristön muodostamisessa. Alaistaitojen ymmärtäminen olisi epätäydellistä, jos huomi-
 oon ei otettaisi ympäristöä, jossa organisaation jäsenet toimivat. (Earley & Calic 2016, 
 388.) 


3.1  Hofsteden kulttuuridimensiot 


Geert  Hofsteden  mukaan  (2010)  jokainen  ihminen  kantaa  mukanaan  elämänsä  aikana 
 opittuja ajattelun, tuntemisen ja käyttäytymisen malleja, joista suurin osa on hankittu jo 
 lapsuudessa. Tällöin ihminen omaksuu asioita helpoiten. Tällaisten vakiintuneiden käyt-
 täytymismallien  poisoppiminen  on  vaikeaa.  Ihminen  joutuu  poisoppimista  käyttämään 
 pystyäkseen oppimaan jotakin niistä eroavaa. (Hofstede ym. 2010, 4-5.) 


Sosiaalinen ympäristö, jossa yksilö on kasvanut ja elämänkokemuksensa hankkinut toi-
 mivat henkisen ohjelmoinnin lähteenä. Ohjelmointi alkaa perheestä ja jatkuu ajan myötä 
 erillisissä sosiaalisissa ryhmissä läpi elämän. Tätä ohjelmointia on totuttu kutsua termillä 
 kulttuuri. Läntisissä maissa kulttuurilla on yleisesti tarkoitettu sivilisaatiota tai mielen si-
 vistämistä, ja sivistämisen tuloksia, kuten kirjallisuutta, taidetta ja kasvatusta. Hofstede 
 pitää tätä käsitystä kapeana. Hän itse käsittelee kulttuuria henkisenä ohjelmointina, koska 
 se  sopii  laajempaan  käyttöön  ja  sosiologit  käyttävät  sitä  yleisemmin  tutkimuksissaan. 


(Hofstede ym. 2010, 3-4.) 


Hofstede tutki miten eri kulttuurit vaikuttavat käyttäytymiseen ja ajatteluun eri maissa. 


Sen perusteella hän loi mallin helpottaakseen ymmärrystä kulttuurillisista eroista. Malli 
sisälsi  neljä  eri  ulottuvuutta.  (Hofstede  ym.  2010,  31.)  Ensimmäisenä  ulottuvuudeksi 



(21)Hofstede esitti valtaetäisyyttä (power distance),  joka perustuu sosiaaliseen eriarvoisuu-
 teen; ottaen huomioon suhteen auktoriteetteihin (Hofstede ym. 2010, 30). Valtaetäisyy-
 den määritelmä perustui eri maiden vastauksiin kysymyksistä, jotka tiedustelivat alaisten 
 uskallusta olla eri mieltä, esimiesten itsevaltaisuutta ja holhoamista ja sitä, mikä olisi vas-
 taajien haluama työympäristö. (Hofstede ym. 2010, 60-61.) Latinalaisissa ja aasialaisissa 
 kulttuureissa valtaetäisyys korkealla tasolla, mikä viittaa suoraan tiukempiin hierarkia ta-
 soihin. Skandinavian valtiot, Hollanti sekä germaaniset ihmiset ovat  enemmän  tasa-ar-
 voisia (Organ ym. 2006, 27). 


Juuret valtaetäisyydelle löytyy yksilöiden lapsuudesta, eli siitä minkälainen suhde heillä 
 on ollut kotonaan vanhempiin, koulussa opettajiin ja yliopistoissa professoreihin. Tämä 
 näyttäytyy samana myös työpaikalla, siten miten työntekijät kokevat valtaetäisyyden esi-
 miehiin ja miten esimiehet kokevat hierarkian alaisia kohtaan. Maissa, joissa  valtaetäi-
 syys on suurta, esimiehet ja alaiset kokevat olevansa eriarvoisia. Organisaatiot ovat hyvin 
 hierarkkisia.  Pienten  valtaetäisyyden  maissa  toiminta  on  suoraan  vastakohtaista,  siellä 
 hallitsee tasa-arvo organisaatioissa ja hierakia ei ole niin suurta. (Hofstede ym. 2010, 73-
 75; Hofstede 2001, 82.) 


Toisena ulottuvuutena esiteltiin kollektiivisuus vastaan individuaalisuus, mitkä edustavat 
 suhdetta  yksilön  ja  ryhmän  välillä  (Hofstede  ym.  2010,  30).  Suurin  osa  ihmisistä  elää 
 kollektiivisissa yhteisöissä, joissa ryhmän etu menee yksilön edun edelle. Vähemmistönä 
 maailmassa  ovat  individuaalisissa  yhteisöissä  elävät  ihmiset,  joissa  yksilön  etu  menee 
 taas ryhmän edun edelle. (Hofstede ym. 2010, 90.) Useat suuren valtaetäisyyden omaavat 
 maat saivat Hofsteden tutkimuksessa alhaisen individuaalisuuspistemäärän. Päinvastoin 
 tapahtui sama, eli pienen valtaetäisyyden maat saivat taas korkean pistemäärän. Näiden 
 kahden ulottuvuuden välillä toimii negatiivinen korrelaatio. Maat, joissa on suuri valta-
 etäisyys, ovat siis kollektiivisempia ja pienen valtaetäisyyden maat yksilöllisempiä. Poik-
 keuksia toki löytyi, esimerkiksi Euroopan latinalaisissa maissa, kuten Ranskassa ja Bel-
 giassa, keskimääräinen valtaetäisyys yhdistyy voimakkaaseen yksilöllisyyteen. (Hofstede 
 ym. 2010, 102-104.)  


Organisaatioissa yksilöllisen  ja kollektiivisen kulttuurin erot näkyvät  esimerkiksi siten, 
että yksilöllisessä kulttuurissa työskentelevien henkilöiden oletetaan toimivan omien etu-



(22)jensa mukaisesti. Työ kannattaisi organisoida huomioiden sekä työnantajan sekä työnte-
 kijän omat edut. Kollektiivisessa kulttuurissa työnantaja ei koskaan palkkaa pelkkää yk-
 silöä vaan johonkin lähiryhmään kuuluvan henkilön. Työntekijä toimii lähiryhmän etujen 
 mukaisesti, vaikka ne eivät aina menisi samaan suuntaan hänen omien etujensa kanssa. 


Henkilöltä siis odotetaan niin sanottua uhrautumista lähipiirin etujen vuoksi. Sukulaisten 
 suosiminen on yleistä työhönotossa, ja sukulaiset myös pitävät huolta perheen maineesta 
 ja pyrkivät  auttamalla muuttamaan perheeseen kuuluvan käytöstä.  Yksilöllisessä yhtei-
 sössä sukulaissuhteita ei pidetä organisaatioissa toivottavina, koska ne voivat johtaa esi-
 merkiksi  eturistiriitoihin  tai  sukulaisten  suosimiseen.  (Hofstede  ym.  2010,  119-120.) 
 Useat englanninkieliset valtiot, kuten Yhdysvallat ovat individuaalisia, kun taas etenkin 
 Itä-Aasialaiset yhteiskunnat ovat kollektiivisia (Organ ym. 2006, 26-27). 


Kolmantena ulottuvuutena on ymmärrys maskuliinisuudesta ja feminiinisyydestä, ja tässä 
etenkin se sukupuolten väliset sosiaaliset seuraukset ovat eniten  esillä  (Hofstede 2010, 
30). Englanninkieliset yhteiskunnat, yhdessä latinalaisen kulttuurin omaavien yhteiskun-
tien  kanssa  ovat  hyvin  maskuliinisia.  Feminiinisyys  näkyy  taas  enemmän  pohjoisessa, 
etenkin Skandinaviassa ja Hollannissa (Organ ym. 2006, 27). Miesten ja naisten väliset 
tilastolliset biologiset erot ovat samoja ympäri maailman, mutta heidän sosiaaliset  roo-
linsa perustuvat vain hieman biologisten perusteiden pohjalta. Yhteiskunnissa on erilaisia 
biologiaan perustamatonta käyttäytymistä, joista eri asioita pidetään enemmän miehille 
tai naisille sopivampina. Se, minkälainen käyttäytyminen miehelle tai naiselle oletetaan 
kuuluvan, vaihtelee yhteiskunnittain. Nämä roolit ovat syntyneet jo ihmiskunnan alussa, 
jolloin naiset ovat synnyttäneet ja samalla hoitaneet lapset, joten heidän on ollut pakko 
olla lähellä lapsiaan. Miehet taas olivat tärkeässä roolissa turvaamassa perhettä ulkopuo-
lisilta ja hankkimaan heille ravintoa. (Hofstede 2010, 137-138.) Maskuliinisessa yhteis-
kunnassa  lapsista  kasvatetaan  kunnianhimoisia  ja  kilpailuhenkisiä,  kun  taas  feminiini-
sissä yhteiskunnan lapsista kasvatetaan yleisesti ottaen vaatimattomia ja solidaarisia lap-
sia.  Työelämässä  tämä  näkyy  siten,  että  maskuliinissa  kulttuureissa  erimielisyydet  ja 
mahdolliset konfliktit selvitetään tappelulla, jossa on yksi voittaja.  Feminiinisissä kult-
tuureissa kyseiset ongelmat pyritään mieluiten selvittämään sovittelemalla ja neuvottele-
malla, tarkoituksena pyrkiä luomaan kompromisseja. (Hofstede 2010, 164-167.) Englan-
ninkieliset yhteiskunnat, yhdessä latinalaisen kulttuurin omaavien yhteiskuntien kanssa 
ovat hyvin maskuliinisia. Feminiinisyys näkyy taas enemmän pohjoisessa, etenkin Skan-
dinaviassa ja Hollannissa. 



(23)Neljäntenä ja viimeisenä ulottuvuutena Hofstede esitti epävarmuuden välttämisen (uncer-
 tainty avoidance), tällä viitataan käsittelytapoihin, jotka perustuvat aggressioiden hallit-
 semiseen ja tunteiden näyttämiseen. (Hofstede ym. 2010, 30.) Epävarmuutta käsitellään 
 hyvin eri tavoilla, ja se kuuluu osana kaikkiin ihmisyhteisöihin ympäri maailman. Se on 
 subjektiivinen kokemus ja tunne, joka on opittu elämän aikana. Hofstede lainasi termin 
 James G. Marchilta, joka kollegoineen löysi tämän tyylisiä piirteitä amerikkalaisista or-
 ganisaatioista. Kulttuureissa, joissa pyritään välttämään enemmän epävarmuutta, ihmiset 
 pitävät selkeistä suhteista ja organisaatioista, joissa tapahtumat ovat helposti ennalta ar-
 vattavissa  ja  selkeästi  tulkittavissa.  (Hofstede  ym.  2010,  188-190;  197-198.)  Epävar-
 muutta paljon välttävissä kulttuureissa on tarve erilaisille säännöille ja laille, jossa toimi-
 taan tarkasti niiden mukaan. Tällaisia yhteiskuntia ovat esimerkiksi useat saksankieliset 
 ja arabilaiset yhteiskunnat (Organ ym. 2006, 27). Vastakohtaisesti vähäisen epävarmuu-
 den välttämisentarpeen kulttuureissa, kuten Yhdysvalloissa (Organ ym. 2006, 27) ei pi-
 detä muodollisista määräyksistä ja säännöistä. Niitä laaditaan ainoastaan pakon edessä, 
 kuten esimerkiksi siitä kummalla puolella kaistaa autoilla ajetaan. Epävarmuutta voimak-
 kaasti  välttävien  kulttuurien  tarkka  sääntöjen  noudattaminen  voidaan  katsoa  myös  täs-
 mällisyydellä, etenkin kun valtaetäisyys on suhteessa pientä. (Hofstede ym. 2010, 209-
 210.) 


3.2  Kulttuurierot alaistaitotutkimuksissa 


Suurin  osa  alaistaitoihin  liittyvästä  empiirisistä  tutkimuksista  on  tehty  Pohjois-Ameri-
 kassa ja ensisijaisesti Yhdysvalloissa (Organ ym. 2006, 26). Nykyiset kulttuurieroja kos-
 kevat tutkimukset tarjoavat hyvän perustan tutkimukseen, miten tietyt kulttuuriset muut-
 tujat voivat vaikuttaa alaistaitojen käsityksiin tai ilmaisuihin. Kaksi hyvin vakiintunutta 
 kulttuurin  ulottuvuutta  ovat  Hofsteden  esittämät  individualismi–kollektivismi  ja  valta-
 etäisyys. (Paine ja Organ 2018, 47-48.) Nämä kaksi ulottuvuutta ovat hallinneet empii-
 ristä  kirjallisuutta  kansallisen  kulttuurin  vaikutuksessa  alaistaitoihin.  (Farh,  Hackett  & 


Chen 2008, 246). Lähtökohtana kulttuuriselle kontekstille on ollut se, että Yhdysvallat on 
hyvin individualistinen valtio, joten alaistaitotutkimukset ovat alussa näyttäytyneet pel-
kästään individualistisesta näkökulmasta. Tällöin on alettu miettimään, että kollektivisti-
semmissa  kulttuureissa  alaistaidon  käsite  saatettaisiin  käsittää  eri  tavoin.  Tähän  perus-
teena katsottiin olevan esimerkiksi erilaiseen työkäyttäytymiseen liittyvät normit, joiden 



(24)mukaan työntekijän oletetaan toimivan tietyn tyyppisesti ja tämä saattaa hyvinkin erota 
 yhdysvaltalaisesta työkäyttäytymisnäkemyksestä. (Organ 2015, 319-320.) 


Tässä näkökulmassa olennaisinta on kulttuuriin liittyvien muuttujien roolia alaistaitojen 
 suorituskyvyssä. Kulttuuriin liittyvien muuttujien ja alaistaitojen suhdetta on oletettu ai-
 noastaan  joidenkin  tutkijoiden  johdosta.  Moorman  ja  Blakely  (1995)  väittivät  esimer-
 kiksi,  kollektiivisten  kulttuurien  yksilöiden  osoittavan  korkeampia  alaistaitojen  tasoja 
 kuin  individuaalisen  kulttuurien  yksilöt.  Tämä  perustuu  oletukseen,  että  kollektiivisten 
 kulttuurien yksilöt korostavat enemmän harmoniaa ja ihmistenvälistä auttamista ryhmän 
 sisällä. Turnipseed ja Murkison (2000) ovat taas tutkineet alaistaitojen eroja Romanian ja 
 Amerikan välillä, he havaitsivat alaistaitojen eroavan merkittävästi näiden välillä tuotan-
 totyöntekijöissä.  (Kwantes ym. 2008, 231.)  Paine ja Organ (2000, 47) lisäksi esittivät, 
 että historialliset ja perinteiset käytännöt yhdistettynä kansalliseen kulttuuriin ovat voi-
 neet synnyttää organisaatioita, joilla on ainutlaatuisia käyttäytymismalleja, ryhmädyna-
 miikkaa ja rakenteita. 


Farh, Earley ja Lin (1997, 421) tutkivat alaistaitojen ja organisaation oikeudenmukaisuu-
 den suhdetta kahdessa tutkimuksessa kiinalaisessa kontekstissa, käyttäen kahta kulttuu-
 rista ominaisuutta, perinteisyys ja moderniteetti, sekä yhtä yksilöllistä ominaisuutta, su-
 kupuolta. On tavallista mitata kulttuuriarvoja sellaisten kriteerien mukaan, kuten kansal-
 lisuuden, tai muun näkyvän moninaisuuden ominaisuuden, kuten ihon värin mukaan. Tä-
 män tyyppinen luokittelu ei edellytä suoraa vuorovaikutusta henkilöiden kesken. Moni-
 kulttuurisuus termiä on käytetty kuvaamaan eroja yksilöiden arvoissa, kulttuurisessa ulot-
 tuvuudessa, riippumatta siitä, ovatko he toimineet yhdessä tai omanneet yhteisen kansal-
 lisuuden.  (Rohner 1984; Farh ym. 1997, 221; 441.) 


Paine ja Organ (2000, 47) mainitsivat, että kulttuuristen ryhmien normit saattavat vaikut-
taa siihen,  miten työntekijät havainnollistavat alaistaitoja. He perustivat näkemyksensä 
Georgen ja Jonesin (1997) näkemykseen siitä, miten kontekstuaalisilla tekijöillä on mer-
kitystä  alaistaitoihin.  He  viittaavat  kolmeen  kontekstitasoon:  yksilölliseen,  ryhmään  ja 
organisaatioon. Yksilöllinen taso sisältää osaamisen tason ja roolin määrittelyn, ryhmä-
taso sisältää taas esimerkiksi normit ja tavoitteet ja organisaatiotaso sisältää käytännössä 
kaikki toiminnot, jotka ovat perinteisesti liittyvät henkilöstöhallinnon toimintoihin, kuten 



(25)valinta,  ryhmän  kehittäminen  ja  organisaation  suunnittelu.  (George  and  Jones,  1997; 


Paine and Organ 2000, 47 mukaan.)  


Esimiehen ja alaisen välinen vuorovaikutussuhteen laatu on yhteydessä valtaetäisyyden 
 kanssa.  Se  miten  alainen  käsittää  oikeudenmukaisuuden  ratkaisee  pääosin  sen,  kuinka 
 paljon työntekijä toimii vahvojen alaistaitojen mukaisesti. Kulttuureissa, joissa on korkea 
 valtaetäisyys, työntekijät ovat usein tottuneet ja hyväksyvät todennäköisemmin eriarvoi-
 sen kohtelun työelämässä. He saattavat täten jatkaa alaistaitojen mukaista käyttäytymistä, 
 vaikka kaikki ei menisikään oikeudenmukaisesti. Vastakohtana alhaisen valtaetäisyyden 
 kulttuureissa epäoikeudenmukainen kohtelu todennäköisesti taas vaikuttaa negatiivisesti 
 alaistaitojen  mukaiseen  käyttäytymiseen.  Se  miten  työntekijä  kokee  tällaisen  kohtelun, 
 katsotaan  vaikuttavan  suoraan  motivaatioon  ja  sitä  kautta  alaistaitojen  todennäköisyy-
 teen, kuten sen Kuvasta 1. pystyy huomaamaan. (Paine & Organ 2000, 50.)  


Kuva 1. Kulttuurin suhde alaistaitoihin. (Paine & Organ 2000, 50.) 


Valtaetäisyyden  lisäksi  kulttuurilliset  erot  individualististen  ja  kollektivististen  välillä 
 vaikuttivat sekä työntekijöiden sitoutuneisuuteen että motivaatioon. Sitoutuneisuus näh-
 tiin olevan yhteydessä sekä käsityksiin alaistaidoista sekä siihen, miten työntekijät käsit-
 tävät alaistaidot. Motivaation yhteys vaikuttaa pelkästään siihen, miten  todennäköisesti 
 työntekijät toimivat alaistaitojen mukaisesti. 


Jos alaistaitojen käsitys vaihtelee kansallisesti tai alueellisten kulttuurien suhteen, voitai-
siin myös kysyä, onko eri toimialoilla ja ammateilla, erilaisilla organisaatiokulttuureilla, 
olla erilaisia käsityksiä ja oletuksia alaistaidoista. Organin (2015, 320) mukaan tämä luo 



(26)yhden  lisähaasteen  alaistaitotutkimukseen.  Heidän  täytyy  selvittää,  että  miten  tarkkaan 
asiaa pitää pystyä tutkimaan tulevaisuuden työssä. (Organ 2015, 320.) Tulevaisuudessa 
kasvava globalisaatio tulee lisäämään organisaatioiden moninaisuutta, joten tuolloin yk-
sittäisten organisaatioiden yleistäminen tietyn kulttuurin tai ominaisuuden piiriin saattaa 
olla todella haastavaa. Samalla alalla olevat organisaatiot saattavat olla henkilöstöltään ja 
organisaatiokulttuuriltaan hyvinkin erilaiset.  



(27)
4  Tutkimuksen toteutus 


Seuraavat kappaleet antavat kuvan tämän tutkielman kulusta, eli kerrotaan sen toteutus ja 
 toiminnot  eri  vaiheissa.  Tarkoituksena  on  tuoda  esille,  kuinka  eri  vaiheet  hoidettiin  ja 
 kuinka päädyttiin kyseisiin valintoihin. 


4.1  Tutkimusmenetelmän valinta 


Tutkimusmenetelmät  jakaantuvat  usein  kvalitatiivisiin  ja  kvantitatiivisiin  menetelmiin. 


Kvantitatiivista, eli määrällistä tutkimusta käytetään, kun on tarkoituksena määritellä mi-
 tattavia tai muuten numeerisessa muodossa  olevia  muuttujia. Kvalitatiivista, eli laadul-
 lista tutkimuksen käyttö toimii, kun tarkoituksena on tulkita ja antaa merkitystä tutkimuk-
 sen kohteena oleville ilmiöille. Kvalitatiiviselle aineistolle on yleistä, että muuttujat ovat 
 moninaisia ja vaikeasti mitattavia. Aineistoa niin sanotusti käsitellään aina kokonaisuu-
 tena (Alasuutari 2012).  Kvantitatiivisessa muuttujat ovat taas helpommin nimettävissä ja 
 mitattavissa. (Mäntyneva, Heinonen & Wrange 2008, 32; Hirsjärvi & Hurme 2001, 25-
 26).  


Kvalitatiivisessa tutkimuksena lähtökohtana voi esimerkiksi olla todellisen toiminnan tai 
elämän  kuvaaminen.  Tämä  luo  sen,  että  todellisuus  voi  olla  todella  monimuotoinen  ja 
aihe voi näyttäytyä hyvinkin erilaiselta eri lähteistä kuvattuna. Tarkoituksena tulisi pyrkiä 
tutkimaan kohdetta kokonaisvaltaisesti ja niin sanotusti tarkastellaan ihmisten välistä ja 
sosiaalista merkitysten maailmaa. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2008, 157; Vilkka 2005, 
97).  Laadullisessa  tutkimusprosessissa  on  yleistä,  että  aineiston  tulkinta  ja  näkökulmat 
kehittyvät prosessin edistymisen yhteydessä, tutkijan saadessa lisää tietoisuutta kokonai-
suudesta. Tämä saattaa myös ohjata tutkijan teoreettista näkemystä aiheesta, koska tutkit-
tava  aihe  tulee  prosessin  myötä  selkeämmäksi.  (Kiviniemi  2010,  70.)  Erityispiirteenä 
kvalitatiiviselle menetelmälle katsotaan olevan se, ettei tavoitteena välttämättä aina ole 
totuuden löytäminen tutkimuskohteesta. Tarkoituksena on ennemminkin näyttää tutkimi-
sen aikana muodostuneista asioista tulkintoja, joita ei voi välittömästi havaita. (Alasuutari 
1994, 34; Vilkka 2005, 98 mukaan.) 



(28)Edellä mainittujen esimerkkien perusteella tässä tutkielmassa käytetään kvalitatiivista tut-
 kimusmetodia. Tavoitteena tässä tutkielmassa on kuvailla ilmiötä, ja sitä kuinka henkilöt 
 käsittävät alaistaidot. Lisäksi tarkoituksena on tutkia alaistaitojen kulttuurisidonnaisuutta 
 kokonaisvaltaisesti ja lähtökohtana on siis todellisen toiminnan kuvaaminen. Aineiston 
 oletetaan olevan kvalitatiiviselle aineistolle tyypillisesti moninaista, perustuen siihen, että 
 haastateltavat on valittu harkinnanvaraisesti eri kansallisuuksista. 


4.1.1  Haastattelu 


Haastattelun etuna on sen  joustavuus, siinä on mahdollista  esittää lisäkysymyksiä sekä 
 selventää ja oikaista vastauksia (Tuomi & Sarajärvi 2009, 73). Lisäksi vastauksia on mah-
 dollista  tulkita  helpommin  kuin  esimerkiksi  kyselylomakkeella  kerättyjä  vastauksia. 


(Hirsjärvi ym. 2008, 200). Haastattelun avulla voidaan kerätä tietoa erilaisista asioista. Se 
 on aina vuorovaikutustilanne, jossa on mahdollista huomioida sanattoman viestinnän ja 
 kehonkielen tuomia vihjeitä. (Hirsjärvi & Hurme 2001, 34). 


Yleisimmin  haastattelut  jaotellaan  strukturoituun,  teemahaastatteluun  sekä  avoimeen 
 haastatteluun.  Nämä  eroavat  toisistaan  niiden  muodollisuutena.  Strukturoitu  ja  avoin 
 haastattelu ovat niin sanotusti vastakohtia toisilleen. Strukturoidussa haastattelussa on en-
 nalta määritetyt kysymykset ja ne käydään läpi ennalta sovitussa järjestyksessä. (Tuomi 
 2007,  138;  Vilkka  2005,  100-101.)  Lisäksi  Tuomi  (2007,  138)  kuvailee  strukturoitua 
 haastattelua  kyselyksi,  jossa  on  tarkat  kysymykset  ja  vastausvaihtoehdot.  Avoimessa 
 haastattelussa  haastattelijalla  on  valittuna  tietty  aihealue,  johon  kysymykset  liittyvät. 


Haastattelu on kuitenkin erittäin vapaamuotoinen, eikä ennalta määritettyjä kysymyksiä 
 välttämättä ole. Teemahaastattelu sijoittuu näiden ääripäiden väliin. (Hirsjärvi ym. 2008, 
 202–204; Vilkka 2005, 100-101.) Vilkan (2005, 101) mukaan teemahaastattelu on ylei-
 simpiä  muotoja  tutkimushaastattelulle.  Siinä  kysymysten  teemat  on  valittu  etukäteen, 
 mutta kysymyksillä ei ole tarkkaa järjestystä tai muotoa (Eskola & Vastamäki 2010, 28-
 29). Tavoitteena on saada haastateltavalta vastaus jokaiseen teemaan (Vilkka 2005, 102). 


Tämä  tutkimus toteutettiin  teemahaastattelumenetelmällä ja  teema-alueet  muodostuivat 
 alaistaitojen ilmenemismuodoista. 


Tässä tutkimuksessa käytettiin myös vertailevaa tutkimusta. Vertailevan tutkimuksen tar-
koituksena on vertailla ihmistä vaikuttavia samanlaisia asioita tai ilmiöitä eri paikoissa 



(29)tai eri aikoina, vertailla voi myös eri asenteita, kulttuureja, mielipiteitä ja muita vastaa via 
 asioita.  Tavoitteena  on  ymmärtää  paremmin  tutkittavaa  asiaa  usean  kohteen  avulla  ja 
 tuoda samalla esille eroja asioiden välillä. (Vilkka 2007, 21.) Vertailulla korostetaan kah-
 den tai useamman kohteen eroavaisuuksia ja samankaltaisuuksia, tavoitteena löytää pa-
 rempi  kokonaiskäsitys  tutkittavasta  ilmiöstä  (Walliman  2011,  8).  Tässä  tutkimuksessa 
 vertaillaan miten alaistaidot näyttäytyvät ja ymmärretään kansainvälisessä työyhteisössä. 


Lisäksi tutkimuksessa vertaillaan suomalaisten ja venäläisten käsityksiä alaistaidoista. 


4.2  Tutkimuksen toteuttaminen 


Tässä  kappaleessa  käydään  läpi,  kuinka  tutkimus  toteutettiin  ja  tutustutaan  tarkemmin 
 siihen, miten  aineisto tutkimukseen kerättiin. Aiemmissa kappaleissa tuli esille se,  että 
 tämä tutkielma toteutettiin kvalitatiivisena ja aineisto kerättiin haastatteluilla. Tämä kap-
 pale esittää tarkemmin, kuinka haastattelut ja aineiston analyysi käytännössä suoritettiin 
 tässä tutkielmassa.  


4.2.1  Haastattelurunko 


Haastattelut toteutettiin teemahaastattelun mukaisesti. Haastattelurunkoa käytetään poh-
 jana kvalitatiivisissa tutkimuksissa, se perustuu tutkimuksen tavoitteeseen sekä teoriavii-
 tekehyksessä  esille  nousseisiin  aiheisiin.  Teemahaastattelussa  kysymysrungon  tärkeys 
 korostuu, koska aihealueet ovat ennalta tiedossa. Kysymyksillä ei kuitenkaan ole tiettyä 
 muotoa  tai  järjestystä.  (Mäntyneva  ym.  2008,  73;  Eskola  &  Vastamäki  2010,  28-29.) 
 Tässä tutkimuksessa haastattelurunko koottiin tutkimuksen tavoitteen ja teoriaviitekehyk-
 sen mukaisesti, pohjana kysymyksiin käytettiin alaistaitotutkimuksen tunnetuimpien tut-
 kijoiden Organin (1988) sekä Podsakoff ym. (2000) määritelmiä  alaistaidoista. Tavoit-
 teena oli tutkia alaistaitojen ymmärrystä kansainvälisessä organisaatiossa ja pyrkiä löytä-
 mään tietoa alaistaitojen kulttuurisidonnaisuudesta.  


Haastattelurungon  teemat  jakautuivat  neljään  aihealueeseen:  aihe,  omatoiminta,  työyh-
teisö ja kulttuuri. Alaistaidoista kysyttiin siis aluksi yleisesti, sitten keskityttiin tarkem-
min yksilöön ja yhteisöön. Näissä jälkimmäisissä kysymyksissä hyödynnettiin Organin 
(1988) ja Podsakoff ym. (2000) määritettyjä alaistaitojen ilmenemismuotoja. Tällä saatiin 
haastateltavista  vielä  tarkemmin  esille  ajatuksia  teoriaviitekehyksessä  olevista  aiheista. 



(30)Työyhteisöön  liittyvissä  kysymyksissä  tiedusteltiin  organisaation  työyhteisöstä  ja  siitä, 
 miten alaistaidot siellä näkyvät. 


4.2.2  Haastatteluiden toteutus ja haastateltavien valinta 


Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavat tulee valita harkinnanvaraisesti, lisäksi on tär-
 keää, että he sopivat tarkoitukseen, sillä heidän tulee tietää aiheesta mahdollisimman pal-
 jon sekä heillä täytyy olla kokemusta aiheesta (Tuomi & Sarajärvi 2009, 87-88). Tämä 
 on yksi haastattelun eduista, sillä haastateltavat voidaan valikoida  ja näin saada tarkoi-
 tuksen mukaista tietoa oikeilta henkilöiltä. On mahdollista siis valita henkilöitä, joilla on 
 kokemusta tutkimuksen aiheesta. (Mäntyneva ym. 2008, 72.) Osallistuvien määrä ei ole 
 tärkein  asia  laadullisissa  tutkimuksissa  ja  periaatteessa  jo  yksi  haastattelu  voi  riittää, 
 mutta usein haastatteluita on muutama (Tuomi 2007, 142). Tässä tutkielmassa haastatte-
 luita oli yhteensä seitsemän kappaletta,  joka todettiin sopivaksi tälle tutkielmalle. Suu-
 rempi määrä olisi tuottanut saturaatiota, eli aineisto olisi saattanut alkaa toistamaan itse-
 ään (Tuomi 2007, 142). 


Haastattelut suoritettiin yhdessä kansainvälisessä IT-alan yrityksen Suomen kahdella eri 
 toimipisteellä,  jossa  työskentelee  useita  eri  kansallisuuksia.  Puolet  haastateltavista  oli 
 suomalaisia ja puolet venäläisiä, lisäksi yksi haastateltava oli kolumbialainen. Kolumbia-
 laisen haastateltavan vastauksia käytettiin tutkielmassa ainoastaan yleisesti, hänen vas-
 tauksiaan ei huomioitu verratessa suomalaisten ja venäläisten vastauksia. Haastateltaviksi 
 valittiin  eri  tehtävissä  olevia,  jotta  organisaation  alaistaitojen  tilasta  saadaan  mahdolli-
 simman monipuolinen kuva. Haastattelemalla ulkomaalaisia työntekijöitä, saadaan myös 
 monipuolisempi kuva alaistaidoista organisaatiossa.  


Samalla  päästiin  myös  tarkastelemaan  sitä,  vaikuttaako  työntekijän  eri  kulttuurillinen 
tausta alaistaitoihin kyseisessä organisaatiossa. Ulkomaalaiset haastateltavat työskentele-
vät Suomessa, mutta ovat myös työskennelleet kotimaissaan, joten tällä saadaan vertailua 
myös sitä kautta. Jakamalla haastateltavia eri kohderyhmiin, saadaan aineistosta kerättyä 
esimerkiksi  yhtäläisyyksiä  ja  eroja  ryhmien  ja  yksilöiden  välillä  (Hirsjärvi  &  Hurme 
2001, 58). 



(31)Haastattelut toteutettiin syksyllä 2019, yhden kuukauden sisällä. Aluksi otettiin yhteyttä 
 haastateltaviin,  sekä  samalla  sovittiin  haastatteluaika  ja  käytiin  yleiset  asiat  läpi,  kuten 
 lupa  haastattelun  nauhoittamiseen.  Haastattelut  toteutettiin  haastateltavien  työpaikalla 
 neuvottelutiloissa, tällä tavoin haastattelusta saatiin  estettyä mahdolliset häiriötekijät ja 
 haastateltavat  pystyivät  luonnollisesti  kertomaan  mietteitään  aiheista.  Haastattelutilan-
 teessa käytiin läpi tutkimuksen tarkoitus, aihealueet sekä sisältö. Lisäksi painotettiin haas-
 tateltavien anonymiteettia ja selvitettiin miten ja missä tutkimus tullaan julkaisemaan. 


Pääosin haastattelut sujuivat tosi hyvin, yksittäisissä tilanteissa minun tarvitsi ottaa suu-
 rempaa roolia. Tämäkin johtui pääosin siitä, ettei meillä ollut yhteistä äidinkieltä. En näh-
 nyt tätä kuitenkaan ongelmana, koska sain kaikilta kuitenkin todella laajoja ja monipuo-
 lisia vastauksia. Haastatteluiden jälkeen  haastatteluista syntynyt aineisto litteroitiin  tar-
 kasti, jota myöhemmin hyödynnettiin aineiston analyysissä. 


4.3  Aineiston analyysi 


Sisällönanalyysiä  pidetään  yhtenä  kvalitatiivisen  tutkimuksen  perusanalyysimenetel-
 mänä. Laadullisessa tutkimuksessa hyvin useat analyysitavat pohjautuvat sisällönanalyy-
 siin. Tässä tavassa tekstimuotoisesta aineistosta etsitään eroavaisuuksia sekä yhtäläisyyk-
 siä. (Tuomi & Sarajärvi. 2009, 91; 99.) Tässä  tutkielmassa haastattelut nauhoitettiin ja 
 litterointiin,  joka  samalla  muutti  aineiston  tekstimuotoiseksi,  jolloin  sisällönanalyysin 
 käyttö  oli  mahdollista.  Aineisto  litteroitiin  tarkasti,  joka  loi  tarkan  kuvan  siitä,  kuinka 
 asiat haastattelussa oikeasti kerrottiin.  


Kvalitatiivisen  tutkimuksen  sisällönanalyysissä  on  tärkeää  ensiksi  päättää  mikä  aineis-
 tossa eniten kiinnostaa. Tämän jälkeen aineistoon kannattaa tutustua aineistoon ja huo-
 mioida sisällöt, jotka liittyvät kiinnostuksen kohteeseen. Tärkeää on siis käyttää kiinnos-
 tuksen kohteeseen liittyvää aineistoa ja jättää kaikki ylimääräinen huomioimatta. (Tuomi 


& Sarajärvi 2009, 91-92.) Yleisimpiä laadullisen aineiston analyysimenetelmiä ovat tee-
moittelu, tyypittely, diskurssianalyysi, sisällönerittely sekä keskusteluanalyysi (Hirsjärvi 
ym. 2008, 219). Tässä tutkielmassa käytettiin teemoittelua, joka on yksi sisällönanalyysin 
työkaluista. Teemoittelu tarkoittaa aineiston jakamista ja ryhmittämistä erilaisten aihepii-
rien mukaan (Tuomi & Sarajärvi 2009, 93).  



(32)Tässä tutkielmassa litteroitu aineisto teemoiteltiin alaistaitojen ilmenemismuotojen mu-
 kaan ja näistä etsittiin yhteneväisyyksiä sekä eroja  suomalaisten ja venäläisten kesken. 


Tarkoituksena  oli  löytää,  kuinka  eri  kansallisuudet  käsittivät  eri  teemoihin  sisältyneitä 
aiheita. Tutkielmassa teemojen sisältöä kuvailtiin suorilla lainauksilla ja tarkemmilla se-
lityksillä siitä, kuinka asiat alkuperäisessä aineistossa kerrottiin. Nämä toimivat samalla 
tulosten tukena, ja niitä hyödynnettiin myös johtopäätöksissä.  
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