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Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella esimies-alaissuhteen yhteyttd johtajan koettuun
oikeudenmukaisuuteen. Tyopaikalla yksi merkittavistda ihmissuhteista on alaisten suhde
esimieheensd, jonka vuoksi on tarkeéd tutkia mitd vaikutuksia esimies-alaissuhteella voi olla. Viime
aikoina on myds lisdadntynyt kiinnostus tydeldmassa esiintyviin eettisiin ulottuvuuksiin. Liséksi
sukupuolen tiedetdan vaikuttavan kokemuksiin muista ihmisistda monella tavalla. Tastd syysta
kiinnostuksen kohteena oli esimiehen sukupuolen, sekd alaisen ja esimiehen sukupuolten
kongruenssin eli saman sukupuolen vaikutus esimies-alaissuhteen ja esimiehen koetun
oikeudenmukaisuuden véliseen yhteyteen. Tutkimukseen osallistui 990 alaista, joista 67% oli naisia.
Alaisten nakemystd esimies-alaissuhteesta Kkartoitettiin Leader-Member Exchange teoriaan
pohjautuvalla LMX-7 mittarilla. Alaisten kokemusta esimiehensa oikeudenmukaisuudesta mitattiin
Perceived Leader Integrity (PLIS)- kyselylld, joka koostui kolmesta ulottuvuudesta: eettisyys,
tinkimattomyys ja johdonmukaisuus. Esimies-alaissuhteen sekéd sukupuolen vaikutusta esimiehen
koettuun oikeudenmukaisuuteen tarkasteltiin hierarkkisella reggressioanalyysilla.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd esimies-alaissuhde on positiivisesti yhteydessa kaikkiin koetun
oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksiin. Mitd paremmaksi alainen arvioi suhteensa esimieheen, sen
eettisemmaksi, tinkimattomammaksi ja johdonmukaisemmaksi han koki esimiehensd. Esimiehen
sukupuoli vaikutti esimies-alaissuhteen ja esimiehen koetun eettisyyden véliseen yhteyteen siten, ettd
yhteys oli voimakkaampi naisesimiehilld. Liséksi esimiehen ja alaisen sukupuolten kongruenssilla
havaittiin olevan yhteys esimiehen koettuun tinkimattomyyteen siten, ettd alaiset, joiden sukupuoli
oli sama kuin heidan esimiehensa sukupuoli, arvioivat esimiehensa tinkimattémammiksi kuin alaiset,
joiden sukupuoli oli eri kuin esimiehen sukupuoli.

Tutkimuksen tulokset antavat viitteita siitd, ettd esimies-alaissuhde on merkitseva tekija esimiehen
koetun oikeudenmukaisuuden kannalta. Hyvé suhde esimieheen néyttaa lisadvan alaisen kokemusta
siitd, ettd esimies kohtelee hantd oikeudenmukaisesti. Naisesimiehet saatetaan kokea eettisempin,
jos naisen rooliin liittyy odotus esimerkiksi paremmista ihmissuhdetaidoista. Esimiehen ja alaisen
sukupuolten kongruenssin vaikutus koettuun esimiehen tinkiméattdmyyteen puolestaan saattaa selittya
sill&, ettd aiempien tutkimusten mukaan sama sukupuoli lisd4d kokemusta toisen luotettavuudesta.
Jatkossa olisikin  syytd kiinnittdd huomiota esimies-alaissuhteen laatuun esimerkiksi
esimiesvalmennuksissa tai johtamiseen liittyvéssa koulutuksessa.

Avainsanat: esimiehen koettu oikeudenmukaisuus, esimies-alaissuhde, sukupuoli



SISALLYSLUETTELO

N [0 o F= | (o TP PSPPI 1
1.1, Johtajan OiKEUdENMUKAISUUS .........cciivieeiiiieeiiiee et e see st e st e ee et e e et e e st e e e nreaeennneeans 2
1.2, ESIMIES-AlAISSUNTE. ..ot e e 4
1.3.  Esimies-alaissuhde ja sukupuolten YhteneVAISYYS .........cocoeiiiiiiiiiiiiieeieee e 5
1.4.  Johtajan sukupuolen vaikutus alaisten arviointeihin oikeudenmukaisuudesta .................... 6
1.5, TULKIMUSKYSYMYKSEL ......viiiieiiieiiiee ettt e e e e et e e et e e et e e e nraaeesnnaeaas 7

2. TUtkKimUKSEN tOTEULLAMINEN ... ..eeiiiie ettt e et e e et e e et eeenneeennneeennneeens 8
0 I U 1117\ L PSPPSR 8
2.2, Menetelmat Ja MUULLUJAL .......c.oeeeiiieeiiie et e e e neeas 9
2.3, AINEISTON ANAIYSOINTE ....coviiiiiiiccce e e 11

TR U] 0] USRS 11

3.1. Esimies-alaissuhteen ja johtajan  sukupuolen vaikutus koettuun  esimiehen
OIKEUAENMUKAISUULEEN ......veeeiiiee et ettt e et e et e e et e e et e e et e e et e e e te e e et e e e nateeeaneaeennneas 14

3.2.  Esimies-alaissuhteen seka alaisen ja johtajan sukupuolten kongruenssin vaikutus koettuun

esimiehen oikeudenmukaisuuteen ja sen eri UlOttUVUUKSTIN ........oooviiiiiiiiii e 19
N o] 4 [ ] - USRS 21
(I 10 T PSSP PPR 26

Virhe. Kirjanmerkin viittaus itseensa ei kelpaa.



1. JOHDANTO

Oikeudenmukaisen johtamisen voidaan ajatella kuuluvan tyontekijan lakiséateisiin oikeuksiin. Laki
yhdenvertaisuudesta méérittelee tydnantajan velvollisuudeksi edistda yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoa
tyopaikalla. Tyonantajan vastuulla on varmistaa, ettei johtaja tai esimies toimi
epaoikeudenmukaisesti tai syrji alaisiaan esimerkiksi sukupuolen perusteella (30.12.2014/1325, 78).
Liséksi johtajan oikeudenmukaisuuden tiedetdén vaikuttavan alaisten hyvinvointiin ja suoriutumiseen
tyossd. Epéoikeudenmukaisen kohtelun tydpaikalla on havaittu ennustavan alaisten korkeampaa
uupumusta ja vahaisempéa tyon imua (Perko, 2017). Peuteren ja kollegoiden (2017) tutkimuksessa
havaittiin  koetun johtajan oikeudenmukaisuuden olevan yhteydessd alaisten vahaisempiin
sairauspoissaoloihin  ja vahentyneisiin aikomuksiin vaihtaa tyOpaikkaa tulevaisuudessa.
Tutkimuksissaan Bedi, Alpaslan ja Green (2016) havaitsivat johtajan koetun oikeudenmukaisuuden
lisdavan alaisten tyotyytyvéisyyttd ja psykologista hyvinvointia. Alaisten asennoituminen johtajaa
kohtaan oli  myo0nteisempdd, kun johtaja  koettiin  oikeudenmukaiseksi.  Esimiehen
oikeudenmukaisuudella on siis merkitysta alaisen tyohyvinvoinnin kannalta.

Esimiehen oikeudenmukaiseen toimintaan liittyy keskeisesti esimiehen tasa-arvoinen toimintatapa
ja alaisten tasa-arvoinen kohtelu. Esimerkiksi Ylen (2016) uutisessa asiantuntijat totesivat, etta
alaisten epéatasa-arvoinen kohtelu ja erilaiset suhteet esimieheen voivat aiheuttaa katkeruutta
tyontekijoiden keskuudessa. Ystadvyys esimiehen kanssa saattaa aiheuttaa suosimista, jota ei
tyoyhteisdssa katsota hyvalla. Esimiehen oikeudenmukaisuuden on myds havaittu vaikuttavan siihen,
miten alaiset kokevat suhteensa esimieheen. Cobb ja Frey (1996) havaitsivat esimiehen
oikeudenmukaisuuden vaikuttavan esimies-alaissuhteeseen, seka siihen, kuinka reiluksi johtaja
koettiin. Esimies-alaissuhde ja kokemus esimiehen oikeudenmukaisuudesta vaikuttavat siis olevan
yhteydessé toisiinsa.

Aiempi tutkimus on keskittynyt tarkastelemaan esimerkiksi eettisen johtajuuden vaikutusta
esimies-alaissuhteeseen (Yuan, Vu, & Nguyen, 2018; Karabey & Aliogullari, 2018), esimies-
alaissuhteen muuntavaa vaikutusta johtajan eettisyyden ja palautehakuisuuden valilla (Qian, Wang,
Han, & Song, 2017), sekd esimiehen eettisyyden ja esimies-alaissuhteen vaikutusta alaisen
kayttaytymiseen (Dadhich & Bhal, 2008). Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittd4 esimies-
alaissuhteen ja esimiehen koetun oikeudenmukaisuuden valisida yhteyksid. Aiempien tutkimusten
perusteella esimiehen oikeudenmukaisuuden tiedetddn olevan merkittdvd tekijd alaisen
tyohyvinvoinnin ja ty0ssd suoriutumisen kannalta, ja tdssé tutkimuksessa haluamme tarkastella

esimies-alaissuhdetta ja sukupuolta oikeudenmukaisuuden kokemukseen vaikuttavina tekijoina.

1



Taman tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa lisd4 tietoa esimies-alaissuhteen merkityksestéa
tyoelaméssd. Tutkimuksen on tarkoitus lisdté tietoa oikeudenmukaisesta johtajuudesta, ja siihen
vaikuttavista tekijoistd. Lisaksi tutkimuksen on tarkoitus tuoda uutta tietoa siit4, miten esimiehen
sukupuoli seka esimiehen ja alaisen sukupuolten yhtenevéisyys voivat vaikuttaa alaisten kokemuksiin
esimiehestadn. Esimies-alaissuhteen tarkastelu perustuu esimiehen ja alaisen véliseen
vaihtosuhdeteoriaan (Leader-Member Exchange Theory, LMX, Graen & Uhl-Bien, 1995). Lisaksi
tarkastelemme johtajan sukupuolen vaikutusta tédhén yhteyteen kayttden viitekehyksendmme
roolikongruenssiteoriaa (Eagly & Karau, 2002), jonka mukaan ihmisill& on eri rooleihin liitetty
tiettyja piirteita ja stereotypioita. Kun arvioidaan ihmistg, jolla on kaksi tai useampi roolia, joiden
piirteet ovat toistensa kanssa konfliktissa, vaikuttaa tdmé& eri roolien konflikti arvioijan tekemiin

havaintoihin.

1.1. Johtajan oikeudenmukaisuus

Tutkimusten mukaan erés keskeinen henkildston hyvinvointiin ja yrityksen menestymiseen liittyva
tekijd on eettinen johtajuus, jonka keskeisend piirteenda voidaan pitdd oikeudenmukaisuutta
(Kalshoven, Den Hartog, & De Hoog, 2011). Johtajan eettisyyden on havaittu vaikuttavan
esimerkiksi tyontekijoiden ammatilliseen hyvinvointiin (Li, Xu, Tu, & Lu, 2014), alaisten tyohon
sitoutumiseen ja eettisempédan kaytokseen (Demirtas, 2015), sekd organisaation ja johtajan
tuloksellisuuteen (Parry & Proctor-Thomson, 2002). Eettistd johtamista on aiemmin tarkasteltu
normien ja moraalisten toimintaperiaatteiden kautta. On pikemminkin pohdittu, kuinka johtajan tulisi
toimia, kuin mitd eettinen johtajuus on. Eettisen johtajuuden méaaritelmét ovat vasta hiljattain
lisdantyneet (Bedi, Alpaslan, & Green, 2016). Yleisimman madritelman mukaan -eettiselld
johtamisella tarkoitetaan normien mukaista toimintaa ja sen valittamista alaisille kommunikoinnin,
vahvistamisen ja paatdksenteon kautta (Brown, Trevino, & Harrison, 2005). Johtaja toimii
kulttuuristen normien mukaan reilusti, rehellisesti ja oikeudenmukaisesti, seka toimii samalla
roolimallina alaisilleen.

Eettisen johtajuuden keskeisen ulottuvuuden, oikeudenmukaisuuden, on puolestaan havaittu
vaikuttavan muun muassa alaisen stressiin, terveyteen, sekd asenteisiin tyota kohtaan (Prottas, 2007).
Tutkimuskirjallisuudessa oikeudenmukaisuudella on monta mééritelmaa (Dunn, 2009), mikéa saattaa
vaikeuttaa tutkimusten keskindista vertailua. Téassa artikkelissa kdytdamme Moormanin, Darnoldin ja
Priesemuthin (2013) kehittdm&& mééaritelméaé, jonka mukaan havaittu oikeudenmukaisuus muodostuu
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johtajan  osoittamasta  johdonmukaisuudesta ja  moraalisuudesta.  Nain  méariteltyna
oikeudenmukaisuus eroaa kaytoksen oikeudenmukaisuudesta (eng. behavioral integrity). Kaytoksen
oikeudenmukaisuus keskittyy pelkastaan siihen, onko kaytos sisaisesti jondonmukaista (Simons,
1999). Niin kauan, kun toiminta seuraa ennalta maérattyja saantoja, kaytoksen oikeudenmukaisuuden
katsotaan toteutuvan, vaikka toiminta tai sd&nnot olisivat moraalittomia. Moormanin ja kollegoiden
(2013) méaritelméa tuo oikeudenmukaisuuden késitteeseen mukaan selvan moraalisen ulottuvuuden.
On siis tarkedd huomioida, etta tdssa artikkelissa keskitymme juuri oikeudenmukaisuuteen, johon
liittyy myds moraalisuuden arviointi. Tutkimuksessamme keskitymme tarkastelemaan alaisten
arvioita esimiestensa oikeudenmukaisuudesta, kuten on tehty myds Moormanin ym. (2013) mallissa,
jossa johtajan oikeudenmukaisuutta tarkastellaan alaisten kokemana johtajien itsearviointien sijaan.
Moorman ja Kkollegat (2013) ovat kehittdneet moniulotteisen mittarin johtajan havaitun
oikeudenmukaisuuden tutkimiseksi. He maéérittelevat johtajan oikeudenmukaisuuden koostuvan
kolmesta ulottuvuudesta: eettisestd kayttdytymisestd, tinkiméattomyydestd, sek& toiminnan
johdonmukaisuudesta. Mittarin avulla paéstddn tarkastelemaan johtajan oikeudenmukaisuutta
alaisten nakokulmasta. Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu eroavaisuuksia johtajien
itsearvioinneissa ja alaisten arvioinneissa muun muassa johtajansa tehokkuudesta (Herbst &
Conradie, 2011), ja tassd tutkimuksessa halusimme tarkastella johtajan oikeudenmukaisuutta
nimenomaan alaisten ndkokulmasta. Moormanin ja kollegoiden (2013) mittari k&yttad pluralistista
nakokulmaa etiikkaan. Pluralistisen moraalifilosofian mukaan ihmiset voivat perustella moraalisen
toimintansa kayttaen erilaisia eettisid perusteita tai teorioita. Siten myds mittarin osiot tarkastelevat
johtajan kaytosta kuuden eri eettisen ndkokulman mukaan: kuinka johtajan toiminta liséa yleista
hyvaa (utilitarismi), kohteleeko johtaja muita reilusti (oikeudenmukaisuus), kuinka johtaja puolustaa
muiden oikeuksia (oikeudet), kohteleeko johtaja muita kunnioittavasti (hoivaetiikka), kuinka johtaja
pyrkii parantamaan yhteiskuntaa (yhteiskuntasopimus), seka johtajan rehellisyytta (hyve-etiikka).
Toinen  tarked ulottuvuus havaitussa oikeudenmukaisuudessa on  tinkimattomyys.
Tinkiméattomyydelld tarkastellaan sit4, toimiiko henkild arvojensa ja sanojensa mukaisesti
(Moorman, ym., 2013). Tinkimattdman henkilon on siis havaittu toimivan eettisesti, ei pelkéastaan
kuultu vakuutteluja eettisyydestd. Myos kolmas Moormanin ja kollegoiden (2013) ulottuvuuksista
liittyy johtajan toimintaan. Toiminnan johdonmukaisuudella mitataan sité, toimiiko johtaja ennalta-
arvattavasti erilaisissa tilanteissa. Yhdessa ndmé kaikki kolme ulottuvuutta (eettinen kéayttaytyminen,
tinkimattomyys ja johdonmukaisuus) antavat kokonaisvaltaisemman kuvan johtajan havaitusta

oikeudenmukaisuudesta.



1.2. Esimies-alaissuhde

Viime vuosikymmenind johtajuutta koskeva Kirjallisuus on kasitellyt I&hinnd johtajan nakdkulmaa,
mutta tutkimus on vahitellen laajentunut koskemaan myds alaisten kokemuksia ja ndkemyksia (Yukl,
2013, s. 221-222). Tutkittaessa esimiesten ja alaisten kasityksid heidan vélisestd suhteestaan, on
kokemuksissa havaittu eroavaisuuksia (Yukl, 2013, s. 222-224). Esimiehella ja alaisella saattaa siis
olla erilainen késitys esimies-alaissuhteesta. Téssd tutkimuksessa tarkastelemme esimies-
alaissuhdetta, sekda esimiehen oikeudenmukaisuutta alaisen nakokulmasta. Tutkimuksessamme
selvitimme alaisten kokemusta suhteestaan esimieheen, ja sen vaikutusta koettuun esimiehen
oikeudenmukaisuuteen.

Johtajan ja alaisen valinen kaksisuuntainen suhde on mahdollisesti yksi kaikista tarkeimmista
tyoelaméssd olemassa olevista suhteista (Ferris ym., 2009). Tassd tutkimuksessa esimies-
alaissuhteella tarkoitetaan lahiesimiehen ja hénen alaistensa valistd suhdetta. Esimiehen ja alaisen
valisen vaihtosuhdeteorian (LMX, Graen & Uhl-Bien, 1995) mukaan johtajan ja alaisen vélille
kehittyy yksilollinen ja kaksisuuntainen suhde. Esimies ja alainen yhdessd muodostavat
ainutkertaisen suhteen ja tdiman suhteen katsotaan vaikuttavan johtajan toimintaan. Vaikka esimiehen
ja alaisen vélinen suhde on keskeinen ja tarked, johtajan saattaa kuitenkin olla haastavaa muodostaa
yhtenevid ja samanlaisia suhteita kaikkiin alaisiinsa. Graenin ja Uhl-Bienin (1995) mukaan suhteiden
katsottiin alun perin jakautuvan sisa- ja ulkoryhman suhteisiin siten, ett4 esimiehen kanssa laheisissa
véleissa olevat muodostivat sisiryhman ja ulkoryhmaan joutuivat ne, joiden suhde esimieheen ei ollut
yhtd laheinen. Nykyisin ajatellaan, ettd jako sisé- ja ulkoryhmiin ei ole pysyvd, vaan esimies-
alaissuhde kehittyy erilaisten tasojen ja yhteistoiminnan kautta “muukalaisesta” “kumppanuuteen”
(Graen & Uhl-Bien, 1995).

LMX-teoria olettaa, ettd alaisten ja esimiesten valinen suhde on yksiléllinen, ja siten esimies-
alaissuhteiden voidaan todeta olevan myds epatasa-arvoisia toistensa kanssa (Graen & Uhl-Bien,
1995). Tutkimusta eriarvoisten suhteiden vaikutuksesta alaisten reaktioihin ja kokemuksiin on tehty
melko vahén (Hooper & Martin, 2008). Kauppilan (2016) tutkimuksen mukaan suhteiden ei
tarvitsekaan olla ehdottoman tasapuolisia, vaan esimiehen on hyva muodostaa laheinen suhde edes
osaan alaisistaan. Kauppilan mukaan esimiessuhteen laatu vaikutti tyontekijan tydhon
asennoitumiseen, mutta tutkimuksen mukaan my0ds heikossa esimiessuhteessa olevat alaiset
suhtautuvat tyéhonsa positiivisemmin, kun edes osalla tyéntekijoista oli hyva esimies-alaissuhde.

Tutkimusten mukaan esimiehen ja alaisen valinen suhde voi vaikuttaa myos palautteen antamiseen.

Esimiehen voi olla haastavaa antaa negatiivista palautetta pidetyille alaisille, kun taas véhemman
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pidetyt alaiset saavat herkemmin negatiivista palautetta (Larson, 1984). T&llGin alaiset, jotka saavat
esimieheltddn herkemmin negatiivista palautetta, voivat kokea esimiehensda toiminnan
epaoikeudenmukaisemmaksi, kuin ne alaiset, jotka saavat esimieheltd&dn herkemmin positiivista
palautetta. Suositumpaan sisdrynmaan kuuluvat alaiset saattavat kokea jaon sisé- ja ulkoryhmiin
epareiluna, mutta toisaalta sitd saatetaan pitdd oikeutettuna (Yukl, 2013, s. 221-237). On siis
mahdollista, ettd esimiehensd kanssa kumppanuussuhteen muodostaneet alaiset havaitsevat
esimiehensé kohtelevan alaisia eri tavoin, mutta he pitévét sita oikeudenmukaisena toimintana. Sias
ja Jablin (1995) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd alaiset, jotka kuuluvat johtajan suosimaan ryhmaan,
kokevat johtajansa oikeudenmukaisena, kun taas alaiset, jotka havaitsivat johtajan suosivan
tyOkavereita, pitivat johtajan kaytosta epdoikeudenmukaisena. Néin ollen vaikuttaa siltg, ettd esimies-

alaissuhteen laatu vaikuttaa siihen, kuinka oikeudenmukaiseksi alainen kokee johtajansa.

1.3. Esimies-alaissuhde ja sukupuolten yhtenevaisyys

Esimiehen ja alaisen vélisen suhteen muodostumiseen voivat vaikuttaa useat seikat. Byrne (1971) on
esittanyt, ettd samankaltaisuus viehattda ihmisid ja ihmiset muodostavat helpommin laheisia
ihmissuhteita itseddn muistuttavien henkildiden kanssa. Nain ollen on mahdollista, ettd esimiehet ja
alaiset, joilla on samankaltaisia piirteitd tai toimintatapoja, muodostavat l&heisemmén suhteen
toisiinsa. Kokemus samankaltaisuudesta voi liittyd moneen piirteeseen, ja esimerkiksi Murdoch
(2015) havaitsi, ettd esimiehen ja alaisen samantasoinen sosiaalinen alykkyys paransi esimies-
alaissuhdetta. Kokemus samankaltaisuudesta voi liittyd myds sukupuoleen ja onkin havaittu, etta
tyOhaastattelussa haastattelijat suosivat itsensé kanssa samaa sukupuolta olevia tyonhakijoita (Powell
& Graves, 2003). Scott (1983) myods havaitsi tutkimuksessaan, ettd alaiset luottivat esimieheensa
enemman, mikali esimies oli heidan kanssaan samaa sukupuolta. On siis mahdollista, ettd esimiehen
ja alaisen sukupuolten samankaltaisuus voi vaikuttaa esimies-alaissuhteeseen.

Hékkisen (2012) mukaan esimies saattaa my0ds valikoida sisaryhméaansé tyontekijoité tiettyjen
positiivisten piirteiden perusteella. Sisd&ryhmaan paatyvat alaiset, jotka esimies kokee
yhteistyokykyising, rehellisind ja luottamuksen arvoisina. On my6s mahdollista, ettd jako sisa- ja
ulkoryhmiin, tai LMX-teorian mukaan “muukalaisiin” ja “kumppaneihin”, vaikuttaa esimies-
alaissuhteeseen. Se, mihin ryhmaan alainen esimiehensda mukaan kuuluu, saattaa vaikuttaa siihen,
miten esimies alaistaan kohtelee. LMX-teorian mukaan sisdryhmddn tai “kumppanit” ryhméén
kuuluminen saattaa vaikuttaa esimerkiksi esimiehen jakamaan suurempaan resurssien tai annetun
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tiedon madrédén. Teorian mukaan kumppanuussuhde esimiehen ja alaisen vélilld mahdollistaa
suuremman méaéran vuorovaikutusta ja vastavuoroisuutta, kuin muukalaissuhde. Nain ollen esimies-
alaissuhde, joka on saavuttanut kumppanuustason, sisaltdd todennakoisesti enemman yhteisen ajan,
voimavarojen ja tiedon vaihtamista (Graen & Uhl-Bien, 1995).

My0s sosiaalisen identiteetin teorian mukaan sisaryhméan kuuluminen aiheuttaa suosimista (Tajfel
& Turner, 1979). Esimies saattaa siis jakaa itselleen I&heisimpien alaisten kanssa enemman resursseja,
keskeista tietoa, aikaa, energiaa, valtaa tai muita merkittavia tyohon ja yksityiselamaan liittyvia
asioita. “Kumppanuus’ryhmédn kuuluvat alaiset saattavat siten kokea esimichensd toiminnan

oikeudenmukaisempana, kuin ne alaiset, joilla suhde esimieheen on etdisempi.

1.4. Johtajan sukupuolen vaikutus alaisten arviointeihin oikeudenmukaisuudesta

Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd johtajan sukupuoli voi vaikuttaa alaisen kokemukseen
johtajasta (Eagly & Karau, 2002; Eagly & Carli, 2003; Ayman & Korabik, 2010; Garcia-Retamero
& Lopez-Zafra, 2006; Hoyt & Burnette, 2013). Johtajan oikeudenmukaisuuden arviointiin liittyy
erityisesti myos kokemus johtajan eettisyydesta (Moorman ym., 2013). Eaglyn ja Karaun (2002)
roolikongruenssiteorian mukaan tdma voi johtua siitd, ettd alaisen késitys johtajan rooliin ja
sukupuolirooleihin liittyvista piirteista voivat olla joko yhtenevia tai ristiriidassa toistensa kanssa.
Eaglyn ja Karaun (2002) mukaan miesrooli ja johtajan rooli jakavat monia piirteitd, kuten
maaratietoisuus, itsevarmuus ja kontrolli, kun taas naisrooliin liittyvat piirteet voivat olla konfliktissa
johtajan roolin kanssa. Roolikongruenssiteorian mukaan, jos roolit ovat yhtenevia ne myos tukevat
toisiaan, ja ndin alainen nékee johtajan toiminnan helpommin positiivisessa valossa. Sen sijaan, jos
roolit ovat konfliktissa toistensa kanssa, niin siitd syntyva rooliristiriita voi vaikuttaa negatiivisesti
johtajasta tehtyihin arviointeihin.

Kéytannossd roolikongruenssiteoria ilmenee siten, ettd alaiset kokevat naisjohtajilla olevan
vdhemman toimijuutta ja enemman kanssak&ymistd kuin miesjohtajilla (Eagly & Karau, 2002).
Roolikongruenssiteorian mukaisesti naisjohtajat kohtaavat vahemman suotuisia asenteita, enemman
vaikeuksia tavoitellessaan johtajan asemaa sekda enemmaén hankaluuksia arvostuksen ja heidan
tehokkuutensa huomioimisen saavuttamisessa kuin miesjohtajat (Eagly & Karau, 2002). Myds
Eaglyn ja Carlin (2003) meta-analyysissa ilmeni, ettd naisjohtajat kohtaavat erilaisia haasteita, kun
perinteinen naisen rooli on konfliktissa johtajan roolin kanssa. Ihmisilld siis ndyttdisi olevan
tiedostamattomia ennakko-oletuksia, jotka voivat vaikuttaa heiddn tekemiin arviointeihin joko
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positiivisesti tai negatiivisesti. Aiempien tutkimusten perusteella aiomme tarkastella johtajan

sukupuolen vaikutusta esimies-alaissuhteen ja koetun oikeudenmukaisuuden véliseen yhteyteen.

1.5. Tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella esimies-alaissuhteen ja esimiehen koetun
oikeudenmukaisuuden valisid yhteyksia esimiehen ja alaisen vaihtosuhdeteorian (Graen & Uhl-Bien,
1995), seké esimiehen koetun oikeudenmukaisuuden kolmiulotteisen késitteen (Moorman, Darnold,
& Priesemuth, 2013) pohjalta. Vaihtosuhdeteorian mukaan esimiehen ja alaisen vélinen suhde saattaa
vaikuttaa siihen, miten esimies kohtelee alaisiaan. Aiemmat tutkimukset ovat myds antaneet viitteita
siitd, ettd sukupuolella saattaa olla merkitysta sen suhteen, kuinka alaiset kokevat esimiehensé
toiminnan. Roolikongruenssiteorian (Eagly & Karaun, 2002) mukaan johtajan sukupuoli voi
vaikuttaa esimies-alaissuhteen, sek& alaisten kokemukseen esimiehen oikeudenmukaisuudesta.

Néiden pohjalta t&ssé tutkimuksessa etsittiin vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Onko esimies-alaissuhde yhteydessa esimiehen koettuun oikeudenmukaisuuteen?
H1: Esimies-alaissuhde vaikuttaa esimiehen koettuun oikeudenmukaisuuteen siten, ettd
alaiset, jotka kokivat suhteensa esimieheensd hyvéksi, arvioivat esimiehen toiminnan
oikeudenmukaisemmaksi, kuin ne alaiset, joilla on heikompi suhde esimieheen.

2. Muuntaako  esimiehen  sukupuoli  esimies-alaissuhteen ja  esimiehen  koetun
oikeudenmukaisuuden vélisté yhteyttd?
H2: Johtajan sukupuoli vaikuttaa esimies-alaissuhteen ja koetun oikeudenmukaisuuden
véliseen suhteeseen.

3. Muuntaako alaisen ja esimiehen sukupuolten erilaisuus tai samankaltaisuus esimies-
alaissuhteen ja esimiehen koetun oikeudenmukaisuuden vélista yhteytta?
H3: Alaisen ja johtajan sukupuolten samanlaisuus voimistaa esimies-alaissuhteen ja koetun

oikeudenmukaisuuden valista suhdetta.



2. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimuksemme aineisto on osa TyOsuojelurahaston rahoittamaa “Johtamisen huolenaiheet” -
projektia (2016-2019, projektinumero 116163), jonka tavoitteena on tarkastella johtamiseen liittyvia
huolia ja pelkoja sek& johtotehtdvissé toimivien, ettd muiden asiantuntijoiden osalta. Johtamisen
huolenaiheita koskeva tutkimus on laatuaan ensimméinen Suomessa ja uuden aiheen vuoksi tietoa
haluttiin kerétd kattavasti. Tutkimuksen aineistonkeruu toteutettiin kolmessa osassa vuosina 2016-
2018. Aineistoa haluttiin saada jo johtoasemassa olevilta, sekd muilta asiantuntijoilta, joille
johtotehtdvat saattaisivat olla potentiaalinen uravaihtoehto. Aineistonkeruun ensimmaéisessa
vaiheessa tietoa keréttiin johtajille ja muille asiantuntijoille suunnatuilla fokusryhmahaastatteluilla.
Taman jalkeen kevaalla 2017 toteutettiin kyselytutkimus eri ammattiliittojen jasenille, jotka toimivat
erilaisissa johto- tai asiantuntijatehtdvissad. Kolmannessa vaiheessa vuosina 2017-2018 tutkimukseen
osallistuneita johtajia pyydettiin l&dhettdmaédn alaisilleen kutsu tutkimukseen. Kyselytutkimuksen
tavoitteena oli selvittdd muun muassa alaisten hyvinvointia, sek& heidédn arvioita omasta
esimiehestddn. Tassd tutkimuksessa k&ytdmme aineistonamme vuonna 2017 johtajilta kerattya

kyselytutkimusaineistoa taustamuuttujien osalta, seké johtajien alaisille suunnattua kyselytutkimusta.

2.1. Tutkittavat

Tasséd tutkimuksessa tutkittiin alaisia, joiden esimiehet osallistuivat sekd johtamista koskevaan
tutkimukseen ja jotka lahettivat alaisilleen kutsun osallistua alaistutkimukseen. Esimiesaineisto
keré&ttiin vuonna 2017 kayttamalla neljan eri ammattiliiton jasenrekisterid: 1) Professoriliitto 2)
Tieteentekijoiden liitto 3) Tekniikan Akateemiset sekd 4) Suomen Ekonomit. Professoriliitosta kysely
kohdistettiin  1272:lle professorille, jotka olivat tydsuhteessa ja joilta l0ytyi ajantasainen
sdhkopostiosoite, johon kyselylomake saatiin toimitettua. Tieteentekijéiden liitosta kysely saatiin
toimitettua yhteensa 3009:lle tutkijalle ja opettajalle. Tekniikan Akateemisten ja Suomen Ekonomien
jasenistostad poimittiin molemmista 3000 henkilon satunnaisotos, joista kyselyt saatiin toimitettua
2897:1le ja 2820:lle henkildlle. Kyselylomake saatiin toimitettua yhteensd 9998:lle johtajalle ja
asiantuntijalle. Kyselyt toteutettiin siten, ettd otokseen poimituille henkilGille toimitettiin

sdhkopostitse linkki  kyselyyn. Kyselyn saatteena oli tiedote tutkimuksen tarkoituksesta,



yhteistyokumppaneista, sekd luottamuksellisuudesta. Kyselyt réatéaloitiin johtajille ja muille
asiantuntijoille erikseen sopiviksi siten, etta taustatietojen kartoittamisen jalkeen kysyttiin, toimiiko
vastaaja johtotehtdvissd. Johtotehtdvid koskevan kysymyksen jalkeen avautuivat molemmille
kohderyhmille sopivat jatkokysymykset. Vastauksia kyselylomakkeisiin saatiin yhteensa 2042,
vastausprosentin vaihdellessa eri ammattiliittojen valill&. Suurin vastausprosentti oli Professoriliiton
jasenilld, joista 43% kyselyn saaneista vastasi. Pienin vastausprosentti oli Tekniikan Akateemisilla,
jonka jasenista 11,9% vastasi saamaansa kyselyyn.

Kyselyyn vastanneista esimiehistd 236 osallistui alaistutkimukseen ja lahetti omille alaisilleen
kutsun osallistua sahkoiseen kyselyyn. Alaiskysely muodostaa tutkimuksemme varsinaisen aineiston.
Alaistutkimukseen osallistuneista esimiehista 129 (54,7%) oli naisia. Esimiehet olivat toimineet
johtotehtévisséd keskimaarin 14-vuotta, vaihteluvéli johtotehtdvisséd toimimiselle oli muutamasta
kuukaudesta 37:44n vuoteen. Alaistutkimukseen osallistuneiden esimiesten keski-ikd oli 55 vuotta,
nuorimman esimiehen ollessa 29-vuotias, ja vanhimman 65-vuotias. Esimiehet toimivat useilla eri
toimialoilla, kuten professoreina, tutkijoina, rahoitus- ja vakuutusalalla, elintarviketeollisuudessa,
finanssialalla, metsateollisuudessa, kiinteistoalalla, sekd tietotekniikan toimialalla. Koulutusasteensa
ilmoittaneista esimiehistd 47% oli suorittanut vahintddn alemman korkeakoulututkinnon. Yhdella
esimiehelld oli 1-14 alaista, keskimaarin 4.

Esimiesten tutkimukseen kutsumat alaiset muodostavat tdmén tutkimuksen varsinaisen
tutkimusjoukon. Esimiesten kutsumista alaisista tutkimukseen osallistui 990, ja heista 665 oli naisia
ja 321 miehid. Alaisista 58% kuului 31-50 -vuotiaiden ikdryhmééan, joka muodosti tutkimuksen
suurimman ikaryhmén (ikaryhmien vaihteluvéli alle 20- vuotiaista yli 61- vuotiaisiin). Alaisista 347
(35%) toimi lisaksi itse esimiestehtavissa. Nykyisen esimiehen alaisuudessa oli oltu keskiméérin 3,5

vuotta (vaihteluvéli 0-20- vuotta). Alaisista 22% ilmoitti olevansa maaraaikaisessa tydsuhteessa.

2.2. Menetelmat ja muuttujat

Alaisille toimitetussa kyselyssd mitattiin esimies-alaissuhdetta kayttamalla Leader-Member
Exchange teoriaan pohjautuvaa LMX-7 mittaria (Graen & Uhl-Bien, 1995). Mittari koostuu
seitsemastd esimies-alaissuhdetta koskevasta viittdimastd (esim “Esimieheni ymmartad tyOhoni
kuuluvia ongelmia ja tarpeita” ja “Esimicheni kayttdisi todenndkoisesti valta-asemaansa auttaakseen

minua ratkaisemaan tyotehtdvisséni olevia ongelmia”), joita mitattiin 5-portaisella Likert-asteikolla



(1=Eri mieltd - 5= Samaa mieltd). Kysymyksistd muodostettiin keskiarvosummamuuttuja, jonka
korkeammat arvot kuvaavat parempaa esimies-alaissuhteen laatua.

Alaisten kokemusta esimiehen oikeudenmukaisuudesta mitattiin Perceived Leader Integrity-
kyselylla (PLIS, Moorman, Darnold, & Priesemuth, 2013) joka koostuu kolmesta ulottuvuudesta:
eettisyys, tinkiméattomyys, sek& johdonmukaisuus. Alaista pyydettiin ajattelemaan hanelle kyselyn
lahettanyttd esimiestd ja vastaamaan hanté koskeviin vaittdmiin. Kokemusta esimiehen eettisyydesta
mitattiin  kuudella viittdmalld (esim. “On rehellinen” ja “Puolustaa toisten oikeuksia”).
Tinkiméttomyyttd mitattiin kuudella vaittiméalld (esim. “Tekee niin kuin sanoo” ja “Luvatut asiat
toteutuvat”). Johtajan koettua johdonmukaisuutta mitattiin neljalld vaittdmalla (esim. “Ei pelkad
puolustaa vakaumuksiaan”, sekéd “Toimii arvojensa mukaisesti seurauksista valittimatta”). Kaikkia
ulottuvuuksia mitattiin 5-portaisella Likert-asteikolla (1= Eri mieltd- 5= Samaa mieltd). Jokaiselle
kolmelle ulottuvuudelle muodostettiin erikseen keskiarvosummamuuttuja, jonka korkeammat arvot
kuvaavat parempaa esimiehen oikeudenmukaisuutta. Mittarin ja sen alaosioiden Cronbachin alfat,
sekd muuttujien keskiarvot- ja hajonnat ovat nahtévissa Taulukossa 1.

Liséksi tarkastelimme johtajan sukupuolen ja esimiehen ja alaisen sukupuolten kongruenssin
vaikutusta koettuun johtajan oikeudenmukaisuuteen. Johtajan sukupuoli koodattiin siten, etta
naisjohtajat numeroitiin nolliksi ja miesjohtajat ykkosiksi. Samoin sukupuolten kongruenssi
koodattiin niin, ettd kun esimies ja alainen olivat eri sukupuolia, sukupuolten kongruenssi sai arvoksi
nolla. Kun esimiehen ja alaisen sukupuolet olivat yhtenevid, sukupuolten kongruenssin arvo oli yksi.

Demografisina muuttujina tarkastelimme alaisen sukupuolta (0 = nainen, 1 = mies), alaisen ikéa ja
sitd, toimiiko alainen télla hetkell& itse esimiestehtévissa. 1ka ja sukupuoli otettiin tarkasteluun, silla
useat tutkimukset ovat osoittaneet idlla ja sukupuolella olevan vaikutusta eettiseen kaytokseen ja
ajatteluun (Borkowski & Urgas, 1998; Deshpande 1997; Peterson, ym., 2001; Sikula & Costa 1993).
Talléin on mahdollista, ettd alaisen ikd tai sukupuoli voisivat vaikuttaa siihen, Kkuinka
oikeudenmukaiseksi johtajan toiminta koetaan. Toisaalta tutkimuksissa on myds saatu nayttoa siita,
ettei ialla olisi vaikutusta eettisyyteen tydssé (Asaro Conzalez, 2006; Joseph, 2010). Ristiriitaisen
nayton vuoksi haluamme tarkastella alaisen sukupuolen ja idn vaikutusta johtajan koettuun
oikeudenmukaisuuteen. Lis&ksi halusimme tarkastella sitd, vaikuttaako alaisen asema
esimiestehtdvissa siihen, miten h&n arvioi omaa esimiestdan, koska alaiset, jotka toimivat itse
esimiestehtavissa, saattavat helpommin ymmartdd oman esimiehensa toimintaa omien johtamiseen

liittyvien kokemusten kautta.
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2.3. Aineiston analysointi

Aineiston tilastollinen analysointi tapahtui IBM SPSS Statistic 24- ohjelmalla. Esimies-alaissuhteen
ja koetun johtajan oikeudenmukaisuuden arvioita tarkasteltiin ensiksi jakaumatietojen perusteella.
Taméan jalkeen tarkasteltiin kyseisten muuttujien valistd korrelaatiokerrointa. Hierarkkisella
regressioanalyysilld tarkasteltiin ensimmaisessa askeleessa taustamuuttujien vaikutusta esimiehen
koettuun oikeudenmukaisuuteen. Toisella askeleella malliin liséttiin  esimiehen sukupuoli.
Kolmannella askeleella tarkasteltiin  esimies-alaissuhteen vaikutusta koettuun johtajan
oikeudenmukaisuuteen. Neljannellad askeleella tarkasteltiin vield, onko esimiehen ja alaisen
sukupuolella vaikutusta esimiehen koettuun oikeudenmukaisuuteen, mikali esimies ja alainen ovat

samaa tai eri sukupuolta.

3. TULOKSET

Aloitimme analyysien teon tarkastelemalla muuttujien jakaumia. Taulukossa 1 on esitetty esimies-
alaissuhteen ja johtajan koetun oikeudenmukaisuuteen liittyvien muuttujien kuvailevat tiedot.
Muuttujien keskiarvot olivat 1&ahelld neljaa (3.86 - 4.16), mika tarkoittaa sité, ettd suuri osa alaisten
antamista arvioista olivat samaa mieltd tai melko samaa mieltd siitd, ettd heidén esimiehensé olivat
eettisig, tinkimattomia ja johdonmukaisia, ja ettd heidan esimies-alaissuhteensa oli hyva. Jakaumien
tarkastelun jalkeen lahdimme tarkastelemaan hierarkkisessa regressioanalyysissa kayttdmiemme
muuttujien vélisida korrelaatioita (Taulukko 3). Ne taustamuuttujat, jotka korreloivat koetun
oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksien kanssa otettiin mukaan hierarkkiseen regressioanalyysiin.
Taulukossa 2 on kuvattu alaisen ja esimiehen sukupuolten kongruenssi, eli yhtenevaisyys.
Sukupuolten kongruenssilla tarkoitetaan tilannetta, jossa esimies ja alainen ovat samaa sukupuolta.
Sukupuolten kongruenssi (66.4 %) oli yleisempaa kuin niiden eroavuus (33.2 %). Sukupuolten
valinen kongruenssi oli yleisemp&& naisilla, silld nais-nais pareja oli 43%. Selvésti harvinaisin

yhdistelma oli naisesimiehelle tydskenteleva miesalainen (9,3 %).
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TAULUKKO 1. Esimies-alaissuhteen ja esimiehen koetun oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksien

keskiarvot, keskihajonnat ja Cronbachin alfat.

Summamuuttuja Ka Kh Cronbachin alfa
Esimies-alaissuhde 4.04 0.78 .89
Joht_ajan koettu 4.05 0.68 91
eettisyys

Johtajan koettu tinkimattomyys  4.16 0.68 .93
Johtajan koettu johdonmukaisuus 3.86 0.68 .82

TAULUKKO 2. Esimiesten ja alaisten sukupuolijakauma

n %

Samaa sukupuolta (alainen ja esimies) 657 66,4

Nainen X nainen 428 43,2
Mies x mies 229 23,1
Eri sukupuolta (alainen ja esimies) 329 33,2
Nainen x mies 237 23,9
Mies x nainen 92 93

Yhteensé 986 99,6
Puuttuvat arvot 4 0,4
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TAULUKKO 3. Muuttujien valiset korrelaatiot

Alaisen Alaisen Onko alainen Esimiehen Sukupuolten LMX  Eettisyys Tinkimattomyys Johdon-
sukupuoli k& johtotehtavissd  sukupuoli  kongruenssi mukaisuus

Alaisen sukupuoli -

Alaisen ika -.07* -

Onko alainen 18*** 3%

johtotehtavissa

Esimiehen 34F** O S N i Kol -

sukupuoli

Sukupuolten 07* 10** .05 - 35%** -

kongruenssi

LMX .06 -.002 09** -.002 .05 -

Eettisyys 07* -.08* .02 .03 .05 O7F*F* -

Tinkimattémyys .08** -.05 .04 -.004 09** B6***  7HFF* -

Johdonmukaisuus  .07* -07* N Kol -.05 09** ALF*x AL FH* SO*** -

Huom! Esimiehen sukupuoli koodattu siten, ettd 0 = nainen, 1= mies. Sukupuolten kongruenssi koodattu siten, ett 0 = eivat ole samaa

sukupuolta, 1 = ovat samaa sukupuolta.

*p < .05, ** p <01, ***p< 001
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3.1. Esimies-alaissuhteen ja johtajan sukupuolen vaikutus koettuun esimiehen

oikeudenmukaisuuteen

Teimme jokaiselle johtajan koetun oikeudenmukaisuuden alaulottuvuudelle erillisen mallin, jolloin
voimme tarkemmin tarkastella, miten eri tekijat vaikuttavat oikeudenmukaisuuden eri ulottuvuuksiin.
Taulukossa 4 on kuvattu hierarkkisen regressioanalyysin tulokset esimies-alaissuhteen ja johtajan
sukupuolen vaikutuksesta koettuun esimiehen eettisyyteen. Taustamuuttujista ainoastaan alaisen ik&
oli tilastollisesti merkitsevasti yhteydessa koettuun esimiehen eettisyyteen siten, ettd nuoremmat
tyontekijat kokivat esimiehensa eettisemmiksi. Esimies-alaissuhteen havaittiin olevan tilastollisesti
merkitsevasti yhteydessa esimiehen koettuun eettisyyteen. Tulosten mukaan mitd paremmaksi
alainen arvioi suhteensa esimieheen, sitd eettisemméksi han koki esimiehensd. Esimiehen
sukupuolella ei ollut suoraa vaikutusta johtajan koettuun eettisyyteen.

Johtajan koettu eettisyys oli ainoa ulottuvuus, johon esimiehen sukupuolella 16ytyi muuntava
vaikutus esimies-alaissuhteen ja koetun eettisyyden valiseen suhteeseen (Taulukko 4). Lahdimme
tarkastelemaan asiaa tarkemmin tekemaéll& hierarkkiset regressioanalyysit johtajan koetun eettisyyden
osalta erikseen nais- ja miesjohtajille. Molemmissa ryhmissé loytyi tilastollisesti merkitsevat
yhteydet esimies-alaissuhteen ja koetun eettisyyden vélill4 (Taulukot 5 ja 6). Naisjohtajilla esimies-
alaissuhteen ja koetun eettisyyden vélinen yhteys oli hieman voimakkaampi kuin miesjohtajilla.
Taustamuuttujista naisjohtajien eettisyyden arviointiin oli yhteydessa alaisen ikéd siten, ettd

nuoremmat alaiset kokivat naisjohtajan eettisempénd, kuin vanhemmat tyontekijét.

14



TAULUKKO 4. Alaisen kokeman johtajan eettisyyden selittyminen esimies-alaissuhteella ja

esimiehen sukupuolella

Muuttujat B AR: R:
Askel 1: Taustamuuttujat 01**  .01**
1. Alaisen sukupuoli .01

2. Alaisen ik& -.07**

3. Onko alainen esimiestehtavissa -.04

Askel 2: <.001 .01*
4. Esimiehen sukupuoli .03

Askel 3: 52*x** B3F**
5. LMX J9F**

Askel 4: Interaktiotermi 01**  B3***
6. LMX x Esimiehen sukupuoli -.10**

Huom. B = standardoitu regressiokerroin mallin viimeiseltd askeleelta (kun kaikki mallin muuttujat
ovat mukana), AR: = selitysasteen muutos, kun askeleen kaikki muuttujat ovat mukana.
***pn<.001, **p<.01, *p<.05
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TAULUKKO 5. Alaisen kokeman naisjohtajan eettisyyden selittyminen esimies-alaissuhteella

Muuttujat B AR: R:
Askel 1: Taustamuuttujat .02* .01*
1. Alaisen sukupuoli -.04

2. Alaisen ik& -.07**

3. Onko alainen esimiestehtavissa -.03

Askel 2: Esimies-alaissuhde BO**F*  G2***

4. LMX A8FF*

Huom. B = standardoitu regressiokerroin mallin viimeiseltd askeleelta (kun kaikki mallin muuttujat
ovat mukana), AR: = selitysasteen muutos, kun askeleen kaikki muuttujat ovat mukana.
***p<.001, **p<.01,*p<.05

TAULUKKO 6. Alaisen kokeman miesjohtajan eettisyyden selittyminen esimies-alaissuhteella

Muuttujat B AR: R:
Askel 1: Taustamuuttujat .02 .01
1. Alaisen sukupuoli .06

2. Alaisen ik& -.06

3. Onko alainen esimiestehtavissa -.06

Askel 2: Esimies-alaissuhde ALFFRE AQFF*

4. LMX B65***

Huom. B = standardoitu regressiokerroin mallin viimeiseltd askeleelta (kun kaikki mallin muuttujat
ovat mukana), AR: = selitysasteen muutos, kun askeleen kaikki muuttujat ovat mukana.
***p<.001, **p<.01, *p<.05

Taulukossa 7 on esitetty hierarkkisen regressioanalyysin tulokset esimies-alaissuhteen ja esimiehen

sukupuolen vaikutuksesta koettuun esimiehen tinkimattdmyyteen. Mik&én taustamuuttujista ei ollut

16



yhteydessé esimiehen koettuun tinkimattomyyteen. Esimiehen sukupuolella ei ollut suoraa eika
muuntavaa vaikutusta esimiehen koettuun tinkimattémyyteen. Sen sijaan esimies-alaissuhteen
laadulla oli positiivinen, tilastollisesti erittdin  merkitsevda yhteys koettuun esimiehen
tinkimattémyyteen. Toisin sanoen alaiset, jotka kokivat esimies-alaissuhteen positiivisemmaksi,

arvioivat my0s johtajansa tinkimattomammaksi.

TAULUKKO 7. Alaisen kokeman johtajan tinkimattémyyden selittyminen esimies-alaissuhteella ja

esimiehen sukupuolella

Muuttujat B AR: R:
Askel 1: Taustamuuttujat 01* .01*
1. Alaisen sukupuoli .05

2. Alaisen ika -.03

3. Onko alainen esimiestehtavissa -.03

Askel 2: 001  .01*
4. Esimiehen sukupuoli -.02

Askel 3: ABF*E ABFI*
5. LMX §Q**

Askel 4: Interaktiotermi <.001 .48***

6. LMX x Esimiehen sukupuoli .001

Huom. B = standardoitu regressiokerroin mallin viimeiseltd askeleelta (kun kaikki mallin muuttujat
ovat mukana), AR: = selitysasteen muutos, kun askeleen kaikki muuttujat ovat mukana.
***p<.001,**p<.01,*p<.05

Esimies-alaissuhteen ja esimiehen sukupuolen vaikutus koettuun johtajan johdonmukaisuuteen on
esitetty taulukossa 8. Taustamuuttujista alaisen ika ja alaisen toimiminen esimiestehtavissa olivat
tilastollisesti merkitsevid. Nuoremmat alaiset kokivat esimiehensd johdonmukaisempina, kuin

vanhemmat alaiset. Alaiset, jotka toimivat itsekin esimiestehtdvissa, kokivat esimiehensé
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johdonmukaisempina, kuin ne alaiset, jotka eivat itse olleet esimiesasemassa. Esimiehen sukupuolella

oli tilastollisesti merkitsevda suora yhteys koettuun esimiehen johdonmukaisuuteen: naisjohtajat

koettiin johdonmukaisemmiksi, kuin miesjohtajat. Esimies-alaissuhteen laadulla oli merkitysta

koetun esimiehen johdonmukaisuuden kannalta: mitd paremmaksi alainen arvioi esimies-

alaissuhteen, sen johdonmukaisempana han piti johtajaansa.

TAULUKKO 8. Alaisen kokeman johtajan johdonmukaisuuden selittyminen esimies-alaissuhteella

ja esimiehen sukupuolella

Muuttujat B AR: R:
Askel 1: Taustamuuttujat 02*%*  .01**
1. Alaisen sukupuoli .04

2. Alaisen k& -.07*

3. Onko alainen esimiestehtdvissa .08**

Askel 2: 01**  02*%**
4. Esimiehen sukupuoli -.09**

Askel 3: A8*** 207 **
5. LMX B4Fr*

Askel 4: Interaktiotermi <.001 .20***
6. LMX x Esimiehen sukupuoli -.02

Huom. B = standardoitu regressiokerroin mallin viimeiselta askeleelta (kun kaikki mallin muuttujat

ovat mukana), AR: =
***p<.001, **p<.01,*p<.05
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3.2. Esimies-alaissuhteen seké alaisen ja johtajan sukupuolten kongruenssin vaikutus koettuun

esimiehen oikeudenmukaisuuteen ja sen eri ulottuvuuksiin

Taulukossa 9 on esitetty hierarkkisen regressioanalyysin tulokset sukupuolten kongruenssin ja
esimies-alaissuhteen vaikutuksesta johtajan koettuun eettisyyteen. Sukupuolten kongruenssilla ei

ollut merkitsevéé suoraa, eikd muuntavaa yhteytta koettuun johtajan eettisyyteen.

TAULUKKO 9. Alaisen kokeman johtajan eettisyyden selittyminen esimies-alaissuhteella seka

alaisen ja esimiehen sukupuolten kongruenssilla

Muuttujat B AR> R:
Askel 1: Taustamuuttujat 01*%*  .01**
1. Alaisen sukupuoli .01

2. Alaisen k& -.08**

3. Onko alainen esimiestehtavissa -.04

Askel 2: .003 01
4. Sama sukupuoli .03

Askel 3: 52*x** B3FH*
5. LMX B7F**

Askel 4: Interaktiotermi .001 S53FF*
6. LMX x Sama sukupuoli .06

Huom. B = standardoitu regressiokerroin mallin viimeiseltd askeleelta (kun kaikki mallin muuttujat
ovat mukana), AR: = selitysasteen muutos, kun askeleen kaikki muuttujat ovat mukana.
***p<.001, **p<.01,*p<.05

Taulukossa 10 on kuvattu hierarkkisen regressioanalyysin tulokset johtajan koetun tinkimattémyyden
osalta. Sukupuolten kongruenssilla oli tilastollisesti merkitsevd yhteys koettuun johtajan
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tinkiméattomyyteen niin, ettd alaiset, joiden sukupuoli oli sama kuin heidan esimiehensé sukupuoli
arvioivat esimiehen tinkimattomammaksi kuin alaiset, joiden sukupuoli oli eri kuin esimiehen

sukupuoli. Sukupuolen muuntavaa vaikutusta ei kuitenkaan havaittu.

TAULUKKO 10. Alaisen kokeman johtajan tinkiméattdmyyden selittyminen esimies-alaissuhteella

seka alaisen ja esimiehen sukupuolten kongruenssilla

Muuttujat B AR: R:
Askel 1: Taustamuuttujat 01* .01*
1. Alaisen sukupuoli .04

2. Alaisen ik& -.04

3. Onko alainen esimiestehtavissa -.03

Askel 2: .01* 01
4. Sama sukupuoli .05*

Askel 3: ATF*F 4QFH*
5. LMX B65***

Askel 4: Interaktiotermi .001 A9FF*
6. LMX x Sama sukupuoli .05

Huom. B = standardoitu regressiokerroin mallin viimeiseltd askeleelta (kun kaikki mallin muuttujat
ovat mukana), AR: = selitysasteen muutos, kun askeleen kaikki muuttujat ovat mukana.
***p<.001, **p<.01, *p<.05

Alaisen kokeman johtajan johdonmukaisuuden osalta tulokset on esitetty taulukossa 11. Sukupuolten
kongruenssilla havaittiin merkitseva suora yhteys esimiehen koettuun johdonmukaisuuteen. Kun
esimies ja alainen olivat samaa sukupuolta, alaiset kokivat esimiehensa enemmaéan johdonmukaisiksi
kuin alaiset, joiden sukupuoli ei ollut sama kuin heid&n esimiehensd. Sen sijaan sukupuolten

samanlaisuudella ei havaittu olevan muuntavaa yhteyttd esimiehen koettuun johdonmukaisuuteen.
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TAULUKKO 11. Alaisen kokeman johtajan johdonmukaisuuden selittyminen esimies-alaissuhteella

seka alaisen ja esimiehen sukupuolten kongruenssilla

Muuttujat B AR: R:
Askel 1: Taustamuuttujat 02*%*  01**
1. Alaisen sukupuoli .001
2. Alaisen iké -.07*

3. Onko alainen esimiestehtavissa .08*

Askel 2: 01** 027 **
5. Sama sukupuoli 07*

Askel 3: A8F** 207 **
6. LMX 36%**

Askel 4: Interaktiotermi .002 20%**
7. LMX x Sama sukupuoli .08

Huom. B = standardoitu regressiokerroin mallin viimeiseltd askeleelta (kun kaikki mallin muuttujat
ovat mukana), AR: = selitysasteen muutos, kun askeleen kaikki muuttujat ovat mukana.
***pn<.001, **p<.01, *p<.05

4. POHDINTA

Tutkimuksemme tavoitteena oli selvittdd esimies-alaissuhteen vaikutusta koettuun esimiehen
oikeudenmukaisuuteen, eli tarkastella sit4, kuinka alaisen arvio esimies-alaissuhteen laadusta on
yhteydessé alaisen arvioon esimiehensa eettisyydestd, tinkimattdmyydesté ja johdonmukaisuudesta.
Liséksi halusimme tarkastella esimiehen sukupuolen, sekd esimiehen ja alaisen sukupuolten valisen

kongruenssin muuntavaa roolia kyseisessa yhteydessa. Sukupuolen tarkastelu antaa tietoa siitd, miten
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yksilén ominaisuudet voivat vaikuttaa kokemukseen esimiestydstd. Sukupuolen tarkastelu voi tuoda
esiin esimerkiksi piilevié asenteita, jotka vaikuttavat siihen, miten esimiesty6té arvioidaan ja miten
esimiehen toiminta koetaan.

Ensimmainen hypoteesimme oli, ettd esimies-alaissuhteen laatu vaikuttaa koettuun esimiehen
oikeudenmukaisuuteen. Tama oletus sai tukea kaikkien oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksien
kohdalla: mitd paremmaksi alainen arvio suhteensa esimieheensd, sen eettisemmaksi,
tinkimattémammaksi ja johdonmukaisemmaksi han arvioi esimiehensé. Yhteys oli hieman heikompi
esimiehen koettuun johdonmukaisuuteen, miké saattaa johtua siitd, etta tutkimuksessamme esimiehen
johdonmukaisuus tarkoittaa omien periaatteiden ja vakaumusten mukaan toimimista sekd niiden
puolustamista (PLIS, Moorman, Darnold & Priesemuth, 2013). Johdonmukaiset esimiehet toimivat
omien arvojensa mukaisesti, vaikka kohtaisivat vastustusta. On siis mahdollista, ettd voimakas
johdonmukaisuus voidaan kokea myds hankalana ominaisuutena. Tassa tutkimuksessa
johdonmukainen esimies saattaa siis nayttdytyd myos joustamattomana ja periksiantamattomana,
mité ei valttamatta koeta pelkastaan positiivisena asiana. Talldin voisi ajatella, ettd esimiestd, johon
alaisella on hyvé suhde, ei pidettaisi niin joustamattomana, jolloin esimies-alaissuhteen ja esimiehen
koetun johdonmukaisuuden vélinen yhteys on hieman heikompi. Hyva suhde esimieheen voi niin
sanotusti pehment&a alaisen kasitysta esimiehen joustamattomuudesta.

Toinen oletuksemme oli, ettd johtajan sukupuoli vaikuttaa esimies-alaissuhteen ja koetun
oikeudenmukaisuuden valiseen suhteeseen (Eagly & Karau, 2002; Eagly & Carli 2003). Tuloksista
ilmeni, ettd naisjohtajilla esimies-alaissuhteen vaikutus esimiehen koettuun eettisyyteen liséantyi.
Voi siis olla, ettd naissukupuoli vahvistaa esimies-alaissuhteesta saatua positiivista vaikutusta.
Roolikongruenssiteorian ndkokulmasta naisen rooliin liittyy miehid enemman positiivisia piirteita
ihmissuhteisiin liittyen (Eagly & Karau, 2002). Talldin naisen rooli tukisi alaisen positiivisia
kokemuksia esimies-alaissuhteesta, ja titd kautta voimistaa esimies-alaissuhteen positiivista
vaikutusta koettuun johtajan eettisyyteen.

Esimiehen sukupuolella havaittiin  olevan my6s suora yhteys esimiehen koettuun
johdonmukaisuuteen siten, ettd naisjohtajat koettiin miesjohtajia johdonmukaisemmiksi.
Johdonmukaisuuteen liittyvat kokemukset siitd, ettd esimies ei pelkdd puolustaa vakaumuksiaan ja
pitdd kiinni periaatteistaan seurauksista huolimatta. Voi olla, ettd nadma piirteet korostuvat
naisjohtajilla, koska naisjohtajat kohtaavat enemman hankaluuksia arvostuksen ja heidén
tehokkuuden huomioimisen saavuttamisessa kuin miesjohtajat (Eagly & Karau, 2002). Saattaa olla,
ettd naisjohtajat joutuvat puolustamaan omia tekojaan ja periaatteitaan vahvemmin, kuin miesjohtajat,

mika nékyy alaisille johdonmukaisempana kayttaytymisena.
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Kolmas oletuksemme oli, etté alaisen ja johtajan ollessa samaa sukupuolta, tima muuntaisi esimies-
alaissuhteen ja koetun oikeudenmukaisuuden valista suhdetta, mutta oletettua yhteytta ei kuitenkaan
tutkimuksessamme havaittu. Muuntavan vaikutuksen sijaan l6ytyi kaksi suoraa yhteyttd, joissa
alaiset, joiden sukupuoli oli sama kuin heidan esimiehensd sukupuoli, arvioivat esimiehensé
tinkimattomammaksi ja johdonmukaisemmiksi kuin alaiset, joiden sukupuoli oli eri kuin esimiehen
sukupuoli. Tinkimé&ttdmyyteen liittyy kokemus siitd, ettd esimies tekee niin kuin sanoo, pitaa kiinni
lupauksistaan ja toimii neuvojensa mukaisesti, kun taas johdonmukaisuuteen liittyy toiminnan
ennalta-arvattavuus (PLIS, Moorman, Darnold, & Priesemuth, 2013). Esimerkiksi lupauksien
pitdminen saatetaan liittdd luotettavuuteen, jolloin esimiehen tinkimattdmyys ja johdonmukaisuus
saattavat nayttaytya alaisille esimiehen luotettavuutena. Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, etta
alaiset kokevat esimiehensa luotettavimpina silloin, kun alaisen ja esimiehen sukupuoli ovat samoja
(Scott, 1983). Tutkimuksemme tulos on yhtenevéinen Scottin (1983) havainnon kanssa: esimiehen ja
alaisen sama sukupuoli lisasi alaisen kokemusta esimiehen tinkimattomyydesta ja
johdonmukaisuudesta, jotka saattavat nayttaytyé alaiselle esimiehen luotettavuutena.

Tutkimuksessamme havaitsimme myds, ettda alaisen yksil6llisilla piirteilld, kuten ialla ja
esimieskokemuksella oli vaikutusta siihen, kuinka oikeudenmukaiseksi oma esimies koettiin. Alaiset,
jotka itse toimivat esimiestehtévissa, kokivat esimiehensa johdonmukaisempina, kuin ne alaiset, jotka
eivat itse olleet esimiesasemassa. Tamé& saattaa johtua siitd, ettd alainen, joka itsekin toimii
esimiestehtdvissd, ymmartaa paremmin esimiesasemaan liittyvat haasteet ja esimiesten tekemat
ratkaisut, jolloin hanen on myo6s helpompi nédhda esimies johdonmukaisena. Seka esimiehen koetun
johdonmukaisuuden, ettd koetun eettisyyden arvioihin vaikutti myds alaisen ikd. Nuoremmat alaiset
arvioivat esimiehensd johdonmukaisemmiksi ja eettisemmiksi, kuin idkkd&mmat alaiset. Johtajan
eettisyyttd arvioitaessa ialla ei kuitenkaan ollut vaikutusta miesten antamissa arvioissa. Myos
aiemmissa johtajan oikeudenmukaisuuden kokemisen tutkimuksissa on havaittu yhteys alaisen ian ja
koetun oikeudenmukaisuuden valilla (McCann & Holt, 2009). Ik& voi vaikuttaa alaisten arviointeihin
siten, ettd vanhemmat tyontekijat voivat verrata nykyista esimiestdén pidemmalta aikavéliltg, jolloin
voi olla helpompi n&hd4, jos esimiehen toiminnassa olisi parantamisen varaa. lan myota tapahtuu
myos moraalikehitystd (Kohlberg, 1984), mikd saattaa vaikuttaa idkkddmpien alaisten antamiin
arvioihin. On mahdollista, ettd iakkddmmét alaiset ovat saavuttaneet korkeamman moraalikehityksen
tason, kuin nuoremmat alaiset, ja arvioivat siten esimiehensa toimintaa kriittisemmin ja tarkemmin.
1an myo6té lisdantynyt tyokokemus voi auttaa iakk&&mpid tyontekijoita tarkastelemaan esimiehen
toimintaa laajemmasta ja realistisemmasta perspektiivista.

Tutkimuksen ansiona voidaan pitédéd suurta otosta, joka on saatu kerattyd laajasti eri sektoreilla

tyoskenteleviltd tyontekijoilta. Tutkimuksessamme ovat edustettuina eri alojen asiantuntijat, tosin
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professorien, seka korkeakoulutettujen osuus aineistossamme on suuri, jolloin tulosten yleistettavyys
eri aloille saattaa olla rajoittunut. Tulosten kannalta on lisaksi huomioitava, ettd kyse on
poikkileikkaustukimuksesta, jolloin suoria paatelmia syistd ja seurauksista ei voida tehdd. Koska
halusimme tarkastella nimenomaan alaisen kokemusta esimiestenséd oikeudenmukaisuudesta,
esimiesten oikeudenmukaisuuden arvioiden luotettavuutta lisdd se, etta tutkimuksessamme on
kaytetty alaisten, eika esimiesten omia arvioita oikeudenmukaisuudestaan. Esimiehet saattaisivat
arvioida esimies-alaissuhdetta (Yukl, 2013, s. 222-224) tai omaa oikeudenmukaisuuttaan eri tavalla,
kuin alaiset. Tutkimuksemme fokuksen ollessa alaisten nakdkulmissa, on talléin luotettavampaa
tarkastella nimenomaan alaisten kokemuksia esimiehistdén, esimiesten omien arvioiden sijaan.
Liséksi kayttamiemme mittareiden reliabiliteetit olivat hyvid, mika myos lisaa tulosten luotettavuutta.
On myds hyvd huomioida, ettd esimies-alaissuhteen ja esimiehen koetun oikeudenmukaisuuden
ulottuvuuksien valisia yhteyksia lukuun ottamatta, kaikki tutkimuksessamme I6ydetyt yhteydet saivat
pienet efektikoot, joka viittaa siihen, ettd alaisten arvioihin johtajan oikeudenmukaisuudesta voi
vaikuttaa monia muitakin tekijoita.

Tutkimuksemme tuo uutta tietoa esimies-alaissuhteen merkityksesta tyossa, silla aiempaa
tutkimusta esimies-alaissuhteen vaikutuksesta esimiehen koettuun oikeudenmukaisuuteen ei juuri ole
tehty. Tutkimuksemme osoitti, ettd hyva esimies-alaissuhde edistaa alaisten kokemuksia esimiehen
oikeudenmukaisuudesta. Liséksi tutkimuksemme tuo uutta tietoa siit4, miten esimiehen ja alaisen
sukupuolet voivat vaikuttaa alaisten arvioihin esimiehensé oikeudenmukaisuudesta. Tutkimuksemme
antaa tarkedd tietoa esimies-alaissuhteen merkityksellisestd roolista tydeldmassa. Aiemmat
tutkimukset ovat osoittaneet esimiehen oikeudenmukaisuudella olevan merkitystd alaisen
sairauspoissaolojen ja tyopaikan vaihtoaikeiden (Peutere ym., 2017), seka alaisen tyotyytyvéisyyden
ja hyvinvoinnin kannalta (Bedi, Alpaslan, & Green, 2016). Parantaakseen kokemusta oman
toimintansa oikeudenmukaisuudesta, esimiesten olisi hyva siis panostaa suhteeseensa alaisen kanssa.
Esimies-alaissuhteen laatuun voisi kiinnittdd huomiota esimerkiksi esimiesvalmennuksissa tai
johtamiseen liittyvéssa koulutuksessa.

Jatkossa olisi hyva tutkia tarkemmin, mitk& muut asiat voivat vaikuttaa alaisten kokemuksiin
esimiestensd oikeudenmukaisuudesta, ja toisaalta myos sitd, kuinka yhtenevia alaisten ja esimiesten
arviot ovat esimiehen oikeudenmukaisuudesta. Tulevaisuudessa voitaisiin myos tutkia liséa sité,
kuinka esimiehen sukupuoli voi vaikuttaa alaisten kokemuksiin esimiehestédén. Lisatutkimuksia olisi
hyva myos tehda siitd, miten esimiehen ja alaisten sukupuolten yhtenevdisyys voi vaikuttaa niin
alaisten kuin esimiesten kokemuksiin ja arviointeihin. Toisaalta olisi hyva myos tutkia enemman sité,
miten alaisen oma tyokokemus esimiehend voi vaikuttaa hanen tekeméénsé arvioon niin omasta

esimiehestadn kuin my6s tyopaikastaan.
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Muuttuvat tyomarkkinat ja talous vaikuttavat niin alaisiin kuin esimiehiin. Oikeudenmukainen
johtaminen ja sen tukeminen lapi ndiden muutosten on yksi tulevaisuuden haasteista. Yksi keino
tukea oikeudenmukaista johtamista on panostaa esimiesten ja alaisten vélisiin suhteisiin.
Tulevaisuudessa esimiehille, seka koko tydyhteisolle olisikin syyta tarjota tukea tydssa suoriutumisen
ohella myds tydsuhteiden muodostamiseen ja yllapitamiseen. Organisaatioissa olisi hyva panostaa
esimies-alaissuhteiden kehittdmiseen ja huomiota tulisi kiinnittdd tasapuolisten suhteiden
muodostumiseen. Esimiehille olisi hyva suunnata valmennusta paitsi asiajohtamiseen, myds
henkildstojohtamiseen, jotta esimiehet ymmartaisivat esimies-alaissuhteen merkityksen ja osaisivat
puuttua havaitsemiinsa epékohtiin  ajoissa. N&in voitaisiin - my6ds ehkaistd havaitun
epaoikeudenmukaisuuden aiheuttamia ongelmia tyoyhteisdissd. Erés epdoikeudenmukaisuutta
lisddva asia tydelaméssa on sukupuolten vélinen epétasa-arvoisuus (World Economic Forum, 2017).
Myos tassa tutkimuksessa havaittiin sukupuolella olevan merkitysta esimiehesté tehtyjen arviointien
kohdalla. Vaikka ty6elama on hitaasti tasa-arvoistumassa (World Economic Forum, 2017), on
mahdollista, ettd piilevat asenteet voivat vielékin vaikuttaa siihen, miten muodostamme suhteita

alaisiin ja esimiehiin, ja miten arvioimme esimiehemme toimintaa.
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