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1 JOHDANTO

Tyoeldma ja niin ollen myds tydyhteisot ovat olleet murroksessa muun muassa koulutustason
nousun, teknologisoitumisen ja globalisaation my®6té jo useiden vuosien ajan. Tydnteon
muotojen muuttuminen ja tyontekijéiden kyky vaikuttaa oman tyonsa siséltdon on korostanut
erityisesti vuorovaikutuksen merkitystd ja lisdnnyt vaatimuksia sille minkélaista
vuorovaikutusta tyOyhteisoissé tarvitaan. Inhimillisten haasteiden lisdédntyminen on korostanut
vuorovaikutuksen ja vuorovaikutussuhteiden merkitystd. Hedman ja Valkonen (2012, 1)
viittaavat artikkelissaan Bargenin ja Fairhurstin (2008) sekéd Tourishin ja Hargien (2009)
tutkimuksiin esittdessddn, ettd nykyinen tydeldmai korostaa vuorovaikutuksen ja
vuorovaikutussuhteiden merkitystd ty0yhteison toiminnassa, ja modernit johtamistyon

nékokulmat tdhdentévit johtamisen vuorovaikutteisuutta ja relationaalisuutta.

Organisaatiot ovat intersubjektiivisia rakenteita, jotka muodostuvat ja muuttuvat niiden
jasenten jatkuvan vuorovaikutuksellisen toiminnan kautta (Mumby, 2001, 585). Tydpaikan
vuorovaikutussuhteet ovat ainutlaatuisia interpersonaalisia suhteita, joilla on merkittidvid
vaikutuksia niin suhteen osapuolina oleville yksiléille, kuin my&s organisaatiolle, jossa
suhteet esiintyvit ja kehittyvét (Sias, Krone & Jablin 2002, 615). Erityisesti johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteet ovat hyvin tarkeitd ja merkittivid suhteita, niin laajemman
organisaation, kuin yksittéisten henkildiden ndkdkulmasta, joiden tydeldmiin valittomat

johtajat ja alaiset vahvasti vaikuttavat (Sias 2009, 18-20).

Johtajalla ja alaisella on erilaiset asemat suhteessa toisiinsa, koska suhteen toisella osapuolella
(johtaja) on muodollista valtaa toista (alainen) kohtaan. TyOyhteisossé yksilo ei useinkaan voi
vaikuttaa oman esimiehen tai alaisen valintaan vaan vuorovaikutussuhteet ovat usein
muodollisesti osoitettuja (Jablin 1979). Laadukas johtaja-alaisvuorovaikutus on avain
organisaation tehokkaaseen toimintaan ja jisenten tyytyvéisyyteen sekd lojaaliuteen (Myers
2015). Tehokkaat johtaja-alaisvuorovaikutussuhteet ovat sidoksissa tyotyytyvéisyyteen ja
urakehitykseen, sekd tydssd pysymiseen ja tyohon sitoutumiseen (Sias 2009, 39-43).

Kauaskantoisten ja merkittavien vaikutuksiensa takia johtaja-alaisvuorovaikutus ja johtaja-



alaisvuorovaikutussuhde ovat paljon tutkittu aihe viestinnén tutkimuskentéllé. Jotta voidaan
ymmaértda johtaja-alaisvuorovaikutussuhteiden merkitystd tydyhteisdissd mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti, vaatii se mahdollisimman monen tutkimuksen ja teoreettisten

nikokulmien samanaikaista tarkastelua.

Tédmin opinndytetydn tavoitteena on jésentdd ja arvioida viestinnin ja sen ldhitieteiden
kentdlld tehtyd tutkimuskirjallisuutta johtaja-alaisvuorovaikutussuhteesta viimeisen
kymmenen vuoden ajalta. Tavoitteena on kartoittaa millaisia johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteeseen liittyviéd ilmiditd on tutkittu ja tuoda esille kirjallisuudesta
nousseita teoreettisia ndkokulmia, tutkimusmenetelmid ja tuloksia. Kirjallisuuskatsaukset ovat
erityisen tarkeitd, koska kaikkien tutkimusten samanaikainen tarkastelu voi antaa uusia
ndkokulmia, ja ndmé nékokulmat eivét ole saatavilla ilman kaikkien tietyn aiheen tutkimusten
samanaikaista tarkastelua (Aveyard 2014, 6). Liséksi uusia tutkimuksia tulee koko ajan lisa,
jolloin ajan tasalla pysyminen uusimmasta tutkimustiedosta on haastavaa. Tamén
systemaattisen kirjallisuuskatsauksen kohteena on johtaja-alaisvuorovaikutussuhde ja niin
ollen se sijoittuu viestinnédn tutkimuksessa viestinnén interpersonaaliselle tasolle.
Tutkimuksen kontekstina on tydyhteisd. Tassd opinndytetydssd keskeisimmat kdsitteet ovat
vuorovaikutussuhde, johtaja-alaisvuorovaikutus, johtaja-alaisvuorovaikutussuhde sekd

interpersonaalinen viestinta.

Ensin tehdéén katsaus siithen, mitd vuorovaikutussuhde ja johtaja-alaisvuorovaikutussuhde
tarkoittaa, miten ne kehittyvit ja millaisten teorioiden kautta sitd voidaan selittdd. Lisdksi
tuodaan esiin johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen tirkeimpid funktioita. Sen jilkeen tutustutaan
systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tekemiseen; Kuvataan millaisella menetelmélla
kirjallisuuskatsaus tehtiin ja millaista aineistoa se pitdi sisdlldén. Tulososiossa kuvataan
kartoitetun tutkimuskirjallisuuden keskeistd ongelmanasettelua, teorioita, tutkimusnakdkulmia

sekd kootaan keskeiset tulokset.



2 JOHTAJA-ALAISVUOROVAIKUTUSSUHDE

2.1 Johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen méérittelya

Johtaja-alaisvuorovaikutussuhde on yksi tapa tarkastella johtajuutta. Northousen (2016, 5)
mukaan johtajuuden méairitelmié on miltei yhtd monta kuin niitd, jotka sitd ovat pyrkineet
médrittelemddn. Kun tarkastellaan johtajuutta tavalla, joka ottaa myds alaisen huomioon
aktiivisena toimijana, voidaan johtajuutta tarkastella prosessindkdkulmasta. Johtajuuden
tarkastelu prosessindkokulmasta tarkoittaa sitd, ettd johtajuus ei ole piirre tai johtajan
ominaisuus vaan transaktionaalinen tapa, joka ilmenee johtajan ja alaisen vélill4. Prosessille
on ominaista, ettd johtaja vaikuttaa alaiseen seké alainen johtajaan, jolloin johtajuus ei ole
yhdensuuntainen lineaarinen tapahtuma vaan enemminkin johtajan ja alaisen vélista
vuorovaikutusta (Northouse 2016, 6). Tarkasteltaessa samaa aihetta viestinnin nékokulmasta,

kyseessd on tdlloin vuorovaikutus.

Myo6s Hackman ja Johnson ovat médritelleet johtajuutta nimenomaan vuorovaikutuksen ja
johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen nédkokulmasta siten, ettd johtaminen tapahtuu johtajan ja
alaisen vélisessd suhteessa ja suhteen ndhdddn muodostuvan heidédn keskindisen
vuorovaikutuksen kautta (Hackman & Johnson 2009, 19). Tasséd opinndytetydssé johtajuus
ymmérretddn viestintédprosessina johtajan ja alaisen vélill4 ja sitd tarkastellaan johtajan ja
alaisen vélisend vuorovaikutussuhteena eli johtaja-alaisvuorovaikutussuhteena. Seuraavissa
kappaleissa miéritelladn lyhyesti johtaja-alaisvuorovaikutus, josta siirrytdén johtaja-

alaisvuorovaikutussuhteen tarkempaan méiarittelyyn.

Jablinin (1979) mukaan johtaja-alaisvuorovaikutus voidaan mééritelld organisaation jisenten
vélilld tapahtuvaksi tiedon ja vaikutuksien vaihdannaksi, jossa ainakin yhdelld heistd on
muodollista valtaa ohjata ja arvioida toisten organisaation jisenten toimintaa. Johtaja-
alaisvuorovaikutus viittaa johtajien ja alaisten viliseen vuorovaikutukseen ja siihen, kuinka he
tyoskentelevat yhdessd henkilokohtaisten ja organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.
Johtaja-alaisvuorovaikutus palvelee monia toimintoja, kuten tiedonjakamista ja tehtdvien
koordinointia, vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista ja identifioitumista organisaatioon seka
tyontekijoiden ohjausta ja kehittdmistd (Myers 2015). Johtajien ja alaisten
vuorovaikutuskdyttdytymistd pidetddn usein vastavuoroisesti toisiinsa sidoksissa olevina

(Danserau & Markham 1987, 344-351). Johtaja-alaisvuorovaikutus kattaa kaiken



vuorovaikutuksen johtajan ja alaisen vililld ja on niin ollen tirked osa organisaatioiden
toimintaa, mutta samalla my0s hyvin laaja kédsite. Tassé kirjallisuuskatsauksessa keskitytéddn
johtaja-alaisvuorovaikutukseen suhteen ndkdkulmasta, jolloin erityisen tarkastelun kohteena

on johtajan ja alaisen viélille muodostunut suhde eli johtaja-alaisvuorovaikutussuhde.

Viestinndn nikokulma suhteeseen nikee suhteen kehittyvdn vuorovaikutuksessa (Sias, 2009,
38). Vuorovaikutussuhde voidaan sosiokonstruktivistisen ldhestymistavan mukaisesti ndhda
kahdenvilisend sosiaalisena systeemind, joka on rakentunut, joka muuttuu ja jota ylldpidetddn
vuorovaikutuksessa (Sigman 1995, 190). Siasin, Kronen ja Jablinin (2002, 616) mukaan
vuorovaikutussuhde on toistuva ja vakiintunut tapa olla vuorovaikutuksessa, jossa
vuorovaikutussuhteen osapuolten kidsitykset suhteesta vaikuttavat sithen, milld lailla ollaan
vuorovaikutuksessa. Tavat joilla suhteen osapuolet ovat keskendin vuorovaikutuksessa alkaa

siis luonnehtia suhdetta.

Vuorovaikutussuhteen ominaispiirteitd ovat sitoutuneisuus ja jatkuvuus (Sias 2009, 2).
Erityisesti hyvéa johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta kuvaa lojaalius, luottamus ja kunnioitus,
kun taas huonot suhteet aiheuttavat alhaista motivaatiota ja sitoutumista (Hackman & Johnson
2009, 19). Tyypillinen tapa luokitella vuorovaikutussuhteita on ollut eritelld ne esimerkiksi
romanttisiin suhteisiin, ystdvyyssuhteisiin, perheenjdsenten vilisiin suhteisiin seké
tyoyhteison vuorovaikutussuhteisiin. Ndiden vuorovaikutussuhteiden on katsottu eroavan
toisistaan aseman (status), ldheisyyden (intimacy) sekd valinnaisuuden (choise) perusteella.
(Sias ym. 2002, 616). Johtaja-alaisvuorovaikutussuhde siis fokusoituu johtajan ja alaisen
kahdenviliseen vuorovaikutukseen. Se on hierarkinen suhteen osapuolten muodollisten
asemien perusteella ja usein ne ovat my6s muodollisesti osoitettuja, jolloin suhde ei perustu
valinnaisuuteen kuten ystavyyssuhteet. Johtaja-alaisvuorovaikutussuhteisiin ei mydskain

ldhtokohtaisesti kuulu samanlainen ldheisyys kuin perheenjisenten vilisiin suhteisiin.

2.2 Teoreettisia ldhestymistapoja johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen tarkasteluun

Téssi alaluvussa tarkastellaan johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta erilaisten teoreettisten
lahestymistapojen valossa. Ensimmadiset kolme teoriaa kuvaavat ja selittdvit
vuorovaikutussuhteen kehittymisté heti suhteen varhaisesta vaiheesta ldhtien. Jilkimmaiset
teoriat sen sijaan keskittyvit kuvaamaan ja selittdméddn nimenomaan johtaja-

alaisvuorovaikutussuhdetta.



Sosiaalisen Lipaisyn teoria

Vuorovaikutussuhteen kehittymistd voidaan kuvata Altmanin ja Taylorin (1973) sosiaalisen
lapdisyn teorialla (Social penetration theory). Sosiaalisen ldpdisyn teoria kehitettiin
selittdmédn sitd, miten informaation vaihto toimii vuorovaikutussuhteiden kehittymisessé ja
purkamisessa. Erityisesti teoria kuvaa yhteen liittymisen prosessia, korostaen
itsestdkertomisen roolia suhteen muuttuessa pinnallisesta 1dheisemmaiksi (Carpenter & Greene
2015; Sias ym. 2002, 167). Teorian mukaan vuorovaikutuksen osapuolet vaihtavat keskenddn
yhid laajemman méérin aiheita mennen syvemmadlle toisissa ja pysyen pinnallisena toisissa
aiheissa. Teoriaa on kutsuttu myds sipulimalliksi, koska aiheiden ja syvyyden kehittyminen
aiempaa ldheisemmiksi voidaan ndhda ikddn kuin sipulina, josta kuoritaan kerroksia.
Sosiaalisen ldpidisyn prosessissa menndin syvemmadlle irrottamalla toisen osapuolen
henkilokohtaisen tiedon kerroksia interpersonaalisen vuorovaikutuksen kautta. Mitd enemmaén
kerroksia kuoritaan, sitd tiheimmaksi kerrokset muuttuvat, yhté lailla kuin

vuorovaikutussuhde syvenee (Carpenter & Greene 2015; Rubin 2008).

Sosiaaliselle ldpdisylle on elintirkeda keskusteltujen aiheiden miérd ja syvyys sekd
vuorovaikutuksen vastavuoroisuus. Sosiaalinen ldpdisy voi tapahtua erilaisissa yhteyksissa,
kuten romanttisissa suhteissa, ystavyyssuhteissa, sosiaalisissa ryhmissi ja tydsuhteissa kuten
johtaja-alaisvuorovaikutussuhteissa (Carpenter & Greene, 2015). Sosiaalisen 14pdisyn teoria
esittdd myo0s, ettd vuorovaikutussuhteet kehittyvit, koska ihmisilld on odotuksia siitd, etti
vuorovaikutussuhteen syventyessi siitd koituvien etujen maaré ylittdd sen kehittymisesté
mahdollisesti aiheutuvat kustannukset (Rubin 2008). Sosiaalisen 14pidisyn teoria tunnistaa
vuorovaikutuksen suhteen ldheisyyttd keskeisesti mééritteleviaksi ominaispiirteeksi. (Sias ym.
2002, 617). Vuorovaikutussuhteiden kehittymistd voidaan siis tarkastella suhteen osapuolten
vélisen viestinndn ja vuorovaikutuksen kautta. Siind missd sosiaalisen 1dpéisyn teorian avulla
voidaan tarkastella vuorovaikutussuhteen kehittymisté, voidaan sen avulla tarkastella myds

johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen kehittymista.

Suhteen kehittymisen vaiheteoria

Myds Knappin (1978) suhteen kehittymisen vaiheteoria (Stage model of relationship

development) kuvaa tapaa, jolla suhde alkaa ja miten vuorovaikutus mahdollistaa suhteen



kehittymisen entistd l&heisemmaéksi suhteeksi (Sias ym. 2002, 167). Teoria pohjautuu
edellisessd kappaleessa esitellyn sosiaalisen ldpdisyn teorian perusperiaatteisiin
vuorovaikutuksessa vaihdetun tiedon mairésté ja syvyydestd. Suhteen kehittymisen
vaiheteorian mukaan vuorovaikutussuhteen nihdédén kehittyvén ja etenevédn sen myotd, kun
itsestdkertominen kasvaa ja aiheiden henkilokohtaisuus syvenee (Welch & Rubin 2002).
Teoriaa on kutsuttu my0s portaikkomalliksi (staircase model) (Rubin 2008; Welch & Rubin
2002).

Knappin teorian mukaan vuorovaikutussuhteen kehittymistd kuvaavat vaiheet jakautuu viiteen
eri tasoon, joita ovat aloitusvaihe, kokeiluvaihe, syventdmisen vaihe, yhdistymisen
(integrating) vaihe seki sitoutumisen vaihe. Aloitusvaiheessa suhteen toista osapuolta
arvioidaan visuaalisen kontaktin perusteella tulevaa vuorovaikutusta varten kun taas
kokeiluvaiheessa tunnustellaan yhteisid ominaisuuksia ja kasvatetaan keskusteltavien aiheiden
médrdd menemittd kuitenkaan misséén kovin syvélle. Tdssé vaiheessa yleenséd pohditaan
tulisiko suhdetta kehittédd pidemmaélle. Syventamisen vaiheessa keskustelujen aiheet
syventyvit ja viestintd tunnustaa kehittyneen suhteen 1dheisemmaksi. Suhteen osapuolten
nonverbaalisen viestinndn muuttuessa samanlaiseksi ja suhteen kummankin osapuolen
alkaessa ajatella heité parina, ollaan yhdistymisen vaiheessa, johon kuuluu esimerkiksi
salaisuuksien jakaminen. Sitoutuminen on korkein taso, jota representoi muodollinen,
julkinen sitoutuminen suhteeseen sekd empatian, luottamuksen ja ldheisyyden korkeimmat

tasot (Welch & Rubin 2002).

Suhteen kehittymisen vaiheteorian avulla voidaan kuvata myds suhteen pééttymisté asteittain.
Teorian mukaan suhteen péddttymistd asteittain kuvaa seuraavat vaiheet: eriytyminen
(differentiating), rajautuminen (circumscribing), paikalleen juuttuminen (stagnating), vélttely

(avoiding) ja lopuksi lopettaminen (terminating) (Rubin 2008).

Suhteen kehittymisen vaiheteoriaa voidaan kéyttid erityisesti tarkasteltaessa mité johtajan ja
alaisen vélisessd vuorovaikutuksessa tapahtuu suhteen kehittymisen aikana seké
tarkasteltaessa millaiset muutokset johtajan ja alaisen vélisessd vuorovaikutuksessa
vaikuttavat suhteen huonontumiseen. Suhteen kehittymisen vaiheteoria sopii erityisesti

johtajan ja alaisen vilisen epdmuodollisen vuorovaikutuksen tarkasteluun.
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Epidvarmuuden vihentimisen teoria

My0s epavarmuuden vdhentdmisen teoriaa (Uncertainty reduction theory; Berger & Calabrese
1975) on kéytetty vuorovaikutussuhteen kehittymisté tarkasteltaessa (Rubin 2008).
Epédvarmuuden véhentdmisen teoria perustuu siihen, ettd yksilot pyrkivét etsiméén tietoa
kokiessaan epdvarmuutta. Huolimatta siitd, mikd epdvarmuuden aiheuttaa, yleiset
kisitteelliset madritelmait osoittavat, ettd epavarmuus pitdé sisélldén puutteen erityisen
tyyppisesté tiedosta, jota tarvitaan tekemdin paatoksia tai ennustuksia (Kramer 2004, 26-27).
Esimerkiksi tyontekiji voi kokea epavarmuutta tydskennellessédén uuden esimiehen
alaisuudessa. Tyontekijé ei esimerkiksi tiedd, mink&lainen suhtautuminen esimiehelld on
tyontekijoiden kehitysehdotuksia kohtaan. Yhti lailla myds johtaja voi kokea epavarmuutta

tyonteikijoitddn kohtaan.

Epédvarmuuden véhentdmisen teoria nikee vuorovaikutuksen keinona, jonka avulla voidaan
ldhentya toista ithmistd. Teoria selittdd, kuinka informaation puute vaikuttaa
vuorovaikutukseen seké kuinka ihmiset kdyttavat vuorovaikutusta saadakseen tietoa. Teorian
ydinoletus on, ettd ihmisid ohjaa halu lisdtd heiddn oman sekd vuorovaikutuskumppaneiden
vuorovaikutuksen ennakoitavuutta. Epdvarmuuden véhentdminen voi olla proaktiivista,
jolloin se keskittyy ennustamaan tulevaa kéyttdytymistd tai taannehtivaa, jolloin se on
keskittynyt selittimain aikaisempia kokemuksia. Teoria my0s erottaa toisistaan
kayttaytymismalleihin liittyvdn epdvarmuuden sekd kognitiivisen epdvarmuuden. (Kramer

2004 30-32; Solomon 2008.)

Teoriassa suhteiden kehittymisti selitetdin seitsemélld aksioomalla: 1) Verbaalisen viestinnin
lisddntyessa toisilleen tuntemattomien ihmisten keskuudessa epdvarmuus vihenee, jolloin
my0s epdvarmuuden vihentymisen myo6td verbaalisen viestinndn miéré lisdéntyy. 2) Suhteen
osapuolten toisilleen osoittaman nonverbaalisen lammon lisdéntyessd epdvarmuus vihenee ja
sitd vastoin epdvarmuuden vihentyessd nonverbaalisen lammon ilmaisu lisdéntyy. 3)
Tiedonhakuun liittyvad kéyttadytymisté esiintyy tihedsti sikéli kun epdvarmuutta esiintyy
paljon, mutta epdvarmuuden vidhentyessd myos tiedonhakuun liittyvé kéyttdytyminen
vihenee. 4) Epdavarmuuden ollessa korkea, viestien sisdltdjen henkilokohtaisuus on alhaista.
Sen sijaan epdvarmuuden vidhentyessi sisdltdjen henkilokohtaisuus eli itsestékertomisen aste
kasvaa. 5) Epdvarmuuden ollessa korkea, suhteen osapuolet toimivat todenndkdisesti
enemman vastavuoroisesti viestintdkéyttdytymiseen liittyen. Kun epdvarmuus vahentyy, myos

vastavuoroisuus vihentyy. 6) Vuorovaikutussuhteen osapuolten samankaltaisuus vihentdi
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epavarmuutta siind missé erilaisuus kasvattaa epavarmuutta. 7) Epdvarmuuden ollessa korkea
suhteen osapuolten vélinen toisista pitdiminen on alhaista. Sen sijaan epdvarmuuden
vihentyessd pitdiminen lisddntyy. Lisdksi teorian mukaan ihmiselld on kolmenlaisia tapoja
hankkia tietoja toisesta ihmisestd epdvarmuuden vahentdmiseksi: 1) passiiviset strategiat,
joiden avulla hankitaan tietoa toisesta ihmisestd hénen tietimattdan hinen ollessaan
vuorovaikutuksessa ympéristonsi kanssa, 2) aktiiviset strategit, joiden avulla muutetaan
ympéristod, jotta voidaan nihdd miten kohde vastaa tdhdn muutokseen seka 3)
vuorovaikutukselliset strategiat, joiden avulla hankitaan tietoa viestimillad suoraan

kohdehenkilon kanssa (Kramer 2004 30-32; Solomon 2008.)

Epédvarmuuden véhentdmisen teorian avulla voidaan tarkastella millaista epdvarmuutta
johtaja-alaisvuorovaikutussuhteessa esiintyy ja millé lailla se vaikuttaa suhteen osapuolten
véliseen vuorovaikutukseen. Teorian kautta voidaan myds tarkastella sitd, millaisia
strategioita vuorovaikutussuhteen osapuolet hydodyntivat vahentidékseen suhteessa vallitsevaa

epavarmuutta.

Johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta selittivit teoriat

Johtajuuden ja johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen tutkimuksen historiasta kiy ilmi, etti
aiemmin johtajuus- ja johtaja-alaissuhteiden ajateltiin olevan pitkélti yhdensuuntaisia
johtajalta alaiselle ja alaisen osa on ollut pitkalti merkitykseton. Johtajuusteoriat keskittyivét
johtajan piirteisiin olettaen, ettd hyvét johtajat omaavat tietynlaisia persoonallisuuden
piirteitd, jotka parantavat johtamiskykyi, kuten karismaa, dlykkyyttd ja rohkeutta ja siten
pystyvit johtamaan keté tahansa tehokkaasti. Tyyli- ja kdyttaytymisteoriat keskittyivit sen
sijaan johtajan kéyttdytymiseen ja taitoihin olettaen, ettd ihmiset voivat oppia olemaan
tehokkaita johtajia. Namé teoriat muun muassa olettivat, ettd johtajat pyrkivit pitdytyméain

yleisessd johtamistyylissa. (Sias 2009, 22; Hackman & Johnson 2009, 18.)

Siind missi piirre-, kdyttdytymis-, ettd tyyliteoriat antoivat tyontekijoille passiivisen roolin
johtaja-alaissuhteissa ja olettivat kontrollin olevan johtajilla, 1970-luvulla esitelty Graenin ja
Cashmanin johtaja-alaisdyadimalli (Vertical dyad linkage theory), joka my6hemmin kehittyi
johtaja-alaissuhteen vaihdannan teoriaksi (LMX-teoria), késitteellisti uudelleen johtaja-
alaissuhteen johtajan kontrolloimasta yksisuuntaisesta suhteesta johtajan ja alaisen

neuvottelemaksi vastavuoroiseksi suhteeksi (Sias 2009, 24).



12

Johtaja-alaissuhteen vaihdon teoria (LMX-teoria)

Johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta on tutkittu erityisesti johtaja-alaissuhteen vaihdannan
teorian eli LMX-teorian ndkokulmasta (Graen & Uhl-Bien 1995; Northouse 2016; Sias 2009).
Johtaja-alaissuhteen vaihdannan teoria (Leader-member exchange theory) kasittaa
johtajuuden vaihdantaprosessiksi, joka keskittyy johtajien ja alaisten véliseen
vuorovaikutukseen (Graen & Uhl-Bien, 1995, 225; Northouse 2016, 137). LMX-teoria kuvaa
erityisesti johtajan ja alaisen vélisen vuorovaikutussuhteen laatua ja sitd, kuinka tehokas
johtajuus kehittyy dyadisessa eli kahdenvilisessi vuorovaikutuksessa johtajan ja alaisen
vililld. Teorian keskeisen ajatuksen mukaan tehokkaiden johtamisprosessien edellytys on se,
ettd johtajat ja alaiset pystyvat kehittimién kypsié johtajuussuhteita ja sen myoti padsti

késiksi nithin hydtyihin, joita kehittynyt suhde tuo mukanaan (Graen & Uhl-Bien 1995, 225).

LMX-teorian mukaan organisaation sisdlld alaiset ovat osa joko niin kutsuttuja sisaryhmia
(in-group) tai ulkoryhmié (out-group) sen mukaan kuinka hyvin he tydskentelevit johtajan
kanssa ja kuinka hyvin johtaja tydskentelee heiddn kanssa. Sisaryhméin kuuluvat tyontekijét
saavat ulkoryhmaldisiin verrattuna enemmaén tietoa, vaikutusvaltaa ja luottamusta
esimiehiltddn (Graen & Uhl-Bien 1995; Northouse 2016, 137-138). LM X-teorian valossa
tehdyt tutkimukset osoittavat, ettd korkealaatuiset johtaja-alaissuhteet esimerkiksi vihentévit
tyontekijoiden vaihtuvuutta ja tuottavat myonteisempié tydnsuorituksen arviointeja
(Northouse 2016, 140). Lisdksi LM X-teoriasta on kehitetty johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen

laadun mittaamiseen kdytetty seitsemdn kohtainen LMX7-mittari (Graen & Uhl-Bien, 1995).

LMX-teoria ldhestyy suhdetta vaihdannan ndkdkulmasta ja kuvaa erityisesti
vuorovaikutussuhteen laatua jakamalla suhteen l&heisemmiksi (in-group) tai ei niin 14heisiksi
(out-group). Téssé kirjallisuuskatsauksessa, tutkimukset, jotka tutkivat johtaja-alaissuhteen
vaihtoa (Leader-member exchange, LMX) tulkitaan johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta
kasitteleviksi tutkimuksiksi. Tatd perustelee LM X-teoria, joka kuvaa johtajan ja alaisen

vélistd vaihtosuhdetta johtajuuden muotona.

2.3 Johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen funktiot

Johtaja-alaisvuorovaikutussuhde voidaan kisittdd johtamisen perustaksi (Graen & Uhl-Bien
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1995). Johtaja-alaisvuorovaikutussuhteiden luonteella ja laadulla on suuri merkitys niin
yksildille kuin koko organisaatiolle, jossa suhde esiintyy. Johtaja-alaisvuorovaikutussuhteella
on erityisesti vaikutusta tyontekijan sitoutumiseen sekd suorituskykyyn ja kdyttaytymiseen
(Sias 2009, 38-40; Gerstner & Day 1997; Graen & Uhl-Bien 1995). Gerstnerin ja Dayn
(1997) mukaan tydntekijdn suhdetta hdnen esimiehensd kanssa voidaan pitdd ikdan kuin

linssind, jonka kautta voidaan kokonaisvaltaisesti tarkastella hinen kokemuksiaan tydstdan.

Siasin jasennyksen mukaan johtaja-alaissuhteen ja johtaja-alaisvuorovaikutuksen tirkeimpid
funktioita ovat tiedonvaihto, palaute ja arviointi, mentorointi seki valta ja vaikuttaminen (Sias
2009, 21). Alaisen ndkokulmasta tiedonvaihdolla on suuri merkitys erityisesti sosialisoitaessa
alainen organisaatioon sekd hdnen myohdisemmain urakehityksen aikana. Johtajat ja alaiset
ovat hyvin riippuvaisia toisistaan kun puhutaan laadukkaasta tiedonvaihdosta. Mitd parempi
johtaja-alaissuhde, sitd paremmin alaisia tiedotetaan (Sias 2009, 26). Alaisen nikokulmasta
tiedonvaihdolla on suuri merkitys erityisesti sosialisoitaessa alainen organisaatioon (Jablin

2001, 776) sekd hdnen myohdisemman urakehityksen aikana (Sias 2009, 24).

Johtajat ovat siis tirked tiedonldhde niin pidempiaikaisemmille tyontekijoille kuin uusille
tyontekijoillekin. Tiedonvaihdolla on myds merkitysta johtajan kyvylle suoriutua omasta
tyOstddn tehokkaasti sekd varmistaa yksikdiden optimaalinen toiminta. Tiedonjakaminen on
vastavuoroinen tapahtuma, siind missé alaiset nojaavat johtajiin tiedonsaamiseksi, johtajat
nojaavat heidén alaisiinsa saadakseen tietoa ja voidakseen tehdd johtamiseen liittyvid

paitoksid. (Sias, 2009, 24-25.)

Yksi tirkeimmisté tiedoista, joita johtajat alaisille tarjoavat, on arviointi tai palaute
tyontekijin tyonsuorituksesta. Tyontekijét saavat sekd myonteistd, ettd kielteistd (rakentavaa)
palautetta, joista kuitenkin kielteinen palaute vaikuttaa olevan tarkedmpi tyontekijan
kehityksen ja edistymisen kannalta. Sen liséksi, ettd johtajat antavat palautetta alaisilleen,
alaiset antavat palautetta myos johtajan suuntaan. Tatd kutsutaan ylospédin suuntautuvaksi
palautteeksi (upward feedback). Y16spéin suuntautunut palaute on padosin muodollista
vaikkakin sitd ilmenee myos jokapdiviisissd epdmuodollisissa keskusteluissa. Y16spdin
suuntautuneella palautteella on tutkittu olevan merkitystd nimenomaan johtaja-alaissuhteen

kehittymiselle. (Sias 2009, 28-29.)

Palautteen ja arvioinnin lisdksi myds mentorointia voidaan pitéé johtaja-

alaisvuorovaikutussuhteen funktiona sikéli kun mentorointisuhde muodostuu esimiehen ja
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alaisen vilille. Mentorointisuhteita kehitetddn organisaatiossa monella tasolla, my0ds
vertaiskollegoiden kesken. Yleensd mentorina kuitenkin toimii kokeneempi ja kauemmin
yrityksessd ollut henkild, jolloin mentorin roolissa toimii usein myds esimies. Mentorointi
viittaa erityiseen suhteeseen jossa mentori toimii ikdén kuin mentoroitavan urakehityksen ja
uran etenemisen oppaana (Sias 2009, 29-30). Mentorointia on sekd muodollista ettd
epamuodollista. Muodolliset mentorointisuhteet ovat osoitettuja ja mentorointiohjelmiin
osallistuneet uudet tyontekijit saavuttavat mentoroinnin kautta paremman ymmarryksen
organisaatiosta, jolla on vaikutusta heidin tyotyytyviisyyteensd. Epdmuodolliset
mentorointisuhteet kehittyvét sen sijaan vuorovaikutusprosessissa ja perustuvat sekd mentorin

ettd mentoroitavan omaan haluun toimia mentorointisuhteessa (Jablin 2001, 766-769).

Hierarkia on johtaja-alaisvuorovaikutussuhteessa méiéritteleva piirre, jolloin jo luonteensakin
puolesta toisella suhteen osapuolella (johtaja) on valtaa vaikuttaa alaisasemassa olevan
henkildn toimintaan. Valta ei kuitenkaan ole vain yksisuuntaista johtajalta alaiselle vaan
johtaja-alaisvuorovaikutussuhteessa tapahtuu my6s johtajaan kohdistuvaa vaikuttamista
(upward influence). Téllaiset vaikuttamistaktiikat voivat olla joko kovia kuten esimerkiksi
vetoaminen tai liittoumat, pehmeité, kuten mielistely ja itsekehu tai rationaalisia kuten
jarkiperdisten argumenttien ja todisteiden esittdiminen. Johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen
laadulla on vaikutusta siithen kuinka paljon alainen voi vaikuttaa esimiehensé tekemiin

péatoksiin. (Sias 2009, 31.)

Johtaja-alaissuhteilla ja niin ollen my0s johtaja-alaisvuorovaikutuksella on monia tirkeita
funktioita organisaation toimintaan liittyen. Sen lisdksi niilld on vaikutuksia yksiléiden
hyvinvointiin laajemmassakin kontekstissa. On kiinnostavaa ndhdé, minké&laista tutkimusta
johtaja-alaisvuorovaikutussuhteesta ja siihen liittyvistd ilmidistd on tehty viimeisen

kymmenen vuoden aikana.
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3 SYSTEMAATTISEN KIRJALLISUUSKATSAUKSEN
TAVOITTEET JA TOTEUTUS

3.1 OpinniytetyOn tavoitteet

Tédmai opinndytetyd on systemaattinen kirjallisuuskatsaus, jonka tavoitteena on jésentdi ja
arvioida tutkimuskirjallisuutta johtaja-alaisvuorovaikutussuhteesta viimeisen kymmenen
vuoden ajalta. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on kartoittaa millaisia
johtaja-alaisvuorovaikutussuhteeseen liittyvid ilmiditd on tutkittu tydyhteisdissa ja tuoda esille
kirjallisuudesta nousseita teoreettisia nakokulmia, tutkimusmenetelmii ja tuloksia.
Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on tuoda esille millaista tutkimusta johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteesta tuotetaan ja miti johtaja-alaisvuorovaikutussuhteesta timén

tutkimuksen valossa tiedetdin.

Kirjallisuuskatsausta ohjaa seuraavat kysymykset:
+ Miti johtaja-alaisvuorovaikutussuhteesta on tutkittu?
+ Misti teoreettisesta ndkokulmasta johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta on tutkittu?
+ Millaisilla menetelmilld johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta on tutkittu?
+ Kenen nidkokulmista johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta on tutkittu?

« Mitka oli johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta kuvaavat pdatulokset?

3.2 Systemaattisen kirjallisuuskartoituksen toteutus

Téssd kappaleessa perehdytédn siithen, miké systemaattinen kirjallisuuskatsaus on seké
kuvataan, kuinka systemaattinen kirjallisuuskartoitus toteutettiin, pitden sisdllain
tiedonhakuprosessin kuvauksen, hakusanojen ja hakulausekkeiden muodostamisen sekd

yksityiskohtaisempaan tarkasteluun otetun aineiston valinnan kriteerit.

Kirjallisuuskatsauksen padasiallisena tarkoituksena on tehdd yhteenveto kartoitetusta
tutkimuskirjallisuudesta seké arvioida tutkimusta (Rubin, Rubin, Haridakis & Piele 2010,
236). Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on kattava tutkimus ja tulkinta kirjallisuudesta, joka
liittyy erityiseen aiheeseen ja jonka tarkoitus on 10ytdd vastaus tunnistettuun

tutkimuskysymykseen etsimilld ja analysoimalla relevanttia kirjallisuutta systemaattisen
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ldhestymistavan kautta (Aveyard 2014, 1). Kirjallisuuskatsaus tarjoaa yleiskatsauksen tai
yhteenvedon erityiselld alueella olevasta tutkimuksesta (Aveyard 2014, 5). Tassa
opinndytetydssd tavoitteena on jasenté ja tiivistdd johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta

késittelevia tutkimusta viestinndn niakokulmasta.

Kirjallisuuden kattava kartoitus ja analysointi johtaa uusiin nikékulmiin, jotka ovat
mahdollisia vain kun kaikki kirjallisuus tietystd aiheesta on tarkasteltu yhdessé ja jokainen osa
relevanttia tietoa on nihty toisen tiedon kontekstissa. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus
viittaa hyvin korkealaatuiseen kirjallisuuskatsaukseen, joka pyrkii tunnistamaan kaiken
saatavilla olevat todisteet valitusta aiheesta, suorittaa perusteellisen arvioinnin todisteiden
laadusta ja usein sisdltdd tutkimuksissa saatujen tulosten uudelleen arvioinnin (Aveyard 2014,
1). Aveyardin (2014) teos késittelee kirjallisuuskatsauksen tekemisti erityisesti l1ddketieteen ja
sosiaalialan parissa, mutta hdnen esittiméansé asiat ovat myds sovellettavissa viestinnin alan
kirjallisuuskatsauksen tekemisessd. Tdma kirjallisuuskatsaus tehtiin systemaattisen
kirjallisuuskartoituksen pohjalta. Téssd opinnédytetyOssd ei kuitenkaan uudelleen arvioida

alemmin saatuja tuloksia vaan ennemminkin arvioidaan saatuja tuloksia kokonaisuutena.

Aveyardin (2014, 3) mukaan kirjallisuuskatsauksen tulisi noudattaa seuraavanlaista muotoa:

+ Kirjallisuuskatsausta ohjaavan kysymyksen tulisi olla asetettu tutkimukseen johdattelevan
kappaleen kontekstissa

+ Kirjallisuuskatsauksessa tulee olla menetelméosio, joka sisdltdd hakusuunnitelman seké
katsaukseen mukaan otettujen artikkeleiden arviointimenetelmén

» Tulosten esittely pitéen sisélldédn mukana olevien tutkimusten kriittisen arvioinnin

» Tuloksista keskustelun ja kdytdnnon suositukset

Kirjallisuuskatsauksen tiedonhakuprosessissa eli kirjallisuuden kartoituksen aineiston
hankinnassa kéytettiin liséksi mallina Freyn, Botanin ja Krepsin (2000) esittdmié ohjeita
kirjallisuuskartoituksen tydvaiheista. Freyn ym. mukaan ensimmadinen vaihe on 1) aiheen
rajaus, jonka jélkeen 2) tulee paittid aineiston tyyppi. Aineiston tyypin pdéttdmisen jélkeen 3)
alkaa tutkimusraporttien systemaattinen kartoitus, jota seuraa 4) tutkimusraportteihin
tutustuminen ja niiden arviointi, sekd mahdollinen hakusanojen tarkentaminen ja tiedonhaun
jatkaminen. Tutustumisen ja arvioinnin jélkeen alkaa 5) artikkeleiden jdsentdminen ja

kirjallisuuskatsauksen kirjoittaminen.
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Katsauksen aineisto, empiirinen tutkimuskirjallisuus, kartoitettiin systemaattisesti viestinndn
ja sen ldhitieteiden tietokannoista. Kirjallisuuskartoituksen suunnittelu alkoi keskeisten
késitteiden ja hakusanojen méérittelylld. Keskeisten kisitteiden ja hakusanojen méérittely
toteutettiin tutustumalla johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta kisittelevdan taustakirjallisuuteen,
jossa kuvataan sitd, millainen ilmi6 johtaja-alaisvuorovaikutussuhde on ja mitké asiat on sille
ominaisia. Keskeisimmiksi tiedonhakua ohjaaviksi kisitteiksi nousivat johtaja-
alaisvuorovaikutussuhde, johtaja-alaissuhde, interpersonaalinen vuorovaikutussuhde, johtaja-
alaisvuorovaikutus seké tydyhteison vuorovaikutus. Tiedonhaku kohdistettiin siten erityisesti
johtajan ja alaisen vilistd vuorovaikutussuhdetta kisittelevain tutkimukseen tydeldmén
kontekstissa. Systemaattinen tiedonhaku rajattiin englannin kielelle, koska viestinnén alan

merkittidvit tutkimusjulkaisut ovat kansainvilisié ja siten pddosin englanninkielisia.

Ennen varsinaista tiedonhakua tehtiin testitiedonhakuja katsaukseen valituista tietokannoista.
Testitiedonhakujen tarkoituksena oli saada késitys siitd, millaisia médrid ja minkad tyyppisid
aineistoja keskeisimmilld késitteilld tietokannoista saa. Testitiedonhaun tulosten pohjalta

tiedonhaussa kéytettdvid asiasanoja muokattiin ja niiden paikkoja vaihdeltiin.

Varsinaiset haut tehtiin pdéosin asiasanahakuina englannin kielelld huhti - kesékuun aikana
2017. Keskeisimmét hakusanat tiedonhaussa olivat: Leader-member relationship, superior-
subordinate relationship, supervisor-subordinate communication, superior subordinate
communication, supervisor-subordinate communication, interpersonal relationship,
interpersonal communication, social interaction ja interpersonal interaction. Lisdksi muita
kaytettyjd hakusanoja olivat work place, working place, work, working life, worker, employee,

employer.

Tiedonhaun toteutus

Ensimméinen varsinainen tiedonhaku tehtiin 5.4.2017. Tiedonhaku kohdistettiin
systemaattisesti seuraaviin Ebsco-tietokantoihin: Communication & Mass Media Complete,
Business Source Elite ja Academic Serch Elite. Haku rajattiin aikavilille tammikuu 2007 —
maaliskuu 2017. Ensimmaisessé tiedonhaussa kiytettiin seuraavia hakusanoja ja

hakulausekkeita:

”Leader-member relationship” OR “’superior-subordinate communication” OR ’supervisor-
subordinate communication” OR ”superior-subordinate relationship” OR supervisor-
subordinate —relationship”
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AND
”social interaction” OR ”interpersonal communication” OR ”interpersonal interaction” OR
“interpersonal relationship”

AND

”work place” OR ”working place” OR “employee” OR “employer” OR “worker”

Tulokseksi saatiin 122 viitettd sen jdlkeen kun systeemi poisti kaksoiskappaleet. Ensimmaéisen
haun tuloksena saadut viitteet kdytiin saman tien silméillen 14pi. Artikkeleiden tiivistelmien ja
asiasanojen perusteella mukaan valikoitui sellaiset artikkelit, jotka tarkastelevat johtaja-
alaisvuorovaikutussuhdetta. Valitut artikkelit ovat vertaisarvioituja, englanninkielisia
tutkimusartikkeleita. Téssd vaiheessa 50 artikkelia valikoitui mukaan. 50 artikkelia on jo
kattava maira kirjallisuuskatsausta varten, mutta jotta voitiin varmistua siité, ettei liikkaa
tarkeitd artikkeleita rajautunut pois seka siité, ettd artikkeleita voi edelleen rajautua pois itse
analysointivaiheessa, muokattiin olemassa olevia hakusanoja ja tiedonhaun tekemisti
jatkettiin vield. Ensimmadisid artikkeleita lapi kdytdessd huomattiin lisdksi superior-
subordinate dyad -késitte, jota ei oltu otettu mukaan vield ensimmadiseen hakuun, mutta joka

lisdttiin seuraavaan hakuun asiasanaksi.

Tiedonhakua jatkettiin 31.5.2017. T&lld kertaa hakuun liséttiin vield yksi kuukausi, jolloin
haun aikavéliksi tuli tammikuu 2007 — huhtikuu 2017 (January 2007 — April 2017), jotta
katsauksen aineisto olisi mahdollisimman tuoretta. Haut tehtiin samoihin tietokantoihin kuin
ensimmaisellékin kerralla. Télld kertaa haku rajattiin jo tdssd vaiheessa pelkéstiddn englannin
kielisiin artikkeleihin seké tutkimusartikkeleihin, jotta aikaa sddstyy niiden seulomiselta

artikkeleita 14pi kdydessa.

Hakusanat:

Leader-member relationship OR superior-subordinate dyad OR superior-subordinate
communication OR supervisor-subordinate communication OR superior-subordinate
relationship OR supervisor-subordinate —relationship

AND

social interaction OR interpersonal communication OR interpersonal interaction

AND

work place OR working place OR employee OR employer OR worker
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Tulokseksi 33 viitettd. Lisdksi 2.6.2017 tehtiin vield haku, josta jitin kokonaan pois ty6hon

liittyvit hakusanat:

Superior-subordinate dyad OR Leader-member relationship OR superior-subordinate
communication OR supervisor-subordinate communication OR superior-subordinate
relationship OR supervisor-subordinate -relationship

AND

social interaction OR interpersonal communication OR interpersonal interaction OR
interpersonal relationship

Tulokseksi saatiin 161 viitettd. Niistd 39 oli uusia, joita ei ollut tullut tulokseksi vield
ailemmissa hauissa. Liséksi tehtiin vield haku, joka oli muuten sama kuin ensimmadinen haku
5.4., paitsi mukana my0s sanat work, working life. Tdma haku tuotti tulokseksi 132 viitettd
(rajattu my0s englannin kielelle ja artikkeleihin). Hakukoneen poistettua kaksoiskappaleet, 13
viitettd oli sellaisia, jotka eivit olleet vield esiintyneet aiemmissa hauissa. Kaiken kaikkiaan
valitut hakusanat ja hakulausekkeet tuottivat 207 viitettd. Kuitenkin kun ensimmaéisen haun
jélkeen tulokseksi saadut viitteet (122) kdytiin lépi, ja joista jéi jdljelle 50 viitettd, jii

lopulliseen aineiston ldpikdymiseen ja analysointiin 135 viitetta.

3.3 Katsausaineisto ja sen analysointi

Katsausaineiston kasittely aloitettiin kdymalla systemaattisesti ldpi kaikki tiedonhaun
tulokseksi saadut 135 viitettd. Mukaan otettavien artikkeleiden valinnan kriteereind kéytettiin

seuraavia asioita:

1. Tutkimuksen kohteena johtaja-alaisvuorovaikutussuhde. Kuitenkin jos johtaja-
alaissuhde oli tutkimuksessa vain yksi monista selittdvista tai selitettdvistd muuttujista
niin en valinnut kyseistd artikkelia mukaan katsaukseen.

2. Kontekstina tyopaikan vertikaaliset, interpersonaaliset suhteet. Rajauksen ulkopuolelle
jaivit siten tutkimukset, joiden kohteena oli vain vertaiskollegoiden viliset suhteet ja
tiimin jdsenten viliset suhteet.

3. Artikkelien tuli olla tieteellisissé aikakauslehdissi julkaistuja empiirisid
tutkimusraportteja. Rajauksen ulkopuolelle jdivat esimerkiksi vertaisarvioidut
mielipidekirjoitukset, kirjallisuuskatsaukset ja teoreettiset tutkimukset.

4. Artikkeleiden tuli olla englanninkielisié.
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Jatkokasittelyyn poimittiin sellaiset artikkelit, joiden asiasanoissa tai tiivistelmissd mainittiin
johtaja-alaisvuorovaikutussuhde tai sithen viittaavat késitteet, kuten johtaja-alaisdyadi,
johtaja-alaisvaihtosuhde (LMX), johtajan ja alaisen vilinen suhde. Valittujen tutkimusten tuli
myo0s kohdentua tyOyhteisdon ja tydpaikan kontekstiin. Mukaan otettiin tutkimukset, joiden
pédasiallinen kohde oli johtaja-alaisvuorovaikutussuhde. Jos tutkimuksessa johtaja-
alaisvuorovaikutussuhde oli esimerkiksi toinen kahdesta selittivastd muuttujasta, myos
tallaiset tutkimukset valittiin mukaan. Koska kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on kuvata
empiiristd aineistoa, jatettiin vertaisarvioidut teoreettiset tutkimukset sekd mielipidetekstit
pois. Kirjallisuuskatsaukseen mukaan otetut artikkelit koostuivat siis tieteellisissi

aikakauslehdissé julkaistuista empiirisisté tutkimusartikkeleista.

Hakujen tulokseksi saatujen viitteiden ldpikdyminen aloitettiin lukemalla jokaisen artikkelin
titvistelma ja kdymalld ldpi avainsanat. Artikkelit, jotka oli kirjoitettu jollain muulla kielella
kuin englanti, jatettiin automaattisesti sivuun. Usean artikkelin kohdalla jo tissa
ensimmaisessi ldpikdynnissa tiivistelmin ja avainsanojen liséksi tdytyi silmaillda myds
johdantoa, teoreettista taustaa sekd johtopdatoksid, jotta muodostui riittdvd ymmarrys siitd,
mité artikkeli tutkii ja milld tavalla johtaja-alaisvuorovaikutussuhde artikkelissa esiintyy, ja
soveltuuko artikkeli niin ollen osaksi kirjallisuuskatsausta. Artikkelit, jotka tarkastelivat sekd
johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta etti tiimin jésenten vélisté tai vertaiskollegoiden vilisté

vuorovaikutussuhdetta, otettiin mukaan.

Kirjallisuuskatsaukseen valittiin mukaan my0s kaksi tutkimusta, jotka keskittyivét johtaja-
alais guanxin tutkimiseen (Van Vianen, Shen & Chuang, 2011; Weng 2014). Guanxi on
tarked ominaisuus Kiinan liiketoiminta- ja johtamiskadytinndissd (Han & Altman 2008) ja se
voidaan méidritelld alaisen ja hinen vélittdmén esimiehen viliseksi vuorovaikutussuhteeksi,
joka perustuu yhteisiin etuihin ja hyotyihin (Wong, Ngo & Wong, 2003, 484). Kaikissa
valituissa artikkeleissa ei vélttdméttd puhuttu suoraan johtaja-alaisvuorovaikutussuhteista
vaan esimerkiksi LM X-suhteesta eli johtaja-alaisvaihtosuhteesta, johtajan ja alaisen vélisesti
suhteesta tai johtaja-alais dyadista. Kuitenkin ja koska tdssé opinndytetydssé johtaja-
alaisvuorovaikutussuhde on mééritelty johtajan ja alaisen viliseksi suhteeksi, jonka
muodostuminen, kehittyminen ja mahdollinen pédéttyminen tapahtuu vuorovaikutuksessa,
kaikki edelld mainitut késitetdén johtaja-alaisvuorovaikutussuhteeksi ja jaljempéna téssd

opinndytetydssd kéytetddn johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen kasitetta.
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Mahdollisimman tyhjentdvin kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on tiivistdd tdrkeimmat
johtopaitokset, korostaa merkittdvimpid havaintoja, tarkastella metodologisia kysymyksié,
sekd arvioida tutkimusaiheen asemaa (Rubin ym. 2010, 236). Rubiniin ym. perustuen
katsausaineiston analyysi aloitettiin poimimalla artikkeleista niissé kuvatut tutkimustehtavit.
Téssd kohtaa valituista artikkeleista rajautui kuitenkin vield viisi artikkelia pois, jolloin
tutkielman lopulliseksi katsausaineistoksi valikoitui 48 artikkelia, jotka olivat kaikki

tieteellisissé julkaisuissa julkaistuja vertaisarvioituja tutkimusartikkeleita.

Tutkimustehtdvien poimiminen ja niiden luokittelu osoittautui suhteellisen haastavaksi
tehtéviksi, koska tutkimukset tarkastelivat johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta hyvin
monenlaisista ndkdkulmista (eri tieteenalat) sekd keskittyivét hyvin monenlaisiin eri
ilmidihin. Tutkimustehtévien perusteella artikkelit jaettiin lopulta aineistoldhtdisesti 6
luokkaan: 1) johtajan ja alaisen vélisen suhteen muodostuminen ja kehittyminen, 2) johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen laatuun vaikuttavat tekijét, 3) johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen
(laadun) vaikutukset muihin tyopaikan vuorovaikutussuhteisiin 4) johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen (laadun) yhteys tyontekijéiden tyon tuloksiin, suorituskykyyn,
organisaation kansalaisuuteen, 5) johtajan toiminta sekd sen vaikutukset johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteeseen, 6) alaisasemassa olevan tyontekijén toimintaa ja sen

vaikutukset johtaja-alaisvuorovaikutussuhteeseen.

Lisdksi artikkeleista poimittiin tieto siité, oliko tutkimus tehty 1) alaisen ndkokulmasta, 2)
johtajan nékokulmasta vai 3) suhteen kummankin osapuolen nikokulmasta. Timén jilkeen
tutkimuksista poimittiin niissé kéytetty teoreettinen lahestymistapa, jonka avulla johtaja-
alaisvuorovaikutussuhde oli méadritelty. Tutkittavat ilmidt sekd teoreettiset ldhestymistavat

taulukoitiin, jotta niiden tarkastelu samanaikaisesti helpottuisi (Liite 1).

Analyysin seuraavassa vaiheessa tutkimukset jaettiin menetelmikuvausten perusteella 1)
laadullisiin, 2) méérallisiin sekd 3) monimenetelmaisiin tutkimuksiin. Tutkimuksien
aineistonkeruutapa médritteli sen, luokiteltiinko tutkimus laadulliseksi vai maarélliseksi.
Téssé vaiheessa keréttiin my0s tieto tutkimuksiin osallistuneista (méérit), tutkimuksessa
kiytetyistd mittareista sekd pddasiallisista analyysimenetelmistd. Myds ndma tiedot
taulukoitiin aineiston jasennystd helpottamaan (Liite 2). Analyysin viimeisessé vaiheessa

artikkeleita tarkasteltiin tutkimustulosten nikokulmasta ja keskeisimmat johtaja-
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alaisvuorovaikutussuhdetta kuvaavat tulokset koottiin kuuteen eri kategoriaan tutkittavien

1lmididen mukaisesti.

3.4 Tiedonhaun kattavuuden arviointi

Yksi tapa arvioida kirjallisuuskatsauksen laatua on tarkastella sitd, milld lailla se on tehty
(Aveyard 2014, 2). Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen laatiminen edellyttda prosessin
suunnittelua ja kuvausta siten, ettd se voidaan toistaa samanlaisena kuvauksen perusteella
(Metsdmuuronen 2005, 39). Kirjallisuuskatsauksen tiedonhaku suoritettiin systemaattisesti
etukéteen valituista tietokannoista. Mahdollisimman systemaattisen tiedonhaun
varmistamiseksi hakusanat rajattiin tarkasti aiemman tutkimuskirjallisuuden perusteella.
Tiedonhaku ei jadnyt vain yhteen kertaan vaan hakuja uusittiin muuttamalla hakusanoja ja
hakulausekkeita, jotta katsaukseen saatiin mahdollisimman kattavasti aineistoa. Kaikki
valinnat on perusteltuja ja jokainen tiedonhaun vaihe on raportoitu mahdollisimman

yksityiskohtaisesti.

Tiedonhaun toteutusta voidaan luonnehtia haastavaksi, koska tarkoituksena oli koota
tutkimukset, jotka tarkastelivat johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta ilman, ettd aihetta rajattiin
mihinkdin tiettyyn ilmidon. Hakusanat onnistuivat kuitenkin siind mielessd hyvin, ettd
katsausaineistomiérdt eivit olleet liian suuria. Tdma heréttdd luonnollisesti kysymaén,
rajasivatko ne kuitenkin litkaa pois? Hakulausekkeita olisi ehkd voinut muodostaa tavalla,
joka tuo enemmén tuloksia. Kuitenkin tdma olisi lisdnnyt artikkelien ldpi kdymiseen kdytettya
aikaa merkittavasti. Lisdksi tietokantojen tehokkaampi kéytto olisi sdéstényt aikaa seké

ylimadréistd tyotd katsausaineistoon tutustumisen ja analysoinnin aikana.

Ensimmaistd hakua ei rajattu pelkdstdén artikkeleihin ja niin ollen tulokseksi saatiin myds
kirjallisuuskatsauksia seké tynké-artikkeleita, jotka olivat vain kolme sivua pitkid referaatteja.
Lisdksi ensimmdiisessd haussa rajaus ainoastaan englanninkielisiin artikkeleihin unohdettiin
tehdi, jolloin tulokseksi saatiin myds muun kielisid artikkeleita. Hakusanat oli toki tdssékin
vaiheessa englanninkielisid. Tdmé aiheutti ylimdérdista tyotid, koska artikkeleiden nimet ja
titvistelmét oli englanninkielelld, jolloin védra kieli huomattiin vasta tiivistelmén tarkastelun
jédlkeen. Muiden hakujen kohdalla rajaukset kuitenkin tehtiin jo hakuvaiheessa, jolloin

sadstyttiin enemmalti turhien artikkeleiden tiivistelmien lukemiselta.
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Hakuvaiheessa aineisto rajattiin viestinnén ja sen ldhitieteiden tietokantoihin, jotta voitiin
varmistaa, ettd haku tuottaa mahdollisimman samansuuntaisia tuloksia ja on niin ollen
mahdollisimman systemaattinen. Itse katsausaineistoon tutustuminen ja sen analysoiminen
osoittautuivat kuitenkin aluksi suhteellisen haasteelliseksi tehtdvaksi. Tdmén aiheutti se, ettd
aihetta ei ollut rajattu mihink&én tiettyyn ilmi6on vaan johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta
kisitteleva tutkimuskirjallisuus levittdytyi suhteellisen laajalle alalle. Tarkasteluun valitut
tutkimukset pitivét siséllddn jonkin verran entuudestaan tuntemattomia kasitteitd, joita piti
selvittdd perusteellisesti, jotta tutkimusta pystyi arvioimaan. Katsausaineiston arvioinnin
jélkeen ldhempéén tarkasteluun otettiin yhteensé 48 kansainvilisissa tieteellisissd julkaisuissa
julkaistua empiiristd tutkimusartikkelia, joka on kattava méard opinndytetyGtasoisen
kirjallisuuskatsauksen tekemiselle. Tiedonhakua voidaan siis luonnehtia onnistuneeksi ja

valittua katsausaineistoa kattavaksi.

4 JOHTAJA-ALAISVUOROVAIKUTUSSUHDETTA KOSKEVA
TUTKIMUS

4.1 Tutkimusten kohteet

Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on tuoda esille millaista tutkimusta johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteesta tuotetaan ja mitd johtaja-alaisvuorovaikutussuhteesta timén
tutkimuksen valossa tiedetdén. Erityisesti opinndytetyd pyrkii vastaamaan siithen, millaisia
johtaja-alaisvuorovaikutussuhteeseen liittyvid ilmiditd on tutkittu tydyhteisdissa ja tuoda esille
kirjallisuudesta nousseita teoreettisia nakokulmia, tutkimusmenetelmii ja tuloksia. Téssa
alaluvussa kdyddan lapi tutkimuskohteita, joista katsaukseen valitut tutkimukset ovat
pyrkineet tuottamaan tietoa. Tdmén yhteydessd jokaisen tutkimuksen padasiallinen
tutkimustehtdva on avattu niihin tuloksiin. Liitteeni olevassa taulukossa (Liite 1) on taulukon

toiseen sarakkeeseen listattu kunkin tutkimuksen tutkimustehtiva.

48 artikkelin tutkimuskohteet on jaettu kuuteen laajempaan kategoriaan: 1) johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen muodostuminen ja kehittyminen, 2) johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen laatuun vaikuttavat tekijit, 3) johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen

vaikutus muihin vuorovaikutussuhteisiin 4) johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen yhteys
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tyontekijoiden tyon tuloksiin, suorituskykyyn, organisaation kansalaisuuteen seka
tyytyvdisyyteen ja tyohyvinvointiin, 5) johtajan toiminta ja sen vaikutus johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteeseen seki 6) alaisen toiminta ja sen vaikutus johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteeseen. Huomionarvoista on, ettd osa tutkimuksista voisi

tutkimustehtévinsé puolesta jakautua useampaankin kategoriaan.

1) Johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen muodostuminen ja kehittyminen

Kolmen tutkimuksen padasiallisena tehtdvéni oli tarkastella johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen muodostumista ja kehittymistd. Kaksi tutkimuksista keskittyi
tarkastelemaan erityisesti suhteen muodostumista (Kangas 2013; Nahrgang, Morgeson & Ilies
2008). Nahrgang ym. (2008) tarkastelivat johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen kehittymista
ensimmaisen kahdeksan viikon aikana. Tutkimuksessa keskitytdén erityisesti sithen kuinka
nopeasti toisistaan eridvit suhteet muodostuvat, ja missd méérin ne kehittyvit ja kasvavat,
sekd siihen, kuinka persoonallisuus ja suorituskyky vaikuttavat johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteeseen ajan kuluessa. Persoonallisuus on tutkimuksessa

operationaalistettu ekstraversioksi ja miellyttdvyydeksi.

Kangas (2013) sen sijaan tarkasteli johtaja-alaisvuorovaikutussuhteiden kehittymisti
ensimmadisen vuoden aikana. Tutkimuksessa pyrittiin selvittiméan, kuinka uuden johtajan
ensimmadisen vuoden aikana kohtaamat asiat vaikuttavat johtajan muodostamiin johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteisiin seka sitd, millainen vaikutus ensimmaéisen vuoden aikana

tapahtuneella johtamistyon kehitykselld on johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen kehittymiseen.

Wallis, Yammarino ja Feyerherm (2011) tarkastelivat alaisen roolia ja myo6tévaikutusta
korkeampilaatuisen johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen kehittymiseen seké johtajan ettd
alaisen niakdkulmasta. Erityisesti tutkimuksessa kuvataan alaisten méérittelemia tapoja, joiden
avulla on mahdollista saada ja sdilyttdd johtajan tuki alaisten itsearvostuksen tunteelle.
Johtajien ndkokulma téstd prosessista siséllytettiin tutkimukseen, jotta pystyttiin kehittdméén
ymmarrystd kontekstista, jossa useat alaisen kiyttdytymismallit myotévaikuttavat vahvojen

johtaja-alaisvuorovaikutussuhteiden syntyyn.
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2) johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatu

7 tutkimuksen padtehtdvini oli tarkastella erityisesti johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatua
selitettdvand muuttujana. Téhén kategoriaan jakautuneista tutkimuksista kolme tutkimusta
(Rai 2009; Brouer, Duke, Treadwey ja Herris 2009; Shaffer & Riordan 2013) otti lisdksi
erityisesti huomioon diversiteetin johtaja-alaisvuorovaikutussuhteissa. Rai (2009) tarkasteli
tutkimuksessaan sukupuolierojen vaikutusta sithen, millainen vaikutus alaisen johtajaan

kohdistamalla mielistelylld on suhteen laatuun.

Brouerin ym. (2009) tutkimuksessa keskityttiin johtajan ja alaisen véliseen etniseen
diversiteettiin. Brouerin ym. tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella poliittisten taitojen
moderoivaa vaikutusta johtajan ja alaisen etnisen erilaisuuden ja johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen laadun vélisessd suhteessa. Poliittisilla taidoilla tarkoitetaan taitoja,
joiden pitéisi mahdollistaa alaisia, operoidessaan etnisesti erilaisten vuorovaikutussuhteiden
kontekstissa, kdyttdimaan tietoaan tydpaikasta ja johtajistaan, ja kehittimain

vuorovaikutussuhteita vaikuttamisen ja ymmarryksen mekanismien kautta.

Schaffer ja Riordan (2013) ottivat sukupuoli- seké etnisen diversiteetin lisdksi huomioon
my0s ikderojen vaikutuksen suhteen laatuun. He tarkastelevat tutkimuksessaan linkkeja
johtajan ja alaisen erilaisuuden sekd erilaisuuteen liittyvid késityksid ulos suljennasta ja
syrjinndstd vélilld. Tutkimuksessa tarkasteltiin mikali ién, etnisen taustan ja sukupuolen
erilaisuus ennustaa késityksid syrjinndstd, johtajan tuesta ja johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen

laadusta.

Schriesheim, Wu ja Cooper (2011) tarkastelevat tutkimuksessaan syitd sithen, miksi johtajat
ja alaiset kokevat saman suhteen eri tavalla. Tutkimus koostuu kahdesta tutkimuksesta, joissa
tarkastellaan attribuuttisten ja sosiaalisten toivottavuuksien poikkeamia keskeisimpien
johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatua mittaavien mittareiden avulla. Tutkimuksessa
tarkastellaan ndiden mittareiden nimikkeen sanamuodon (item wording) ja siséllon

mahdollista vaikutusta heikkoon johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen konvergenssiin.

Yoon ja Bono (2015) tarkastelivat tutkimuksessaan johtajan ja alaisen persoonallisuuksien
rooleja korkealaatuisissa johtaja-alaisvuorovaikutussuhteissa. Tutkimuksessa persoonallisuus

on operationaalistettu ekstroverttiudeksi ja miellyttdvyydeksi. Tutkimuksessa tarkastellaan
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sekd johtajan ettd alaisen kisityksid siitd, mitd hyotyjd kumpikin osapuoli saa johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteesta. Tutkimus on ristikkdistutkimus, jossa johtajan ja alaisen
persoonallisuuspiirteet ennakoivat sekd johtajan etté alaisen késityksid johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen laadusta. Lisdksi tutkimuksessa tarkastellaan vallan roolia siind,

missd madrin persoonallisuus tulee nékyviin.

Gupta ja Sharma (2008) tarkastelivat tutkimuksessaan vallan yhteyttd johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen laatuun. He tarkastelivat valtaperusteiden vaikuttavuutta sekd
sosiaalisen vallan ja johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laadun vaikutuksia
noudattamisen/myOntymisen saavuttamiseksi. Tutkimuksessa tarkasteltiin liséksi vallan ja
johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laadun merkitysta siithen, millaisia asenteita alaisilla on

esimiehiddn kohtaan.

McWorthy ja Henningsen (2014) tarkastelivat tutkimuksessaan tekijoitd, jotka vaikuttavat
sithen, millaisia arvioita tyontekijét tekevit heiddn esimiehistéédn. Erityisesti tutkimuksessa
keskitytdén sithen, kuinka johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen kehystdminen dominoiva-
alistuva ja kuuluminen-eroaminen ulottuvuuksien mukaan vaikuttaa siithen, mikali néita

suhteita luonnehditaan hyviksi tai huonoiksi.

Scanduran ja Pellegrinin (2008) tutkimus keskittyi johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen
haavoittuvuuteen ja luottamuksen rooliin tdssi suhteessa. Tutkimuksessa pyritdén tuottamaan
tietoa siitd, minkélainen vaikutus luottamuksen eri ulottuvuuksilla on johtaja-
alaisvuorvaikutussuhteen laatuun. Tutkimuksessa tarkastelun kohteena olevat luottamuksen
ulottuvuudet ovat tarkkaan harkintaan perustuva luottamus seké identifioitumiseen perustuva

luottamus.

3) Johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen vaikutus muihin tyopaikan

vuorovaikutussuhteisiin

Seitsemédn tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena oli tuottaa tietoa siitd, millainen vaikutus
johtaja-alaisvuorovaikutussuhteilla on tydpaikan muihin interpersonaalisiin suhteisiin tai
muun tyoryhmin jasenten viliseen vuorovaikutukseen. Tse, Lawrence, Lam ja Huang (2013)
tarkastelivat tutkimuksessaan samantasoisten ja eritasoisten johtaja-

alaisvuorvaikutussuhteiden seurauksia ja psykologisia prosesseja tyokavereiden vilisessi
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sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Tutkimuksessa mitattiin kuinka saman esimiehen
alaisuudessa tydskentevien tyontekijoiden laadultaan eritasoiset tai samantasoiset johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteet vaikuttavat siihen, kuinka paljon halveksuntaa toinen tyontekijé
koki toisen tyontekijan puolelta seké kuinka paljon apua koki saavansa toiselta tyontekijélta.
Tutkimuksessa otettiin lisdksi huomioon tutkittavien mahdollinen korkea sosiaalinen
vertailuorientaatio ja sen vaikutus kokemuksiin halveksunnasta tai saadusta avusta.
Tutkimuksen péépanos on lisdtd ymmarrysta eritasoisten johtaja-alaisvuorovaikutussuhteiden

kielteisistd vaikutuksista tydkavereiden vililld tapahtuvaan vuorovaikutukseen.

Erdogan, Bauer ja Walter (2015) tarkastelivat tutkimuksessaan johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen laadun vaikutuksia tyontekijin asemaan tyokavereiden
keskuudessa. Erityisesti tarkastelun kohteena oli se, miten johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen
laatu on yhteydessé tydkavereiden taipumukseen jakaa tietoa vertaiskollegoilleen, haluun
auttaa toisiaan tai vastaisesti taipumukseen juoruilla toisistaan. Myds Abu Bakar, Mustaffa ja
Mohamad (2007) keskittyivit tarkastelemaan sitd, millaisia vaikutuksia johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen laadulla on muun tyéryhmén jisenten véliseen

yhteistoiminnalliseen viestintéan.

Baker ja Omilion-Hodges (2013 A) tarkastelivat sitd, millainen vaikutus johtaja-
alaisvuorvaikutussuhteella ja oikeudenmukaisuuden késitykselld suhteen laadusta on
tyokavereiden vilisiin vuorovaikutussuhteisiin sekd resurssien jakamiseen ndissé suhteissa.
Samana vuonna julkaisemassaan tutkimuksessa Baker ja Omilion-Hodges (2013B)
tarkastelevat edelleen johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen vaikutuksia tydpaikan muihin
interpersonaalisiin suhteisiin. Toisen tutkimuksen tehtdvané on selvittdd, miten alaisten
kisitykset vertaisten johtaja-alaissuhteista ja vertaisten taipumuksesta sitoutua
extraroolikdyttdytymiseen vaikuttaa yksilon omaan johtaja-alaisvuorovaikutussuhteeseen ja
vertaissuhteisiin, yhté lailla kuin heidén sitoutumiseen ylimédérdisen roolin kéyttdytymiseen ja
organisaation kansalaisuuteen. Omilion-Hodges ja Baker (2017) ovat tutkineet samaa aihetta
vield muutaman vuoden kuluttua. Vuoden 2017 tutkimus korostaa sosiaalisen
vuorovaikutuksen merkitystd tyoryhmissd, ja kuinka johtaja-alaisvuorovaikutussuhteet ovat
perdisin konkreettisesta ja jatkuvasta vuorovaikutuksesta osapuolten vililld. Tutkimus
koostuu kolmesta eri tutkimuksesta, joiden tarkoituksena on tuottaa tietoa tyoryhmén

laadultaan eridvien johtaja-alaisvuorovaikutussuhteiden vaikutuksia tyoryhméssa.
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Lisdksi Auh, Bowen, Aysuna ja Menguc (2016) tarkastelivat sitd, miten toisistaan laadullisesti
eroavat johtaja-alaisvuorovaikutussuhteet vaikuttaa tyontekijoiden késityksiin heiddn yksikon
palveluilmapiiristd sairaalan hoitohenkilokunnan keskuudessa. Tutkimuksessa ehdotetaan
mallia, jossa hoitoalan tyontekijoiden keskenién erilaiset johtaja-alaisvuorovaikutussuhteet

vaikuttaa kielteisesti palveluyksikon ilmapiiriin yksikon kohonneiden suhdekonfliktien takia.

4) Johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen yhteys tyontekijoiden tyon tuloksiin,

suorituskykyyn, alaistaitoihin seki tyotyytyviisyyteen ja tyohyvinvointiin

21 tutkimuksessa tavoitteena oli tarkastella johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen yhteytti tyon
tuloksiin, suorituskykyyn, organisaation kansalaisuuteen tai tyotyytyvadisyyteen ja
tyohyvinvointiin. Towler ja Stuhlmacher (2013) tarkastelivat tutkimuksessaan sité, kuinka
vuorovaikutussuhteet tydpaikalla ja kotona ovat yhteydessi toisiinsa ja kuinka ne parantavat
tyohyvinvointia. Tutkimuksessa yhdistettiin naisten kiintymystyylit, 1&heisen

vuorovaikutussuhteen laatu, tydpaikan johtaja-alaisvuorovaikutussuhde ja tydhyvinvointi.

Law, Wang ja Hui (2010) selvittivit johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen yksiulotteisen ja
moniulotteisen ndkdkulman yhteisid vaikutuksia tehtidvien suorituskykyyn ja tyontekijoiden
yliméairéiseen roolikéyttdytymiseen. Samana vuonna myds Wang, Law ja Chen (2010)
tarkastelivat tutkimuksessaan moniulotteisen LM X:n eri ulottuvuuksien vaikutuksia
kumpaankin, sekd tehtdvé ettd tilannekohtaiseen suorituskykyyn sekéd niiden vaikutuksia

johtajien arviohin sekd tyontekijoiden aikomuksiin vaihtaa tyopaikkaa.

Lee, Murrmann, Murrmann ja Kim (2010) tarkastelivat tutkimuksessaan sitd, mink&lainen
vaikutus johtaja-alaisvuorovaikutussuhteella on alaisen kasityksiin oikeudenmukaisuudesta, ja
ndiden késityksien vaikutuksia tyontekijén ty6hon liittyviin asenteisiin ja kdyttdytymiseen
tyoymparistossd. Golden ja Veiga (2008) tarkastelevat tutkimuksessaan virtuaalisen tyon
médrin vaikutuksia siihen, millaisia on johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laadun vaikutukset

sitoutumiseen, tyotyytyviisyyteen ja tyon tuloksiin.

Neves (2012) tarkasteli tutkimuksessaan organisaation kyynisyyden heijastusvaikutuksia
johtaja-alaisvuorovaikutussuhteeseen, ja mikédli ndmé vaikutukset ulottuvat myds tyontekijan
tyosuoritukseen. Weng (2013) keskittyi tarkastelemaan sitd millainen vaikutus on

tyoryhmassé esiintyvilld, toisistaan laadullisesti erilaisilla johtaja-alaisguanxeilla on siihen,
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millainen vaikutus guanxilla on yksittdisten tyontekijoiden tyonsuoritukseen Kiinassa.
Erdogan ja Enders (2007) tarkastelivat sitd, mikd vaikutus johtajien kokemalla organisaatiolta
saadulla tuella on johtaja-alaisvuorovaikutussuhteeseen ja millainen vaikutus silld on

erityisesti alaiseen.

Van Vianen, Shen & Chuang (2011) tutkimuksessa tarkastellaan kasityksié tyontekijan ja
organisaation yhteensopivuudesta ja tyontekijén ja hinen esimiehensé yhteensopivuudesta
sekd niiden mahdollisesta mydtavaikutuksesta tyontekijan organisaatioon sitoutumiseen.
Erityisesti tarkastellaan mikli johtajan késitykset johtajan ja alaisen vélisesti
yhteenkuuluvuudesta ovat yhteydessé alaisen késityksiin johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen

laadusta ja sitoutumisesta.

Story, Youssef, Luthans, Barbut ja Bovaird (2013) tarkastelivat fyysisen etdisyyden ja
vuorovaikutuksen esiintymistiheyden, seké johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laadun
vaikutusta johtajien positiivisen psykologisen pddoman tartuntavaikutukseen seuraajissa.
Tutkimuksessa keskitytdén monikansallisen yrityksen globaaleihin johtajiin ja heidén alaisiin,

jotka ovat sijoittuneet ympéri maailmaa.

Tangirala, Green ja Ramanujam (2007) tarkastelivat tutkimuksessaan johtaja-
johtajavuorovaikutussuhteiden vaikutusta johtaja-alaisvuorovaikutussuhteeseen. Liséksi
tutkimuksessa tarkasteltiin sitd millainen vaikutus johtajan ja johtajan viliselld suhteella on
sithen, millaisia vaikutuksia johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laadulla on laajemmin
organisaatiossa. Erityisen tarkastelun kohteena on johtaja-johtajavuorovaikutussuhteen

vaikutukset alaisen asenteisiin organisaatiota ja sen asiakkaita kohtaan.

Torderan, Gozalez-Roman ja Peir6n (2008) tutkimus poikkeaa muista tdmén kategorian
tutkimuksissa siten, ettd tutkimuksessa tarkastellaan negatiivisia vaikutuksia. Tarkastelun
kohteena oli, millainen yhteys johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laadulla on tyontekijan
kokemaan rooliylikuormitukseen. Tutkimuksen pyrkimyksené oli analysoida psykologisen
ilmapiirin moderaattorivaikutusta johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen ja rooliylikuormituksen

vélilla.

Kahdeksan tdhén kategoriaan kuuluvista tutkimuksista keskittyi erityisesti johtaja-

alaisvuorovaikutussuhteen ja alaistaitojen viliseen yhteyteen. Little, Gooty ja Williams
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(2016) tarkastelivat sitd, millainen vaikutus johtajien interpersonaalisilla tunteidenhallinnan
strategioilla on tyontekijoihin, heidédn alaistaitoihin interpersonaalisissa suhteissa ja
tyOtyytyviisyyteen sen kautta, millaisia kasityksié alaisilla on johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteiden laadusta. Chang ja Johnson (2010) tarkastelivat johtajien
relationaalisen identiteetin tasoa ja sen vaikutuksia johtaja-alaisvuorovaikutussuhteeseen sekd
tyontekijoiden suorituskykyyn ja alaistaitoihin. Kamdarin ja Van Dynen (2007) tutkimuksessa
tarkasteltiin persoonallisuuden ja johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen ja tiimin jésenten vélisten

vuorovaikutussuhteiden yhteisvaikutusta tyon suorituskykyyn ja alaistaitoihin.

Waismel-Manor, Tziner, Berger & Dikstein (2010) tarkastelivat esimiehen ja hdnen alaisen
etnisen alkuperdn samankaltaisuuden roolia ja sen potentiaalista vaikutusta johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen ja organisaation kansalaisuuden véliseen suhteeseen. Miao,
Newman ja Huang (2014) tarkastelivat tutkimuksessaan kognitiivisen ja affektiivisen
luottamuksen mahdollisia vaikutuksia siihen, millainen vaikutus johtajien osallistavalla
johtamiskayttdytymiselld on alaisten tyon tuloksiin ja alaistaitoihin. Van Dyne ja Kamdar
(2007) tarkastelivat tyOpaikan vuorovaikutussuhteiden ja persoonallisuuden yhteisvaikutusta
tyontekijdn tyon suoritukseen ja alaistaitoihin. Tutkimuksessa tarkastellaan johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen ja tiimin jdsenten vélisten vuorovaikutussuhteiden ja tyontekijan
persoonallisuuspiirteiden (tietoisuus/tunnollisuus ja suostuvaisyys/myontyvyys) ja
alaistaitojen vilistd suhdetta ja sitd, kuinka se on moderoitunut tyontekijoiden roolikésitysten

kautta.

Lisdksi kolme johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen ja alaistaitojen yhteytté tarkastelleista
tutkimuksista otti huomioon oikeudenmukaisuuden késitykset. Piccolo, Pardes, Mayer ja
Judge (2008) tarkastelevat tutkimuksessaan korostaako korkealaatuiset johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteet organisaation oikeudenmukaisuuden vaikutuksia tyontekijan
velvollisuudentunteeseen seké alaistaitoihin. Organisaation oikeudenmukaisuutta tarkastellaan
tutkimuksessa sen interpersonaalisen ja prosessuaalisen ulottuvuuden kautta. Burtonin,
Sablynskin ja Sekiguchin (2008) tutkimuksen tarkoituksena on lisdtd ymmarrysti siité,
millainen rooli johtaja-alaisvuorovaikutussuhteella on oikeudenmukaisuuskésitysten ja
tyontekijin tuloksien vilisessd suhteessa. Tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti sité,
millainen vaikutus johtaja-alaisvuorovaikutussuhteella ja sen laadulla on sithen, millaiset
vaikutukset tyontekijan késitykselld reiluudesta ja esimiehen arvioilla alaisen suorituskyvysta
on alaistaitoihin. Sun, Chow, Chiu ja Pan (2012) tarkastelivat mallia, joka selittdd miksi ja

missd kontekstissa johtaja-alaisvuorovaikutussuhde on yhteydessd tyontekijén alaistaitoihin.
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Tutkimuksessa kehitettiin integroitu malli johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen, tyon
tulosten suotuisuuden, prosessuaalisen oikeudenmukaisuuden ilmapiirin ja alaistaitojen

keskindisestd suhteesta.

5) Johtajan toiminta ja sen vaikutukset johtaja-alaisvuorovaikutussuhteeseen

Kuusi tutkimusta luokiteltiin johtajan kdyttdytymisté tai toimintaa johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteessa kuvaavaksi. Spitzmullerin ja Iliesin (2010) tutkimuksessa
tarkastelun kohteena oli autenttisen johtajuuden vaikutukset johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteeseen. Erityisesti Spitzmuller ja Ilies keskittyivit siithen, kuinka
johtajan autenttisuus vaikuttaa alaisten kasityksiin heidén johtajan transformationaalisesta
johtamiskayttdytymisestd, ja mikili johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laadulla on vaikutusta

néihin késityksiin.

Eichorn, Martin, Weber ja Knapp (2012) tarkastelivat tyontekijoiden késityksid johtajalta
saadusta emotionaalisesta tuesta. Erityisen mielenkiinnon kohteena oli esimiehen kédyttimien
lahestymis- ja vilttelytaktiikoiden ja tyOntekijoiden tunteman emotionaalisen tuen vélinen
suhde. Yuklin, O’DOnnellin & Taberin (2008) tutkimus tarkasteli johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen yhteytté tietyntyyppiseen johtajan kéyttdytymiseen. Tutkimus
selventid johtajien supportiivisen toiminnan, kehittdmistoiminnan, tunnistamisen,

konsultoinnin ja delegoinnin, sekéd johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen vilistd suhdetta.

Pundt ja Herrman (2014) tarkastelivat tutkimuksessaan johtajan huumorin kéyttoé johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen parantamiseksi. Tutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa tietoa
johtajan aggressiivisen ja ihmissuhteita hyvéntahtoisesti parantavan huumorin ja johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen laadun vélisestd yhteydestd sekd siitd, millainen vaikutus alaisen
identifioitumisella johtajan kanssa on tdhdn yhteyteen suhteeseen. Sparr ja Sonnentag (2008)
tarkastelivat tutkimuksessaan johtaja-alaissuhteen vaihdannan laatua osittaisena vilittdjana
johtajan palautteen annon ja tyontekijén tyohyvinvoinnin vélisessd suhteessa. Stock ja
Genisytirek (2012) tarkastelivat tutkimuksessaan ekspatriaattijohtajien kokemaa epavarmuutta

paikallisia tyontekijoitd kohtaan kulttuurien vilisen epdvarmuuden muotona.
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6) Alaisen toiminta ja sen vaikutukset johtaja-alaisvuorovaikutussuhteeseen

Kolmessa tutkimuksessa keskittyttiin ensisijaisesti tarkastelemaan alaisen toimintaa ja sen
vaikutusta johtaja-alaisvuorovaikutussuhteeseen. Carlson, Carlson ja Ferguson (2011)
tarkastelivat alaisen harhaanjohtavia toimia johtaja-alaisvuorovaikutussuhteessa ja niiden
vaikutuksia johtajan arvioihin alaisen ylennettdvyydestd sekd johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen laatuun. Tutkimuksessa yhdistetédén mielikuvienhallinnan ja
harhaanjohtavan vuorovaikutuksen tutkimuskenttdd ja kehitetddn teoriaa harhaanjohtavasta

mielikuvienhallinnasta.

Lam, Huang ja Snape (2007) tarkastelivat alaisten palautteen hakuun liittyvén
vuorovaikutuksen ja johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen yhteyttd. Tutkimusartikkeli koostuu
kahdesta tutkimuksesta, joiden avulla selvitettiin kuinka johtajien tulkinnat siitd, mikd motivoi
heidin alaisensa palautteenhakuun liittyvaédn kayttdytymiseen, ovat yhteydessd sekéd johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen laatuun ettd alaisten tyonsuoritukseen. Ismail, Richard ja Taylor
(2012) tutkivat suhdekonflikteja johtaja-alaisvuorovaikutussuhteissa. Tarkastelun kohteena on
erityisesti se, kuinka alaisten positiivinen ja negatiivinen mieliala niin erikseen kuin yhdessa
vaikuttaa alaisten kokemuksiin konflikteista heiddn johtaja-alaisvuorovaikutussuhteissaan ja
mikali suhteen kestolla ja johtajalta saadulla mentoroinnilla on vaikutusta suhdekonfliktin ja

sen seurauksien, aikomuksen lopettaa ja luottamuksen véliseen suhteeseen.

4.2 Teoria ilmion tarkasteluun

Téssd kappaleessa luokitellaan ja jasennetdéin katsausaineiston teoreettisia taustoja ja
lahtokohtia. Katsausaineistosta on tarkasteltu sitd, millaisten teorioiden pohjalta johtaja-
alaisvuorovaikutussuhdetta kuvataan ja sitd, millaisten teorioiden valossa johtaja-

alaisvuorovaikutussuhdetta on tarkasteltu joko selittédvina tai selitettdvinid muuttujana.

Johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta méairitteleva teoria

40 tutkimuksessa johtaja-alaisvuorovaikutussuhde on médritelty LMX-teorian eli johtaja-

alaissuhteen vaihtoteorian mukaan. Naisté tutkimuksista Lawin, Wangin & Huin (2010)

tutkimus keskittyi tarkastelemaan johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta erityisesti LM X-teorian
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moniulotteisesta ndkokulmasta. Lisdksi kahdessa tutkimuksessa (Eichorn, Martin Weber ja
Knapp 2012; Stock & Genisylirek 2012) johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen méérittelyssa
hyodynnetddan LM X-teorian lisdksi epdvarmuuden vdhentdmisen teoriaa (Uncertainty

reduction theory; Berger & Calabrese, 1975).

Kahdessa tutkimuksessa johtaja-alaisvuorovaikutussuhde on méadritelty (Miao, Newman &
Huang 2014; Neves 2012) sosiaalisen vaihdon teorian (Social exchange theory; Blau 1964)
kautta, jonka mukaan johtajien kohdellessa alaisiaan hyvin, alaiset vastavuoroisesti osoittavat
toiminnassaan parempaa tyon suorituskykyé (Blau 1964; Organ 1988 in Miao ym. 2014).
Wallisin, Yammarinon ja Feyerhermin (2011) tutkimuksessa johtajuus on kasitetty kahden
aktiivisen osapuolen véliseksi prosessiksi uniikissa, dyadisessa suhteessa, joka on mééritelty
yksilolliseksi johtajuudeksi (individualized leadership) ja Ismail, Richard ja Taylor (2012)
hy6dyntivat mieliala-teoriaa (Mood theory; George & Brief 1992) johtaja-

alaisvuorovaikutussuhteen méadrittelyssa.

Wengin (2013) tutkimuksessa on tarkasteltu johtajan ja alaisen vélistd guanxia. Guanxi on
tassd tutkimuksessa midritelty kahden ihmisen véliseksi muodolliseksi ja epamuodolliseksi
yhteydeksi, johon liittyy implisiittinen psykologinen sopimus, joka tayttda kiinalaiset
sosiaaliset normit. Ndihin normeihin siséltyy pitkdaikaiset suhteet, keskindinen luottamus,

uskollisuus seké velvollisuudet.

Ilmion tarkastelussa hyodynnetty teoria

Sen lisdksi, ettd johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta on médritelty teorian mukaan, sitd on
myos tarkasteltu erilaisten ilmididen yhteydessi erilaisten teorioiden avulla. Seuraavissa
kappaleissa esitellddn ne teoriat, jotka ovat selkedsti tarkastelleen johtaja-
alaisvuorovaikutussuhdetta joko selittdvina tai selitettivind muuttujana. Kankaan (2013)
tutkimuksessa johtaja-alaisvuorovaikutussuhde on miiritelty LM X-teorian mukaan. Kankaan
tutkimuksessa tarkastellaan kuitenkin johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen kehittymisté, jolloin
suhde on selitettdvd muuttuja. Néin ollen teoria on seké selittiméssa suhdetta etti koko

tutkimuksen kohde.

Viidessi tutkimuksessa nojataan sosiaalisen vaihdon teoriaan (Erdogan & Enders 2007; Little,

Gooty & Williams 2016; Sun, Chow, Chiu & Pan 2012; Tangirala, Green & Ramanujam



34

2007; Walumbwa, Cropanzano & Hartnell 2009). Erdogan & Enders (2007) hyodyntavét
sosiaalisen vaihdon teoriaa tarkastellessaan, millainen vaikutus johtajan ja organisaation
véliselld vuorovaikutuksella ja johtajan kokemalla organisaation tuella on johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteeseen. Little, Gooty & Williams (2016) hyddyntévit sosiaalisen
vaihdon teoriaa seki attribuutioteoriaa tarkastellessaan kuinka mielikuvienhallinta vaikuttaa
johtaja-alaisvuorovaikutussuhteiden laatuun, ja Tangirala, Green & Ramanujam (2007)
hyodyntivit sosiaalisen vaihdon teoriaa tarkasteltaessa johtaja-johtajavuorovaikutussuhteen
vaikutuksia johtaja-alaisvuorovaikutussuhteeseen. Walumbwa, Cropanzano & Hartnell 2009
nojaavat sosiaalisen vaihdon teoriaan tarkastellessaan millainen yhteys organisaatioon
identifioitumisella ja korkealaatuisilla johtaja-alaisvuorovaikutussuhteilla on alaisen
vapaaehtoiseen oppimiseen. Sun, Chow, Chiu & Pan (2012) hyddynsivit sosiaalisen vaihdon

teoriaa tarkastellessaan johtaja-alaissuhteen vaikutuksia organisaation kansalaisuuteen.

Nevesin (2012) tutkimuksessa johtaja-alaisvuorovaikutussuhde mééritelldéin sosiaalisen
vaihdon teorian pohjalta, mutta itse tutkimuksessa tarkastelun aiheena on se, kuinka koettu
johtajan tuki (Perceived superior support, PSS; Eisenberger, Stinglhamber, Vandenberghe,
Sucharski & Rhoades 2002) vaikuttaa johtajan ja alaisen véliseen suhteeseen. Erdoganin,
Bauerin ja Walterin (2015) tutkimuksessa LMX-teoria integroidaan network generation
teoriaan (Network generation theory; Nebus 2006), jotta voidaan tarkastella johtaja-

alaisvuorovaikutussuhteen laadun ja neuvontaverkoston keskeisyytta.

McWorthyn ja Henningsenin (2014) tutkimuksessa sen sijaan hyddynnetién
vuorovaikutuksen kehysteoriaa (Relational Framing Theory; Dillard, Solomon & Samp 1996)
tarkasteltaessa alaisten arvioita johtaja-alaisvuorovaikutussuhteiden laadusta. Baker ja
Omilion-Hodges (2013 A) laajentavat ymmarrysti johtaja-alaisvuorovaikutussuhteista ja
niiden vaikutuksista tehostamalla sitd tydkavereiden vilisen vaihdon teorialla (CWX; Sherony
& Green 2002), jolla viitataan kahden tydkaverin viliseen vaihtoon (vuorovaikutukseen),
jotka raportoivat samalle esimiehelle. Tse, Lawrence, Lam & Huang (2013) hy6dyntévit
tutkimuksessaan balanssiteoriaa (Balance theory; Heider 1958) seki sosiaalisen vertailun
teoriaa (Social comparison theory; Festinger 1954) tarkastellessaan erilaatuisten johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteiden kielteisid vaikutusta tyontekijoiden véliseen vuorovaikutukseen.
Myd6s Auh, Bowen, Aysuna ja Menguc (2016) hyodyntévit sosiaalisen vertailun teoriaa

tarkastellessaan eri tasoisten johtaja-alaisvuorovaikutussuhteiden vaikutuksia.
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4.3 Tutkimusmenetelmat ja aineistot

Kartoituksen kohteena olevaa katsausaineistoa jasennettiin ja analysoitiin luokittelemalla
tutkimukset tutkimusmenetelmén, kerdtyn aineiston ja aineiston mittareiden mukaisesti. Téten
voidaan tarkastella esimerkiksi sitd, onko kéytetyt tutkimusmenetelméat homogeenisié ja siten
tutkimuskenttd vinoutunut johonkin tiettyyn suuntaan. Tutkimusartikkelit jaettiin
tutkimuksessa kéytetyn tutkimusmenetelmén perusteella mééarillisiin, laadullisiin sekd

monimenetelmaisiin tutkimuksiin.

Kvantitatiivisen eli méérillisen tutkimuksen paradigmassa korostetaan yleispitevid syyn ja
seurauksen lakeja ja sen taustalla on ajatus, jonka mukaan todellisuus rakentuu objektiivisesti
todettavista tosiasioista (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 139). Sen sijaan
kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa ldhtokohtana on todellisen eldmin
kuvaaminen, johon sisiltyy ajatus moninaisesta todellisuudesta ja siitd, ettd tapahtumat
muovaavat samanaikaisesti toisiaan (Hirsjarvi ym. 2009, 161). Monimenetelmaisilld
tutkimuksilla tarkoitetaan tutkimuksia, joissa hyddynnettiin seka laadullisten ettd méérallisten
menetelmien tunnusmerkkejd. Tutkimuksissa kdytetyt aineistonkeruumenetelmit, mittarit,
tutkimushenkil6t sekd péadasiallisesti kdytetyt aineiston analysointimenetelmat on taulukoitu

liitteend (LIITE 2) olevaan taulukkoon.

Mairilliset tutkimukset

Kirjallisuuskatsaukseen valituista 48 tutkimuksesta valtaosa, 43 tutkimusta, oli toteutettu
kvantitatiivista eli maéréllistd menetelmdd hyddyntden. Méérillisissd tutkimuksissa johtaja-
alaisvuorovaikutussuhdetta tarkasteltiin nimenomaan selittdvana tai selitettdvana tekijana.
Kaikissa 43 tutkimuksessa aineisto oli kerétty kyselylld. Yhdessé tutkimuksessa (Chang &
Johnson 2010) hyddynnettiin valmiita aineistoja, jotka nekin oli kerétty kyselyilld. Yhdessé
tutkimuksessa tutkimushenkil6ille tehtiin ennen kyselyn toteutusta manipulaatioita
laboratorio-olosuhteissa (Baker & Omilion-Hodges 2013A). Lisdksi kaksi tutkimusta oli
pitkittdistutkimuksia, joista toisessa data keréttiin osittain kahdeksan viikon ja osittain yhden
vuoden aikana (Nahrgang, Morgeson & Ilies 2008) ja toisessa kahdessa aallossa kuuden

viikon viiveell4 toisistaan (Pundt & Herrmann 2014).

Maérallisistd tutkimuksista keréttiin mittarit, joiden avulla on selkeésti mitattu johtaja-
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alaisvuorovaikutussuhdetta kuten suhteen laatua tai johtajan tai alaisen suhteeseen liittyvaa
kayttaytymistd. Yleisimmin tutkimuksissa kéytetyt mittarit olivat johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen laatua mittaavat LM X-mittarit. Suurimmassa osassa tutkimuksia
(30 tutkimusta) johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatua mitattiin LM X-7 mittarilla (esim.
Auh, Bowen, Aysuna, Menguc 2016; Brouer, Duke, Treadway & Ferris 2009; Burton,
Sablynski & Sekiguchi 2008; Dolde & Veiga 2008; Erdogan, Bauer & Walter 2015; Lam,
Huang & Snape 2007; Lee, Murrmann, Murrmann & Kim 2010; Story, Youssef, Luthans,
Barbuto & Bovaird 2013). LMX-7 mittarin liséksi Schriesheim, Wu & Cooper (2011)
hy6dynsivit SLMX-7 mittaria, jonka he olivat kehittaineet LM X-7 mittarin pohjalta
mittaamaan johtajien arvioita johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laadusta. Muita johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen laatua kuvaavia mittareita oli Lidenin ja Maslynin (1988) 12
kohdan LMX-mittari (Wang, Law & Cheng 2008; Kamdar & Van Dyne 2007), sosiaaliseen
vaihtoon perustuva johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatua kuvaava LMSX mittari (Little,
Gooty & Williams), Graenin, Lindenin ja Hoelin (1982) LM X-5 mittari (Schaffer & Riordam
2013). Lisdksi kolmessa tutkimuksessa tarkasteltiin johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatua
suhteen moniulotteisesta nikokulmasta LMX-MDM mittarin avulla (Law, Wang & Hui 2009;
Walumbwa, Cropanzano & Hartnell 2009; Wang, Law & Chen 2008). Guanxin laatua
mitattiin Lawin ym. (2000) kuuden kohdan mittarilla (Weng 2013).

Johtajien ja alaisten vilisid suhdekonflikteja mitattiin Jehnin (1995) kehittamalla mittarilla
(Auh, Bowen, Aysuna, Menguc 2016), luottamusta johtaja-alaisvuorovaikutussuhteessa
mitattiin Lewickin, Bunkerin ja Stevensonin (1997) 11-kohtaisella mittarilla (Scandura &
Pellegrini 2008) ja suhteen kehystdmistd dominance-submissive ja affiliation-disaffiliation
kehyksien mukaan mitattiin kumpaakin 6-kohtaisella Dillardin ym. (1996) suhteen
kehystidmisen asteikolla (McWorthy & Henningsen 2014).

Esimiehen toimintaa tai kdyttdytymistd suhteessa mittaavat mittarit: Esimiehen vallan kayttoa
johtaja-alaisvuorovaikutussuhteessa mitattiin Ravenin, Schwarzwaldin ja Koslowkyn
Interpersonal Power Inventory (IPI) -mittarilla (Gupra & Sharma 2007), alaisen johtajalta
saamaa emotionaalista tukea mitattiin Weberin ja Pattersonin (1996) kehittdmalla mittarilla
(Eichorn, Martin Weber & Knapp 2012), alaisten kokemaa johtajan tukea mitattiin
Eisenbergin ym. (2002) 8-kohtaisella mittarilla (Neves 2012). Johtajalta vastaanotetun
palautteen reiluutta Colquittin (2011) 4-kohtaisella mittarilla (Sparr & Sonnentag 2008).
Johtajien osallistavan johtajuuden tasoa mitattiin Arnoldin, Aradi, Rhoadesin ja Drasgown

(2000) kuusikohtaisella mittarilla (Miao, Newman & Huang 2014) ja eettistd johtajuutta
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mitattiin kdyttdmalld 10 kohtaa Brownin ym. (2005) kehittdmastd mittarista (Weng 2013).

Alaisen toimintaa tai kdyttdytymistd suhteessa mittaavat mittarit: Alaisen johtajaan
kohdistaman mielistelyn astetta mitattiin Kumarin and Beyerleinin (1991) 24-kohtaisella
MIBOS mittarilla (Rai 2009), alaisen kognitiivista ja affektiivista luottamusta johtajaan
mitattiin McAllisterin (1995) viisi- ja kuusikohtaisilla mittareilla (Miao, Newman & Huang
2014) ja alaisen affektiivista (tunnevaltaista) sitoutumista johtajaan Beckerin ja Kernanin

(2003) 9-kohtaisella mittarilla (Neves 2012).

Maérallisten tutkimusmenetelmien aineiston analyysimenetelmand kéytettiin padasiallisesti
hierarkkista regressioanalyysid tai konfirmatorista faktorianalyysié. Lisdksi muita
analyysimenetelmid oli rakenteellinen yhtél6 mallinnus, korrelaatioanalyysi, pienimmén
nelidsumman menetelmé, varianssianalyysi, LISREL 8.8, Mplus 5.1, Bootstrapp-menetelm4,

korrelaatioanalyysi, kolmen faktorin malli, k-testi ja t-testi.

Laadulliset tutkimukset

Kokonaan laadullista menetelmda hyddyntéen oli toteutettu kaksi tutkimusta (Kangas 2013;
Wallis ym. 2011). Kankaan (2013) tutkimus on pitkittdissuuntainen yksittdinen
tapaustutkimus, jossa haastateltiin ja havainnoitiin yhté johtajaa ja hdnen 20 alaistaan noin
vuoden ajan kolmessa eri vaiheessa. Tutkimuksen ensimmaisessd vaiheessa alaisilta
selvitettiin heidén asenteitaan ja odotuksiaan uutta johtajaa kohtaan. Toisessa vaiheessa
johtajalle tehtiin teemahaastattelu liittyen johtaja-alaissuhteiden kehittymiseen, jokapdivdiseen
eldmdin organisaatiossa seki sithen mité johtaja oli tehnyt sopiakseen joukkoon. Viimeisessa
vaiheessa haastateltiin johtajaa ja satunnaisesti valikoitua yhdekséé alaista suhteen
kehittymisestd. Lisdksi alaisilta tiedusteltiin, kuinka johtaja on toimillaan vastannut alaisten
odotuksiin. Dataa analysoitiin muun muassa hyddyntdmélld abduktiivista logiikkaa, jonka
alustavat koodit oli mééritelty Graenin ja Uhl-Bienin (1995) johtajuuden kehittymismallin

mukaan.

Wallisin ym. (2011) tutkimuksessa tarkasteltiin 11 johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta, jossa
aineisto keréttiin suhteen kummaltakin osapuolelta. Tutkimukseen osallistui 6 johtajaa ja
heiddn 11 alaistaan, jolloin haastattelujen mééariksi tuli 22. Haastatteluissa oli 23 itse
kehitettyd avointa kysymysti. Seké alaisille ettd johtajille oli oma versio. Alaisten versiossa

kysymykset liittyivét sithen, kuinka yksil6llinen johtajuus nékyy heiddn johtaja-
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alaisvuorovaikutussuhteessaan, mikéli alainen néki johtajansa johtajana suhteen alussa, mikéli
johtaja tuki alaisen itsearvostuksen tunnetta suhteen alussa, oliko suhteessa
transformationaaliselle johtajuudelle tyypillistd kédyttdytymistd, milld lailla johtaja tuki alaisen
itsearvostuksen tunnetta kyseiselld hetkelld ja kuinka tehokkaana interpersonaalinen suhde
alaiselle ndyttaytyi. Aineiston analysoinnissa ja koodauksessa hyddynnettiin laadullisen

aineiston analysointiin suunniteltua ohjelmaa, QSR NUD*IST versio 4.

Monimenetelmaiiset tutkimukset

Kaksi katsausaineiston tutkimusta (Omilion-Hodges & Baker 2017; Stock & Genisytirek
2012) hyodynsivit seki laadullisia ettd maéréllisid menetelmid. Omilion-Hodgesin ja Bakerin
(2017) tutkimus koostui yhteensé kolmesta erillisestd tutkimuksesta, jossa ensin kahden
laadullisen menetelmin avulla kerdtysti aineistosta muodostettiin kvantitatiivinen mittari.
Laadullisiin menetelmiin kuuluivat alaisille suunnatut avoimet haastattelut, joiden avulla
selvitettiin ja luokiteltiin esimiehen kielteistd ja myodnteistd vuorovaikutusta.
Puolistrukturoidut haastattelut tehtiin seka alaisille ettd esimiehille ja niiden avulla selvitettiin
sekd alaisten ettd johtajien kokemuksia johtajan vuorovaikutus- ja viestintdkdytiantoja ja
niiden vaikutuksia haastateltaviin niin yksiloni seki tyoryhmén jésenend. Kolmas tutkimus
oli 1-ja 2 tutkimuksissa saatujen tulosten pohjalta tehty kysely, joka mahdollisti
triangulaation datalle. Kolmannessa tutkimuksessa oli 382 osallistujaa. Liséksi tutkimuksessa

hy6dynnettiin LM X-7 mittaria arvioimaan johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatua.

Stockin ja Genisytirekin (2012) tutkimus koostui kahdesta tutkimuksesta. Ensimmaéisessé
tutkimuksessa hyddynnettiin laadullista menetelméa, jossa aineisto keréttiin puolistrukturoitua
haastatteluja apuna kéyttden 23:1ta ekspatriaattijohtajalta. Puolistrukturoitujen haastattelujen
avulla pyrittiin varmistamaan ja edelleen kehittimién teoreettista viitekehysta
kulttuurienvilisistd epdvarmuustekijoistd. Toisen tutkimuksen menetelma oli kysely, jossa
mitattiin teoriaan ja ensimmdiiseen kyselyyn pohjautuvia johtaja-alaisvuorovaikutussuhteessa

koettuja kulttuurienvélisid epdvarmuustekijoita.

Tutkimushenkilot ja -aineistot

Suurimmassa osassa tutkimuksia tutkimusaineisto kerittiin johtaja-alaisdyadeilta eli suhteen
kummaltakin osapuolelta. 12 tutkimuksen aineisto perustui ainoastaan alaisasemassa

tyoskentelevien tyontekijoiden vastauksiin (esim. Baker & Omilion-Hodges 2013A; Baker &
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Omilion-Hodges 2013B; Brouer, Duke, Treadway & Ferris 2009). Sen sijaan yksikddn
tutkimuksista ei ollut sellainen, ettd sen aineisto olisi muodostunut ainoastaan johtajien
vastauksista. Lisdksi yhden tutkimuksen aineisto koostui ainoastaan naispuoleisten

tyontekijoiden vastauksista (Towler & Stuhlmacher 2013).

Tutkimuksien aineistoja kerttiin hyvin eri tyyppisistd organisaatioista ja ymparistoistd kuten
padhoitaja-hoitaja suhteista sairaalaympéristdssé (Auh, Bowen, Aysuna & Menguc 2016;
Tangirala, Green & Ramanujam 2007), yliopistosta (Baker & Omilion-Hodges 2013A;
Omilion-Hodges & Baker, 2017), jo tyoeldmissa olevilta MBA opiskelijoita (Schriesheim,
Wu & Cooper 2011), vidhittdiskaupan tyontekijoilta (Erdogan & Enders 2007) ja valtio-
omisteisen yhtion tyontekijoiltd Kiinassa (Lam, Huang & Snape 2007).

Tutkimusten aineistot levittdytyivat niin Eurooppaan, Yhdysvaltoihin kuin Aasiaankin. 17
tutkimuksessa oli erikseen mainittu, misté tutkimusaineistot oli kerdtty ja ndisté viisi sijoittui
Yhdysvaltoihin (esim. Erdogan & Enders 2007; Ismail, Richard & Taylor 2012), kuusi
sijoittui Kiinaan (esim. Lam, Huang & Snape 2007; Sun, Chow, Chiu & Pan 2012), kaksi
Taiwaniin (Van Vianen, Shen & Chuang, 2011; Weng 2013) kaksi Intiaan (Gupta & Sharma
2008; Rai 2009), yksi Malesiaan (Abu Bakar, Mustaffa & Mohamad 2007) ja yksi Turkkiin
(Auh, Bowen, Aysuna & Menguc 2016).

4.4 Johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen luonnehdinnat

Katsausaineiston tutkimustulokset on nekin jaettu tutkittujen ilmididen perusteella kuuteen
kategoriaan 1) johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen muodostuminen ja kehittyminen, 2) johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen laatu, 3) johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen vaikutus muihin
vuorovaikutussuhteisiin 4) johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen yhteys tyontekijoiden tyon
tuloksiin, suorituskykyyn, organisaation kansalaisuuteen sekd tyytyviisyyteen ja
tyohyvinvointiin, 5) johtajan toiminta ja sen vaikutus johtaja-alaisvuorovaikutussuhteeseen

sekd 6) alaisen toiminta ja sen vaikutus johtaja-alaisvuorovaikutussuhteeseen.

Tulosten jdsentdminen omiin kategorioihinsa ei ollut kovin helppoa, koska osa tutkimuksista
voisi kuulua samanaikaisesti useampaankin kategoriaan. Esimerkiksi Van Vianen, Shen &

Chuangin (2011) tutkimus voisi kuulua sekd luokkaan kaksi etti nelja siksi, etti siind
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tarkastellaan seké johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatuun vaikuttavia tekijoitd kuin

tyontekijdn organisaatioon sitoutumiseenkin vaikuttavia tekijoita.

1) Johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen muodostuminen ja kehittyminen

Seké asenteet ettd vuorovaikutus ovat keskeisessd osassa johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen
kehittymisessd. Uuden johtajan tullessa organisaatioon, tyontekijoiden ennalta méarittelemit
asenteet ja odotukset uutta johtajaa kohtaan vaikuttavat suhteen laatuun myShemmin.
Tyontekijét, joilla on entuudestaan optimistisia odotuksia, arvioivat suhdetta myonteisemmin
ja ovat enemmén mydonteisiéd johtajaa kohtaan, yhtd lailla kuin hdnen tekemidin paatoksia ja
arviointeja kohtaan. Uuden johtajan saavuttua organisaatioon, suhteen kehittymiseen
vaikuttaa pddosin suhteen osapuolten keskindinen vuorovaikutus. Erityisesti epdmuodollinen,
jokapdiviinen vuorovaikutus ndhdéén mahdollisuutena rakentaa ja parantaa suhdetta, kun
osapuolet oppivat toisistaan ajan kuluessa. Vuorovaikutuksen puute sen sijaan on

vahingollinen suhteille (Kangas 2013.)

My®ds tyontekijin ekstroversio eli ulospdinsuuntautuneisuus ja johtajan miellyttivyys
vaikuttavat suhteen laatuun suhteen alussa tapahtuvassa vuorovaikutuksessa. Sen sijaan mité
pidemmalle suhde kehittyy, sitd enemmin johtajan ja alaisen suorituskyvyt vaikuttavat
suhteen kehitykseen (Nahrgang, Morgeson & Iliesin 2008). Sekd Kankaan (2013) ettd
Nahrgangin ym. (2008) tulokset tukevat LMX-teorian keskeistd véitettd siitd ettd johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteiden laadussa on huomattavaa vaihtelevuutta ja etté johtajien ja

jasenten valilla kehitetddn toisistaan eroavia suhteita tiimin sisdlld (Graen & Uhl-Bien, 1995).

Tyontekijét voivat padttad aloittavatko he liheisid tyoskentelysuhteita esimiestensd kanssa sen
perusteella kokevatko he luottamusta, kunnioitusta ja hyvéiksyntdi johtajaltaan. Niissd johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteissa, joille on luonteenomaista vahva yksil6llinen johtajuus ja joissa
johtajat tukevat tyontekijoiden itsearvostuksen tunnetta, tyontekijit kokevat esimiehensi
johtajana ja myd6tavaikuttavat suhteen syventymiseen (Lam ym. 2007; Wallis, Yammarino &
Feyerherm 2011). Tulokset siis vahvistavat LM X-teorian keskeistd véitettd, ettd myos
alaisasemassa oleva tyontekijéd voi ottaa proaktiivisen roolin korkealaatuisen johtaja-

alaisvuorovaikutussuhteen rakentamisessa.
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2) Johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatuun vaikuttavat tekijat

Kolmen tutkimuksen tulokset osoittavat selkeésti, johtajan ja alaisen demografisilla tekijoilla
ja niiden eroilla on mahdollisia vaikutusta johtaja-alaisvuorovaikutussuhteiden laatuun
(Brouer, Duke, Treadway & Ferris 2009; Rai 2009; Schaffer & Riordan 2013). Erot etnisessi
taustassa johtaja-alaisvuorovaikutussuhteissa vaikuttavat voimakkaasti tyontekijoiden
kasityksiin syrjinnésti ja ulkopuoliseksi jattdmisestd. Tyontekijét, jotka poikkeavat etniselti
taustaltaan esimiehistién, havaitsevat eridvdd kohtelua kuten vahdisempdd esimiehen tukea ja
alhaisempaa johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatua. Sosiaalisen tuen puute ja matalampi

johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatu kuvastavat hienovaraisia syrjinndn muotoja, jotka

Brouerin ym. (2009) mukaan etnisen taustan erojen vaikutuksia voidaan kuitenkin hillita.
Tyontekijén korkeat poliittiset taidot lievittdvit johtajan ja alaisen etnisen diversiteetin
negatiivisia vaikutuksia johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatuun ja mahdollistavat
tyontekijoitd kehittimadn korkealaatuisia johtaja-alaisvuorovaikutussuhteita. Poliittiset taidot
viittaavat taitoihin hyddyntéa tietoa tyOpaikasta ja esimiehesté vaikuttamisen ja
ymmairtdmisen kautta. Sen sijaan niilld tyontekijoillé, joilla on alhaiset poliittiset taidot, on

kaikkein heikkolaatuisimmat johtaja-alaissuhteet.

Lisdksi tyontekijoilld voi olla erilaisia odotuksia johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen tasosta.
Tyontekijét, joilla on samanlainen etninen tausta esimichensd kanssa, voivat odottaa johtajaa
osoittamaan korkeampaa sitoutumista johtaja-alaisvuorovaikutussuhteeseen, joten he
paheksuvat sitd, jos he kokevat matalaa johtaja-alasvuorovaikutussuhteen laatua. Sitd vastoin
etnisesti eri taustaiset alaiset eivit odota paljoa heidén johtajaltaan, jolloin alhainen johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen taso ei johda kaunaiseen vaikutukseen. (Waismel-Manor, Tziner,

Berger & Dikstein, 2010.)

Etnisen taustan erilaisuuden lisédksi myos sukupuolieroilla on vaikutusta johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen latuun. Erot sukupuolessa vaikuttavat sithen, millainen vaikutus
alaisen johtajaan kohdistamalla mielistelyll4 on johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatuun.
Naispuolisten tyontekijéiden mielistelylld oli myonteisempi vaikutus johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen laatuun kuin miespuoleisten tyontekijoiden harjoittamalla

mielistelylld. (Rai 2009.)
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Yoonin ja Bonon (2015) mukaan johtajan ja alaisen persoonallisuus (miellyttivyys ja
ulospdinsuuntautuneisuus) ja niiden vilinen yhteensopivuus ennakoivat korkealaatuista
johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta. Suhteen osapuolen persoonallisuuspiirteilld on vahvempi
vaikutus silloin, kun henkild on valtaa pitdvén osassa (johtaja) kuin silloin kun osapuoli oli
alainen. Johtajan persoonallisuudella on siis enemmén vaikutusta suhteen laatuun. Scanduran
ja Pellegrinin (2008) mukaan identifioitumiseen pohjautuva luottamus seka tarkkaan
harkintaan perustuva luottamus ovat my0nteisesti yhteydessa johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteiden korkeaan laatuun. Huomionarvoista on myos se, ettd jopa

korkealaatuisissa johtaja-alaisvuorovaikutussuhteissa luottamus voi olla haavoittuvaista.

Yksiulotteinen nédkokulma LMX-teorian mukaisesta johtaja-alaisvuorovaikutussuhteesta on
Lawin, Wangin ja Huin (2010) mukaan vain heijastus vuorovaikutussuhteen laadun yleisesti
tasosta. Sen sijaan moniulotteinen nikokulma kattaa vuorovaikutuksen, joka kehittda ja
ylldpitéé johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta. Yksiulotteinen ndkdkulma kattaa koko johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen laadun tydyksikoissé siind missd moniulotteisen ndkdkulman
ulottuvuudet, tunnetila, lojaalius, panostus ja ammatillinen kunnioitus, voi mennd LMX:n
rakenteellista aluetta pidemmélle. Moniulotteiset ulottuvuudet vuorovaikutuskiyttaytymisessa
ovat hyvin tarkeitd korkealaatuisten johtaja-alaisvuorovaikutussuhteiden rakentamiselle
erityisesti Kiinan kontekstissa. Jos johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen osapuolilla on
kummallakin halu ilmaista nikyvisti tukea suhteessa laadituille tavoitteille tai sen osapuolten
henkildkohtaiselle persoonallisuudelle, panostaa tydn méérdin ja laatuun
vuorovaikutussuhteessa laadittujen tavoitteiden saavuttamiseksi, he todennidkoisemmin
kehittavit korkeampilaatuisia vaihtosuhteita kiinalaisissa organisaatioissa (Law, Wang & Huo
2010). My®6s silld, miten johtaja-alaisvuorovaikutussuhteet kehystetéén, on yhteys siihen,
kuinka yksilot ndkevét heidén esimiehensd. Silloin kun yksilot ndkevit heidédn esimiehensi
suotuisammassa valossa, sitoutuminen-erkaantuminen -kehys on todennékdisemmin aktivoitu

(McWorthy & Henningsen 2014).

3) Johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen yhteys muihin tyopaikan vuorovaikutussuhteisiin

Abu Bakarin, Mustaffan ja Mohamadin (2007) tutkimus osoitti, ettd johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen laatu vaikuttaa ryhmin jasenten viliseen yhteistoiminnalliseen
viestintddn. Mitd parempi laatu johtaja-alaisvuorovaikutussuhteessa, sitd enemmaén alaiset
raportoivat suotuisaa yhteistoiminnallista viestintdkayttdytymistd. Kuitenkin laadultaan

eritasoiset johtaja-alaisvuorovaikutussuhteet tiimin sisilld saattavat vaikuttaa negatiivisesti



43

tiimin jdseniin. Laheisisti ja laadukkaista johtaja-alaisvuorovaikutussuhteista saattaa olla
haittaa tyoyhteisolle ja erityisesti tiimille, minké jdsenten vilisissé johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteissa esiintyy vaihtelua. Tyontekijét ovat johtamiskayttdytymisen
taitavia arvioitsijoita, joka voi johtaa liittoumien rakentamiseen mikéli vaihtelu johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteiden laadussa on runsasta. Mitd enemmaén vaihtelua johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteiden laadussa on, siti todennidkdisemmin tydympéristd on

haasteellinen tyontekijdille (Omilion-Hodges & Baker 2017).

My®ds Tsen, Lawrencen, Lami ja Huangin (2013) tutkimuksen mukaan laadultaan eritasoiset
johtaja-alaisvuorovaikutussuhteet mydtavaikuttavat negatiivisen ilmapiirin syntyy
organisaatiossa. Tyontekijdn kokemukset halveksunnan tunteesta ovat korkeammat silloin
kun oma suhde esimiehen kanssa on joko parempi tai huonompi kuin tyékaverin suhde saman
esimiehen kanssa. Tdma pétee erityisesti korkean sosiaalisen vertailun orientaation ollessa
korkea. Sen sijaan kun suhteet koetaan samanlaatuisiksi, kokemukset halveksunnan tunteesta
ovat vihdisemmat. Myds Auh, Bowen, Aysuna ja Meguc (2016) tarkastelivat samaa aihetta ja
heidin tulokset osoittivat, ettd tyOyhteisossé vallitsevat eritasoiset johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteet myotéavaikuttavat konfliktien syntyyn palveluorganisaatiossa
etenkin silloin, kun asiakasvaihtuvuus on korkea. Johtajat, jotka haluavat pitdd suhdekonfliktit
kurissa, tdytyy pitié johtaja-alaisvuorovaikutussuhteiden erilaistuminen minimissi, erityisesti

silloin kun asiakkaiden vaihtelevuus on korkea.

Tyontekijoiden vuorovaikutuskayttdytyminen heididn vertaiskollegoita kohtaan saa runsaasti
vaikutteita heidén omasta johtaja-alaisvuorovaikutussuhteestaan seké heidin vertaisten
johtaja-alaisvuorovaikutussuhteista erityisesti sen myo6té, kuinka reiluiksi ja
oikeudenmukaisiksi ndmé suhteet arvioidaan. Oikeudenmukaisuus moderoi johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteiden samanlaisuuden ja tydkavereiden vilisten
vuorovaikutussuhteiden viélistd kausaalista suhdetta, joka my6hemmin johtaa resurssien
jakamisen kasvuun tyokavereiden keskuudessa. Tyoryhmaén jésenet ovat dlykkaitd eroille sen
jdsenten johtaja-alaissuhteissa. Tyontekijoiden késitykset omasta johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteesta seké tyokavereiden johtaja-alaisvuorovaikutussuhteista ja ndiden
oikeudenmukaisuudesta méadrittelee resurssien jakamista vertaiskollegoiden keskuudessa.
Pystyékseen organisoimaan ja ohjaamaan tyoryhmid sujuvasti, johtajien tdytyy hallita
resursseja, vuorovaikutussuhteita, sekd kdsityksid yksittdisistd ja kollektiivisista suhteista.

(Omilion-Hodges & Baker 2013A.)
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Samassa tydyhteisossd tyoskentelevien tyontekijdiden johtaja-alaisvuorovaikutussuhteiden
laatu on myonteisesti yhteydessa sithen, kuinka keskeiseksi tiedonléhteeksi tyontekija
tyOyhteisossd koetaan sen mukaan, milla asteella tyontekijdt jakavat tietoa
vertaiskollegoilleen. Sen sijaan, jos tyontekijilld ei ole taipumusta auttaa vertaiskollegoitaan,
ei johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laadulla ole yhteyttd sithen, kuinka keskeiseksi
tiedonléhteeksi tyontekijd koetaan. Johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatu on myonteisesti
yhteydessa alaisen keskeiseen osaan tydyhteisdssd ainoastaan silloin, kun alaisella on itselldén
korkea taipumus auttaa muita ja alhainen taipumus juoruilla muista. (Erdogan, Bauer &

Walter 2015.)

Myds tyontekijoiden viliset vuorovaikutussuhteet (CWX) ovat yhteydessé johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteiden ja kollegoiden johtaja-alaisvuorovaikutussuhteiden laatuun.
Johtaja-alaisvuorovaikutussuhteiden erilaisuus voi aiheuttaa vihamielisié interpersonaalisia
tunteita vertaiskollegoiden vélille. N4ill4 tunteilla voi olla kielteinen vaikutus tyontekijoiden
kisityksiin toisiltaan saamasta avusta ja tuesta, joka puolestaan johtaa suortuskyvyn

heikkenemiseen. (Omilion-Hodges & Baker 2013B.)

4) Johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen yhteys tyontekijoiden tyon tuloksiin,

suorituskykyyn, alaistaitoihin seki tyotyytyviisyyteen ja tyohyvinvointiin

Seuraaviin kappaleisiin on koottu tulokset, mitka liittyvét johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen
vaikutuksiin, jotka kohdistuvat erityisesti tyontekijin tyonsuoritukseen, alaistaitoihin ja
tyotyytyviisyyteen. Tahédn kategoriaan kuuluu myos nelji tutkimusta, jotka keskittyivat
erityisesti oikeudenmukaisuuden tarkasteluun tdssd kontekstissa. Ndiden neljén tutkimuksen

tulokset on koottu heti kappaleen alkuun.

Johtaja-alaisvuorovaikutussuhteiden laatu toimii moderoivana tekijéni oikeudenmukaisuuden
kontekstissa. Korkealaatuiset johtaja-alaisvuorovaikutussuhteet vaikuttavat myonteisesti
sithen, miten menettelytapojen oikeudenmukaisuus ja interpersonaalinen oikeudenmukaisuus
vaikuttavat tyontekijoiden organisaatiota kohti kokemaan velvollisuuden tuntoon ja
alaistaitoihin. Matalalaatuiset johtaja-alaissuhteet sen sijaan heikentévit oikeudenmukaisten
menettelyjen ja vuorovaikutuksen vaikutuksia (Piccolo, Bardes, Mayer & Judge 2008). Siind
missd korkealaatuiset johtaja-alaisvuorovaikutussuhteet vaikuttavat oikeudenmukaisuuden

vaikutuksiin, oikeudenmukaisuus vaikuttaa johtaja-alaisvuorovaikutussuhteiden laatuun.
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Vuorovaikutuksellinen oikeudenmukaisuus ja tulojen jakautumisen oikeudenmukaisuus ovat
yhteydessé johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatuun ja edelleen sen vaikutuksiin
organisaatiossa. Oikeudenmukaisuuden sosiaalinen puoli on vilttimaton kehitettdessé
korkealaatuisia johtaja-alaissuhteita, mikd puolestaan vaikuttaa térkeisiin yksilon tuloksiin,
suorituskykyyn ja organisaation kansalaisuuteen. Pelkki oikeudenmukaisuuden rakenteellinen
puoli ei siis yksin ole tarpeeksi parantamaan tyontekijan suorituskykyé ja organisaation
kansalaisuutta vaan korkealaatuinen johtaja-alaisvuorovaikutussuhde on vélttdméiton, jotta
voidaan parantaa oikeudenmukaisuuden rakenteellisen puolen ja suorituskyvyn suhdetta

(Burton, Sablynski & Sekiguchi 2008).

Johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatu ja organisaation oikeudenmukaisuus ovat myos
yhteydessé organisaation vapaaehtoiseen oppimistoimintaan. Oikeudenmukaisuus synnyttaa
suurempaa identifioitumista sekd korkeampilaatuisia johtaja-alaisvuorovaikutussuhteita.
Oppiminen on vahvempaa kun yksilot identifioituvat heitd ty6llistivdan yritykseen sekd
silloin kun heilld on korkealaatuinen vuorovaikutussuhde esimieheensi. Johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen laatu on erityisesti yhteydessd interpersonaaliseen ja
informationaaliseen oikeudenmukaisuuteen (Walumbwa, Cropanzano & Hartnell 2009).
Korkealaatuinen johtaja-alaisvuorovaikutussuhde ennakoi my06s menettelytapojen ja tulojen
jakautumisen oikeudenmukaisuuden kokemuksia. Tyontekijoiden kokiessa johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen korkealaatuiseksi, tyontekijd kokee myds menettelytapojen ja
tuojen jakautumisen oikeudenmukaisuuden korkeampitasoiseksi (Lee, Murrmann, Murrmann

& Kim, 2010).

Tyontekijit, jotka ovat kehittédneet korkeampilaatuisempia johtaja-alaisvuorovaikutussuhteita
esimiestensd kanssa, osoittavat vuorovaikutuksessa enemmén alaistaitoja ja tyohon
omistautumista (ks esim. Law, Wang & Hui, 2010; Waismel-Manor, Tziner, Berger &
Dikstein, 2010; Sunin, Chown, Chun ja Panin 2012). Johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatu
on myoOnteisesti yhteydessi alaistaitoihin seké etnisesti erilaisissa ettd samanlaisissa
dyadeissa. Kuitenkin suhde on vahvin samanlaisissa dyadeissa (Waismel-Manor, Tziner,
Berger & Dikstein, 2010). Korkealaatuiset johtaja-alaisvuorovaikutussuhteet vaikuttavat
suotuisasti tyontekijoiden resurssien jakautumiseen, joka voi toimia vastavuoroisesti
ilmentéen tyontekijoilld parempia alaistaitoja. Johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen epdsuorat
vaikutukset alaistaitoihin resurssien jakautumisen kautta ovat vahvempia silloin, kun
prosessuaalisen oikeudenmukaisuuden ilmapiiri oli korkea (Sunin, Chown, Chun ja Panin

2012).
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Erdoganin ja Endersin (2007) tutkimus osoittaa, ettd tuen taso, jota johtavat saavat
organisaatiosta, toimii johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen, tyotyytyviisyyden, ja
tyonsuorituksen vilisen suhteen tehostajana. Johtaja-alaisvuorovaikutussuhde on siti
vahvemmin yhteydessé tyotyytyviisyyteen ja tyonsuoritukseen, mitd enemmén johtajat
kokevat saavansa tukea organisaatiolta. Tulosten perusteella he ehdottavat, ettd alaisten
korkean tyotyytyvidisyyden ja suorituskyvyn saavuttamiseksi johtajien tulisi pyrkid
muodostamaan korkealaatuisia johtaja-alaisvuorovaikutussuhteita, ja organisaation tulisi
varmistaa, ettd johtajat tuntevat, ettd heitd tuetaan ylhailti pain. Kun molemmat asiat ovat
kunnossa, johtajat ovat parhaassa asemassa tarjotakseen myonteisid kokemuksia muille, ja

seuraajilla on suurin velvollisuus toimia vastavuoroisesti.

Tyontekijoiden kisitykset heidén yhteensopivuudestaan esimiehensd kanssa sekd
organisaation kanssa ovat kumpikin tahollaan yhteydessd organisaatioon sitoutumiseen.
Tyontekijoiden havaitessa yhteensopivuutta johtajan kanssa, he ovat vahvemmin sitoutuneita
johtajaansa, joka vuorostaan fasilitoi heididn sitoutumista organisaatioon kokonaisuudessaan.
Tyontekijoiden kisitykset heidén yhteensopivuudesta esimichensé kanssa ovat myds
yhteydessd heididn kisityksiin johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laadusta. Tyontekijét, jotka
kisittdvat syvemmin tason samankaltaisuutta johtajansa kanssa, kokevat korkeampilaatuista
johtaja-alaisvuorovaikutusta, ja ovat siten kiintyneempid esimieheensd. (Van Vianen, Shen &

Chuang, 2011.)

Alaisten kisitykset johtaja-alaisvuorovaikutussuhteista moderoivat persoonallisuuden ja tyon
suorituskyvyn vilistd suhdetta. Persoonallisuus on térked ennustaja niille, joilla on
matalalaatuisia johtaja-alaissuhteita. Kun tyontekijoilld on korkealaatuisia johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteita toissd, tdimé proksimaalinen vaikutus neutralisoi persoonallisuuden
vaikutuksen. Korkealaatuiset johtaja-alaisvuorovaikutussuhteet voivat niin ollen kompensoida
ongelmallisten persoonallisuuspiirteiden, kuten alhaisen tiedostamisen tai miellyttdvyyden

mahdollisia negatiivisia vaikutuksia. (Kamdar & Van Dynen 2007.)

Johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatu on yhteydessa siihen, millainen vaikutus virtuaalisen
tyon maérdlld on tyontekijoiden organisaatioon sitoutumiseen. Virtuaalisen tyon aste
vaikuttaa joko kielteisesti tai myonteisesti organisaatioon sitoutumiseen riippuen siité, onko
suhde korkealaatuinen vai ei. Johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen ollessa laadukas, virtuaalisen

tyon korkea aste vaikuttaa organisaatioon sitoutumiseen myonteisesti. Jos taas johtaja-
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alaissuhde on heikkolaatuinen, vaikuttaa virtuaalisen tyon aste heikentdvésti organisaatioon
sitoutumiseen (Golden & Veiga 2008). Lisdksi tyontekijat, joilla on korkealaatuinen johtaja-
alaisvuorovaikutussuhde, kokevat vihemmaén rooliylikuormitusta kuin tyontekijét, joilla on
matalalaatuisempi suhde. Ympiriston innovaatiotasolla, tavoitteisiin suuntautuneisuudella ja
sadantdihin suuntautuneisuudella on myds myonteinen yhteys johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen ja koetun rooliylikuormituksen véliseen suhteeseen (Tordera,

Gonzalez-Roma & Peir6 2008).

Johtajan relationaalinen identiteetti toimii vaikuttaa johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen ja
tyontekijan suorituskyvyn seka alaistaitojen véliseen suhteeseen. Alaisen kisitykset johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen laadusta ovat heikosti yhteydessé suorituskykyyn silloin, kun
johtajalla on vahva relationaalinen identiteetti. Yhteys on sen sijaan vahva silloin kun
johtajalla oli heikko relationaalinen identiteetti. Korkealaatuisen johtaja-
alaisvuorovaikutuksen puuttuessa, vahvan relationaalisen identiteetin omaavalla johtajalla voi
yhé olla alaisia, jotka suoriutuvat toistd korkealla tasolla. Johtajan vahva relationaalinen
identiteetti voi siis kompendoida korkealaatuisen johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen

puuttumista. (Chang & Johnson 2010.)

Towlerin ja Stuhlmacherin (2009) tutkimuksen mukaan sosiaaliset suhteet tyopaikalla ja
kotona ovat yhteydessa toisiinsa ja vaikuttavat tyotyytyvéisyyteen seka eldménlaatuun
yleensi. Naisilla, joilla on vilttelevid kiintymyssuhdetyyli, on tunnusomaista yksityiseldmén
ldheiset suhteet, joissa on alhainen tyytyvaisyys ja yhteenkuuluvuus. Vilttelevin
kiintymyssuhdetyylin omaavilla naistyontekijoilld on yhté lailla matalalaatuisempia suhteita
esimiestensd kanssa. Sen sijaan naiset, joiden léheisille suhteille on tunnusomaista korkea
kiintymyksen aste, ovat todenndkdisemmin tyytyviisid tyohonsd, kokevat vihemmén
konflikteja toisséd sekd raportoivat vihemman fyysisid oireita. Lisdksi laadukkaat suhteet

esimiesten kanssa ennakoivat vihemmain konflikteja toissé ja ja parempaa tyOtyytyvaisyytta.

5) Johtajan toiminta ja sen vaikutukset johtaja-alaisvuorovaikutussuhteeseen

Relationaalisesti autenttinen johtaja eli johtaja, joka on aito suhteessa johdettaviin ja
hahmottaa johtajuutta suhteessa muihin, on enemmén transformationaalinen
johtamistyyliltdén kuin véhemmaén relationaalisesti autenttinen. Kaikki johtajan autenttisuus
ei kuitenkaan vaikuta kaikkiin seuraajiin tasaisesti. Kriittisimmat alaiset, jotka arvioivat

johtajan transformationaalisen johtajuuden alhaisemmaksi, kokivat johtajan autenttisuuden
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vahvimmin. Johtajuuden autenttisuus voi d4drimmaéisissd tapauksissa johtaa kéyttdytymiseen
liittyvin joustavuuden vdhentymiseen, mikd puolestaan saattaa aiheuttaa jannitteen johtajan ja

alaisen vilisessd suhteessa. (Spitzmuller & Ilies 2010.)

My6s huumorilla on oma rooli mydnteisen ammatillisen vuorovaikutussuhteen kehittymisessa
johtajan ja alaisen valilld. Affiliatiivinen eli ihmissuhteita hyvéntahtoisesti parantava

huumori on myonteisesti yhteydessé johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatuun. Mitd
enemman johtaja kayttad affiliatiivista huumoria, sitd paremmaksi alaiset raportoivat
suhteensa johtajaan. Johtajan affiliatiivinen huumorin ja johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen
vélinen suhde on vilittynyt tyontekijoiden identifioitumisella johtajan kanssa. Sen sijaan
johtajan kéyttima aggressiivinen huumori on kielteisesti yhteydessd johtaja-

alaisvuorovaikutussuhteeseen. (Pundt & Herrmann 2014.)

Silld, millaista valtaa johtaja kdyttdd, on vaikutusta johtajan ja alaisen véliseen suhteeseen.
Pehmeiti valtastrategioita kdyttivien johtajien seuraajat noudattavat ohjeita ja késkyja
ennemmin kuin kovia valtastrategioita kdyttdvien johtajien seuraajat. Liséksi pehmeilld
valtastrategioilla on myOnteisempid ja pidempiaikaisempia vaikutuksia niin alaiselle kuin

organisaatiollekin kuin kovilla valtastrategioilla. (Gupta & Sharma 2008.)

Osallistava johtajuus on myodnteisesti yhteydessd tyonsuoritukseen edistien myonteisid
johtaja-alaisvuorovaikutussuhteita erityisesti silloin, kun esimiehen ja tyontekijan vélilla
vallitsee luottamus, joka on luonteeltaan affektiivista. Affektiivisella luottamuksella viitataan
luottamukseen, joka syntyy suhteen osapuolten vilisestd vastavuoroisesta huolenpidon ja
vélittdimisen osoittamisesta. Siind missi affektiivisen luottamuksen voidaan nihda vilittdvan
johtajan osallistavan johtajuuden ja tyontekijén tyon tulosten vilistd suhdetta, kognitiivisella
luottamuksella, jolla viitataan objektiiviseen arviointiin toisen luonteesta, ei ole merkittiavid

vaikutuksia. (Miao, Newman & Huang, 2014.)

Johtajien kdyttamat vélttely- ja 1dhestymistrategiat ovat yhteydessd tyontekijoiden
kokemuksiin emotionaalisesta tuesta. Mitd useammin johtajien havaittiin kdyttdvin
vilttelystrategioita, sitd vihemman tyontekijit raportoivat emotionaalista tukea. Sen sijaan
mitd useammin johtajien havaittiin kayttdvin ldhestymistrategioita, sitd enemmaén raportoitiin
emotionaalista tukea (Eichorn, Martin Weber & Knapp 2012). Liséksi tyontekijoiden
késitykset heidén johtajien kdyttdmistd tunteidenhallinnan strategioista vaikuttavat

tyontekijoiden kasityksiin heidén johtaja-alaisvuorovaikutussuhteistaan. Johtajien
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pyrkimykset hallita alaisten tunteita voivat olla my0nteisesti yhteydessd johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen laatuun mikali ne kohdistuvat kognitiiviseen muutokseen tai
tilannemuutokseen. Sen sijaan jos tunteidenhallinnan strategiat kohdistuvat emotionaalisen

vasteen muokkaamiseen, vaikutukset ovat negatiivisia (Little, Gooty & Williams 2016).

Johtajan psykologinen pddoma vaikuttaa johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatuun. Yhta
lailla psykologisen pddoman tartuntavaikutus hyotyy johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen
laadusta. Johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatu vaikuttaa sithen, kuinka hyvin globaalien
johtajien positiivisuuden taso eli psykolognen pddoma tarttuu heidén alaisiinsa vélimatkan
padstd. Kuitenkin siind missi etdisyydelld (fyysinen etdisyys ja vuorovaikutuksen harvuus)
johtajan ja alaisen vililld havaittiin olevan suora, ei-toivottu vaikutus johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen laatuun, timén vaikutukseen havaittiin olevan liennytetty johtajan
psykologisella pddomalla siten, ettd korkean psykologisen pddoman omaavat johtajat ovat
tehokkaampia puskuroimaan heidén harvan vuorovaikutuksen negatiiviset efektit heiddn ja

alaisen vilisen suhteen laadulla. (Story, Youssef, Luthans, Barbuto & Bovaird 2013.)

Transformationaaliselle johtajuudelle ominaisilla suhdekeskeisilld toimilla on enemmén
vaikutusta johtaja-alaisvuorovaikutussuhteeseen kuin tehtévikeskeisilld. Neljd viidesta
johtajan kéyttamastd suhdekeskeisesti toiminnasta: tukeminen, tunnustaminen, konsultointi ja
delegointi ovat vahvasti yhteydessé johtaja-alaisvuorovaikutussuhteeseen. Sen sijaan
tehtdvikeskeiset toimintamallit, joita ovat asioiden selventiminen, suunnittelu ja valvonta,
eivit ole merkittavasti yhteydessd johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatuun. (Yukl,

O’DOnnell & Taber 2008.)

Organisaation kyynisyys hdiritsee suhdetta, jonka tyontekijat kehittévit esimiestensd kanssa,
jajoilla on vaikutusta suorituskykyyn. Erityisesti organisaation kyynisyys moderoi koettua
johtajan tukea seka affektiivista sitoutumista johtajaan. Vaikka organisaation kyynisyydella ei
ole suoraa vaikutusta suorituskykyyn, se vaikuttaa vuorovaikutusprosessiin esimichen kanssa,
jolla on oleellinen yhteys yliméérdisen roolin suorituskykyyn. Esimiehet itse voivat estdi
aktiivisesti tatd vilitontd vaikutusta osoittamalla korkean tason tuen, miki auttaa suojaamaan

organisaatiota kyynisyydesté aiheutuvilta uhilta. (Neves 2012.)
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6) Alaisen toiminta ja sen vaikutukset johtaja-alaisvuorovaikutussuhteeseen

Alaisten palautteenhakuun liittyva vuorovaikutuskédyttdytyminen on myonteisemmin
yhteydessa korkealaatuiseen johtaja-alaisvuorovaikutussuhteeseen ja alaisten
tyonsuoritukseen, kun johtajat tulkitsevat palautteenhaun johtuvan enemmén suorituskyvyn
parantamisen motiiveista kuin mielikuvienhallinnan motiiveista. Johtajat eivit niinkdin
arvosta alaisten ekplisiittistd proaktiivista toimintaa vaan ennemmin niiden toimien taustalla

olevia motiiveja. (Lam, Huang & Snape 2007.)

Tyontekijén vilpillinen mielikuvienhallinta johtaa negatiivisiin tuloksiin johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteissa. Mitd enemmaén tyOntekijd kéyttad vilpillistd mielikuvienhallintaa
johtaja-alaisvuorovaikutussuhteessa, sitd todenndkdisemmin esimies arvioi hénet
harhaanjohtavaksi. Se, milld asteella esimies tunnistaa alaisen vilpillisyyden, sitd huonompi
lopputulos alaiselle. Tullessaan esimiehen tietoisuuteen, vilpillinen mielikuvienhallinta
huonontaa alaisen mahdollisuutta ylennykseen ja huonontaa johtaja-

alaisvuorovaikutussuhteen laatua. (Carlson, Carlson & Ferguson 2011.)

Ismailin, Richardin ja Taylorin (2012) tutkimuksen mukaan negatiivinen mieliala ja
positiivinen mieliala olivat vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kokemien suhdekonfliktien
kanssa johtaja-alaisvuorovaikutussuhteissa. Tyontekijoiden kollektiiviset arvot vahvistivat
myonteinen mieliala-negatiivinen mieliala vuorovaikutusta suhdekonflikteihin. Mentorointi ja

johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen kesto moderoi suhdekonflikteja.

5 JOHTOPAATOKSET

Tédmai opinndytetyd on kirjallisuuskatsaus johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta késittelevaén
tutkimuskirjallisuuteen vuosien 2007 - 2017, eli noin viimeisen kymmenen vuoden, ajalta.
Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on kartoittaa millaisia johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteeseen liittyviéd ilmiditd on tutkittu ja tuoda esille kirjallisuudesta
nousseita teoreettisia ndkokulmia, tutkimusmenetelmia ja tuloksia. Kirjallisuuskatsauksen
tarkoituksena on jdsentéd ja arvioida sitd millaista tutkimusta johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteesta on viime aikoina tuotettu ja mité aiheesta tissa ty0ssa

kartoitettujen tutkimuksien valossa tiedetdéin. Seuraavissa kappaleissa teen yhteenvetoa ja
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arvioin kirjallisuuskatsauksen tuottamia tuloksia, jotka nousivat katsausaineistosta esiin

tutkimusta ohjaavien tutkimuskysymysten avulla.

Téssi kirjallisuuskatsauksessa ldhemmaén tarkastelun kohteena oli 48 kansainvilistd johtaja-
alaisvuorovaikutussuhdetta kisittelevada tutkimusartikkelia, jotka tarkastelivat johtaja-
alaisvuorovaikutussuhdetta monipuolisesti seki selittdvina ettd selitettdvind muuttujana.
Aineistona olleet tutkimukset jakautuivat kuuteen laajempaan kategoriaan sen mukaan
tarkastelivatko ne 1) johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen muodostuminen ja kehittyminen, 2)
johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatuun vaikuttavat tekijét, 3) johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen yhteys muihin tyopaikan vuorovaikutussuhteisiin 4) johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen yhteys tyontekijoiden tyon tuloksiin, suorituskykyyn, alaistaitoihin
seki tyOtyytyvdisyyteen ja tyohyvinvointiin, 5) johtajan toiminta ja sen vaikutukset johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteeseen, 6) alaisen toiminta ja sen vaikutukset johtaja-

alaisvuorovaikutussuhteeseen.

Suurin yksittdinen kategoria viimeisen kymmenen vuoden aikana tuotetusta tutkimuksesta piti
siséllddan 21 tutkimusta, jotka keskittyvit tarkastelemaan johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen
vaikutuksia alaiseen. Erityisesti tutkimukset tarkastelivat johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen ja
erityisesti suhteen laadun yhteyttd tyontekijoiden tyon tuloksiin, suorituskykyyn,
tyOtyytyviisyyteen, tydhyvinvointiin seki organisaation kansalaisuuteen. Naissi
tutkimuksissa johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta on tarkasteltu padosin selittivéna

muuttujana.

Osa ndistd tutkimuksista tarkasteli kuitenkin johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta seka
selitettdvand ettd selittivand muuttujana, kuten Erdoganin ja Endersin (2007) tutkimus, joka
tarkasteli johtajan kokeman organisaation tuen vaikutuksia johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen
laatuun, mutta myos edelleen johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laadun vaikutuksia
alaisasemassa olevan tyontekijin tyonsuoritukseen ja ty6hyvinvointiin. Johtaja-
alaisvuorovaikutussuhde ei myoskddn ollut kaikissa tutkimuksissa ainoa selittivd muuttuja
vaan tutkimuksissa tarkasteltiin esimerkiksi johtajan ja alaisen vélisen fyysisen etdisyyden ja
vuorovaikutuksen esiintymistiheyden vaikutusta johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laadun

rinnalla (Story, Youssef, Luthans, Barbut & Boivard 2013).
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Seitsemédn tutkimuksen kohteena oli johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatu. Néissi
tutkimuksessa keskityttiin pddasiassa tarkastelemaan erilaisten muuttujien vaikutuksia johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen laatuun. Esimerkkejd muuttujista: sukupuolierojen ja alaisen
johtajaan kohdistama mielistely (Rai 2009), johtajan ja alaisen persoonallisuudet (Yoon &

Bono 2015) ja valta (Gupta & Sharma 2008).

Kuusi tutkimusta keskittyi tarkastelemaan johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen vaikutuksia
tyopaikan muihin interpersonaalisiin suhteisiin kuten muiden tiimin jésenten vélisiin
vuorovaikutussuhteisiin. Kymmenen tutkimusta keskittyi tarkastelemaan johtajan toimintaa
suhteessa ja sen vaikutuksia suhteeseen ja kuusi alaisen toimintaa suhteessa ja sen vaikutuksia
suhteeseen. Vain kolme tutkimusta keskittyi tarkastelemaan johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen muodostumista ja kehittymistd (Kangas 2008; Nahrgang,
Morgeson & Ilies 2008; Wallis, Yammarino & Feyerherm 2011). Tutkimukset muun muassa
selvittivdt kuinka nopeasti toisistaan laadulliset johtaja-alaisvuorovaikutussuhteet
muodostuvat ja kehittyvét ja missd méérin alaisen persoonallisuus ja suorituskyky vaikuttavat
suhteen laatuun ajan kuluessa (Nahrgang ym. 2008) seké johtaja-alaisvuorovaikutussuhteiden
kehittymistd ensimmaéisen vuoden aikana uuden johtajan saavuttua organisaatioon (Kangas

2013).

Johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta on tutkimuskirjallisuuden valossa miéritelty hyvin
yksipuoleisesti LMX-teorian mukaan. Yhteensé 40 tutkimuksessa hyodynnettiin LM X-
teoriaa. Vuorovaikutussuhteen kehittymistd selittdvid teorioita on olemassa lukuisia, kuten
tamén opinndytetyon taustaluvuissa esitellyt suhteen kehittymisen vaiheteoria, sosiaalisen
lapdisyn teoria ja epavarmuuden vihentdmisen teoria, jokainen kolmesta suhteen laatua
kisittelevistd tutkimuksesta (Kangas 2013; Nahrgang, Morgeson & Ilies 2008; Wallis,

Yammarino& Feyerherm 2011) hyddynsi ainoastaan LMX-teoriaa.

Epédvarmuuden véhentdmisen teoriaa kéytettiin kahdessa tutkimuksessa, joista toisessa
tarkasteltiin johtajan kdyttamié lahestymis- ja valttelytaktiikoita sekd alaisen kokemuksia
johtajalta saadusta emotionaalisesta tuesta (Eichorn, Martin, Weber & Knapp 2012) ja
toisessa johtajien kokemaa epavarmuutta johtaja-alaisvuorovaikutussuhteessa (Stock &
Genisytirek 2012). Kumpikin ndisté teorioista nojasi epdvarmuuden vihentdmisen teorian

liséksi kuitenkin myds LM X-teoriaan.
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Lisdksi kaksi tutkimusta (Miao, Newman & Huang 2014; Neves 2012) médritteli johtaja-
alaisvuorovaikutussuhdetta sosiaalisen vaihdon teorian (Social exchange theory) kautta.
Sosiaalisen vaihdon teoria nékee viestinndn vdlineend, jonka avulla yksilot
vuorovaikutuksessa neuvottelevat vaihdettavista resursseista. Teoria myds olettaa, ettd ihmiset
ovat itsekkditd ja toimivat toistuvasti tavalla, jonka he ovat havainneet ennakoivan parempia
palkkioita suhteessa toisiin toimintamalleihin ja joista on palkkiona jotain, joka vastaa heididn
omiin resurssitarpeisiinsa (Roloff 2008). Lisdksi viisi tutkimusta (Erdogan & Enders 2007;
Little, Gooty & Williams 2016; Sun, Chow, Chiu & Pan 2012; Tangirala, Green &
Ramanujam 2007; Walumbwa, Cropanzano & Hartnell 2009) hyddynsi sosiaalisen vaihdon

teoriaa LM X-teorian ohella johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta tarkasteltaessa.

Kuten johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta méérittelevét teorioiden kohdalla, myos
tutkimusmenetelmien kohdalla viimeaikainen tutkimus néyttdytyy hyvin yksipuolisena. 44
tutkimusartikkelissa tutkimus on toteutettu kvantitatiivisella eli méiérélliselld menetelmalla.
Kaikissa niissd tutkimuksissa aineisto on kerétty kyselylld. Pelkdstdadn laadullisilla
menetelmilld toteutettuja tutkimuksia oli kaksi. Nédiden tutkimusten aineistot keréttiin
haastattelujen avulla (Kangas 2008; Wallis, Yammarino & Feyerherm 2011). Lisdksi kaksi
tutkimusta oli toteutettu monimenetelmaisesti hyodyntden seké laadullisen ettd mairéllisen

tutkimuksen piirteitd (Omilion-Hodges & Baker 2017; Stock & Genisyiirek 2012).

Suurin osa (42) maaréllisilld menetelmillé toteuteutettuja tutkimuksia keskittyi mittaamaan
johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatua LM X-teoriasta johdetulla mittarilla. 30
tutkimuksessa johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatua oli mitattu LMX-7 mittarilla ja
seitseméssd tutkimuksessa oli kédytetty joko 12 kohdan LMX-mittaria, LMX-5 -mittaria tai
LMX-MDM -mittaria. Muut tutkimuksissa kdytetyt mittarit mittasivat esimerkiksi johtajan
vallan kdyttod suhteessa, luottamusta suhteessa, palautteen reiluutta, johtajalta saatua
emotionaalista tukea ja sitoutumista johtajaan. LM X-mittarin lisdksi muut mittarit eivit

toistuneet useammassa kuin yhdessé tutkimuksessa.

Tutkimuksissa aineisto on kerétty padosin sekéd johtajalta ettd alaiselta, jolloin suurimmassa
osassa tutkimuksia on otettu kummankin vuorovaikutussuhteen osapuolen nékdkulma
huomioon. 12 tutkimuksessa aineisto on kerdtty vain alaisasemassa olevalta tyontekijaltd. Sen
sijaan yhdenkadn tutkimuksen aineisto ei muodostunut ainoastaan johtajien vastauksista.
Muutoin johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta tarkastelleiden tutkimusten tutkimushenkil6t

jakautuvat hyvin moninaiseen joukkoon. Tutkimusten kohteena olleet henkil6t ovat olleet
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sekd tyOssd kéyvid ettd yliopisto-opiskelijoita ja eri tutkimusten aineistoa oli kerdtty muun
muassa Intiasta, Kiinasta, Yhdysvalloista, Turkista, Malesiasta ja Taiwanista ilman, ettd

mikadn nousisi joukosta kovin selkeédsti enemmistoksi.

Tutkimusten tulokset korostavat vuorovaikutuksen merkitysté johtaja
alaisvuorovaikutussuhteita kehitettiessd, ottavat alaisen huomioon aktiivisena toimijana,
tukevat LMX-teorian keskeistd viitettd siitd ettd johtaja-alaisvuorovaikutussuhteiden laadussa
on huomattavaa vaihtelevuutta ja ettd johtajien ja jasenten vililld kehitetddn toisistaan eroavia
suhteita tiimin sisdlld (esim. Kangas 2013; Nahrgang 2008; Wallis, Yammarino & Fayerherm
2011; Brouer, Duke, Treadway & Ferris 2009; Omilion-Hodges & Baker 2017). Liséksi
tutkimuksien tulokset osoittavat sukupuolella (Rai 2009) ja etniselld taustalla olevan
vaikutusta johtaja-alaisvuorovaikutussuhteiden laatuun (esim. Schaffer & Riordan 2013;

Waismel-Manor, Tziner, Berger & Dikstein, 2010).

Laadultaan eritasoisilla johtaja-alaisvuorovaikutussuhteilla on vaikutuksia muihin
vuorovaikutussuhteisiin tyoryhméssa. Viimeaikaisten tutkimuksien mukaan vaikutukset ovat
sekd myodnteisid (Abu Bakari, Mustaffa & Mohamad 2007) etti kielteisié (esim. Tse,
Lawrence, Lam & Huang; Auh, Bowen, Aysuna & Meguc 2016; Omilion-Hodges & Baker
2013B). Liséksi viimeaikainen tutkimus puhuu johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laadun
moderoivan vaikutuksen puolesta ja osoittaa, ettd johtajan ja alaisen vilisen suhteen laadulla
on vaikutusta erityisesti alaistaitoihiin (esim. Law, Wang & Hui 2010; Waismel-Manor,
Tziner, Berger & Dikstein 2010; Sun, Chow, Chun ja Pan 2012), tyontekijéiden tyon
suoritukseen (Burton, Sablynski & Sekiguchi 2008) ja organisaatioon sitoutumiseen (esim.

Golden & Veiga 2008).

Viimeaikainen tutkimus on tarkastellut monipuolisesti johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen
laadun vaikutuksia erilaisiin mydnteisiin lopputuloksiin organisaatiossa. Myos suhteen
laatuun vaikuttavia asioita on tarkasteltu monipuolisesti. Tutkimukset ovat myds ottaneet
huomioon seké alaisen ettd johtajan vaikutukset johtaja-alaisvuorovaikutussuhteiden
kehittymisessa. Téstd huolimatta johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta kuvaavaa tutkimusta
voidaan kuitenkin luonnehtia hyvin yksipuoleiseksi, miti tulee johtaja-
alaisvuorovaikutussuhdetta kuvaaviin teorioihin, kéytettyihin tutkimusmenetelmiin ja ja

mittareihin.
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Lisdksi my0s johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen ollessa selittdvéinid muuttujana,
tutkimushenkil6t ovat joka kerta olleet alaisasemassa tyoskentelevid tyontekijoitd. Tésta
voidaan siis vetdd johtopddtos, ettd johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laadulla ei koeta olevan
vaikutusta johtajaan vaan suhteen laadun vaikutuksien oletetaan olevan yhdensuuntaisia
alaista kohtaan. Nykytutkimus siis ottaa (kuten LM X-teoria osoittaa) my0s alaisen aktiivisena
toimijana huomioon suhteen toisena osapuolena. Kuitenkaan nykytutkimus ei anna sellaista

kuvaa, ettd suhteen laadulla olisi ylospéin kohdistuvaa vaikutusta.

Johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta on tutkittu suhteellisen monipuolisesti erilaisten ilmididen
konteksteissa viimeisen kymmenen vuoden aikana. Huomionarvoinen havainto oli kuitenkin
se, ettd suhteen (laadun) vaikutuksia on tarkasteltu ainoastaan tyontekijéiden ndkokulmasta tai
laajemmin koko organisaation ndkdkulmasta. Sen sijaan suhteen laadun vaikutuksia johtajan
tyon suoritukseen tai johtajan ty6hyvinvointiin ei ole erikseen otettu tutkimuksen kohteeksi.
Témin kirjallisuuskatsauksen pohjalta voisi siis ehdottaa, ettd tulevaisuudessa tutkimuksessa
voisi keskittyd tarkastelemaan my0s suhteen laadun vaikutuksia johtajaan ja timén

tydskentelyyn organisaatiossa.

Johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta voisi tarkastella myds enemmin laadullisilla
menetelmilld, joiden avulla voisi syventdd ymmarrystd korkealaatuisten johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen kehittymiseen vaikuttavista tekijoistd. Sen sijaan, ettd
tahdnastisessa tutkimuksessa on kéytetty pddosin LMX-teoriaa tarkastelemaan johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen laatua selittdvin muuttujana, laadullisessa tutkimuksessa voisi
enemman hyddyntid esimerkiksi sosiaalisen ldpéisyn teoriaa tai suhteen kehittymisen
vaiheteoriaa ja tarkastella suhteen osapuolten eroja vuorovaikutuskiyttdytymisessa suhteen eri
tasoilla ja sitd kautta selittdd paremmin, miksi toiset suhteet kehittyvét parempilaatuiseksi

kuin toiset.

6 PAATANTO

Tédmai opinndytetyd on systemaattinen kirjallisuuskatsaus, jossa tarkasteltiin johtaja-
alaisvuorovaikutussuhdetta kisittelevaa tutkimuskirjallisuutta viimeisen kymmenen vuoden
ajalta (2007-2017). Katsauksen tavoitteena oli systemaattisesti kartoittaa millaisia johtaja-

alaisvuorovaikutussuhteeseen liittyviéd ilmiditd on tutkittu ja tuoda esille kirjallisuudesta
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nousseita teoreettisia ndkokulmia, tutkimusmenetelmia ja tuloksia. Kirjallisuuskatsauksen
tarkoituksena oli jdsentdd ja arvioida sitd, millaista tutkimusta johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteesta on viime aikoina tuotettu ja mité aiheesta tissa ty0ssa

kartoitettujen tutkimuksien valossa tiedetdin.

Opinndytetydta ohjaavien tavoitteiden avulla selvisi, ettd johtaja-alaisvuorovaikutussuhde on
edelleen paljon tutkittu aihe. Viimeisen 10 vuoden ajalta systemaattisesti kartoitettu, 48
tutkimusta kattava katsausaineisto jasentyi kuuteen kategoriaan, jotka keskittyivit
tarkastelemaan 1) johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen muodostumista ja kehittymisti, 2)
johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen laatua, 3) johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen vaikutusta
muihin tyOpaikan vuorovaikutussuhteisiin 4) johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen yhteytté
tyontekijoiden tyon tuloksiin, suorituskykyyn, alaistaitoihin seka tyytyvéisyyteen ja
tyohyvinvointiin, 5) johtajan toimintaa ja sen vaikutusta johtaja-alaisvuorovaikutussuhteeseen

sekd 6) alaisen toimintaa ja sen vaikutusta johtaja-alaisvuorovaikutussuhteeseen.

Kaikkein eniten johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta on tutkittu tarkastelemalla sen vaikutuksia
tyontekijan tyon tuloksiin, suorituskykyyn, alaistaitoihin seka tyytyvéisyyteen ja
tyohyvinvointiin. Sen sijaan vaikutuksia johtajan tyon tuloksiin, suorituskykyyn,
johtamistaitoihin, tyytyvéisyyteen tai tyShyvivointiin ei ole tarkasteltu ollenkaan.
Katsausaineistoa jasentéessd nousi myds esiin selked trendi LM X-teorian kiytdssd. Johtaja-
alaisvuorovaikutussuhdetta on kuvattu tutkimuskirjallisuudessa hyvin yksipuoleisesti LM X-
teorian pohjalta. Myos laajemmin ilmididen tarkasteluun kaytetty teoria oli LM X-teoria.
Johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta on péddosin tarkasteltu taysin kvantitatiivisilla eli
médrillisillda menetelmilld seka selittdvina ettd selitettdvind muuttujana. LMX-teoria nousi
esiin my0s aineistonkeruussa hyddynnettyjen mittareiden kohdalla. Kaikkein useimmiten
kaytetyksi mittariksi osoittautui LMX-teoriasta johdettu johtaja-alaisvuorovaikutussuhteen

laatua mittaava LM X-mittari.

Katsausta ohjaavien tavoitteiden avulla saatiin siis selville, ettd johtaja-
alaisvuorovaikutussuhdetta kisittelevd tutkimus on miltei yksinomaan kvantitatiivisten
menetelmien avulla toteutettua ja tutkimusperinne nojaa hyvin yksipuoleisesti LM X-teoriaan.
Vaikka johtaja-alaisvuorovaikutussuhde nykytutkimuksen mukaan ndhdédankin seké johtajan
ettd alaisen keskindisessd vuorovaikutuksessa muodostuvaksi ja kehittyviksi, on
tutkimuskirjallisuudessa tarkasteltu sen vaikutuksia ainoastaan alaista tai laajemmin koko

organisaatiota kohtaan.
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Opinndytety0ssi johtaja-alaisvuorovaikutussuhdetta késittelevistd tutkimuksesta on pyritty
tuottamaan mahdollisimman kattava ja selked jdsennys sen my6td, mitd maisterintutkielman
laajuuteen kuuluvan aikamédrin puitteissa on mahdollista. Katsauksen toteutuksessa
noudatettiin systemaattisen kirjallisuuskatsauksen ohjeita ja jokainen vaihe kuvattiin
huolellisesti. Systemaattinen kirjallisuuden kartoitus tuotti sopivan maaré artikkeleita ja

kirjallisuuskatsaus vastaa siind esitettyihin tavoitteisiin.
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LITE 1: Tutkimustehtévi, tutkimuksen ndkdkulma ja teoreettinen nakokulma

Tekijat
Abu Bakar,
Mustaffa &
Mohamad
2007

Auh, Bowen,
Aysuna,
Menguc 2016

Baker &
Omilion-
Hodges 2013A

Brouer, Duke,
Treadway &
Ferris 2009

Burton,
Sablynski &
Sekiguchi
2008

Carlson,
Carlson &
Ferguson 2011

Tutkimustehtava

Johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen
vaikutukset ryhmén
yhteistoiminnalliseen
viestintddn journalistien ja
johtajien keskuudessa
Malesiassa.

Tyontekijoiden erilaiset
johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteet ja
niiden vaikutukset
kasityksiin yksikon
palveluilmapiiristd. Johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteiden
erilaisuuden ja
suhdekonfliktien vélinen
linkki asiakkaiden
vaihtuvuuden moderoima.

Oikeudenmukaisuuden
kisitykset johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteiden
laadusta ja niiden
vaikutukset suhteen laatuun
seki resurssien jakamiseen
tyokavereiden keskuudessa.

Alaisten poliittisten taitojen
muuttava (moderating)
vaikutus johtajan ja alaisen
etnisen taustan erilaisuuden
ja LMX:n laadun viélisessd
suhteessa.

Johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen
laadun vaikutus tyonkeijan
kasityksiin reiluudesta seké
alaisen suorituskykyyn ja
organisaation
kansalaisuuteen

Alaisen harjaanjohtavan
mielikuvienhallinnan
vaikutus johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteesee

Kenen nidkokulmasta
Tyontekijén ja
alaisen niakokulma

Kyselyyn vastasi
hoitajat eli alaisen
nékokulma

Sairaala konteksti

Alaisen niakdkulma

Alaisen ndakdkulma

Alaisen kisitykset
reiluudesta. Johtajan
arviot alaisen
suorituskyvysté

Tarkastelun kohteena
sekd johtajat ettd
alaiset

Teoreettinen niakokulma
LMX-teoria

LMX-teoria

LMX-teoria

LMX-teoria

LMX-teoria

LMX-teoria. Lisdksi
itsehallinnan uuvuttamisen
teoria (Ego depletion
theory) laajennettuna
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Chang &
Johnson 2010

Eichorn,
Martin Weber
& Knapp 2012

Erdogan,
Bauer &
Walter 2015

Erdogan &
Enders 2007

Golden &
Veiga 2008

Gupta &
Sharma 2008

Ismail, Richard
& Taylor 2012

n ja -vuorovaikutukseen.

Johtajien identiteetin tason
vaikutus johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteesee
n ja tyontekijoiden
suorituskykyyn ja
kansalaisuuteen.

Esimiehen kéyttdmien
ldhestymis- ja
vélttelytaktiikoiden vaikutus
alaisen kokemaan
emotionaaliseen tukeen.

Laadukkaiden johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteiden
vaikutukset sithen millaisia
suhteita tyontekijolld on
keskenddn.

Johtajien organisaation
kanssa tapahtuva vaihto
(koettu organisaation tuki)
ja sen vaikutukset johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteesee
n ja millainen vaikutus silld
on edelleen erityisesti
alaiseen.

Kuinka virtuaalisen tyon
madra vaikuttaa siithen,
millaisia ovat LMX:n
(laadun) vaikutukset
sitoutumiseen,
tyOtyytyviisyyteen ja tyon
tuloksiin.

Valtaperusteiden
vaikuttavuus seka
sosiaalisen vallan ja johtaja-
alaivuorovaikutussuhteen
laadun vaikutukset
noudattamisen/mydntymise
n saavuttamiseksi. Tutkimus
tarkastelee ndiden
vuorovaikutusten vaikutusta
alaisten asenteisiin heidin
johtajian kohden.

Mitka asiat vaikuttavat
johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteessa
esiintyviin konflikteihin

Alaisen nidkokulma,
mutta myds johtajia
tutkittiin
(relationaalinen
identiteetti ja rvio
alaisen
tyonsuorituksesta)
Alaisten kisitykset
johtajalta saadusta
emotionaalisesta
tuesta

Alaisten ndkokulma

Alaisen ndakdkulma

Alaisen ndkdkulma

Alaisasemassa
tyoskentelevien
alemman ja
keskitason johtajien
nikokulma

Alaisen niakdkulma

Atlanta Georgia
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sosiaalisen informaation
prosessoinnin teorialla
(Social information
processing theory)
LMX-teoria

Epédvarmuuden
viahentdmisen teoria, LMX-
teoria

LMX-teoria, lisaksi
Network generation theory
(Nebus 2006)

LMX-teoria, sosiaalisen
vaihdon teoria

LMX-teoria

LMX-teoria, Power
interaction model (Raven
1992)

Mood theory (Geogre &
Brief 1992)
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15

16

17

18

19

Kamdar & Van
Dynen 2007

Kangas 2012

Lam, Huang &
Snape 2007

Law, Wang &
Hui 2010

Lee,
Murrmann,
Murrmann &
Kim 2010

Little, Gooty
& Williams
2016

tyontekijan nédkokulmasta.
Persoonallisuuden ja
tyopaikan sosiaalisten
vuorovaikutussuhteiden
(LMX, TMX) vaikutus tyon
suorituskykyyn ja
organisaation
kansalaisuuteen
Tutkimuksessa tarkasteltiin
kuinka uuden johtajan
ensimmadisen vuoden aikana
ilmenneet kriittiset
tapahtumat vaikuttivat
johtajan muodostamiin
johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteisiin
Millainen vaikutus johtajien
tulkinnoilla alaisten
palautteen hakuun liittyvistad
motiiveista on johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen
laatuun ja alaisen
tyonsuoritukseen.
Tutkimuksessa esitetddn
kaksi tutkimusta johtaja-
alaissuhteen vaihdon (LMX)
yksiulotteisen ja
moniulotteisen ndkokulman
integroimiseksi.
Tutkimuksessa asetetaan,
ettd moniulotteisen LMX.n
ulottuvuudet ovat globaalin
LMX:n vaihtovaluuttaa ja
tutkitaan niiden yhteisia
vaikutuksia tehtdvin
suorituskykyyn ja
tyontekijan ylimdirdiseen
rooli kdyttdytymiseen.
Millainen vaikutus johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteella
on alaisen kisityksiin
oikeudenmukaisuudesta, ja
millainen on ndiden
kasityksien vaikutus
tyontekijan tyohon liittyviin
asenteisiin ja
kayttaytymiseen
tyOympéristossa?

Millainen vaikutus johtajien
interpersonaalisilla
tunteidenhallinnan
strategioilla on

Alaisen niakdkulma

Johtajan ja alaisen
nékokulma

Johtajien ja alaisten
nakokulma, mutta
kuitenkin alaisen
aktiivisen toiminnan

Suhteen ndkokulma

Alaisen ndakdkulma
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LMX-teoria

LMX-teoria

LMX-teoria

LMX-teoria
(moniulotteinen ndkdkulma)

LMX-teoria

LMX-teoria,

liséksi sosiaalisen vaihdon
teorian ja attribuutioteorian
periaatteita



20 McWorthy &
Henningsen
2014

21 Miao,
Newman &
Huang 2014

22 Nahrgang,
Morgeson &
Ilies 2008

23 Neves 2012

tyontekijoihin, heidén
organisaation
kansalaisuuteen
interpersonaalisissa
suhteissa ja
tyOtyytyviisyyteen sen
kautta millaisia késityksid
alaisilla on johtaja-
alaisvaihtosuhteiden
laadusta.

Artikkelissa tarkastellaan
tekijoitd, jotka vaikuttavat
alaisten arvioihin heidén
johtajiensa laadusta. Kuinka
johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen
kehystdminen dominoivan-
alistuvan (dominan-
submissive) ja kuuluminen-
eroaminen (affiliation-
disaffiliation)
ulottuvuuksien mukaan
vaikuttaa sithen, mikali
niitd suhteita luonnehditaan
hyviksi tai huonoiksi.
Artikkeli tarkastelee
kognitiivisen luottamuksen
ja affektiivisen
luottamuksen vaikutuksia
johtajien osallistavan
johtamiseen ja alaisten
tyonsuorituksen ja
organisaation
kansalaisuuden vélisessd
suhteessa.

Johtaja- Johtajan ja alaisten
alaisvuorovaikutussuhteen =~ nédkdkulma (tiimin
kehittyminen ensimmadisen 8 jésenet)

viikon aikana. Erityisesti
tarkastellaan sitd, kuinka
nopeasti toisistaan eridvit
suhteet muodostuvat ja
missd madrin ne kehittyvét
ajan myotd. Tarkastellaan
persoonallisuuden ja
suorituskyvyn vaikutuksia
suhteiden laatuun.
Organisaation kyynisyyden
heijastusvaikutukset johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteesee
n ja mahdolliset vaikutukset
myos tyontekijan

Johtaja ja alainen

Johtajat ja alaiset
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LMX-teoria,
vuorovaikutuksen
kehysteoria (Relational
framing theory),

Sosiaalisen vaihdon teoria
(Social exchange theory;
Blau 1964) ja osallistava
johtajuus (Participative
leadership; Kahai, Sosik &
Avolio 1997)

LMX-teoria

Sosiaalisen vaihdon teoria



24

25

26

27

28

29

30

Omilion-
Hodges &
Baker 2013B

Omilion-
Hodges-Baker
2017

Piccolo,
Bardes, Mayer
& Judge 2008

Pundt &
Herrmann
2014

Rai 2009

Scandura &
Pellegrini 2008

Schaffer &
Riordan 2013

tyonsuoritukseen.

Alaisten kisitykset Alaisten nikokulma
vertaiskollegoiden johtaja-
alaissuhteista ja vertaisten
taipumuksesta sitoutua
extra-rooli-kdyttdytymiseen
ja sen vaikutukset yksilon
omaan johtaja-
alaissuhteeseen ja
vertaissuhteisiin, yhté lailla
kuin heidén sitoutumiseen
ylimédriisen roolin
kayttaytymiseen.

Tutkimus tarkastelee sitd,
millaista viestinndllistd
vaihtoa suhteen
muodostumisessa ja
kehittymisessa tapahtuu.
Tutkimus tarkastelee
johtaja-alaisvaihtosuhteen ja
organisaation
oikeudenmukaisuuden
kahden ulottuvuuden -
menettelyllisen ja
interpersonaalisen vélisti
vuorovaikutusta.

Huumorin rooli mydnteisen  Alaisten ndkokulma
suhteen kehittdmisessi
johtajan ja alaisen vilille.
Tarkemmin, tutkimuksessa
keskitytddn johtajan
huumorin rooliin liittyen
johtaja-alaisvaihtoon
(LMX).

Artikkelissa tutkitaan sitd, Alaisten ndkokulma
mika vaikutus
sukupuolieroilla on alaisten
mielistelyn ja johtaja-
alaissuhteen (LMX) laadun
suhteeseen.

Intian kontekstissa
Luottamuksen eri Alaisen ndkokulma
ulottuvuuksien rooli johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen
laadun kehityksessa.
Johtajan ja alaisen véliselld  Alaisen nikokulma
erilaisuuden yhteys alaisen
késityksiin syrjinnésti ja
ulos sulkemisesta.
Tutkimuksessa keskitytiddn
johtajan ja hdnen alaistensa
dyadiseen
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LMX-teoria

LMX-teoria

LMX-teoria, sosiaalisen
vaihdon teoria

LMX-teoria

LMX-teoria

LMX-teoria

LMX-teoria
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32

33

34

35

36

Schriesheim,
Wu & Cooper
2011

Sparr &
Sonnentag
2008

Spitzmuller &
Ilies 2010

Stock &
Genisyiirek
2012

Story,
Youssef,
Luthans,
Barbuto &
Bovaird 2013

Sun, Chow,
Chiu & Pan
2012

samanlaisuuteen/erilaisuutee
n, mité tulee demografisiin
ominaisuuksiin.

Kaksi tutkimusta, joissa
tarkastellaan attribuuttisten
ja sosiaalisten
toivottavuuksien
poikkeamia/vinoumia, jotka
voidaan saada selville LMX
mittauksilla,

missd madrin tekstin
sanamuoto ja sisdlto saattaa
olla syy huonoon (poor)
konvergenssiin johtaja-
alaissuhteesta (LMX
convergence)
Tutkimuksessa tarkastellaan
johtaja-alaissuhteen
vaihdannan laatua
osittaisena valittdjana
johtajan palautteen annon ja
tyontekijin tyohyvinvoinnin
vélisessd suhteessa.
Johtajan autenttisuuden
vaikutus johtajan suhteisiin
johdettavien kanssa.
Erityisesti keskitytidén
sithen, kuinka johtajan
relationaalinen autenttisuus
ennakoi
transformationaalisen
johtajuuden kiyttaytymista.
Ekspatriaattijohtajien ja
heidin paikallisten alaisten
vélinen suhde - tutkimus
keskittyy tutkimaan
ekspatriaattijohtajien
epavarmuutta paikallisia
tyontekijoitd kohtaan
kulttuurien vélisen
epidvarmuuden muotona.
Vilimatkan ja johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen
laadun vaikutus myonteisen
psykologisen pddoman
tartuntavaikutukseen
seuraajissa. Onko suhteen
etdisyydelld ja laadulla
merkitysta?

LMX:n, tulosten
suotuisuuden (outcome
favorability),

Seka johtajan etté
alaisen niakokulma

Alaisen niakdkulma

Johtajan ja alaisen
nékokulma

Kuinka organisaatio
(erityisesti HR) voi
toimillaan vihentii
ekspatriaattijohtajien
kokemaa
epavarmuutta
alaisiaan kohtaan.
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LMX-teoria

LMX-teoria

Autenttinen johtajuus ja
erityisesti relationaalinen
autenttisuus ja sen vaikutus
johtaja-
alaisvuorovaikutussuhtesiin.

Epédvarmuuden
viahentdmisen teoria

LMX-teoria

LMX-teoria, Sosiaalisen
vaihdon teoria
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38 Tordera,
Gonzalez-

Roma4 & Peiro
2008

39 Towler &
Stuhlmacher
2013

40 Tse, Lawrence,
Lam & Huang
2013

prosessuaalisen
oikeudenmukaisuuden
ilmapiirin seka
organisaation
kansalaisuuden suhde.
Tutkimuksen tarkoitus on
ehdottaa ja testata
lopputulosten suotuisuuden
vaikutuksen vilittavaa
vaikutusta LMX:n ja OCB:n
vélisessd suhteessa.

johtaja-
johtajavuorovaikutussuhteen
vaikutus johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteesee
n

Johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen
ja rooliylikuormituksen
vélinen suhde.Tutkimuksen
pyrkimyksend analysoida
psykologisen ilmapiirin
moderaattorivaikutusta
johtaja-alaissuhteen vaihdon
ja rooliylikuormituksen
vélilld (tutkii psykologisen
ilmapiirin maltillistavaa
roolia (ts. Tyontekijan
kisityksid hdanen
tyOympéristostdin)
Tutkimuksessa tarkastellaan
naispuolisten tyontekijoiden
vuorovaikutussuhteita toissd
ja niiden yhteytta
tydhyvinvointiin.
Tutkimuksessa ehdotetaan
ja testataan mallia, joka
yhdistdé naisten
kiintymystyylit, 1dheisen
suhteen laadun, tyopaikan
esimiessuhteen ja
hyvinvoinnin.

Eritasoisten johtaja-
alaisvuorvaikutussuhteiden
vaikutus tyontekijéiden
véliseen vuorovaikutukseen.
Tutkimuksessa tarkastellaan
eritasoisten johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteiden
psykologisia prosesseja ja
seurauksia tyOkavereiden
véliseen sosiaaliseen

Alaisen ndakdkulma

Alaisen niakdkulma

Naistyontekijoiden
nikokulma (sekd
alaisia ettd
esimiehid)

Alaisen niakdkulma
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LMX-teoria, sosiaalisen
vaihdon teoria

LMX-teoria

Kiintymysteoria
(Attachement theory)

LMX-teoria,

liséksi balanssiteoria
(Heider 1958) & sosiaalisen
vertalun teoria (Social
comparison theory)
eritasoisten johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteiden
tarkastelun apuna
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Wallis,
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Feyerherm
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Walumbwa,
Cropanzano &
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Wang, Law &
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vuorovaikutukseen

Kuinka person-organization
fit ja person-supervision fit
vaikuttavat tyohon
sitoutumiseen ja mika
yhteys silld on johtaja-
alaissuhteeseen.

Esimiehen ja alaisen etnisen
alkuperin
samankaltaisuuden rooli
johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteessa
Yksilollisen johtajuuden
(Individualized leadership)
alkaminen ja vaikutus
johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteissa.
Kuinka alaiset saavat ja
sdilyttidvit heiddn johtajan
tuen heidén itsearvostuksen
tunteelle.

Millainen yhteys
organisaatioon
identifioitumisella ja
korkealaatuisilla johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteilla
on alaisen vapaachtoiseen
oppimiseen.

Millainen vaikutus LMX:114
on tehtiva- ja
tilannekohtaiseen
suorituskykyyn.
Moniulotteisen LMX:n eri
ulottuvuuksien vaikutuksia
kumpaankin, seki tehtava
ettd tilannekohtaiseen
suorituskykyyn.

Alaisen niakdkulma
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LMX-teoria

LMX-teoria

Ksilollisen johtajuuden
teoria,
transformationaalisen
johtajuuden teoria

LMX-teoria
Sosiaalisen vaihdon teoria

LMX-teoria, LMX-MDM
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Weng 2013

Yoon & Bono
2015

Yukl,

Millainen vaikutus
tyOryhmassé esiintyvilld,
toisistaan laadullisesti
erilaisilla johtaja-
alaisguanxeilla on siihen,
millainen vaikutus guanxilla
on yksittdisten
tyontekijoiden
tyonsuoritukseen Kiinassa.

Mika rooli johtajan ja
alaisen persoonallisuuksilla
on korkealaatuisissa johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteissa.
Tutkimus selventda

Guanxi

LMX-teoria

LMX-teoria



O’Donnell &
Taber 2008

johtajien kéyttdytymisen ja
LMX:n vilistd suhdetta.
Kuinka LMX on yhteydessi
erityisiin
johtamiskayttiytymiin, jotka
on tunnistettu tirkeiksi.

LITE 2: Tutkimusmenetelmat ja tutkittavat henkil6t

Tekijit

Abu Bakar,
Mustaffa &
Mohamad 2007

Auh, Bowen,
Aysuna, Menguc
2016

Baker & Omilion-
Hodges 2013 A

Aineistonkeruumenetelmé Tutkimushenkil6t
Miaérillinen menetelmi

Kyselytutkimus, kaikki 108 journalistia ja
kysymykset mitattiin 5 92 johtajaa
portaisella likertyyppiselld (executives)
asteikolla

LMX-7 (Liden & Graen

1980)

Tyontekijoiden vélinen

yhteistoiminnallinen viesinti

(Lee 1997)

Kyselytutkimus, kaikki 276

asteikot mitattiin 5 portaisella sairaanhoitajaa

sekd esimiehet
ettd alaiset

likertyyppiselld asteikolla.

LMX-7 (Liden, Wayne &
Stillwell 1993)

Suhdekonfliktien
mittaamiseen lainattiin Jehnia
(1995)

Palveluilmapiiri 4 kohtaa
lainattiin Salanova, Agut, and
Peiro (2005).

Potilaiden vélinen vaihtelu
(Chowdhury & Endres 2010)

Kokeellinen
laboratoriotutkimus, jossa
neljd manipulaatiota:
osallistujan
oikeudenmukaisuus,
tyokaverin
oikeudenmukaisuus,
osallistujan LMX ja

336 opiskelijaa

73

Analyysimenetelma

ANOVA -menetelméa

Hierarkkinen
regressiotekniikka
(hierarkkiset
regressioanalyysit)

PROCESS macro

Konfirmatorinen
faktorianalyysi (CFA;
Hunter & Gerbing, 1982)



Baker & Omilion-
Hodges 2013 B

Brouer, Duke,
Treadway & Ferris
2009

Burton, Sablynski
& Sekiguchi 2008

tyokaverin LMX

LMX-7 mittari (Graen &
Scandura 1987)
Tyokavereiden viéliset
vaihtosuhteet: CWX scale
(Sherony and Green, 2002) 6
kohtaa

Distributiivinen
oikeudenmukaisuus (Price
and Mueller 1986)

Kyselytutkimus

Kolme kyselya kyselyn
liittyen LM X:44n, OCBI:hin
ja OCBO:hon a) itsestdén, b)
tyokaverista, jolla havaitusti
paras suhde johtajan kanssa,
c) tydkaverista, jolla
havaitusti huonoin suhde
johtajan kanssa.

LMX: LMX-7 4 kohtaa
(Scandura & Graen 1984)

CWX-asteikko (Sherony &
Green 2002) 6 kohtaa

OCBI 4 kohtaa (Podsakoff,
MacKenzie, Moorman &
Fetter 1990)

OCBO 2 kohtaa (morrison
1994)

LMX-7 (Scandura & Graen
1984)

18 kohtainen poliittisten
taitojen kysely (PSI) (Ferris,
Davidson et al., 2005; Ferris,
Treadway et al., 2005)

Kyselytutkimus
LMX-7 (7 Likert)

Organisaation
oikeudenmukaisuus:
Vuorovaikutuksellinen 8
kohtaa, menettelytapa 7
kohtaa, distributiivinen 5
kohtaa (7 likert)

67 alaista

189 tyontekijaa
(alaista)

N =258
tyontekijaa, 34
esimiestd
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Konfirmatorinen
faktorianalyysi (Hunter
1980)

Hierarkkinen lineaarinen
regressioanalyysi
(Hierarchical moderated
multiple regression analysis)
(Cohen & Cohen, 1983)

Rakenteellinen yhtdlo
mallinnus (Structural
equation modeling)



Carlson, Carlson &
Ferguson 2011

Chang & Johnson
2010

Eichorn, Martin
Weber & Knapp
2012

Erdogan, Bauer &
Walter 2015

Suorituskyky: 5 kohtaa (7
Likert)

OCB: 5 kohtaa (7 Likert)

Mittaukset alaisista: N =171 (alaiset),

Harhaanjohtava 59 (johtajat)
mielikuvienhallinta: 6
kysymystd, 5-portainen

Liker-asteikko
Mittaukset johtajilta:

Johtajien tunnistus alaisten
harhaanjohtavuudesta: 2
kysymystd, 7-portainen
Liker-asteikko

Ylennettivyys: 3 kysymysta,
7-portainen Liker-asteikko

Suhteen laatu; LMX-7

Kaksi valmiiksi keréttya
aineistoa (kyselyt)

Néyte 1: N =108
johtaja-

Alaiset: LMX-7 alaisdyadia
Johtajat: Levels of Self-
Concept Scalesta (LSCS;
Selenta & Lord, 2005)
Kaytettiin vain “Concern for
others” alaluokkaa (subscale)

Naéyte 2: N =107
johtaja-alais
dyadia

In-role (Williams &

Anderson 1991)
Kyselytutkimus N =203 alaista

Lahestyminen ja vilttely = 19
kohtaa 5 Likert

Emotionaalinen tuki (Weber
& Patterson 1996) 10 kohtaa,

5 Likert

Kyselytutkimus, jossa N =250 dyadia
pddasiassa 7-tasoinen Likert-  joista 22
taulukko esimiehid
LMX-7

UCINET 6.347 (Borgatti,

Everett & Freeman 2002)

Taipumus auttaa toisia:
Organizational Citizenship
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Hierarkkinen lineaarinen
mallinnus, kolme
askelmainen
regressiolédhestymistapa
(Baron & Kenny 1986)

Hierarkkinen
regressioanalyysi

Post hoc correlation analysis

Pienimmaén nelidsumman
menetelmd (OLS = ordinary
least squares)

Satunnainen kerroin MPlus7
regressiosta



Erdogan & Enders

2007

Golden & Veiga
2008

Gupta & Sharma
2008

Ismail, Richard &

Taylor 2012

Behaviors Targeting
Individuals (OCBI) -asteikko

Alaiset arvioi johtaja-
alaissuhteen laatua: LMX 12
kohtaa (Liden & Maslyn
1998) ja tyotyytyviisyytti
kolme kohtaa (Hackman &
Oldham 1980)

Johtajat arvioi koettua
organisaation tukea 8 kohtaa
(Lynch, Eisenberger &
Armeli 1999) ja alaisten
tyonsuoritusta 7 kohtaa
(Williams & Anderson 1991)

Kyselytutkimus
LMX-7

Organisaatioon sitoutuminen
8 kohtaa

Tyonsuoritus (Veiga 1981,
1983)

Virtuaalisen tyon aste
(Wisenfeld ym. 1999)

Kyselytutkimus, jossa
hy6dynnettiin mm.
Interpersonal power
inventory (IPI);
Vuorovaikutuksen laatu 8
kysymystd; Tyytyvéisyys 10
kysymysti, sitoutuminen
(O’Reiley & Chat-man) 12
kysymystd; Yleinen
vaikutusvalta 7 kysymysti

7-portainen asteikko kaikissa
kysymyksissa.

Kyselytutkimus

Luottamus 8 kohtaa
(Larzelere & Houston 1980)
5 Likert

Positive mood & negative
mood (Tyler 1994)

Relational contract (Raja ym.
2004)

Mentorointi 10 kohtaa (Kram

N = 210 alaista,
38 esimiesti

amerikkalaisessa
elintarvikekauppa

ketjussa

N=375
tyontekijaa
(alaista)

N = 428, alaisia
19 eri
organisaatiosta.

Intian konteksti

N =200
tyontekijaa eri
organisaatioissa
Amerikassa.
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Konfirmatorinen
faktorianalyysi, Hierarkkis-
lineaarinen mallinnus
hypoteesien testaamiseksi.

(Hierarchical stepwise
regression)

Data analysoitiin
kayttamélld kuvailevia ja
inferenttisia tilastollisia
tekniikoita kuten

faktorianalyysi, monen
muuttujan varianssianalyysi
(Manova), regressioanalyysi

Hierarkkinen
regressioanalyysi



Kamdar & Van
Dyne 2007

Lam, Huang &
Snape 2007

1985)
Kyselytutkimus

Tyontekijoiden kyselyt
pitivét siséllaan LMX:n
TMX:n idn, sukupuolen,
koulutuksen ja organisaation

Johtajien/esimiesten kyselyt
piti sisdlladn kysymykset
tyontekijoiden tehtdvien
suorituskyvysté ja johtajan
auttamisen kansalaisuuden
suorituskyvyn.

Johtajien arviot alaisten
suorituskyvysti: 6 kohtaa
(Van Dyne & LePine, 1998)
7-portainen Likertyyppinen
asteikko

Tyokavereiden arviot
tyontekijoiden
persoonallisuudesta
(tyokaverin arvio itsearvion
sijaan)

Tietoisuus 12 kohtaa,
miellyttavyys 12 kohtaa

LMX (Liden & Maslyn 1998)
12 kohtaa

TMX (Seer 1989) 10 kohtaa

Tutkimus 1: Kaksi kyselyé,
toinen johtajille, toinen
alaisille.

Johtajien kysely: Palautteen
hakuun liittyva
kayttaytyminen (VandeWalle
ym. 2000) 5 kohtaa 7-Likert,
suorituksen parantamiseen
liittyvit motiivit kaksi kohtaa
5-Likert, mielikuvien
hallinnan motiivit (Allen &
Rush 1998) 5 kohtaa 5-Likert

Alaisten kysely: LMX:n laatu
viisi kohtaa LM X-7 mittarista
(Graen & Uhl-Bien 1995)

Tutkimus 2: samalla lailla
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N =230
insin6orid, heidan
30 esimiestd ja 90

Konfirmatorinen
faktorianalyysi, hypoteeseja
analysoitiin hierarkkisella

vertaiskollegaa regressiolla
Tutkimus 1: 209 Tutkimus 1:
johtaja- Konfirmatorinen
alaisdyadia (209  faktorianalyysi
alaista, 70

johtajaa)

valtionomisteisess Tutkimus 2:

a yhti6ssa Konfirmatorinen
Kiinassa faktorianalyysi

Tutkimus: 240
johtaja-
alaisdyadia (240
alaista, 84
johtajaa) kahdesta
organisaatiosta
Kiinassa.



78

kuin 1:ssd, mutta lisaksi
johtajilta kysyttiin kielteisesté
palautteenhakukiyttaytymise
std (VandeWalle ym. 2000) 5
kohtaa.

Alaisen objektiivisesta
suorituskyvysté (riippuva
muuttuja) Monthly piece rate

Law, Wang & Hui  Tutkimus 1: Kyselytutkimus ~ Tutkimus 1: Tutkimus 1:

: .. Konfirmatori
009 Kaikki kysymykset 5- N=168 (ohtaja- 'ttt G

portaisia Likert-asteikollisia  alaisdyadit: 84 1k Ivvsi
johtajaa, 84 potkuanalyyst

LMX mitattiin .
alaista)

- 5-portainen likerttyyppinen
asteikko

- LMX-7: yksiulotteisen
LMX:n mittaukseen Tutkimus 2:

Currencies of exchange 16 N =203 (johtaja-
kysymysta alaisdyadia)

Tehtédvien suorituskyky:

7 kysymysti, asteikko
kehitettiin pankin HR-
manageria haastattelemalla

OCB: 23 kysymysté
Tutkimus 2:

LMX-MDM & LMX sama
kuin 1 tutkimus

Tehtédvin suorituskyky: 7
kysymysta

Kontekstuaalinen
suorituskyky: 15 kysymysté

Lee, Murrmann, Kyselytutkimus: N =250 alaista LISREL 8.8 (Joreskog &
MurrmanN & Kim ) Sorbom, 1993),
2010 LMX: LMX-7 (Scandura & konfirmatorinen

Graen 1984) faktorianalyysi
Distributiivinen

oikeudenmukaisuus: 5 kohtaa

(Price and Mueller 1986)

Menettelytapojen
oikeudenmukaisuus: 15
kohtaa ( Niehoff and
Moorman 1993)

Tyopaikanvaihtoaikomukset:



Little, Gooty &
Williams 2016

McWorthy &
Henningsen 2014

Miao, Newman &
Huang 2014

3 kohtaa

Kyselytutkimus Kysely 1: 256

. . laist
Kysely 1: Alaiset tayttivét ataista

nettikyselyn heididn Kysely 2: 234
johtajiensa IEM strategioista  alaista

Kysely 2: Alaiset tiyttivét Kysely 3: 199
heidin kasityksistddn LMX:n  johtajaa
laadusta, ja heidén

tyOtyytyviisyydest.

Johtajat/esimiehet tdydensivat 163 dyadia

alaisten interpersonaalista
organisaation kansalaisuutta
arvioivan kyselyn.

LMX: (Bernerth ym.) 5
Likert

Alaistaidot 8 kohtaa (Lee &
Allen 2002) 5 portainen
Likert

Tyo6tyytyvéisyys: 2 kohtaa
(Hackman & Oldham, 1975)7
portainen Likert

Kaksi kyselya, jotka sisdlsi N =363 alaista
kaksi versiota suhteen

kehystidmisen asteikosta

(Dillard ym. 1996).

Dominance-submission 6
kohtaa, 5 Likert,
kummastakin in-group & out-

group

Affiliation-disaffiliation 6
kohtaa, 5 Likert,
kummastakin in group & out-

group.
Tyontekijén
tehtdviorientaatio vs.

Suhdeorientaatio: 18
kohtainen LPC (Fiedler 1964,

1967)
2 kyselya (toinen alaisille, N = 247 johtaja-
toinen johtajille). alaisdyadia (247

) . .. alaista, 20
Alaiset arvioivat johtajien ohtai

llistavan johtajuuden tasoa ey ajaq)
Osl? htaa (Amold. Arad Kiinalaisessa
6 kohtaa (Arnold, Arad, valmistusorganisa

Rhoades & Drasgow 2000)
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FEi mainintaa tutkimuksessa

MPlus 5.1 (Muhén &
Muthén 2007)



Miao, Newman &
Huang 2014

Nahrgang,
Morgeson & Ilies
2008

Neves 2012

2 kyselya (toinen alaisille,
toinen johtajille).

Alaiset arvioivat johtajien
osallistavan johtajuuden tasoa
6 kohtaa (Arnold, Arad,
Rhoades & Drasgow 2000)
sekd toisella viikolla
kognitiivisen ja affektiivisen
luottamuksen johtajaan.

Johtajat arvioivat alaisen
tyonsuoritusta 3 kohtaa
(Heilman, Block & Lucas
1992) ja organisaation
kansalaisuutta (Farh, Earley
& Lin 1997).

Pituussuuntainen suunnittelu
ja kasvukdyrdmallinnus.
Dataa kerittiin kahdeksan
viikon ajan

- Ekstraversio ja
miellyttavyys: 12 kohtaa
NEO:n
persoonallisuusluettelosta
(NEO-PI-R; Costa &
McCrae, 1992).

- LMX: LMX-7 (Graen &
Uhl-Bien 1995)

- Johtajan suorituskyky: 4
kohtaa (Liden ym. 1993)
alainen arvioi

- Alaisen suorituskyky: 4
kohtaa (Liden ym. 1993)
alainen arvioi

Kyselytutkimus

Alaiset arvioi: Organisaation
kyynisyys 5 kohtaa
(Cognitive Organizational
Cynicism

Scale by Johnson and
O'Leary-Kelly's (2003),
koettu johtajan tuki 8 kohtaa
(Eisenberger et al. (2002))
seki affektiivista
(tunnevaltaista) sitoutumista
johtajaan (9 kohtaa by Becker

and K arnan (MMNNAN
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N = 247 johtaja-
alaisdyadia (247
alaista, 20
johtajaa)
Kiinalaisessa
valmistusorganisa
atiossa

MPlus 5.1 (Muhén &
Muthén 2007)

Hierarkkislineaarinen malli
(Raudenbush & Byrk 2002)

Johtajat ja alaiset

Konfirmatorinen
faktorianalyysi, Chin
nelidtesti, bootstrap-
menetelma (Preacher ym.
2007)

N = 274 johtaja-
alaisdyadia



Piccolo, Bardes;
Mayer & Judge
2008

Pundt & Herrmann
2014

Rai 2009

Scandura &
Pellegrini 2008

Schaffer &
Riordan 2013

Kyselytutkimus N =283
D tyontekijaa.
) O rganisaation Liséksi néistd 217
oikeudenmukaisuus: 9 kohtaa li esimics. jok
lquitt 2001) oli esimies, joka
(Colqui tiytti
- LMX-7 oheiskyselyn
- OCB 16 kohtaa (Leen &
Allen 2002)
- Vetdytyminen 3 kohtaa
(Hom 1984)
Kahden aallon N =152 alaista

kyselytutkimus kuuden
viikon viiveelld (online
survey)

Humour Styles Questionnaire
(HSQ): 7-point Likert scale

Identifioituminen johtajan
kanssa: 5-point Likert scale
LMX:n laatu: LMX-7
Kyselytutkimus N = 164 alaista

Alaisten kisitykset
mielistelystd: MIBOS 24
kohtaa ((Kumar & Beyerlein

1991) 5 Likert

LMX laatu: LMX-7 (Liden

ym. 1993)

Kyselytutkimus N =228
véntekiiii

Johtaja-alaissuhteen laatu: (z?;sﬁtta)u aa

LMX-7 mittari (Scandura &

Graen 1984) 4-Likert

Luottamus: 11 kohtaa

(Lewicki, Bunker &

Stevenson 1997) 5-Likert

Kyselytutkimus N =1059 seka
: htaiia etti

- Koettu syrjinté: (Sanchez Jal(;ai:f;a ctia

and Brock 1996; Mena,
Padilla & Maldonado 1987)

- Koettu johtajan tuki: 8
kohtaa

- LMX:n laatu: LMX-5
(Graen, Linden & Hoel 1982)

- Johtajan miellyttivyys: 3
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Konfirmatorinen
faktorianalyysi

The Steiger testi, slopes
analysis, LISREL 8.72
(joreskog & Sorbom, 1993)

Mplus 6.6,

Bootstrap-menetelma
(Preacher and Hayes 2008)

Hierarkkinen
regressioanalyysi

Konfirmatorinen
faktorianalyysi



Schriesheim, Wu
& Cooper 2011

Sparr & Sonnentag
2008

Spitzmuller & Ilies
2010

kohtaa

- Yhteenkuuluvuus johtajan
kanssa: 4 kohtaa

- Demografinen erilaisuus

Tutkimus 1: Kyselytutkimus ~ Tutkimus 1: 48

LMX-7 ja SLMX-7 mittarien vastaajaa (MBA
siséllon riittdvyydestd, jonka  opiskelijoita)
vastaamiseen meni noin Tutkimus 2: 135
15min johtaja-
alaisdyadia.

Tutkimus 2: Kyselytutkimus
LMX-7/SLMX-7 item
content. Alaiset vastasi
LMX-7 ja johtajat vastasi
SLMX-7

Pitkittaistutkimus, kaksi N =99 alaista
tiedonkeruuta puolen vuoden

vilein verkossa toteutetun

itsearviointikyselyn

muodossa:

- Palautteen reiluus 4 kohtaa
(Colquitt 2001)
(ensimmiiinen kysely)

Puolen vuoden paasta:

- LMX: LMX-7 (Graen &
Uhl-Bien 1995; Schyns &
Paul 2006)

- Tyohon liittyva ahdistus ja
masennus 3 kohtaa (Warr
1990)

- Tyotyytyviisyys (Kunin
1955)

- Aikomus vaihtaa tydpaikkaa

(Menon 2001)
Kyselytutkimus N =091 johtajaa

Johtajien itsearviointi
autenttisuudesta 45 kohtaa.

Lisdksi jokaista
Alaisten arviointi johtajiensa  johtajaa kohden
transformationaalisen keskiarvollisesti
johtajuuden kayttaytymisestd 4,17 alaista
16 kohtaa,

thanteellinen vaikutus 8
kohtaa, yksil6llinen huomio 4
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Tutkimus 1: Ei-
parametrinen analyysi
(nonparametric analysis)
(chi:n nelidtesti ja binomi-
testi)

Tutkimus 2: Bivariate
Pearson correlations

Konfirmatorinen
faktorianalyysi palautteen
reiluuden arvioimisessa,

Hypoteeseja testattiin
hierarkkisella
regressioanalyysilla.



Story, Youssef,
Luthans, Barbuto
& Bovaird 2013

Sun, Chow, Chiu
& Pan 2012

Tangirala, Green &

Ramanujam 2007

kohtaa

24 kohtainen PsyCap
asteikko: 6-portainen likert
asteikko

LMX:n laatu;: LMX-7

muunnelma Klaussin ja
Bassin (1982) fyysisen
etdisyyden mitasta: 5-
portainen likert-asteikko

Kyselytutkimus, jossa kolme
aaltoa:

- LMX:n laatu; LMX-7 mitta
(Scandura & Graen,1984)

- Outcome favorability 5
kohtaa

- Procedural fairness 5 kohtaa
(Moorman 1991)

- OCB: 15 kohtaa (Lee &
Allen 20002)

- Affective organizational
commitment 6 kohtaa
(Meyer, Allen, and Smith,
1993).

- Tyotyytyviisyys 3 kohtaa
(Kopelman, Greenhaus and
Connolly 1983)

Kyselytutkimus:
LMX, LLX: LMX-7

Organisaatioon
identifioituminen: 5 kohtaa
(Mael & ashforth 1992)

POS: 5 kohtaa (Eisenberger,
Huntington, Hutchison, and
Sowa’s 1986)

Depersonalisaatio: Maslach
Burnout Inventory (Maslach
& Jackson 1981)

Kaksi erillistd 10 kohdan
taulukkoa negatiivisen
affektiivisuuden
mittaamiseksi.
Dispositionaalinen taipumus
reagoida kielteisesti

N =79 true
leaders, 229
suoraa alaista
(direct reports)

238 alaista ja
heidéin 42
esimiestd
Kiinassa

N =581
sairaanhoitajaa ja
heiddn 29
esimiesti
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MSEM (see Bovaird 2007)

Mplus version 6.1 (Muthen
& Mithen 1998 —2010)

Hierarkkinen lineaarinen
mallintaminen,
konfirmatorinen
faktorianalyysi

Rakenteellinen klusterointi,
hierarkkinen
regressioanalyysi



Towler &
Stuhlmacher 2013

Tordera, Gonzalez-
Roma & Peiro
2008

Tse, Lawrence,
Lam & Huang
2013

tilanteessa - ja
dispositionaalinen taipumus
reagoida positiivisesti
tilanteessa.

Web-kysely: N =209 tyossd
mm. Close Relations ka}lllv a naista,
Inventory (Brennan et al., oL
1998) 7 kohtainen
likertyyppinen asteikko,
RDAS measure 6 kohtainen
asteikko, 7 kohtainen LMX-7
mitta, 5 kohtainen

tyOtyytyviisyysindeksi,

ja ldheinen suhde

ICAWS mitta 4 kohtainen
asteikko
Kyselytutkimus: N =383
) _ tyontekijaa
LMX:n laatu;: LMX-7 (alaista)

(Scandura & Graen 1984)

[lmapiiriulottuvuudet
(FOCUS): supportiivisuus,
innovaatio,
tavoitesuuntautuneisuus,
sdantoihin suuntautuneisuus

Rooliylikuormitus: 3 kohtaa
(Camman, Fichman, Jenkins,
& Klesh, 1979)

Kyselytutkimukset Tutkimus 1: N =
. 408 dyadista
Tutkimus 1 suhdetta Kiinassa

Yksilotason mittaukset: (128 yksilod 31
tyOoryhmaéssi

- LMX:n yory )

samanlaisuus/erilaisuus

LMX-7 Tutkimus 2: N =

- Social comparison 68 yksilod (260

orientation 11 kohtaa dyadista suhdetta)

(Gibbons & Buunk 1999) 17 tiimissa
Kiinassa

- Sales performance
Dyadiset mittaukset:
- Halveksunta 3 kohtaa

- Késitykset saadusta avusta

Tutkimus 2: to directly
measure the perceptual

taysipdivéinen tyo

Structual equation modeling

Hierarkkinen
regressioanalyysi

Tutkimus 1:
konfirmatorinen
faktorianalyysi
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Van Vianen, Shen
& Chuang 2011

Walumbwa,
Cropanzano &
Hartnell 2009

Wang, Law &
Chen 2008

comparison of coworkers’
LMX by directly asking
employees to compare their
LMX with the LMX of each
of their respective coworkers
in their work group

360 alaista, 165
johtajaa (yhteensé

Kysely 1 alaisille: LMX,
ohjaajan sitoutuminen,

sitoutuminen, tyontekijan PS 360 johtaja-
fit késitykset ja tyontekijan alaisdyadia)
PO fit késitykset.
Kysely 2 johtajille: I .

ysely 2 johtajille: guanxin .. =

mittaus

Kyselytutkimus, joka mittasi
organisaation
oikeudenmukaisuutta

N =398 alaista ja
44 heidén
vélitonta

) ) esimiestd
Four-dimensional measure

(Colquitt 2001), 5 Likert

Kysely, joka mittasi
organisaatioon
identifioitumista sekd LMX:n
laatua

LMX-MDM 11 kohtainen
mitta (Liden & Maslyn 1998)
5 Likert

Organisataioon
identifioituminen 5 kohtaa

Johtajat arvioivat 6-10
alaisensa tehtdvien
suorituskykya ja
oppimiskéyttdytymisté

Oppimiskdyttdytyminen 7
kohtaa, 5 Likert

Ty6n suorituskyky 7 kohtaa,
5 Likert

Kyselytutkimus

LMX: Kaikki kohdat
mitattiin 5 portaisella Liker-
tyyppiselld asteikolla. LMX-
MDM: 12 kohtaa (Liden &
Maslyn 1998), 4 kohtaa
(Wang ym. 2001)

168 johtaja-
alaisdyadia

Kiinassa

Tehtavisuorituskyky: 7
kohtaa
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Konfirmatorinen
faktorianalyysi

ICC (Bliese 2000),
Hierarkkislineaarinen
mallinnus (HLM;
Raudenbush & Bryk, 2002)

maksimaalinen
todennikodisyyden menettely
LISREL 8.12 (Joreskog &
Sorborm 1993),

structural equation modeling
(SEM)



Weng 2013

Yoon & Bono
2015

Yukl, O’Donnell &
Taber 2008

Kangas 2013

Kontekstuaalinen
suorituskyky: 15 kohtaa

Ylennettidvyys: 4 kohtaa

Kyselytutkimus, oma
johdolle, oma alaisille.

Kontrollimuuttujat: LMX-7

Guanxin laatua mitattiin
Lawin ym. 2000 kuudella
kohdan asteikolla.

Kyselytutkimus

Oma kysely johtajille, oma
alaisille.

Persoonallisuus: Suostuvuus
ja ekstroverttius 12
kysymystda NEO-FFI
mukaisesti 5 Liker

LMX: LMX-7 mittari, 5
Liker

Valta: johtajille koodattiin 1
ja alaisille 0

Kontrollimuuttujat: ika,

suhteen toimikausi, sukupuoli

Kyselytutkimus
LMX-7 5 Liker

Johtajan kéyttdytyminen
(Yukl 2002)

Laadullinen menetelmé

Pitkittdissuuntainen
yksittdinen tapaustutkimus,
jossa haastateltiin ja
havainnoitiin johtajaa ja
hénen alaisiaan noin vuoden
ajan kolmessa vaiheessa:

1. Alaisten
puolistrukturoitu
haastattelu

2. Johtajan
teemahaastattelu

3. Uudet haastattelut
8kk:n pédstd, jossa

Taiwan

N =214 alaiset ja
johtajat

142 johtajaa ja
509 alaista

(321 johtajan
raportoimaa
johtaja-
alaisdyadia ja 372
alaisen
raportoimaa
johtaja-
alaisdyadia eli
yhteensé 693.
Kumpikin dyadin
henkil6 on siis
arvioitu kahdesti,
itse ja toisen
osapuolen
toimesta.)

N = 248 alaista

N =20 (1 johtaja,
29 suoraa alaista)
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Hierarkkislineaarinen
mallinnus

kolmefaktorimalli (three
factor model),
regressionalaanysi
(polynominen regressio)

A hierarchical multiple
regression analysis

Dataa analysoitiin
hyodyntdmalld abduktiivista
logiikkaa, alustavat koodit
oli mééritelty Graenin ja
Uhl-Bienin johtajuuden
kehittymismallin mukaan
(1995).



Kangas 2013

Wallis,
Yammarino &
Feyerherm 2011

Omilion-Hodges &
Baker 2017

Stock &
Genisytirek 2012

Pitkittdissuuntainen
yksittdinen tapaustutkimus,
jossa haastateltiin ja
havainnoitiin johtajaa ja
hénen alaisiaan noin vuoden
ajan kolmessa vaiheessa:

1. Alaisten
puolistrukturoitu
haastattelu

2. Johtajan
teemahaastattelu

3. Uudet haastattelut
8kk:n pééstd, jossa
johtaja ja yhdeksédn
alaista

22 haastattelua, joissa 23
avointa kysymysti. Johtajille
oma, alaisille oma.

Monimenetelmainen

Tutkimus 1: Kaksi avointa
kysymystd: johtajan
negatiivinen vuorovaikutus ja
positiivinen vuorovaikutus

Tutkimus 2: Laadullinen
puolistrukturoitu haastattelu
johtajien ja alaisten eletyisté
kokemuksista

Tutkimus 3: johtajan
myoOnteinen vuorovaikutus 24
kohtaa, johtajan kielteinen
vuorovaikutus 24 kohtaa 7
Likert

LMX-7 johtaja-
alaisvuorovaikutussuhteen
arviointi

Tutkimus 1: Laadullinen
tutkimus, empiirinen
tadoantarminan:

N =20 (1 johtaja,
29 suoraa alaista)

11 johtaja-
alaisdyadia (11
alaista, 6 johtajaa)

Tutkimus 1: 119
alaista

Tutkimus 2: 17
manageria, 20
alaista

Tutkimus 3: N =
382

Tutkimus 1: 23
ekspatriaattijohtaj

na
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Dataa analysoitiin
hyodyntdmalld abduktiivista
logiikkaa, alustavat koodit
oli mééritelty Graenin ja
Uhl-Bienin johtajuuden
kehittymismallin mukaan
(1995).

QSR NUD*IST version 4.0.
Jokainen auki kirjoitettu
haastattelu koodattiin
kayttamalld kuutta
transformationaalisen
johtajuuden kiyttaytymisti
(Podsakoff ym. 1990)

Tutkimus 1: A word-based
analysis

Tutkimus 2:

Tutkimus 3:
Konfirmatorinen
faktorianalyysi

Tutkimus 1: data-analyysi
iteratiivisella tavalla (avoin

Lrandanic vhtaictan



