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Lé&hiesihenkilon rooli isossa, asiakaspalvelukeskeisessd organisaatiossa on hyvin moniulotteinen johtuen
erityisesti roolin asemasta ylemman johdon ja asiakasrajapinnan tyontekijoiden valissd. Tama valiportaan
asema antaa lahiesihenkil6ille toisaalta ainutlaatuisia mahdollisuuksia mutta myos haasteita. LMX, eli Leader-
Member Exchange viittaa johtajan ja alaisen véliseen suhteeseen seka siina esiintyvaan vuorovaikutukseen ja
yhteistyohon. LMX-teoria kasittelee monia keskeisid asioita erityisesti yksilon, mutta myds tiimin ja koko
organisaation menestymisen kannalta. Teoria korostaa, ettd suhteet johtajan ja alaisten vélilla vaihtelevat
laadultaan matalasta korkeaan. Erityisesti korkealaatuisia LMX-suhteita tarkastelemalla voidaan erottaa
tekijoitd, jotka edesauttavat tyontekijad saavuttamaan hénelle asetettuja tavoitteita. Naitd tekijoitd, seka
vastakohtaisesti myds korkealaatuisten LMX-suhteiden tuomia haasteita tunnistamalla, voi lahiesihenkild
saada ty6honsd menestyksen kannalta arvokkaita tyokaluja. Nain ollen tutkielman tutkimuskysymys on:
Minkalaisia mahdollisuuksia ja haasteita korkealaatuisilla LMX-suhteilla on tiimin johtamisessa?

Tutkimusmetodina tutkielmassa on kéytetty kuvailevaa Kirjallisuuskatsausta, ja tdman metodin avulla
tavoitteena oli luoda tutkielman aiheesta kattava kasitys. Tutkimuksen mukaan lahiesihenkilon véliportaan
asema tuo johtajan tyéhén monia ainutlaatuisia piirteita, silla lahiesihenkilt ovat sekd vastuussa organisaation
arvojen ja strategian jalkauttamisesta mutta myds tiimin operatiivisesta johtamisesta. Roolissa korostuvat
muun muassa vuorovaikutustaitojen ja vélittdbman reagoinnin tarkeys. Asema ylemmén johdon ja
asiakasrajapinnassa tydskentelevien alaisten valissa luo toimenkuvaan myds haasteita, esimerkiksi erilaisten
yksil6iden, tiimin ja organisaation tavoitteiden ja tydhyvinvoinnin valissa tasapainottelussa. Tutkielmassa
selvisi, ettd korkealaatuisilla LMX-suhteilla on tiimin johtamisessa useita hyddyntdmismahdollisuuksia.
Niiden kautta voidaan muun muassa saada tyontekijoiden motivaatiota kasvatettua ja sitoutumista sekéa
luottamusta vahvistettua. Niistd on hyotyd myds yksilollisen tuen tarjoamisessa seké yksilon lisdksi myds
tiimin suorituskyvyn parantamisessa.

Tutkielmassa kuitenkin havaittiin, ettd positiivisten vaikutusten liséksi korkealaatuiset LMX-suhteet voivat
luoda myds haasteita, jotka koskevat seké suhteen osapuolia mutta myds kollektiivisesti koko tiimid. Haasteita
voivat luoda erityisesti tyontekijoiden vaihtuvuus, yksilollisen kohtelun seurauksena ilmenevét tasa-arvo-
ongelmat sekd LMX-suhteen luottamuksen haavoittuvuus. Liséksi korkealaatuisten LMX-suhteiden havaittiin
lisddvan johtajien delegointia, ja ndin ollen kasvattavan suhteessa olevan alaisen vastuuta, miké taas voi johtaa
alaisen liialliseen vastuuntuntoon ja tyéhyvinvoinnin heikkenemiseen.

Johtop&éattsten mukaan voidaan todeta, ettd korkealaatuisilla LMX-suhteilla on sekd suhteen osapuolille ettd
koko tiimille paljon annettavaa, mutta samalla ne voivat aiheuttaa haasteita. HyOtyjen sek& haasteiden
muodostuminen on monimutkaista, silld kaiken keskidssé on kahden ihmisen vélinen suhde. Suhteen
muodostuminen ja muuttuminen ovat monimutkaisia tapahtumasarjoja, ja mikali esihenkild haluaa pystyé
hyodyntdméén korkealaatuisia LMX-suhteita tiiminjohtamisen tukena, tulee hdnelld olla syvéllinen
teoreettinen ymmérrys aiheesta. Lisdksi hénen tulee pystyd arvioimaan jo olemassa olevia ja potentiaalisia
LMX-suhteita jatkuvasti, ja hy6dyntdmaan tata tietoa itsereflektionsa tukena.

Avainsanat: LMX-teoria, korkealaatuinen LMX-suhde, lahiesihenkild, asiakaspalvelukeskeinen organisaatio
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen aihepiiri ja taustat

LMX, eli Leader-Member Exchange, tarkoittaa johtajan ja alaisen valista suhdetta, ja siind esiinty-
vad dynamiikkaa, jonka keskitssa on se, kuinka laadukasta ja tasapainoista johtajan ja alaisen vuo-
rovaikutus ja yhteisty® heiddn suhteessaan on. Johtajan ja alaisen valisiin suhteisiin keskittyva
LMX-teoria korostaa, etté johtajat eivat kohtele kaikkia alaisiaan samalla tavalla, vaan suhteet alais-
ten ja johtajan valilla vaihtelevat laadultaan matalasta korkeaan, eli johtajat muodostavat eritasoisia
suhteita eri alaistensa kanssa. LMX-teoria painottaakin, ettd LMX-suhteiden eroilla on merkittavé
vaikutus tyontekijoiden motivaatioon ja organisaatiossa etenemiseen seké siihen, miten heit4 koh-
dellaan. (Sparrowe & Liden 1997, 522-524.) Teoria on saanut kannatusta myds sen kyvysta selittda

johtajan ja alaisten valisten suhteiden laadun vaikutusta ty6ilmapiiriin (Diebig ym. 2024, 3-6).

Suhteen laatu riippuu siind tapahtuvasta resurssien vaihdosta. Resurssit voivat pitéa sisallaan suh-
teen osapuolten toisilleen osoittamaa empatiaa, ymmarrysta sekd arvostusta. Lisaksi niihin voi sisal-
tyd esimerkiksi johtajan alaiselle tarjoamia konkreettisia mahdollisuuksia, jotka auttavat alaista
oman osaamisensa kehittamisessa ja urallaan etenemisessa. (Sparrowe & Liden 1997, 522-524.)
Matalalaatuiset LMX-suhteet ovat paaosin transaktionaalisia ja melko muodollisia, perustuen tyo-
roolin vaatimaan vuorovaikutukseen. Korkealaatuiset LMX-suhteet sen sijaan perustuvat luotta-
mukseen, ja vastavuoroisuuteen niin kunnioituksen kuin vuorovaikutuksenkin suhteen. (Diebig ym.
2024, 4.) Korkealaatuinen suhde muodostuu dynaamisesti kummankin suhteen osapuolen arvi-
oinnin, panostuksen ja luottamuksen kehittymisen myo6ta. Erityisesti luottamuksen ja kunnioituksen,
psykologisen turvallisuuden seka vastavuoroisten resurssien vaihdon on todettu olevan merkittavia

tekijoita korkealaatuisen suhteen muodostumisessa. (Zhao ym. 2022, 4694-4696.)

Léahiesihenkildiden rooli asiakasrajapinnassa tyoskentelevien tyontekijoiden seka keskijohdon ja
ylemman johdon valill& on erityinen monista syisté. Niin sanottu valiportaan asema tuo l&hiesihen-
kilon toimenkuvaan niin ainutlaatuisia mahdollisuuksia kuin my®os erityisid ongelmakohtia. Lahiesi-
henkil6t ovat avainasemassa esimerkiksi, kun puhutaan organisaation strategian jalkauttamisesta,
silla he ovat ensisijaisesti vastuussa tyontekijéiden toiminnasta, ja esimerkiksi siitd, miten hyvin he
suoriutuvat erilaisten tavoitteiden saavuttamisessa paivittaisessa tyoarjessa. Haasteellisen l&hiesi-
henkilon tyosta tekeekin se, ettd heidan pitdisi pystyd olemaan valikétend, viestijané ja toimeenpa-

nijana lapi koko organisaation, tyontekijoisté ylimpaan johtoon. (MacNeil 2003, 294.)



Nykypaivana organisaatioiden toimintaa ohjaa monipuolinen joukko erilaisia tavoitteita. Tama joh-
taa tilanteeseen, jossa johtajat ja esihenkil6t kohtaavat tydssdan moniulotteisia ja toisinaan jopa ris-
tiriitaisia paineita. Erityisen haastavia tilanteita esihenkil6ille muodostuu organisaatioissa, joissa
myynti ei ole organisaation paaliiketoimintaa, mutta siitd huolimatta myynnilliset tavoitteet ohjaa-
vat organisaation ja sen tyontekijoiden toimintaa merkittavasti. Esimerkiksi vakuutusyhtidissa ja
pankeissa asiakastyytyvéisyyden ja sen takana olevan asiakaspalvelun yll&pitdmisen ja kehittdmisen
on perinteisesti koettu olevan liiketoiminnan ytimessd, mutta kuitenkin erityisesti viime vuosina
paineet tarjota entista laajempia palveluita seka lisatd myyntid ovat kasvaneet (Roman 2003, 2-3).
Tama on luonut tiiminvetdjille ja esihenkildille ongelman: Kuinka tasapainottaa organisaation aset-

tamat myyntitavoitteet samalla kuitenkin sdilyttéden asiakastyytyvéisyyden korkealla tasolla?

Esimerkiksi pankeissa myyntitavoitteet vaikuttavat silti voimakkaasti useiden organisaation tiimien
toimintaan, vaikka asiakassuhteiden hoitamisen, taloudellisen turvallisuuden ja neuvonnan ajatel-
laan olevan liiketoiminnan keskitssa. Taysin ndma tekijat eivat toki sulje toisiaan pois, mutta ta-
maéankaltaisessa asiakaspalvelutydssa tiimien vetéjien voi olla haastavaa 10ytaa tasapaino aidosti
asiakaskeskeisen palvelun seké yksildiden ja tiimien myynnillisten tavoitteiden valilla. Ndin ollen
organisaatiossa saattaa syntyé konfliktitilanteita tyontekijoiden roolien ja prioriteettien lisaksi myos
johtajien, kuten tiiminvetdjien prioriteeteissa. Myynnilliset tavoitteet voivat luoda, ja mitd todenné-
kdisimmin luovatkin paineita, jotka saattavat niin edelleen vaikeuttaa asiakassuhteiden laadukasta

hoitoa, vaikka asiakastyytyvéisyys olikin yksi organisaatiossa kdytetyista onnistumisen mittareista.
1.2 Tutkimuskysymys

Tutkimuskysymykseni on ”Minkélaisia mahdollisuuksia ja haasteita korkealaatuisilla LMX-
suhteilla on tiimin johtamisessa?”. Nain ollen Kirjallisuuskatsaukseni tavoitteena on tutkia, miten
organisaation tiimissd voidaan korkealaatuisia LMX-suhteita hyodyntaa, ja mitd haasteita ne voivat
aiheuttaa. Tavoitteenani on tutkia juuri korkealaatuisia LMX-suhteita ja niiden vaikutuksia, koska
tdma nékokulma tarjoaa hedelméllisen l&htokohdan muun muassa tasa-arvokysymysten seka LMX-

suhteiden luottamuksen syvallisempé&én tarkasteluun.

Pyrkimyksen& on keskittya tarkastelemaan hyddyntdmismahdollisuuksia erityisesti tiiminvetajien,
eli lahiesihenkildiden nakdkulmasta, silla he ovat véliportaan roolissaan ideaalissa asemassa, jal-
kauttaessaan organisaation strategisia tavoitteita tiimin tyontekijoiden arjen tyohon. Liséksi vuoro-
vaikutus eri tahoihin on lahiesihenkilon roolin yksi keskeisimmisté piirteistd, silla he ovat jatkuvasti

yhteydessé niin ylemman johdon kuin tiimin tyontekijoidenkin kanssa (Teague & Roche 2012,



236). Johtajuus laajemmin, kuten esimerkiksi ylemman johdon ndkdkulma aiheeseen on rajattu tut-

kielmastani pois.

Aiheen laaja-alaisen ké&sittelyn varmistamiseksi sivutaan tutkielmassa LMX-suhteiden vaikutuksia
myos tiimiin kokonaisuutena, ja sen kautta koko organisaation suorituskykyyn. Oletuksena on, etta
korkealaatuiset LMX-suhteet voisivat olla avuksi tassa lahiesihenkilon tyotehtavassa, mutta tutkiel-
massa tavoitteena on lisdksi tarkastella voiko ndissa suhteissa olla yksilon ja tiimin tehokkuuden
kannalta my0s haasteita. Tavoitteenani on korkealaatuisten LMX-suhteiden taustalla painottaa tut-
kielmani asiakaspalvelukeskeisiin organisaatioihin niissa esiintyvien monipuolisten tavoitteiden

VvUuoksi.

Myo6s oma kokemukseni tydeldamasta puoltaa tutkimuskysymykseni relevanttiutta, silla olen koh-
dannut asiakaspalvelukeskeisissa organisaatioissa laajalti laadultaan ja painotuksiltaan erilaisia joh-
tamistyyleja. Olen ollut osallisena, sekd ndhnyt ymparillani muiden tiimin j&senten olevan kattavasti
laadultaan erilaisissa LMX-suhteissa. Naiden havaintojen vuoksi péatin, ettd haluan tutkielmassani
syventya tarkastelemaan johtajien ja johdettavien vuorovaikutussuhteita ja niiden vaikutuksia
tarkemmin. LMX-suhteiden lisdksi olen asiakaspalvelukeskeisissé organisaatioissa kohdannut myds
hyvin eri tyylisid johtamistapoja tavoitteiden saavuttamiseksi, ja 16ytanyt itseni tilanteista, joissa
olen kokenut jopa ristiriitaisuutta asiakkaan toiveiden ja organisaation tuloksellisten tavoitteiden

valissa.

Halusin ottaa tata asiakastyytyvaisyyden ja asiakassuhteiden yllapidon seka kehittdmisen ja myyn-
nillisten tavoitteiden vélista tasapainottelua mukaan tutkielmaani, varsinaisen tutkimusongelmani
tarkastelun taustalle, silla LMX-teorialla on todettu olevia merkittavié piirteitd myos tiimin ja yksi-
16n suoriutumisen nédkokulmasta (Graen & Uhl-Bien, 1995), ja sen vuoksi tdmé nédkokulma tayden-
tad korkealaatuisten LM X-suhteiden tutkimista tarkoituksenmukaisesti. Tutkielman tavoitteena on
siis tutkia, onko korkealaatuisissa LMX-suhteissa ominaisuuksia, joita esihenkild voi mahdollisesti
hyoddyntéé jontamisen tukena auttaessaan tiiminsa tyontekijoita saavuttamaan heille asetetut tavoit-

teet samalla yllapitaen asiakastyytyvaisyytta.
1.3 Tutkimusmetodi ja tutkimuksen rakenne

Tutkielman tutkimusmetodi on kuvaileva kirjallisuuskatsaus. Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on
tuoda esille asiakokonaisuuden kokonaiskuvaa, kehittaa ja arvioida aiheesta olemassa olevaa teoriaa
seké pyrkié tunnistamaan ongelmia. Kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan myds tuoda esille tietyn

teorian kehittymisté ajan kuluessa. (Salminen 2011, 3). Kuvailevassa kirjallisuuskatsauksessa kayte-



taan aineistoja laajalti ilman rajaavia metodisia séantojd, ja sen avulla pystytdan kuvaamaan laaja-
alaisesti tutkittavaa ilmiota ja sen ominaisuuksia. (Salminen 2011, 6). Kuvailevan kirjallisuuskat-
sauksen vaiheita ovat tutkimuskysymyksen muodostaminen, aineiston valitseminen, kuvailun ra-
kentaminen sek& tuotetun tuloksen tarkasteleminen. Katsauksen avulla saadaan tuotettua laadullinen

ja kuvaileva vastaus tutkimuskysymykseen. (Kangasniemi ym. 2013, 291).

Luvussa 2 syvennytaan tarkemmin tutkimuksen kontekstiin. Siind tarkastellaan organisaatioiden la-
hiesihenkil6iden ja tiimin vetdjien roolien erityispiirteitd, seka haasteita, jotka ovat ndissa rooleissa
lasna. Tuodaan tarkasteluun myds palvelusektorin organisaatioiden nakdkulma, ja se, mita erityi-

sesti tiimin vetéjien tulee huomioida asiakaspalvelukeskeisissa organisaatioissa, joissa yksil6illa on

kattavasti erilaisia suoriutumistavoitteita.

Luvussa 3 esitelladn tarkemmin LMX-teoriaa ja korkealaatuisia LMX-suhteita, ja sitd miksi tasséa
tutkimuksessa on paadytty tarkastelemaan tiimin johtamista juuri niiden ndkékulmasta. Lisaksi tar-
kastellaan minkélaisia hyddyntdmismahdollisuuksia korkealaatuisilla LMX-suhteilla on yksilon
seka tiimin tavoitteiden saavuttamisessa. Hy6dyntdmismahdollisuuksia tarkastellaan erityisesti mo-
tivoinnin ja sitouttamisen, luottamuksen, yksil6llisen tuen seka suorituskyvyn perspektiiveista. Kus-
sakin alaluvussa havaintojen taustalla kulkee pohdinta asiakaspalvelukeskeiselle organisaatiolle tyy-

pillisesta tavoitteiden monipuolisuudesta.

Luvussa 4 tarkastellaan, minké&laisia haasteita korkealaatuiset LMX-suhteet voivat aiheuttaa. Haas-
teita esitelladn seka suhteen osapuolten eli esihenkildn ja alaisen ndkdkulmista mutta myds koko
tiimin suoriutumisen kannalta. Haasteiden tarkastelussa painotetaan aihepiireja tyontekijoiden vaih-
tuvuuteen, tasa-arvoon, vaatimusten liialliseen kasvuun sek& luottamuksen haavoittuvuuteen. Ana-
lysoinnin taustalla pohditaan millaisia yhtymakohtia kullakin haasteella on tydssa olevien erilaisten
tavoitteiden kanssa tasapainotteluun. Lopuksi luvussa 5 kootaan yhteen kirjallisuuskatsauksen
avulla havaitut johtopaatokset, ja pohditaan minkalaisia jatkotutkimusmahdollisuuksia tutkimuksen

aihepiirissa voisi olla.
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2 Léahiesihenkilon rooli
2.1 Yleista

Lé&hiesihenkil6lla tarkoitetaan organisaation henkil6d, joka on suoraan vastuussa tyontekijoidensa
tukemisesta, kehityksesté ja ohjaamisesta. Lahiesihenkilon ty6 poikkeaa usealla tavalla muista joh-
tamisrooleista, silla lahiesihenkil6 tydskentelee organisaatiossa kaikista lahimméassa kontaktissa
alaisten kanssa ja on yleensa paivittdin vuorovaikutuksessa heidan kanssaan, ja ohjaa heidéan toimin-
taansa. (MacNeil 2003, 294.) Lahiesihenkilon roolista tekee moniulotteisen se, ettd ndma henkil6t
ovat vastuussa seka tiimin johtamisesta ettd toimivat valikatend tyontekijoiden ja organisaation
ylemman johdon valilla. Tama valiportaan asema luo l&hiesihenkildiden tyéhon monenlaisia ainut-
laatuisia piirteitd, joista monet ovat keskeisessa asemassa tiimin, ja sitd kautta organisaation menes-
tyksen kannalta. (Wai-Kwong ym. 2001, 1325.)

Lé&hiesihenkildilla on poikkeuksellisen tiivis yhteistydsuhde alaistensa kanssa. Suhde muodostuu
paivittdisesta vuorovaikutuksesta tyontekijoiden kanssa, silla l&hiesihenkil® on jatkuvasti mukana
ohjaamassa ja tukemassa tyontekijoita tydssaan, sekd varmistamassa, etté tyon tavoitteet saavute-
taan. Lahiesihenkilon rooliin kuuluu my6s nopeiden operatiivisten paatdsten teko ja erilaisten pai-
vittaisten ongelmatilanteiden ratkaiseminen. Naissa tyotehtévissa tiivis yhteistydsuhde ja sdannolli-
nen vuorovaikutus alaisten kanssa auttaa esihenkiléa suoriutumaan paremmin. (Teague & Roche
2012, 236.)

Vuorovaikutustaidot ovat keskeisessa roolissa lahiesihenkilon tydssd, silla lahiesihenkilon tulee
pystyé vélittdmaan tietoa organisaation ylimmaén johdon ja tiiminsé vélilla, seka pystyé kuuntele-
maan alaistensa tarpeita. Taménkaltaiset kommunikaatio- ja ihmissuhdetaidot ovat tarkeitd myds
tyontekijoiden motivaation yllapitdmisessa. Lahiesihenkildiden on siksi tarkeda kyetéd tunnistamaan
tyontekijoidensa vahvuuksia ja heikkouksia, jotta osaa parhaalla mahdollisella tavalla tukea heita
tyossaan kehittymisessa seka viihtymisessa. Talla tavalla l&hiesihenkilot pystyvat yll&pitamaan ja
parantamaan tyontekijoiden jaksamista ja koko tiimin tydhyvinvointia, mutta toisaalta taas epéon-
nistuessaan edelld mainituissa asioissa, saattavat he toimia jaksamista ja tyohyvinvointia heikenté-
valla tavalla. (Ndlovu ym. 2021, 3-4.) Vuorovaikutustaitojen tarkeys korostuu luonnollisesti myds
palautteenantamisessa ja esimerkiksi valmennuskeskusteluiden pitdmisessd, jotka ovat olennainen

osa asiakaspalvelukeskeisen organisaation tiiminjohtajan tyota.

L&hiesihenkildille tyypillisia tyotehtdvid ovat myos henkilostohallinnolliset tehtévat, kuten poissa-

olojen hallinta, rekrytointiin liittyvét tehtavat seka tydvuorojen suunnittelu. Myos ndmé tehtavét te-
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kevét lahiesihenkildiden toimenkuvasta ainutlaatuisen verrattuna esimerkiksi ylemman johdon tyy-
pillisiin tyotehtéviin. Lahiesihenkiltt tekevat kuitenkin myds tiivisté yhteistyotd ylemman johdon
kanssa, jotta esimerkiksi organisaation strategia ja tavoitteet saadaan istutettua osaksi tydntekijoiden
arjen toimintaa. Myos konkreettisesmmat muutokset, kuten tyotehtévissé noudatettavien kéytantojen
uudistukset jalkautetaan kaytantoon lahiesihenkildiden kautta, joten heidan on hyva osata tukea
tyontekijoitd muutosten hyvaksymisessa ja uusien toimintatapojen omaksumisessa. (Tarakci ym.
2023, 1665-1666.)

2.2 Haasteita

Kuten luvussa 2.1 esiteltiin, on l&hiesihenkilon tydssé monia juuri télle roolille tyypillisia piirteit,
joita ei niinkaan esiinny esimerkiksi ylemman johdon toimenkuvissa, tai asiakasrajapinnan tyonte-
kijoilla. Niin sanottu valiportaan asema tuo laajojen vaikuttamismahdollisuuksien lisaksi myds
useita haasteita lahiesihenkilon tyohon. (Hiekkataipale 2018, 12-13).

Luvussa 2.1 lueteltujen lahiesihenkilon roolin ominaispiirteiden myota kay ilmi, etta Iahiesihenkildn
ty6 on usein hyvin monipuolista, silla toimenkuva vaati seka operatiivisista ettd hallinnollisista vas-
tuista selviytymista (Wai-Kwong ym. 2001, 1325). Tamé voi johtaa liialliseen tydméaéaraan ja pai-
neisiin. Liséksi ty0 vaatii nopeita paatoksia ja konfliktitilanteiden ratkaisemista, mika saattaa ai-
heuttaa tyohon merkittdvas aikapainetta. Nama seikat taas saattavat heikentad huomattavasti esihen-
kilon tyossé jaksamista ja heikentdd tyon laatua. Myds emotionaalinen kuormitus voi olla tydssa
vahvasti lasna, silla lahiesihenkildn harteilla on sekéa tydntekijoiden ettd ylemman johdon, mutta
myos asiakkaiden tarpeita, tunteita ja huolia. Erityisesti, jos ongelmat ovat eettisesti haastavia ja pit-
kékestoisia tai usein toistuvia, voivat ndmaé seikat johtaa l&hiesihenkilon emotionaaliseen kuormittu-
neisuuteen, ainakin jos esihenkild ei itse koe saavansa tilanteessa tarpeeksi tukea. (Huhtala ym.
2011, 137-138.)

Viestintataidot ovat hyvin merkittdvassa roolissa lahiesihenkilon tydssa. Heilla on tarkeé viestinnél-
linen rooli ylemmaén johdon sekd organisaation tyontekijéiden valillg, ja viestinnén on oltava suju-
vaa, jotta ylempéa tulevat tavoitteet saadaan jalkautettua operatiivisella tasolla, ja myo6s péinvastoin,
etta tyontekijoilta saatava arvokas palaute esimerkiksi tyotehtévien toimivuudesta kantautuu myaos
organisaation johdolle. N&in selkedsti kahden organisaation tason vélissa oleminen tuo l&hiesihenki-
16n toimenkuvaan paljon viestinnallisia haasteita. (Ndlovu ym. 2021, 2.) Tavoitteiden saavuttamisen
lisaksi toimiva viestinté lahiesihenkil61ta erityisesti alaisten suuntaan voi parantaa tyontekijoiden

luottamusta ja sitoutumista tyohonséd (Ndlovu ym. 2021, 8). Liséksi suoraan tyontekijoiden kanssa
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kontaktissa oleminen tuo lahiesihenkilon jokapéaivéiseen arkeen paljon pienid konflikti- ja ongelma-
tilanteita, joissa viestinnan ja vuorovaikutuksen rooli korostuu, silld nd&ma tilanteet vaativat valitonta

ja korrektia viestintad, jotteivat konfliktit karjisty entisestdaan (Teague & Roche 2012, 236).

Haasteita lahiesihenkilon tyéhon tuo myds se, ettd lahiesihenkildt ovat suoraan vastuussa tyonteki-
joiden suoriutumisesta, mihin taas vaaditaan useita moniseikkaisia tekijoitd. L&hiesihenkil6iden oli-
sikin siksi tarkeda esimerkiksi pystya yllapitaméan tyontekijoiden motivaatiota seka hyvaa ilmapii-
rid tyotiimissa, ja muun muassa naiden tekijoiden avulla edesauttaa sitouttamaan tyontekijoita tyo-
honsa. (Alfes ym. 2013, 841.) Téllaisten melko abstraktien ja laaja-alaisten tekijoiden, kuten juuri
motivaation ja ilmapiirin yll&pitdminen ja parantaminen luovat l&hiesihenkil6lle haasteita, sill nii-
den saavuttaminen ei ole yksinkertaista (Alfes ym. 2013, 842) ja vaatii syvaa ymmarrysta tyonteki-
joiden yksilollisistd ominaisuuksista (Graen & Uhl-Bien 1995, 224). Myds tyontekijoiden kehityk-
sen tukemiseen tarvitaan lahiesihenkil6lta taitavaa yksilollisten tarpeiden ja vahvuuksien tunnista-
mista, ja tdma voi aiheuttaa tydhon haasteita, jos l1&hiesihenkild ei pysty jostain syysté néité tekijoita

tunnistamaan.

Lahiesihenkildn rooli organisaation valiportaassa laittaa heidat myds tilanteeseen, jossa organisaa-
tiossa tehtavien muutosten hallinta jaa vahvasti heidan harteilleen. Koska organisaatiot muuttuvat
jollain tapaa l&hes jatkuvasti, johtaa tdma siihen, etta lahiesihenkilGilla on jatkuvasti paineita onnis-
tua tukemaan tyontekijoitd sopeutumaan uusiin toimintatapoihin ja prosesseihin. (Tarakci ym. 2023,
1666.) Nykypéivana tyontekijoilla on myds enenemissa maarin taipumusta pyrkia tavoitteellisem-
min niin sanotusti ideaaliin tyotehtdvaansa, mika johtaa siihen, etté lahiesihenkildiden johtamissa
tiimeissé tyontekijoiden vaihtuvuus voi olla hyvin nopeaa. Myos taménkaltaisten tiimin sisaisten
muutosten johtaminen luo haasteita l&hiesihenkil6lle. (Ndlovu ym. 2021, 1.)

2.3 Asiakaspalvelukeskeisen organisaation lahiesihenkildt

Tassa kirjallisuuskatsauksessa tutkitaan korkealaatuisten LMX-suhteiden hyodyntamismahdolli-
suuksia l&hiesihenkilon tyossa asiakaspalvelukeskeisissa organisaatioissa. Palvelusektorin organi-
saation toiminta perustuu palveluiden tuottamiseen ja tarjoamiseen, eli keskeista on aineettomien
hyodykkeiden, kuten rahoituspalveluiden tarjoaminen, ja asiakaskokemus onkin usein tarkeé osa
palvelua (Gebauer ym. 2012, 528). Asiakaspalvelukeskeinen organisaatio keskittyy erityisesti asiak-
kaiden odotusten ja tarpeiden tayttamiseen. Asiakaspalvelu néhd&an siis organisaation kilpai-
luetuna, sen tuottamat palvelut seka tyontekijoiden toiminta tahtaévéat asiakaskokemuksen paranta-
miseen ja sitd kautta asiakastyytyvaisyyden maksimointiin. Asiakaspalvelukeskeinen organisaatio
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pyrkii usein myo6s kehittdmaan ja yllapitamadn asiakassuhteita, ja jokaiseen asiakaskohtaamiseen
kiinnitetddn huomiota néité asioita tavoitellessa. (Gebauer ym. 2012, 533.)

Esimerkiksi pankit ja vakuutusyhtiot voidaan mééritella asiakaspalvelukeskeisiksi organisaatioiksi,
silla niissa asiakassuhteita, ja niiden yllapitamista ja kehittdmisté pidetdén erityisen arvokkaana
(OP-ryhma strategia 2024, L&hitapiola strategiset tavoitteet 2024). Naille organisaatioille on tyypil-
lista, ettd organisaatio on jakautunut tiimeihin, joilla kullakin on oma vastuualueensa palveluiden
myymisessé ja asiakastyytyvaisyyden yllapidossa ja kehittdmisessa. Kullakin tiimilla on tyypilli-
sesti lahiesihenkild, joka on ensisijaisesti vastuussa alaisten suoriutumisesta. Vaikka asiakaskoke-
mus on usein nostettu organisaation arvojen ja tavoitteiden kérkeen, on néille organisaatioille tyy-
pillistd myds merkittavat myynnilliset tavoitteet. Lahiesihenkil6lta vaaditaan seké laadukasta johta-
mista ja tukea alaisten suuntaan niin myynnillisten kuin asiakastyytyvéisyyteen liittyen tavoitteiden
saavuttamisessa jokapaivaisessa tyoarjessa, mutta myos ylemmaéltd johdolta tulevien strategisten

linjausten toimeenpanemista (Roman 2003, 916; Huhtala ym. 2011, 137).

Lahiesihenkilotyon ominaispiirteisiin kuuluu myos vastuu tavoitteiden saavuttamisesta (Huhtala
ym. 2011, 137). Tiimille asetetut tavoitteet voivat liittya esimerkiksi juuri myynnin mééaraan, ja laa-
tuun tai asiakastyytyvaisyyteen. Nain ollen l&hiesihenkildn ty0 vaatii tarkkaa tasapainottelua tyonte-
kijoiden tulosvaatimusten ja hyvinvoinnin seké jaksamisen valilla. Lis&haasteen tdhan tasapainotte-
luun asiakaspalvelukeskeisessa organisaatiossa luo se, ettd vaikka lahiesihenkildiden rooli pd&osin
painottuukin siséiseen johtamiseen, on heilld vastuuta myds asiakaslahtdisyyden varmistamisessa.
Heidan tehtavanaan on siis varmistaa, ettd tyontekijat saavuttavat tulostavoitteensa ja voivat hyvin,
mutta my0s ymmartavat asiakastarpeet ja toimivat niiden mukaisesti. (Roméan 2003, 916; Huhtala
ym. 2011, 137.)

Voidaan todeta, ettd lahiesihenkilon tyé on monesta nakdkulmasta tarkasteltuna haastavaa. Asiakas-
palvelukeskeisen organisaatioiden lahiesihenkildiden tyota vaikeuttaa lisaksi vield se, ettd organi-
saatiolla, ja sen yksittaisilla tyontekijoilla on niin laajalti erilaisia tavoitteita. Taman tutkimuksen
ytimessa onkin juuri l&hiesihenkildiden ty6hon kuuluva tasapainottelu. Tutkielmassa kootaan kirjal-
lisuuskatsauksen avulla yhteen minkélaisia hyédyntamismahdollisuuksia ja haasteita korkealaatui-
silla johtajan ja johdettavan valisilla suhteilla (Leader-Member Exchange, LMX) on olemassa l&-
hiesihenkilon tyohon seka tahan erilaisten tavoitteiden valilla tasapainotteluun. Seuraavaksi esitel-
14&n tarkemmin LMX-teorian piirteit4 ja erityisesti korkealaatuisia LMX-suhteita, sill& tutkimuksen
tavoitteena on selvittad, millaisia hyodyntdmismahdollisuuksia ja heikkouksia néilla suhteilla on l&-

hiesihenkilon ndkokulmasta tiimin johtamiseen.
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3 Korkealaatuisten LMX-suhteiden mahdollisuudet

3.1 Miksi juuri LMX-teoria ja korkealaatuiset LMX-suhteet?

LMX-teoria (Leader-Member Exchange) syntyi vaihtoehtoiseksi johtamisen tyyliksi alun perin
1970-luvulla. Teorian ytimessa on johtajan luomat suhteet alaisiinsa. Ennen LMX-teorian syntyé
johtamisen teoriat keskittyivat padosin johtajien ominaisuuksiin, ja ndin ollen LMX-teoria toi uu-
denlaisen lahestymistavan johtamisen tarkasteluun nostaessaan esiin henkil6iden valisia suhteita yk-

silon ominaisuuksien sijaan. (Graen & Uhl-Bien 1995, 220.)

Johtajuutta on vield nykypaivanékin haastavaa tasméllisesti maaritella (Wilson 2023, 100). Verrat-
tuna johtamisenteorioihin, jotka tarkastelevat johtamista johtaja- tai alaislahtdisesti, LMX-teorian
suhdeperusteinen ajattelu maarittelee johtamisen johtajan ja alaisen valisend luottamuksena, kunni-
oituksena ja molemmin puolisena sitoutumisena. LMX-teorian mukaisen johtajuuden on todettu
olevan kannattavaa erityisesti tiimien tydskentelyn kehittdmisessé ja ohjaamisessa, silld sen avulla
johtaja pystyy huomioimaan alaisten tarpeita yksilollisemmin. (Graen & Uhl-Bien 1995, 224.)
LMX-teoria yhdistelee perinteisten johtamisen tyylien, transaktionaalisen ja transformatiivisen joh-
tamisen, piirteitd, silla LMX-suhteen kehittyminen alkaa transaktionaalisena sosiaalisena vaihtona
ja kehittyy siitd mahdollisesti ajan kanssa transformatiiviseksi sosiaaliseksi vaihdoksi (Graen &
Uhl-Bien 1995, 238-239).

Scanduran ja Pellegrinin (2008, 101) mukaan johtamistutkimus alkoi jo 1970-luvulla kyseenalaistaa
aikaisemmin vallalla ollutta ké&sitysté jostakin tietysta johtamistyylistd, ja silloin tehdyissa tutki-
muksissa (Dansereau ym. 1975; Graen ym. 1982; Graen & Schiemann 1978) havaittiin, johtajat ei-
vat kayté kaikkiin alaisiinsa samanlaista johtamistyylid. Graen ja Uhl-Bien (1995) tutkimuksessa
tyontekijoita pyydettiin kertomaan kokemuksiaan samasta esihenkildsta. Tulokset osoittivat, etta
alaisten vastaukset poikkesivat merkittavasti toisistaan. Osa alaista kertoivat suhteista, joissa tyonte-
kija ja esihenkil® tayttavat vain tydsopimuksen mukaiset velvollisuudet. Toiset puolestaan kertoivat
kokevansa suhteensa esihenkil6on olevan molemminpuolisen luottamuksen ja kunnioituksen
omaava suhde, jota pidetddn korkeassa arvossa. (Graen & Uhl-Bien 1995.) Namé tutkimukset toi-
mivatkin pohjana LMX-teorian kehitykseen, jonka mukaan tyontekijoiden ja esihenkildiden valiset
suhteet voidaan jakaa sisé- ja ulkopiirin suhteisiin, eli matala- ja korkealaatuisiin suhteisiin (Scan-
dura & Pellegrini 2008, 101).
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Eri laatuiset suhteet muodostuvat vastavuoroisen arvioimisen tuloksena. Esihenkil6 arvio muun mu-
assa alaisen kyvykkyyttd, motivaatiota ja luotettavuutta, kun taas alaiset voivat arvioida esihenki-
I61t&4 saamaansa tuke ja hdnen johtamistyylidén. Suhteet ovat dynaamisia, ja voivat kehittyé ajan
mittaan, mikali sen osapuolet investoivat suhteeseen enemman resursseja. (Uhl-Bien & Maslyn
2003, 512.) Toisaalta my0ds korkealaatuinen suhde voi muuttua matalalaatuiseksi, jos esimerkiksi
alaisen ja esihenkilon luottamus rikkoutuu (Scandura & Pellegrini 2008, 107—-108), tai mikali alai-
nen ei enda esimerkiksi muuttuneen eldmantilanteen vuoksi olekaan yhta kiinnostunut urallisesta
kehittymisestaan (Scandura ym. 1986, 580).

Matalalaatuiset, ulkopiirin LMX-suhteet rajoittuvat padosin tyéroolien mukaiseen vuorovaikutuk-
seen (Graen & Uhl-Bien 1995, 227). Suhteen jddminen matalalaatuiseksi voi johtua esimerkiksi
siitd, ettd suhteen osapuolet eivat ole valmiita laittamaan tydroolin ylittavaan suhteeseen tarpeeksi
resursseja (Uhl-Bien & Maslyn 2003, 512). Sisépiiriin kuuluvat, korkealaatuiset LMX-suhteet pe-
rustuvat suhteen osapuolten valilla vallitsevaan kunnioitukseen ja arvostukseen seka hyvaan luotta-
mukseen, jonka perusteella suhteen osapuolet jakavat resursseja. Suhteen osapuolet ovat sitoutu-
neita tydyhteis6on muodollisten tydtehtavien yli ja heidan vuorovaikutuksensa on jatkuvaa ja tyo-
rooliin nahden epamuodollista. Suhde muodostuu vastavuoroisen arvioinnin jalkeen kummankin
osapuolen tasapuolisesta panostuksesta suhteeseen, jonka my6té luottamus esihenkilon ja alaisen
valillg alkaa syntyd. Ammatillinen ja sosiaalinen tuki vahvan luottamuksen suhteessa vahvistaa suh-
detta entisestdan. (Zhao ym. 2022, 4696.)

Tassa Kirjallisuuskatsauksessa keskitytaan tarkastelemaan lahiesihenkildn roolia juuri LMX-
teoriaan pohjautuvan johtamisen nakdkulmasta, koska teorian ydinajatus on johtajan rakentamissa
suhteissa. Tutkielma on rajattu tarkastelemaan korkealaatuisia LMX-suhteita, ja niiden tuomia mah-
dollisuuksia seka heikkouksia tiimin johtamisessa. Lahiesihenkilon roolissa ndma suhteet, ja niissa
esiintyvat luottamus ja kunnioitus ovat hyvin vahvasti lasna jokapaivaisessa tyossa. Lahiesihenkilon
ja alaisen valinen suhde voi esimerkiksi toimia osatekijana alaisen motivaation, sitoutumisen ja tyo-
hyvinvoinnin kautta hdnen tydsuorituksensa paranemiseen. (Graen & Uhl-Bien 1995, 228-229). Té&-
maén tutkimuksen kontekstissa suoriutumisessa viitataan sekd myynnillisten tavoitteiden etté asia-
kastyytyvaisyyden saavuttamiseen. Tutkimukset (mm. Dulebohn ym. 2008; Gerstner & Day 1997;
Ilies ym. 2007; Liden ym. 1997) ovat my0s jo useamman kymmenen vuoden ajan liittdneet LMX-
suhteen laadun tydssé saavutettuihin tuloksiin ja esimerkiksi organisaatiositoutumiseen, tyotyyty-

vaisyyteen, sitoutumiseen seké luottamukseen (Scandura & Pellergrini 2008, 101).
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3.2 Motivointi ja sitouttaminen

Motivaation voi méaritella voimana, joka saa ihmisen toimimaan tietyll& tavalla saavuttaakseen tie-
tyn tavoitteet. Motivaatio voidaan jakaa sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisdisessa motivaati-
ossa ihmisen toiminta on henkilokohtaisen kiinnostuksen tai nautinnon aikaansaamaa, kun taas ul-
koista motivaatiota ajaa ulkopuolinen tavoite tai palkinto, kuten jokin tavoiteltu asema tai tunnustus,
tai raha. (Meyer ym. 2004, 992). LMX-teoria sisaltad tytkaluja motivaation kasvattamiseen, silla
alaisen ja esihenkilon valisten suhteiden syventamiselld esihenkil pystyy paremmin tulkitsemaan
mika hanen alaistaan motivoi parhaiten, ja hyédyntaméaan tata tietoa alaisen ohjaamisessa ja tyos-
s&éan tukemisessa (Graen & Uhl-Bien 1995, 224). Tama patee erityisesti juuri korkealaatuisissa
LMX-suhteissa (Diebig ym. 2024, 4).

LMX-teorian, ja erityisesti juuri korkealaatuisten LMX-suhteiden voidaan ajatella olevan avuksi
seké sisdisen ettd ulkoisen motivaation kasvattamisessa, silld ndissa suhteissa esihenkild tunnistaa
paremmin mitka tekijat, niin siséiset kuin ulkoiset, motivoivat tyéntekijaa parhaiten (Diebig ym.
2024, 4). Sisaisen motivaation avulla voidaan saavuttaa parempia tuloksia seké asiakastyyty-
vaisyyden ettd myynnillisten tavoitteiden suhteen, kun taas ulkoinen motivaatio todennékaisesti vai-
kuttaa enemman myynnillisten tavoitteiden saavuttamiseen, jos niista on tyontekijalle konkreettinen

palkkio saatavilla.

Sitoutuminen tarkoittaa tydntekijan omistautumista tydlleen, organisaatiolle ja sen tavoitteille. Si-
toutunut tydntekija kokee organisaatiot arvot ja tavoitteet sellaisiksi, ettd on valmis pitkajanteisesti
tekemaan t6ita niiden, ja sitd kautta organisaation menestyksen eteen. Sitoutunut tydntekijé aidosti
myos itse haluaa, ettd organisaatio, jossa han tydskentelee menestyy. Sitoutuminen voi nékya muun
muassa hyvana motivaationa ja liséksi sitoutuneet tydntekijat ovat usein halukkaita tyoskentele-
maan samassa organisaatiossa pitkaan, ja kehittymaan tydssaan. Motivaatio ja sitoutuminen ovat
siis tiiviisti yhteydessa toisiinsa. Sitoutunut tyontekija on tyypillisesti hyvin motivoitunut, ja hyva
motivaatio johtaa usein vahvempaan sitoutumiseen. (Meyer ym. 2004, 993). Korkealaatuisen LMX-
suhteen on tunnistettu parantavan tyontekijan sitoutumista (Graen & Uhl-Bien 1995, 224). Vahva
sitoutuminen mya0s hidastaa tyontekijoiden vaihtuvuutta, miké edelleen parantaa esihenkildon mah-
dollisuuksia yksilollisen LMX-suhteen luomiseen jokaisen tyontekijan kanssa (Guzeller & Celiker
2020, 112).

On tyypillisesti oletettu, ettd johtaja tekee alaisille tarjouksen korkealaatuisesta vaihtosuhteesta,
jonka he voivat hyvaksya tai hylatd. Tutkimukset (Graen ym. 1982; Graen & Scandura 1986) ovat

osoittaneet, ettd LMX-tarjouksen hyvaksyminen voi osittain perustua alaisten kasvuun liittyvien tar-
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peiden voimakkuuteen. Ne alaiset, joilla on vahva tarve henkilokohtaiseen kasvuun ja kehitykseen,
olivat todennakdisemmin hyvéksymésséd namé LMX-tarjoukset ja paransivat suoriutumistaan enem-
maén kuin ne, joilla kasvuun liittyva tarve oli véhainen. Tarjouksista voidaan myos kieltaytyd, koska
koetaan vaihtosopimuksen synnyttdma velvollisuus tai yksinkertaisesti kiinnostuksen puutteen
vuoksi. (Schyns & Day 2010, 12.)

Tyontekijat, jotka ovat motivoituneita ja sitoutuneita ty6honsa todennékoisesti kokevat vanhempaa
tarvetta henkilokohtaiseen kasvuun ja kehitykseen, ja ndin ollen todennékdisemmin hyvaksyvat esi-
henkilon tarjouksen suhteesta, josta lopulta voi kehittyd hyvin korkealaatuinen. Suhteen avulla esi-
henkild pystyy edelleen tukemaan alaista motivaation parantamisessa ja yllapitamisessa, miké taas

edelleen parantaa LMX-suhteen laatua.
3.3 Luottamus

Tyo6suhteeseen liittyva luottamus on yksi LMX-teorian kasittelemista asioista. Aikaisemmissa tutki-
muksissa tata luottamusta tarkasteltiin melko yksipuolisesti, mutta Scandura ja Pellegrini (2008,
101) paneutuivat luottamuksen moniulotteisuuteen tarkemmin. Luottamus késitteend on saanut huo-
miota esimerkiksi psykologian ja sosiologian lisaksi myds organisaatioiden kontekstissa jo 1980-
luvun loppupuolelta (Scandura & Pellegrini 2008, 101). Naiden tutkimusten tuloksena on havaittu
myaos, etta luottamus esihenkil6dn on korreloi positiivisesti tyontekijan tydtehokkuuteen. (Scandura
& Pellegrini 2008, 102). Luottamus LMX-suhteessa kehittyy sitd vahvemmaksi, mita korkeampilaa-
tuinen suhteesta muodostuu (Zhao ym. 2022, 4696). Mydhemmin luvussa 4 tarkastellaan haasteita,
joita luottamuksen saavuttaminen ja yll&pitdminen voi esihenkilon tyéhon tuoda, mutta kuitenkin
luottamus itsessaan alaisen ja esihenkilon valilla parantaa kummankin tyon edellytyksia. Kun alai-
nen luottaa esihenkil66nsa, ja painvastoin, on hén esimerkiksi paljon motivoituneempi tekeméaan
toita esihenkil6lté tulevien tavoitteiden, kuten myynnillisten tavoitteiden eteen, kun luottaa siihen,
ettd esihenkil® on tavoitteiden suhteen vilpiton. (Gabel-Shemueli & Riva 2021, 120.)

Koska LMX on méaaritelty luottamusta rakentavaksi prosessiksi, voidaan todeta, ettd luottamuksen
kautta LMX-teoriaa voidaan hyddyntaa esihenkilon ja tyontekijan vélisen luottamuksen rakentami-
seen ja sitd kautta korkealaatuisen suhteen luomiseen ja tydtehokkuuden parantamiseen (Scandura
& Pellergrini 2008, 102). Néin tyontekijét voisivat saavuttaa tydssaan parempia tuloksia, erityisesti
myynnillisten tavoitteiden saavuttamisesta, silla pehmedmpié tavoitteita, kuten asiakastyytyvai-
syytta tavoiteltaessa tyon tehokkuus ei vélttamaéttd korreloi yhté yksiselitteisen positiivisesti, koska

niiden saavuttamiseen tyontekija kokee todennakdisesti enemman painetta itse asiakkaista kuin esi-
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henkil6ltdédn (Aburayya ym. 2020, 2156). Kuitenkin psykologisesta nékokulmasta kaikki korkeam-
man tason henkilon, kuten asiakasrajapinnassa tydskentelevan tydntekijan esihenkilon, luottamus
on kaikkien tavoitteiden kannalta hyvaksi siind mielessd, ettd luottamus luo vastuuntuntoa, ja kor-
kealaatuisessa LMX-suhteessa alainen pyrkii vélttdmaan esihenkilon luottamuksen rikkomista (Is-
lam ym. 2024, 2092—-2093).

Korkealaatuisissa LMX-suhteissa on johtajan havaittu toimivan tietylla tapaa riskialttiimmin kuin
matalalaatuisissa, esimerkiksi delegoivan voimakkaammin. Esihenkildn halukkuus delegoida luon-
nollisesti riippuu siitd, miten hyvin johtaja luottaa tydntekijaénsa. Hyva luottamus esihenkilén ja
tyontekijan vélilla on siis yksi korkealaatuisen LMX-suhteen syntymiseen keskeisesti vaikuttavista
tekijoistd. (Scandura & Pellegrini 2008, 102-103.) Luottamuksen my6ta tapahtuvan delegoinnin
kautta alainen voi kokea tydmotivaatiota kasvattavia onnistumisen tunteita, seké péasee entisté te-
hokkaammin kehittdmaan osaamistaan, kun hanta ajoittain kannustetaan my6s menemaan epdmuka-

vuusalueelleen uusien asioiden pariin (Afsar ym. 2021, 1086).
3.4 Yksilollinen tuki

Johtajan ja johdettavan valisten suhteiden teoria sisaltdd myds nakdkulmia yksilélliseen johtami-
seen, sill& kun esihenkil6 luo suhteen kuhunkin alaiseen yksildllisesti, han pystyy paremmin huomi-
oimaan myos alaistensa yksil6llisia tarpeita. Erityisesti korkealaatuisissa LMX-suhteissa esihenkild
pystyy tukemaan alaisiaan heidén halujensa, tarpeidensa ja vahvuuksiensa mukaisesti. (Diebig ym.
2024, 4.) Tama on erityisen hyddyllista asiakaspalvelukeskeisten organisaatioiden tiimeissa, joissa
saattaa olla paljonkin toisistaan eroavia tydnkuvia, seka samanlaisen tyénkuvan sisalla paljon eri
tyylisia tavoitteita, joiden saavuttaminen vaatii tyontekijéalta laajan osaamisen usealta eri osa-alu-
eelta, ja tukea erityisesti niill& osa-alueilla, jotka eivat ole hdnen vahvuuksiaan (Roméan 2003, 915).
Jotta esihenkild pystyy parhaalla mahdollisella tavalla tukemaan tyontekijaa ndissa tavoitteissa, tar-
vitsee my0s alaisen haluta antaa panoksensa LMX-suhteeseen, ja haluta kehittya tydssaan (Schyns
& Day 2010, 12).

Usein esihenkildiden alaisten joukossa on yleisestikin paljon erilaisia vahvuuksia ja heikkouksia, ja
LMX-suhteiden vahvistaminen korkealaatuisiksi voi tuoda esihenkil6lle paremmat lahtékohdat huo-
mioida ndit& niin jokapaivaisissa kohtaamisissa alaistensa kanssa kuin myds pidemman aikavélin
strategisessa suunnittelussakin (Zhao ym. 2022, 4695). Asiakaspalvelukeskeisessa organisaatiossa
esihenkil6 pystyy korkealaatuisissa LM X-suhteissa todennékdisesti paremmin tukemaan myynnil-

listen tavoitteiden saavuttamisessa niita alaisia, joille niihin padseminen aiheuttaa haasteita, ja pain-
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vastoin huomioimaan myads niita alaisia, joille tyén myynnillinen puoli on vahvuus, mutta taas toi-
set tydn osa-alueet voivat tuntua haastavammilta (Roman 2003, 915). Yksiléiden vahvuuksien ja
heikkouksien ymmartdmisen myota esihenkild pystyy myos hyddyntamaan néité jakaessaan vas-
tuuta tiiminsa keskuudessa. Héan pystyy jakamamaan eri rooleja tehokkaammin, ja niin, etta ne pal-

velevat kaikkia tiimin jasenié. (Zhao ym. 2022, 4694).

Korkealaatuisen LMX-suhteen tarkednd resurssina pidetadn vastavuoroisuutta. Kuten Liden ja Spar-
rowe (1997, 50) toteavat, korkealaatuinen LMX-suhde perustuu sosiaaliseen vaihtoon, mika tarkoit-
taa, ettd johtajan ja alaisen on tuotava suhteeseen resursseja, joita toinen osapuoli arvostaa, ja mo-
lempien osapuolten on koettava vaihto reiluna. Tiimin esihenkildn tulisi siis pystyéd tuomaan itse-
aankin suhteeseen alaisensa kanssa, mikali toivoo alaisen tuovan suhteeseen henkilokohtaisia asioi-
taan. Uhl-Bien ja Maslyn (2003, 528-530) erottelivat vastavuoroisesta kayttaytymisesta kolme osa-
tekijaa: (1) valittomyys (vaihtojen valinen aikavali), (2) tasavertaisuus (vaihdon arvo kummallekin
osapuolelle) ja (3) kiinnostusmotiivi (miksi vaihto tehtiin). Tiiminjohtajan nakdkulmasta on erityi-
sen tarke&a kiinnittdd huomiota siihen, etta johtajalla on resurssit reagoida alaistensa tuomaan vaih-
toon tarpeeksi nopeasti, vaikka néité vaihtoja tulikin arjessa lahes jatkuvasti. Parhaimmillaan séén-
nollinen vaihdanta esihenkilon ja alaisen suhteessa voi kuitenkin entisestdan toimia suhteen laatua

vahvistavana tekijana. (Schyns & Day 2010, 5.)
3.5 Tiimin ja sen jasenten suorituskyky

Suurin osa ensimmadisten vuosikymmenten LMX-tutkimuksesta keskittyi vahvasti LMX-suhteen
edellytyksiin ja lopputuloksiin yksil6- tai dyaditasolla, mutta 2000-luvun alussa tutkimusta vietiin
my0s tiimitasolle. Tiimitason suhteiden tarkastelu on tarkead, silla esihenkild voi parantaa kokao tii-
min suorituskykyé vahvistamalla omia suhteitaan alaisiin, edistdmalld alaisten keskin&isté yhteis-
tyota ja tarjoamalla kehitysmahdollisuuksia, jotka perustuvat kunkin alaisen vahvuuksiin. Tama voi
johtaa parhaimmillaan siihen, etté tiimi saavuttaa kokonaisuudessaan parempia tuloksia, kun kaik-

kien sen yksiloiden potentiaali on hyddynnetty mahdollisimman hyvin. (Schyns & Day 2010, 2).

Yammarino ja Dansereau (2002, 94) vaittivat, ettd tietyn esihenkilon kaikki dyadiset suhteet ovat
ainutlaatuisia ja siten itsenéisia toisistaan; kuitenkin Graen (1987, 175) naki dyadit eli kahden
henkilon valiset vuorovaikutussuhteet toisistaan riippuvaisina. Graen ja Uhl-Bien (1995, 225) ovat
kuvanneet LMX-tutkimuksen kehitysta yksilotasosta dyadiseen tasoon ja edelleen tiimiverkoston
nakokulmaan. Schyns ja Day (2010, 6) esittivat, etté jos verkostonédkdkulma on todella suunta,

johon LMX-tutkimus on menossa, tulisi kdytdnnon esihenkilotydssa ja johtamisessa Kiinnittaa



20

enemman huomiota koko tiimin sosiaaliseen kontekstiin ja siihen, miten se vaikuttaa eri dyadisten
vaihtosuhteiden kehitykseen. Schynsin ja Dayn ajatusten pohjalta voidaan pééatelld, etté tiimin
dynamiikan ja siind vallitsevien suhteinen kokonaisvaltainen kehittdminen voisi olla tydkalu siihen,
etta tiimin jasenet kannustaisivat ja tukisivat itsendisesmmin toinen toisiaan, miké johtaisi parem-
paan tasoon tavoitteiden saavuttamisessa. Tiimin sisalta 10ytyisi myos todenndkoisesti laajemmin
erilaista osaamista ja my0s eri tavoitteet motivoisivat eri tiimin jasenid eniten, joten toinen toisiaan
”johtamalla” tiimin jasenet voisivat saavuttaa loistavia tuloksia, esihenkilon tuen ja sen avulla, etta
johtaja tiedostaa myaos tiimin jasenten keskindisen hyddyntamisen tavoitteisiin padsemisessa ja sii-

hen tahtadvaan tyohon motivoinnissa.

Vield 2000-luvun alussa organisaation tiimien dyadien suhteelliseen riippumattomuuteen oli siis
olemassa useita toisistaan poikkeavia nakdkulmia, miké viittasi siihen, etta teoreettista yksimieli-
syytta siitd, kuinka tarkea ryhméakonteksti on LMX-suhteen laadun muovaamisessa, ei ollut saavu-
tettu (Schyns & Day 2010, 6). Viime vuosina tiiminakdkulmaa on tutkittu LMX-teorian yhteydessa
paljon. Esimerkiksi Zhao (ym. 2022, 4695) korostaa, ettd korkealaatuiset LMX-suhteet eivét ainoas-
taan paranna yksilon suoriutumista ja sitoutumista, vaan myds lisaavat tiimin sisaista harmoniaa ja
yhteistyotd. Korkealaatuinen LMX-suhde voidaan néhda resurssina, joka vahentéaa tyon psykolo-

gista kuormitusta ja lisaa tyontekijan motivaatiota. (Zhao ym. 2022, 4695.)

Korkealaatuisten LMX-suhteiden on myos todettu edistavan tiimin jasenten yhteenkuuluvuuden
tunnetta seké parantavan yhteistyota. Esihenkil6t pystyvét korkealaatuisia LMX-suhteita muodosta-
malla luomaan harmonisen tydympariston, mika lisaa tiimi yhteenkuuluvuuden tunnetta ja véhentaa
konflikteja, jotka saattaisivat heikentéda tyontekijoiden tydssadn viihtymista (Buengeler ym. 2021,
271.) Korkealaatuiset LMX-suhteet minimoivat suhteiden rajoja ja edistavat tukea seké luottamusta
tiimin jasenten valilla, mika vahentaa tiimin sisdista kilpailua ja parantaa yhteisty6ta (Furtado &
Sorbal 2023, 1312). Liséksi korkealaatuiset LMX-suhteet lisadvat yksildiden motivaatiota ja sitou-
tumista, mika johtaa siihen, ettd yksilot suoriutuvat ty6tehtdvistadn paremmin. Ymmartamalla ja
hyodyntamalla tiiminsa jasenten yksiléllisia vahvuuksia esihenkild pystyy jakamaan tehtdvié tehok-
kaammin, mik& taas parantaa koko ryhman suorituskykyé. (Buengeler ym. 2021, 267.) Tiimin kol-
lektiivista tehokkuutta parantaa myos se, ettd kun tiimin tehtdvat on LMX-suhteita tulkiten jaettu
niin, etta tiimin jasenet kokevat resurssien olevan kohdennettu tyotehtaviin kohtuullisesti ja oikeu-
denmukaisesti, tiimin yhteinen uskomus sen kykyihin suorittaa tehtdvansa vahvistuu (Furtado &
Sorbal 2023, 1312).
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Esihenkil6t korkealaatuisissa LMX-suhteissa pystyvéat myos tukemaan alaisiaan paremmin, mika
vahent&& psykologista rasitusta ja stressitasoja. T&ma auttaa sellaisen tydympériston luomisessa,
jossa tyontekijat tuntevat olevansa arvostettuja ja kokevat saavansa esihenkil6lté tarvitsemansa
tuen. Nama seikat taas edistavat yleista tyotyytyvaisyytta ja védhentdvat tyduupumusta. (Buengeler
ym. 2021, 268.) Laadukkaat LMX-suhteet kannustavat lisaksi avoimeen viestintadén ja vahvistavat
henkiloiden vélista luottamusta. Nama tekijét ovat kriittisia innovaatiolle, ja néin ollen korkealaatui-
sissa LMX-suhteissa olevat tiimin jasenet todennédkdisemmin jakavat ideoitaan ja tekevét tehokasta
yhteisty6té luovissa tydprojekteissa. (Buengeler ym. 2021, 270.) Voidaankin todeta, ettd viime vuo-
sien tutkimuksissa on havaittu korkealaatuisilla LMX-suhteilla olevan koko tiiminkin ndkdkulmasta
paljon positiivisia vaikutuksia.
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4 Korkealaatuisten LMX-suhteiden haasteet

4.1 Esihenkildon vaihtuminen

Schyns ja Day totesivat, ettd on myds mahdollista, etta alaiset itse tekevét aloitteen luodakseen posi-
tiivisen suhteen esihenkilonsa kanssa, eiké vastuu tasté ole yksinomaan esihenkil6lla, vaikka tal-
laista ndkdkulmaa, jossa vastuu on alaisella, tarkastellaankin harvemmin. Alaisten aloitteet saattavat
olla todennakdisempid, kun he liittyvat olemassa olevaan tiimiin, toisin kuin silloin, kun johtaja on
uusi tiimissa ja hanelld on vastuu tydsuhteiden luomisesta kaikkien uusien alaisten kanssa. (Schyns
& Day 2010, 12-13).

Isoissa organisaatioissa esihenkiléidenkin vaihtuvuus on melko nopeaa, ja ei ole mydsk&an epéatyy-
pillistd, ettd uusi esihenkil® aloittaa jo muuten entuudestaan olemassa olevassa tiimissa uutena
(Ndlovu ym. 2021, 1). Tallaiset jo ihan kaytannon asioidenkin suhteen haastavat tilanteet ovat eri-
tyisen haastavia esihenkil6lle korkealaatuisten LMX-suhteiden luomisen kannalta. Vaikka esihen-
kilo tiedostaisikin suhteiden luomisen tarkeyden tiimin johtamisen ja suorituskyvyn maksimoinnin
kannalta, on erittdin tyolasta yrittdd luoda syvaa henkilokohtaista suhdetta useaan tiimin yksiloon.
(Zhao ym. 2022, 4695.) Ja kuten Schyns ja Day (2010, 13) totesivat, tydntekijat itse harvoin tekevét
suhteen luomiselle aloitetta néissé tilanteissa, kun esihenkild vaihtuu, vaikka heill saattaisikin ti-

lanteessa olla muuten enemman henkisié resursseja uuden luomiseen.

Kuten luvussa 3.4 kasiteltiin, Uhl-Bien ja Maslyn (2003, 528-530) erottelivat LMX-suhteen luo-
misprosessissa ja siihen liittyvassa vastavuoroisessa kayttaytymisessa kolme osatekijaa: vélitto-
myys, tasavertaisuus ja kiinnostus. Erityisesti korkealaatuisen LMX-suhteen muodostumisessa
nama tekijat ovat elintarkeitd. Esihenkilon tullessa uutena valmiiseen tiimiin, voidaan suhteiden
luomista alaisten kanssa tarkastella haastavana myds ndiden osatekijoiden ndkékulmasta. Valitto-
myyden toteuttamisesta haastavaa tekee se, ettd esihenkilon tulisi pystya vastavuoroiseen suhteen
luomiseen kaikkien alaistensa kanssa valittdmasti. Mikali tiimi, johon hén tulee uutena, on kovin
IS0, on tdmdn toteutuminen lahes mahdotonta. Mikéli tiimissa esiintyy muutosvastarintaa uutta esi-
henkil6& kohtaan, tulee myds kiinnostusosatekijan saavuttamisesta haastavaa. (Uhl-Bien & Maslyn
2003, 528-530.) Toisaalta voidaan ajatella, ettd todenndkdisemmin ne henkil6t, jotka ovat motivoi-
tuneita kehittymadan tydssaén ja valmiita myos itse antamaan resurssejaan korkealaatuisen suhteen
syntymiseksi, eivat olisi muutosvastaisuuden vuoksi valmiita heikentdmaan urakehitysmahdolli-

suuksiaan.
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Sen liséksi, etté johtajalla on uudessa tiimissa painetta oppia tuntemaan alaisensa, tulisi hanen Uhl-
Bienin ja Maslynin (2003, 828-530) osatekijoiden mukaan pystyé tasavertaisesti tuomaan myos it-
seddn alaistensa kanssa muodostamiin suhteisiinsa, kuitenkin niin, ett4 suhteessa olevan vaihdon
arvo pysyy kummallekin suhteen osapuolelle tasaveroisena. Tastd voidaan paatelld, ettd jotta Bienin
ja Maslynin osatekijat toteutuisivat, esinenkilon pitdisi myos tunnistaa raja siihen, kuinka paljon ha-
nen kannattaa LMX-suhteisiin jakaa itsestadn. \Voidaan todeta, ettd mikali esihenkil® tuo suhteeseen
liikaa itsedan, verrattuna siihen kuinka paljon suhteen toisella osapuolella on resursseja tuoda itse-
aan, voi alainen kokea esihenkilon kaytoksen jopa luotaantyontévéna. Jotta korkealaatuisia LMX-
suhteita muodostuu, olisi esihenkilon térked4 arvioida alaisella kdytossdén olevia resursseja séan-
nollisesti. Uutena esihenkilond jo olemassa olevaan tiimiin tuleminen ei siis ole LMX-teoriaan poh-
jaten ongelmatonta, ja kuitenkaan tallaiset tilanteet erityisesti isoissa organisaatioissa eivat ole no-

peahkon vaihtuvuuden vuoksi ollenkaan tavattomia (Ndlovu ym. 2021, 1).

Sen liséksi, etta tiimid johtava esihenkil® saattaa vaihtua, myos tiimin sisélla tapahtuu tyontekijoi-
den vaihtuvuutta. Nykypéaivén organisaatioiden tiimeille tyypillinen nopea tyontekijoiden vaihtu-
vuus johtaa siihen, ettéd esihenkilon tulee lahes jatkuvasti pyrkid luomaan uusia suhteita alaisiinsa
(Ndlovu ym. 2021, 1). Tama voi olla yksi esihenkildn tydn kuormittavuutta lisdavista osatekijoista
(Ndlovu ym. 2021, 7). Schyns ja Day kuitenkin ehdottavat, ettd mikali uusi tyontekija tulee uuteen
tiimiin, ottaa tyontekija todennékdisemmin itsekin vastuuta suhteen muodostamisesta, mik& voi ke-
ventaa esihenkilén vastuuta (Schyns & Day 2010, 12-13). Mikaéli esihenkil6 tiedostaa tilanteen, ja
kokee omaavansa voimavaroja ottaa uudelta tydntekijélté tata vastuuta, voi han mahdollisesti auttaa

uuden tyontekijan sopeutumista tiimiin ja uuteen tyénkuvaan.
4.2 Yksilollisten suhteiden ongelmakohdat tasa-arvon kannalta

Kuten jo luvussa 3 todetaan, johtajalla ei ole samanlaista suhdetta kaikkiin alaisiinsa, vaan johtajan
kayttaytyminen vaihtelee alaisryhmaén sisélla sen mukaan, millaisia suhteita johtajan ja alaisten va-
lille on kehittynyt, ja ovatko ne laadultaan korkean vai matalan laadun suhteita. N&in ollen suhteen
laatu vaihtelee todennékdisesti saman johtajan eri alaisten vélilla. (Diebig ym. 2024, 5-7.) Se, etta
johtajan suhde kaikkiin alaisiin ei ole identtinen tuo mukanaan monia hyotyja, kuten luvussa 3
ké&siteltiin, mutta voi luonnollisesti aiheuttaa my®s ongelmia muun muassa tasa-arvokysymysten
nékokulmasta. Vaikka LMX-teoriaan, ja johtajan ja alaisten yksil6llisiin suhteisiin pohjautuva
yksil6llisempi ohjaus ja tuki auttavat yksittaisia tyontekijoitd, ja tekevat myos johtajan tyosté

mielekk&ampéa kuin silloin, jos kaikki hanen ja alaisten valiset suhteet olisivat matalan laadun suh-
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teita, herattavat ne myos kysymyksen siitd, onko tilanne reilu niille tyontekijoille, joilla ei ole kor-
keampilaatuista suhdetta lahiesihenkiloonsé. (Schyns & Day 2010, 5.)

Korkeanlaadun suhteessa olevien tydntekijoiden on myos havaittu olevan kiinnostuneempia paran-
tamaan suoriutumistaan tydssaan. Johtajan ja alaisen valistéd suhteen laatua voidaan kuvata useiden
laatumittareiden tai suhteessa tapahtuvan vuorovaikutuksen avulla (Dienesch & Liden 1986, 623—
624), kuten kiintymys tai keskindinen mieltymys, lojaalisuus erilaisissa tilanteissa, tydpanos ponnis-
telujen ja tuen muodossa sekd molemminpuolinen kunnioitus (Schyns & Day 2010, 5). Monet asiat
vaikuttavat suhteen laatuun, ja haastavaa tilanteen hallinnasta tekee se, ettd néista mittareista esi-
merkiksi kiintymyksen ja keskindisen mieltymyksen muodostuminen on hyvin monimutkaista, ja

riippuu niin edelleen monesta asiasta.

Jos tarkastellaan asiaa myyntitavoitteiden nakdkulmasta, korkealaatuisissa LMX-suhteissa olevat
tyontekijat todenndkdisemmin saavuttavat ndma tavoitteet (Scandura & Pellergrini 2008, 101), ja
nain ollen saavuttavat rahallisestikin paremman palkitsemisen tason. Heidan voidaan olettaa olevan
paremmassa asemassa myaos tilanteessa, jossa pohditaan esimerkiksi ylentamisiin tai palkankorotuk-
siin liittyvia asioita. Voidaanko siis ajatella, ettd on reilua, etté johtaja tiedostaa muodostavansa eri
alaisten kanssa laadultaan eri tasoisia suhteita, minka seurauksena eri tydntekijoiden mahdollisuudet
edetd tydssaan voivat vaihdella? Tyontekijoiden omaa vastuuta tilanteesta ei voida taysin luonnolli-
sestikaan poistaa, silld myds heilld itselladn on mahdollisuus vaikuttaa suhteen laadun muodostumi-
seen ja yllapitamiseen (Schyns & Day 2010, 12), mutta onko esihenkilon panos suhteen muodostu-
miseen kuitenkin niin merkittéva, etta tilannetta voidaan pitda tasa-arvon kannalta ongelmallisena?
Esihenkilon johtamaan tiimiin voi kuitenkin kuulua seka tyotehtdvien, ettd luonteenpiirteiden kan-
nalta voimakkaasti toisistaan poikkeavia henkil6itd, joilla on hyvin erilaiset valmiudet aloitteen te-

kemiseen korkealaatuisen LMX-suhteen luomisen saavuttamiseksi (Diebig ym. 2024, 3).

Palkankorotusten ja ylennyksien lisdksi esihenkil6ll& on vaikutusvaltaa my®és niin sanottujen epavi-
rallisten palkitsemisten, kuten tiettyjen uusien tydmahdollisuuksien tarjoamisen suhteen. Esihenki-
16n onkin oltava tarkkana siind, ettd vaikka hanen suhteensa eri alaisiinsa olisivat laadultaan poik-
keavia, hén ei kuitenkaan palkitsemisen tilanteissa kohtelisi alaisiaan eriarvoisesti, vaan huomioisi
my®s matalalaatuisessa suhteessa olevat alaiset, mikéli he ovat suoriutuneet tyotehtavistaan mallik-
kaasti, ja ansaitsevat tydstdan huomionosoituksia, tai mahdollisuuksia vastuun kasvattamiseen.
Asiakaspalvelukeskeisessd organisaatiossa, jossa tyontekijoiden tavoitteisiin kuuluu usein seka
myynnillisi ettd asiakastyytyvaisyyden yllapitoon t&htdavia tavoitteita (Roman 2003, 916), voi tata

tehtdvaa esihenkilon kannalta edelleen vaikeuttaa se, etté esihenkild saattaa véliportaan roolissaan
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kokea paineita painottaa jompaankumpaan tavoitteeseen paasseiden tyontekijoiden palkitsemista
(Huhtala ym. 2011, 137-138). Né&in esimerkiksi henkil6t, joiden vahvuudet ovat myynnin sijaan asi-
akkaiden tunteiden ja tarpeiden huomioinnissa, saattavat jaadéa liian vahalle huomioinnille palkitse-

misen nakdkulmasta.

Kuten luvussa 3.4 kasiteltiin, esihenkild voi hyddyntad luomiensa LMX-suhteiden hénelle tuotta-
maa tietoa alaisistaan esimerkiksi tiiminsa vastuiden jakamisessa tehokkaammin kunkin tydntekijan
vahvuuksien ja heikkouksien mukaisesti (Zhao ym. 2022, 4694). On kuitenkin myos aiheellista
pohtia, tuoko matala- ja korkealaatuisten LMX-suhteiden vaihtelu roolien ja vastuiden jakamiseen
epéreilun asetelman matalampilaatuisen LMX-suhteen esihenkilonsé kanssa omaaville alaisille,
sill& heidan vahvuuksiaan ja heikkouksiaan esihenkild ei todennakoisesti suhteen laadun vuoksi ole
pystynyt selvittdmaan yhta kattavasti (Zhao ym. 2022, 4695). Korkealaatuiset LMX-suhteet saatta-
vat siis luoda ympariston tehokkaalle tiimity6lle, mutta myds epdareilun aseman eri tiimin yksiléiden
valille. Tasta heradnkin kysymys siit4, onko vaarin pyrkié tiimin etua kohti, jos se tarkoittaa samalla
Sitd, ettd osa tyontekijoista padsee parempaan henkilokohtaiseen lopputulokseen, miké taas voi joh-

taa konkreettisesti esimerkiksi parempaan palkitsemisen tasoon?
4.3 Vaatimusten kasvu korkealaatuisissa LMX-suhteissa

LMX-teoria esittad, etta tarjotessaan henkilokohtaisia ja asemallisia resursseja esihenkil6t saattavat
vaatia enemmaén ja asettaa korkeampia suoriutumisodotuksia alaisille korkealaatuisissa LMX-
suhteissa verrattuna alaisiin matalalaatuisissa suhteissa. Esihenkilon toimiessa ndin, kokee korkea-
laatuisessa suhteessa oleva alainen molemminpuolista luottamusta, mutta toisaalta myds vastuun-
tuntoa. Korkealaatuisissa LMX-suhteissa on riskeja siihen, ettd esihenkilon vaatimukset kuormitta-
vat alaisia liiallisesti. (Harris & Kacmar 2006, 606—-607.) Tdma taas voi johtaa alaisen kohdalla esi-
merkiksi lisdantyneeseen stressiin, mika taas voi tuoda haasteita myos esihenkilon tyéhon (Harris &
Kacmar 2006, 612). Tavoitteiden saavuttamisen kannalta vastuuntunnon seké stressin lisddntyminen
voi olla tiettyyn pisteeseen asti hyodyksi erityisesti lyhyen aikavalin projekteissa, mutta jos stressi
kasvaa liikaa alkaa se haitata tyontekijén suorituskykya ja tavoitteiden saavuttamista. Myds pitkaai-
kainen stressi, vaikka ei olisikaan erityisen suurta, voi ennen pitkaa johtaa tyokyvyn alentumiseen.
(Michie 2002, 67-68.)

Monet tydnkuvat ovat digitalisaation ja tekoalyn kehittymisen myota seka etatyémahdollisuuksien
kasvaessa muuttuneet luonteeltaan itsendisemmiksi, ja ndin ollen ne vaativat tyontekijoiltd parem-

paa sitoutumista seké kykya johtaa itsedén (Walsh ym. 2024, 239). Tyon itsendisyyden li-
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sdantyminen voi siis jo itsessadn lisata tyon kuormittavuutta. Mikali tahan viela lisatédan korkealaa-
tuisen LMX-suhteen luoma tyontekijoiden kuormittuminen, on riski alaisten uupumiseen entistakin
korkeampi (Harris & Kacmar 2006, 606-607). Tastd voidaan paatella, ettd mikéli tybuupumusta ha-
lutaan ennakoida ja ennaltaehkaéistd, esihenkilon olisi tarkeda tunnistaa tdma korkealaatuisissa
LMX-suhteissa oleva riski tyonsa haasteena. Asiakaspalvelukeskeisessé organisaatiossa, jossa tyon-
tekijat kokevat paineita onnistua seka myynnillisten tavoitteiden suhteen ettd positiivisen asiakasko-
kemuksen luomisessa, stressitason ja vastuuntunnon nousu saattavat heikentéa tyéhyvinvointia eri-
tyisen paljon (Roman 2003, 914).

Scandura ja Pellegrini (2008, 103—104) ehdottavatkin, etté alaisen ja esihenkilon yha korkealaatui-
semmaksi muuttuvassa LM X-suhteessa saattaa tulla tarpeen arvioida suhteen yllapitdmista uudel-
leen. Vaikka suhteen laatu olisikin korkea, olisi ideaalia pystya arvioimaan suhteen yllapitamiseen
liittyvia hyotyja ja haittoja. Haittojen on kuormittavuuden kannalta mahdollista ylittad suhteesta
saatavat hyodyt, vaikka kumpikin alainen ja esihenkild kokisivatkin suhteen esimerkiksi vuorovai-
kutuksen syvyyden ja luottamuksen kannalta erittdin hyvéksi. Scandura ja Pellegrini (2008, 103
104) toteavatkin, etté alaisen ja esihenkilén valinen korkealaatuinen vuorovaikutussuhde ei valtta-
maétta riitd kompensoimaan sen osaltaan lisdavaa tyokuormaa ja stressia. Scanduran ja Pellegrinin
teoriaan (2008) pohjautuen voisi toisaalta tdiménkaltaisessa tilanteessa tulla aiheelliseksi pohtia ky-
seisessa suhteessa olevan alaisen nostamista toiseen tyorooliin, jolloin nykyinen esihenkil6alais-
suhde ei enda vaikuttaisi negatiivisesti tyontekijan jaksamiseen, mutta tdma paasisi kuitenkin hyo-

dyntdmaén kasvanutta osaamistaan parhaiten itseddn palvelevalla tavalla.

Korkealaatuisessa LMX-suhteessa voi siis periaatteessa syntya piste, jossa kasvava tuki ja viestinta
eivat endd kompensoi kaikkia lisdantyvié velvoitteita. Tdmankaltainen tilanne saattaa jopa saada
tyontekijan pohtimaan, hyodyntaako esihenkild alaisen sitoutumista ja lojaalisuutta. (Scandura &
Pellegrini 2008, 103-104). Néiden epailysten voitaisiin néin ollen paatella heikentavan tyontekijan
suoriutumista erityisesti myynnillisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta, sill4 ndiden tavoitteiden
kohdalla tyontekija todennakdisemmin ajattelee myds esihenkilon tyytyvéisyyden saavuttamista,
kun taas positiivista asiakaskokemusta tavoitellessaan han todenndkoisesti tekee tavoitteen eteen
toitd myos asiakkaan vuoksi. On mydés havaittu, ettd korkealaatuisten LMX-suhteiden voidaan stres-
sin ja kasvavan tyokuorman vuoksi olettaa sisaltavan korkeita CBT-tasoja, mitkd taas johtavan kay-
ramaiseen suhteeseen, eli korkealaatuinen suhde laskee takaisin matalampilaatuiseksi. CBT (calcu-
lus-based trust) tarkoittaa luottamusta, jossa suhteen osapuolet arvioivat suhteen hyotyjé ja haittoja
taloudellisesta nékokulmasta tavoitteenaan selvittdd onko suhdetta jarkevéa yllapitaé. (Scandura &
Pellegrini 2008, 103-104.)
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4.4 Luottamuksen haavoittuvuus

Ennen Scanduran ja Pellegrinin (2008, 103—104) tutkimusta aiempi teoria (mm. Graen 1987; Graen
& Uhl-Bien 1995) viittasi siihen, ettd niin sanottua laskelmoivaa luottamusta, eli korkeita CBT-
tasoja esiintyisi vain matalan laadun LMX-suhteissa. Scanduran ja Pellegrini tutkimuksen tulokset
kuitenkin osoittivat, ettd myos korkealaatuiset LMX-suhteet voivat pita4 sisélladn korkeita CTB-
tasoja. Lisaksi ailemmassa tutkimuksessa on ehdotettu, ettd LMX kehittyy luottamusta rakentavana
prosessina melko nopeasti ja pysyy suhteellisen vakaana ajan my6té (Bauer & Green 1996, 1558).
Tamankin vditteen Scandura ja Pellegrini kumosivat omassa tutkimuksessaan. (Scandura &
Pellegrini 2008, 103-104). Psykologisesta ndktkulmasta katsottuna Scanduran ja Pellegrinin
tulokset ovat hyvin loogisia, jos ajatellaan esihenkiltn ja alaisen vélisen suhteen rakentumista ja

yllapitdmista kuten minka tahansa muunkin ihmissuhteen (Schoorman ym. 2007, 719).

Korkealaatuisetkaan LMX-suhteet eivat siis vélttdmatta ole niin vakaita kuin aiempi tutkimus ennen
Scanduraa ja Pellegrinia (2008) on esittanyt, ja siksi esihenkildiden on alaisten luottamuksen saa-
vuttamisen liséksi myos opittava yllapitdmaan sité. Esihenkilot ja alaiset ovat vuorovaikutussuh-
teessa kumppaneita, ja mikéli toinen osapuoli kokee suhteessa luottamuksen puutetta, on suhteen
mahdollisesti tuomia positiivisia tuloksia haastavaa paasta hyodyntdmaan parhaalla mahdollisella
tavalla. Aikaisempien tutkimuksien pohjalta onkin ehdotettu, etté jotta korkealaatuisia LM X-
suhteita voidaan yllapitad onnistuneesti, organisaatioiden tulisi tiedottaa esihenkil6illeen lisdanty-
vien velvoitteiden ja stressin mahdollisista negatiivisista vaikutuksista korkealaatuisissa LMX-
suhteissa. (Scandura & Pellegrini 2008, 107-108.)

Schoorman, Mayer ja Davis (2007, 713) ovat todenneet, etté toisin kuin LMX, luottamus ei valtta-
maétta ole vastavuoroista ja molemminpuolista. T&mé&n vaditteen erds seuraus on se, ettd johtaja voi
luoda korkealaatuisen LMX-ympariston jakamalla henkilékohtaisia ja asemallisia resursseja, mutta
alaisten luottamus johtajaan voi silti olla haavoittuvaa (Scandura & Pellegrini 2008, 107). Tiimin
esihenkilon haasteena tilanteessa on erityisesti se, ettd hanen tyonsa sisaltéa jatkuvasti, pienilta ja
hyvin arkisiltakin, tuntuvia kohtaamisia alaistensa kanssa, ja kuitenkin kaikki kohtaamiset muovaa-
vat esihenkilon ja alaisen suhdetta, ja suhteen sisaisen luottamuksen kehittymista ja séilymista (Tea-
gue & Roche 2012, 241).

Sen lisaksi, ettd korkealaatuiset LMX-suhteet eivét ehka olekaan luottamuksen suhteen niin vakaita
kuin aikaisemmin aiheesta tehdyt tutkimukset ehdottavat, nykyajan tydympéristdé on myds hyvin

dynaaminen, ja yksilot saattavat pitéa osittain enemman kiinni omista eduistaan myos korkealaatui-
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sissa vaihtosuhteissa. (Ndlovu ym. 2021, 1). Kéytdnnon ndkokulmasta tdmé havainto viittaa siihen,
ettd molempien osapuolten korkealaatuisessa vaihtosuhteessa tulisi olla tietoisia toisen osapuolen
jatkuvasta kustannusten ja hydtyjen arvioinnista suhteen yllapitamiseksi. Ndma havainnot viittaavat
siihen, ettd korkealaatuista LMX-suhdetta ei pitaisi pitaa itsestdanselvyytend vakaana prosessina,
vaan painvastoin, se voi yha sisaltdd CBT-komponentin, joka tekee suhteesta jatkuvasti haavoittu-
van. (Scandura & Pellegrini 2008, 107.) Esihenkil6lle tydntekijoiden kyky ja halukkuus pitad kiinni
omista henkilkohtaisista eduistaan tuo jalleen lisd4 haastavuutta LMX-suhteen yllapitamiseen, silla
jotta esihenkil6 pystyisi ennakoimaan parhaalla mahdollisella tasolla suhteen ja sen luottamuksen
kehittymistd, olisi hdnen hyddyllisté tunnistaa myos, kuinka voimakkaasti kukin hdnen alaisensa on

valmis pitdmadn kiinni omista eduistaan.

Luottamuksen rikkoutuminen muuttaa alaisen ja esihenkilon vélista suhdetta, koska sillda on monia
negatiivisia vaikutuksia seké alaiseen ettd esihenkil66n. Luottamuksen heikkeneminen saattaa ai-
heuttaa muun muassa alaisen motivaation laskua ja sitoutumisen heikkenemistd. Motivaation lasku
voi johtaa esimerkiksi tyodtehtavien laiminlyontiin, silla epaluottamus voi motivaation véhentymisen
vaikuttaa negatiivisesta alaisen halukkuuteen tehdé tyota tehokkaasti. Sitoutumisen heikkeneminen
aiheuttaa samanlaisia vaikutuksia, silla sen heikentyessa alainen ei enda koe organisaation tavoit-
teita ja arvoja yhtd merkityksellising. Liséksi sitoutumisen heikentyminen saattaa johtaa siihen, ettd
tyontekija alkaa etsimaan uutta tyopaikkaa. (Ndlovu ym. 2021, 8-9). Luottamuksen puute voi myods
heikentaa alaisen kokemaa psykologisen turvallisuuden tunnetta (Ndlovu ym. 2021, 8), mika taas
voi johtaa esimerkiksi stressin lisaantymiseen ja tyotyytyvaisyyden heikentymiseen (Ndlovu ym.
2021, 4). Luottamuksen puute vaikuttaa myos esihenkilon tyotyytyvaisyyteen negatiivisesti, sill&
luottamuksen rikkoutumisen seurauksena he saattavat esimerkiksi kokea epdvarmuutta paatoksente-
ossaan (Islam ym. 2024, 2095), seké paineita muuttaa johtamistyyliaan tai tehda paatdksia organi-

saation pitkan aikavélin arvojen vastaisesti (Islam ym. 2024, 2096).

Lisaksi luottamuksen rikkoutuminen voi vaikeuttaa esihenkilon ja alaisen valisté avointa viestintaa,
ja ndin ollen luonnollisesti madaltaa heidan vélisensa LMX-suhteen laatua. Kommunikaation vai-
keutuminen aiheuttaa haittoja kummankin, seka esihenkilon etté alaisen ty6hon, silld se voi haitata
esimerkiksi alaisen tehokasta tydskentelya tai esinenkilon paatoksen tekoa. (Ndlovu ym. 2021, 9.)
Luottamuspulan on havaittu voivan johtaa myds haasteisiin esihenkilon suorituskyvyssé, silla luot-
tamuksen rikkoutuminen voi vaikuttaa kykyyn asettaa ja saavuttaa tavoitteita (Islam ym. 2024,
2098).
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5 Paatelmat ja yhteenveto

5.1 Keskeiset havainnot ja johtop&aatokset

Tutkielman tavoitteena oli selvittad, minkalaisia mahdollisuuksia seké haasteita korkealaatuiset joh-
tajien ja alaisten valiset vuorovaikutussuhteet, eli LMX-suhteet luovat. Tavoitteena oli tarkastella
mahdollisuuksia ja haasteita erityisesti lahiesihenkilon ndkékulmasta, ja laajentaa aiheen kasittelya
hieman myads tiimin suorituskykyyn kokonaisuutena. Korkealaatuisten LMX-suhteiden taustalla
tutkimusongelman tarkastelu oli tarkoituksena painottaa erityisesti yksittaisten tyontekijoiden seké
tiimien suorituskykyyn, eli siihen, kuinka hyvin he suoriutuvat tydssééan heille asetetuista
tavoitteista. T&man vuoksi tutkielma on rajattu kasitteleméén korkealaatuisia LMX-suhteita

asiakaspalvelukeskeisissé organisaatioissa.

Luvussa 3 havaittiin, korkealaatuiset LMX-suhteet voivat hyédyttaa niin suhteen kumpaankin osa-
puolta, kuin myods koko tiimia monella tavalla. Kuitenkin luvussa 4 huomattiin, ettd monissa kor-
kealaatuisten LMX-suhteiden luomissa mahdollisuuksissa on myos haasteita, joiden tiedostaminen
voi hyoddyttaé esihenkiloa tyossaan. Kirjallisuuskatsauksessa hyddynnetyn aineiston perusteella tun-
nistettiin, ettd haasteita esihenkilon ty6hon aiheuttavat muun muassa henkildston vaihtuvuus, yksi-
I6llisten suhteiden luomat ongelmakohdat tasa-arvon kannalta, luottamuksen haavoittuvuus seka
tyontekijoiden vaatimusten kasvu korkealaatuisissa LMX-suhteissa. Lahes kaikissa havaituissa hyo-
dyissé voidaan todeta olevan myds riski siihen, ettd hyddystd muodostuu haittoja. T&ma voi johtua
ainakin osittain siita, ettd ihmisten valiset suhteet ovat ylipaatdan niin monimutkaisia (Schoorman
ym. 2007, 719). Suhteiden monimutkaisuus ja se, ettd niihin vaikuttaa niin moni asia ja niin monella
eri tavalla johtaa siihen, etta jos esihenkild haluaisi hyddyntad LMX-teoriaa ja korkealaatuisia
LMX-suhteita tydsséan tietoisesti, vaatisi se haneltéd syvallistd teorian ymmartamista seké jatkuvaa

itsereflektiota ja jo olemassa olevien LMX-suhteiden tilan arviointia.

Havaittiin, ettd korkealaatuisissa LMX-suhteissa esihenkild pystyy tulkitsemaan alaistaan parem-
min, ja sen myo6ta tulkitsemaan yksilollisesti, mitka tekijat tyontekijad motivoivat. Téta tietoa esi-
henkil6 pystyy hyodyntaméén tyontekijaa ohjatessaan seké kannustaessaan. Tyontekijan arvioimi-
sen seka tulkitsemisen avulla esihenkil6 saa korkealaatuisessa LMX-suhteessa myos kattavammin
tietoa siitd, mitka ovat juuri kyseisen tyontekijan heikkouksia ja vahvuuksia, ja ndin esihenkild pys-
tyy tukemaan tyontekijad tehokkaammin ja tarkoituksenmukaisemmin hdnen ammatillisessa kehi-

tyksesséén, mukaan lukien erilaisten tyotehtavaan liittyvien tavoitteiden kanssa.
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Néin ollen korkealaatuisessa LMX-suhteessa esihenkil611a on paremmat l&htokohdat kasvattaa ja
yllapitaa alaisen motivaatiota ja sitoutumista, jotka taas edesauttavat alaisen tydssa suoriutumisen
kehittymista. Vahvempi sitoutuminen myds vahentéa todennékaoisyytté siihen, ettd alainen vaihtaa
tyonantajaa. Tyontekijoiden vaihtuvuuden hidastuminen kasvattaa esihenkilon resursseja tyén mui-
hin osa-alueisiin, kun hénen tydpanoksestaan merkittdvaa osaa ei kulu perehdytykseen ja uusien
LMX-suhteiden muodostamiseen. Mikali sen sijaan henkiléston vaihtuvuus on nopeaa, kuten isoille
organisaatioille nykypéaivana on melko tyypillista (Ndlovu ym. 2021, 1), luo se esihenkilélle seké
ajallisia ettd laadullisia paineita LMX-suhteiden muodostamiseen. Erityisen haastavana korkealaa-
tuisten LMX-suhteiden muodostamisen ja hyddyntamisen kannalta voidaan pitaa niitd tilanteita,
joissa esihenkild aloittaa hénelle uudessa, kuitenkin jo entuudestaan kesken&an tydskennelleessa tii-
missa (Schyns & Day 2010, 12-13).

Luottamus késitteend on ollut organisaatioiden tutkimuksessa pinnalla jo pitkaan, ja LMX-suhteessa
sen on todettu kasvavan suhteen laadun parantuessa. Luottamus alaisen ja esihenkilon vélilla on
ty0dssé onnistumisen kannalta hyvin merkityksellista, ja LMX-teorian sisaltda pystyy hyddyntdmaan
sen rakentamisessa ja yllapitamisessa. (Scandura & Pellegrini 2008, 101-102.) Alaisen luottaessa
esihenkil6dnsa on han motivoituneempi tekemaén toita esihenkilon esille tuomien tavoitteiden
eteen. Molemminpuolinen luottamus tarjoaa mahdollisuuden myos lisaté tyontekijan vastuuta, miké
taas voi entisestdan motivoida tyontekijad tyossadn. Naissékin hyddyntdmismahdollisuuksissa on
kuitenkin riski, ettd ne johtavat negatiivisiin seuraamuksiin. Kuten luvussa 4.3 todetaan, alaisen vas-
tuun lisddminen saattaa lisata alaisen kokemaa stressia ja tyduupumusta, mitka taas edelleen toimi-
vat tyohyvinvointia heikentéving tekijoina (Harris & Kacmar 2006, 606-607). Vastuun kasvattami-
sen yhteydessé olisi tarkeéa arvioida tyontekijalla jo entuudestaan olevan vastuun suuruutta, silla
nykypaivan tydelamaélle tyypilliset piirteet, kuten etatydskentely ja itseohjautuvuuteen painottami-
nen saattavat jo yksistddn nostaa tyontekijan kokemaa vastuuntuntoa hénen resurssiensa ylarajalle.
On my0s havaittu, ettd korkealaatuisissa LMX-suhteissa esiintyvaa vahvaa luottamuksen tasoa ei
tulisi pita4 itsestddn selvyytend, vaan myds niissa esiintyy laskelmoivaa luottamusta, eivétka ne ole
luottamuksen suhteen niin vakaita, kuin aikaisempi tutkimus esittada (Scandura & Pellegrini 2008,
103-104). Luvussa 4.4 tuodaan esille, ettd LMX-suhteen luottamuksen rikkoutumisella on myas
monia negatiivisia vaikutuksia, mink& vuoksi luottamusta on tarkeaa pyrkia yllapitdmaan ja kehitta-

méaan jatkuvasti.

Korkealaatuisissa LMX-suhteissa esihenkild pystyy paremmin tukemaan kutakin alaistaan yksilolli-
sesti (Diebig ym. 2024, 4). Tasta on apua erityisesti juuri tutkimukseni kontekstissa, sill& asiakas-

palvelukeskeisen organisaation tiimeissd on usein tyontekijoita hyvin erilaisilla vahvuuksilla, ja
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vaihtuvuus tiimeissé on nopeaa. Yksilollisen kehityksen lisdksi korkealaatuisten LMX-suhteiden on
havaittu olevan myos koko tiimin suorituskyvyn kannalta merkityksellisié. Niiden on muun muassa
todettu parantavan tiimin yhteisty6td, ilmapiirié ja kollektiivista tehokkuutta, vahentavan konfliktiti-
lanteita ja tiimin siséista kilpailua sek& luovan innovatiivisempaa ja avoimempaa vuorovaikutusta
(Buengeler ym. 2021, 267-270.) Toisaalta, kuten luvussa 4.2 tuodaan esille, on koko tiimin n&ko-
kulmasta aiheellista pohtia, aiheuttavatko korkealaatuiset LMX-suhteet tiimin jasenten keskuudessa
epatasa-arvoista kohtelua. Ja onko eettista pyrkia korkealaatuisten LMX-suhteiden avulla koko tii-
min etua ja maksimaalista potentiaalia kohti, jos se samalla johtaa vain osan tiimin jasenten koh-

dalla yksil6llisesti parempaan lopputulokseen?

Y hteenvetona voidaan todeta, ettd LMX-teoria, ja korkealaatuiset LMX-suhteet antavat niin suhteen
osapuolille kuin myo6s koko tyétiimille paljon, mutta voivat myds aiheuttaa haasteita. Haasteet, ku-
ten myds hyodyntdmismahdollisuudet, ovat luonteeltaan hyvin moniulotteisia, silla kaiken keski-
0ssa on ihmisten valinen suhde, jonka muodostuminen, yllapitdminen ja muuttuminen ovat jo itses-
sé&an erittain monimutkaisia prosesseja. Esihenkilon on mahdollistaa hyddynt&d4 LMX-teoriaa ja kor-
kealaatuisia LMX-suhteita tydssaan, mutta LMX-suhteiden ominaisuuksien vuoksi suurin osa tasta
hyodyntamisesté tapahtuu todennakdisesti johtajan tiedostamatta asiaa. Mikali johtaja pystyy tie-
dostamaan joitakin suhteen muodostumiseen ja kehittdmiseen vaikuttavia tekijoitd, seka reflektoi-
maan itse suhteeseen tuomaansa panosta, saattaa han pystya hyodyntaméaan néita tietoja suhteiden
kehittdmisessd, ja sita kautta tydntekijan seka koko tiimin suorituskyvyn kehittdmisessa. Vélipor-
taan roolin tuomien erityispiirteiden myo6ta lahiesihenkildlla olisi ndin paremmat lahtékohdat jal-
kauttaa organisaation strategiaa ja saavuttaa siihen liittyvia tavoitteita. Yksittaisen tyontekijén, tii-
min sekd organisaation suoriutumisen lisaksi arvioimalla LMX-suhteitaan esihenkild pystyy arvioi-
maan oman tyonsa laatua ja kayttdmaan téta tietoa apuna omassa ammatillisessa kehityksessaan.
Voi olla aiheellista pohtia myds, voisiko ulkopuolisen nakdkulman hyddyntdminen tarjota kaikista
parhaat 1&htokohdat LMX-suhteiden arvioimiseen, seka niiden osapuolten ammatillisen kehityksen

ideaalin kasvun varmistamiseen.
5.2 Jatkotutkimukset

Mahdollisissa jatkotutkimuksissa voisi olla aiheellista rajata tutkimusta esimerkiksi vield tarkemmin
johtajan ndkokulmaan, alaisen tai alaisen ja johtajan valisen suhteen sijaan. Nain voitaisiin mahdol-
lisesti saada konkreettisiakin tydkaluja siihen, miten esihenkil6t voisivat tydssédan hyddyntaa kor-
kealaatuisia LMX-suhteita, ja miten toisaalta heidén tulisi huomioida naiden suhteiden luomat on-

gelmatilanteet, eli miten LMX-teoriasta voitaisiin poimia esihenkilotyohon parhaat puolet, ja valttaa
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haasteisiin kompastuminen. Toisaalta olisi my0ds kiinnostavaa kohdistaa tutkimusta asiakaspalvelu-
keskeisessa organisaatiossa juuri tiimeihin kokonaisuutena, ja huomioida yksittdisen alaisen ja esi-
henkilon suhteen lisaksi laajemmin tiimissé vallitsevia vuorovaikutussuhteita (luku 3.5). Taman tut-
kielman vastakohtana olisi mielenkiintoista tarkastella teemaa myds yksinomaan matalalaatuisten
LMX-suhteiden ndkokulmasta. Toisaalta myos korkealaatuisten suhteiden tarkastelemista voisi
viel& syventdd, esimerkiksi paneutumalla laajemmin juuri suhteen muodostumisen vaiheisiin, ja nii-

den ominaispiirteisiin seka hyodyntdmismahdollisuuksiin.

Kirjallisuuskatsauksella ollessa rajoituksensa, olisi tulevaisuudessa aiheellista tutkia tutkimusongel-
maa my0ds empiirisen tutkimuksen avulla. Empiirisen tutkimuksen avulla voitaisiin tutkia LMX-
teoriaan pohjautuvan johtamisen heikkouksia ja vahvuuksia asiakaspalvelukeskeisessd organisaa-
tiossa, esimerkiksi pankissa tai vakuutusyhtidssa. Tutkimusta voisi tehdé niin tiimin johtajien kuin
heidén alaistensa nakokulmasta, ja olisi my6s kiinnostavaa vertailla poikkeavatko alaisten koke-
mukset merkittavasti siita, miten esihenkilt kokevat teorian tarjoamat tyokalut. Empiiristé tutki-
musta voisi kohdistaa joko korkea- tai matalalaatuisiin LMX-suhteisiin, ja esimerkiksi juuri sisé- ja
ulkoryhmén mahdollisia vastakkainasettelutilanteita tiimin arjessa olisi mielenkiintoista tarkastella.
Syvallisempien ajatusten ja kokemusten kerddmiseksi tutkimusta voisi toteuttaa haastatteluiden
avulla. Toisaalta esimerkiksi LMX-suhteen laadun kehittymisté voisi lisaksi tutkia saannollisesti
ker&ttavan numeerisenkin datan avulla pitkittaistutkimusta hyodyntéen.

Liséksi empiirisen tutkimuksen avulla olisi kirjallisuuskatsausta paremmin mahdollista perehtya sy-
vallisemmin juuri siihen, ettd miten asiakaspalvelukeskeisessa organisaatiossa lasna olevat erityyli-
set tavoitteet, kuten tietyn myyntitason ja asiakastyytyvéisyysasteen saavuttaminen vaikuttavat or-
ganisaation tiimien tyontekijoihin ja heidan johtajiinsa. Tydntekijoiden kokemuksia tdménkaltai-
sista tilanteista on jo joissain maarin ainakin myyntiorganisaatioiden kontekstissa tutkittu, mutta eri-
tyisen mielenkiintoista olisi tietdd, miten véliportaan johtajat kokevat naiden kahden tavoitteen va-
lilla tasapainottelun johtamisen nakokulmasta, ja ovatko he huomanneet jotain tiettyja haasteita tai
toimivia toimintatapoja tilanteeseen. Kuitenkin erilaisten tavoitteiden vélisessa tasapainottelussa
olisi kiinnostavaa ja relevanttia myds vertailla kokevatko alaiset tilanteen eri tavalla kuin esihenki-
I6t. Vai huomaavatko alaisetkin tilanteessa samanlaisia haasteita kuin heidan johtajansa? Ja poikke-
aako korkealaatuisissa LMX-suhteissa olevien tydntekijoiden kokemus matalalaatuisissa LMX-

suhteissa olevien tyontekijoiden kokemuksista?
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