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Tiivistelma - Abstract

Tutkimuksessa selvitettiin pk-yrityksissd tyoskentelevien alaisten arvioita organisaa-
tioluottamuksen tasosta, esimies-alaissuhteen laadusta ja tyon imusta. Lisdksi tutkittiin
luottamuksen ja esimies-alaissuhteen laadun vaikutusta alaisten kokemaan tyon imuun.
Tutkimus perustuu vuonna 2011-2012 toteutettuun kyselytutkimukseen, joka kerattiin
osana Uudistava johtaminen -hanketta. Kyselyyn vastasi 163 alaista, joista ldhes kolme
neljdsosaa oli miehid. Vastaajien keski-ikd oli 36 vuotta (vaihteluvili 19-56 vuotta), ja he
tyoskentelivét palveluiden, informaatioteknologian ja teollisuuden alan yrityksissa. Tu-
lokset osoittivat, ettd alaiset arvioivat organisaatioluottamuksen tason ja esimies-
alaissuhteen laadun hieman keskitasoa paremmaksi. Tietoperustainen luottamus arvioi-
tiin korkeammaksi kuin tunneperustainen luottamus. Tyon imua alaiset arvioivat tunte-
vansa hiukan useammin kuin kerran viikossa. Tyon imun osatekijoistd tarmokkuuden
havaittiin olevan vahdisempadd nuoremmilla tyontekijoilld. Tyossd koettu tarmokkuus ja
tyolle omistautuminen olivat selvidsti vahdisempad it-alalla tydskentelevilld kuin palve-
lu- ja teollisuusaloilla tyoskentelevilld alaisilla. Tutkimuksen perusteella todettiin, ettd
tunneperustaisen luottamuksen ja esimies-alaissuhteen laatu ovat yhteydessd tyon
imuun. Mitd korkeammaksi alaiset arvioivat luottamuksen ja esimies-alaissuhteen laa-
dun, sitd useammin he kokivat tyon imua. Tyotovereiden sosiaalisella tuella néytti ole-
van enemmadn vaikutusta tyon imuun kuin tydtovereiden ammattitaidolla ja patevyydel-
14 tai esimiehen tuella ja luottamuksella. Johtop&atoksind tutkimustuloksista voidaan
todeta, ettd tutkituissa organisaatioissa on syytd kiinnittdd huomiota luottamuksen ja
esimies-alaissuhteiden laatuun. Etenkin tunneperustaisen luottamuksen kehittdminen
on tarkedd, silld se lisdd tyon imua, ja vaikuttaa ndin koko organisaation tehokkuuteen ja
tyontekijoiden tyohyvinvointiin.
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1 JOHDANTO

1.1 Tausta

Luottamuksen on todettu vaikuttavan myonteisesti organisaation menestyk-
seen ja sen jasenten hyvinvointiin (Cook & Wall 1980; Méakipeska & Niemeld
2005). Luottamus voidaan ndhdad organisaatiossa vallitsevana ominaisuutena,
joka vaikuttaa olennaisesti ihmisten kdyttdytymiseen (Méakipeska & Niemeld
2005, 27). Se kehittyy osapuolten vilisen vuorovaikutuksen kautta, joten se on
riippuvaista osapuolten vilisen suhteen laadusta, erityisesti osapuolten kayt-
taytymisestd suhteessa (Hosmer 1995; Grean & Uhl-Bien 1995). Luottamuksen
taso organisaatiossa madrittelee ndin perustan sille, miten tyopaikalla kayttay-
dytddn toisia kohtaan (Cook & Wall 1980, 39). Golembiewskin ja McConkien
(1975, 131) mukaan luottamus on ainoa tekijd, joka vaikuttaa yhtd perusteelli-
sesti sekd yksiloiden viliseen kadyttdytymiseen ettd ryhmakayttaytymiseen.

Luottamus on vilttdméatontd organisaation toiminnan kannalta, silld se
mahdollistaa organisaatiolle elintdrkedn yhteistyon tekemisen (McAllister 1995).
Organisaatioluottamuksen ldhtokohtana ja perustana on, ettd suhteen molem-
mat osapuolet hyotyvit suhteesta (Méakipeska & Niemeld 2005, 34). Ihmisten
luottaessa toisiinsa he ponnistelevat kohti yhteisid tavoitteita. Luottamus lisda
ennustettavuutta ja johdonmukaisuutta, jotka luovat turvallisuutta ja varmuut-
ta organisaation jasenille (Mdkipeska & Niemeld 2005, 33). Organisaation toimi-
vuuden kannalta luottamusta tarvitaan sekd esimiesten ja alaisten vélisissd ettd
alaisten keskindisissa suhteissa.

Luottamus voidaan ymmartdd yksiloissd syntyvénad ja vaikuttavana piir-
teend, mutta se ilmenee my®os tydyhteison kollektiivisena ominaisuutena perus-
tuen organisaatiossa toimivien ihmisten vélisiin suhteisiin (Mé&kipeska & Nie-
meld 2005, 26; Lewis & Weigert 1985, 968; Graen & Uhl-Bien 1995). Luottamus
on valttdimatonta sosiaalisten suhteiden sujuvalle toiminnalle ja harmoniselle
jatkuvuudelle (Lewis & Weigert 1985, 968-969).

Luottamus edellyttdd rehellisyyttd, avointa vuorovaikutusta ja vastavuo-
roisuutta organisaation jasenten vaélilld. Organisaatioluottamus nékyy toisista
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valittdimisend ja yhteisollisyyttd arvostavana kulttuurina. T&lloin organisaation
jasenet kunnioittavat toisiaan ja arvostavat toistensa ammattitaitoa. (Méakipeska
& Niemeld 2005, 38-41.) Luottamusta herdttdvdn ilmapiirin omaavassa organi-
saatiossa henkilostd tuntee olonsa turvalliseksi (Lamsd 2010, 24), mika lisda
avoimuutta ja rohkeutta etsid asioille uusia ja luovia ratkaisuja (Méakipeska &
Niemeld 2005, 26). Tama lisdd uudistumista ja innovatiivisuutta, joiden merki-
tystd pidetddn tdnd pdivand tdrkeind organisaation menestymisen kannalta
(Lamsa 2010, 24).

Luottamus vaikuttaa ihmisten kadyttaytymiseen energisoivasti. Epdluotta-
mus puolestaan kuluttaa energiaa, silld luottamuksen puute synnyttdd epavar-
muutta, ahdistusta ja pelkoa. (Mékipeska & Niemeld 2005, 27.) Tallaisessa tilan-
teessa organisaation jdsenet pelkddvat ilmaista ajatuksiaan ja ideoitaan eika
muiden ammattitaitoa arvosteta. Epdluottamus nédkyy yleensd organisaation
huonona ilmapiiringd, yhteistyon toimimattomuutena, johtoon kohdistuvana
kritiikkind sekd tyduupumuksena (Mékipeska & Niemeld 2005, 48).

Tyopaikan sosiaaliset suhteet ja organisaation ilmapiiri vaikuttavat olen-
naisesti tyontekijoiden hyvinvointiin. Sosiaalisten suhteiden merkitys tyonteki-
joiden hyvinvoinnille todettiin jo 1900-luvun alkupuolella. Elton Mayo havaitsi
vuosina 1924-1932 tekemissddn klassisissa Hawthorne-kokeissa, ettd tyonteki-
joiden motivaatio ei ole riippuvaista vain rahasta ja fyysisistd tycolosuhteista
vaan siihen vaikuttaa myos tyoyhteiso ja sen sosiaalisten suhteiden laatu kuten
my0s koetut psykologiset palkkiot kuten palaute. (Lamsa & Paivike 2010.) Hou-
sen, Umbersonin ja Landiksen (1988) mukaan sosiaaliset suhteet ja niihin liitty-
vé sosiaalinen tuki lisddvit olennaisesti ihmisten hyvinvointia. Organisaatiossa,
jossa tydtovereihin voidaan luottaa, mielipiteitd ja tuntemuksia on helpompi
jakaa. Avoin ja rohkaiseva ilmapiiri sekd tyokavereiden emotionaalinen tuki ja
ymmarrys lisddvit tyontekijoiden hyvinvointia (Hakanen 2009a, 12). Lisddnty-
neisiin sairauspoissaoloihin raportoidaan yhd useammin syyksi tyopaikan huo-
no ilmapiiri ja henkiléiden véliset ristiriidat (Makipeska & Niemeld 2005, 12).
Ristiriitoja on yleensd aina tyopaikoilla, mutta ongelmallista saattaa olla, ettei
niitd selvitetd ja ratkaista.

Tydhyvinvoinnin merkitys organisaatioissa korostuu tydelamédn muuttu-
essa jatkuvasti yhd vaativammaksi ja epavarmemmaksi (Hakanen 2009a, 59).
Tyontekijoiden poissaolot ovat viime vuosina merkittavésti lisddntyneet ja pit-
kittyneet. IThmiset ovat alkaneet kokea tyonsd uuvuttavaksi ja varhainen eldkoi-
tyminen jatkuu ehkdisytoimista huolimatta (Mékipeska & Niemeld 2005, 11).
My0s vdeston ikdrakenteen muuttumisen seurauksena tydvoiman madrd vahe-
nee jatkuvasti. Tyo- ja toimintakyvyn sdilyttdmiseksi tarvitaan uusia keinoja,
joilla voidaan edistdd tyontekijoiden ja organisaatioiden hyvinvointia ja menes-
tystd (Hakanen 2009a, 5). Hyvilld tyon ja tyoeldman laadulla pyritdaan houkut-
telemaan tyontekijoitd pysymddn kauemmin tydeldmaéssa.

Tutkimusten (Gould-Williams 2003; Pucetaité, Limsd & Noveskaite 2010;
Young & Daniel 2003) mukaan johtamisella voidaan vaikuttaa olennaisesti luot-
tamuksen tasoon organisaatiossa. Johtajuudella on mitd ilmeisimmin olennai-
nen merkitys luottamusta herdttdvan, avoimen ilmapiirin rakentamisessa. Ma-



8

kipeskan ja Niemeldn (2005) mukaan luottamusta voidaan pitdd organisaation
sosiaalisena pddomana, jolloin se ei perustu vain organisaatiossa vallitsevien
ihmissuhteiden ja ihmisten ominaisuuksiin vaan liittyy myo6s johtamisjadrjestel-
maéadn, kulttuuriin, rakenteisiin ja prosesseihin. Nditd kehittdmalld vaikutetaan
ihmisten viliseen luottamukseen. (Makipeska & Niemeld 2005.) Mdkipeskan ja
Niemeldn (2005, 35) mukaan johtajan tehtdva on ihmisten voimavarojen esille
saaminen ja kehittiminen sek& osallistumisen ja itseohjautuvuuden edistdami-
nen. Namad lisddvat yhteisollisyyttd ja organisaation jasenten keskindistd luot-
tamusta. Tiukkaan valvontaan perustuva johtaminen herittda helposti alaisissa
epdilyksen siitd, ettd esimies ei luota heihin (Mdkipeska & Niemeld 2005, 31).
Whitenerin, Brodtin, Korsgaardin ja Wernerin (1998) mukaan organisaatiot voi-
vat lisdtd luottamusta luomalla prosesseja ja rakenteita, jotka tekevat luottami-
sesta kannattavaa.

Luottamus on olennaisesti ldsnd myos esimiehen ja alaisen viélisessd vuo-
rovaikutussuhteessa. Korkealaatuiselle esimies-alaissuhteelle tyypillisid ele-
menttejd ovat molemminpuolinen luottamus, kunnioitus ja sitoutuminen
(Graen & Uhl-Bien 1995, 227). Korkealaatuisessa esimies-alaissuhteessa olevat
alaiset panostavat tyohonsd enemman ja ovat muita sitoutuneempia. Téllaisten
esimies-alaissuhteiden on todettu vaikuttavan myonteisesti niin alaisten suoriu-
tumiseen, organisaatioon sitoutumiseen kuin tyotyytyvdisyyteenkin (Gerstner
& Day 1997; Graen & Uhl-Bien 1995).

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan organisaatiossa vallitsevan luottamuk-
sen tasoa, joka kasittdd luottamuksen organisaation jasenten valilld. Tutkimuk-
sessa syvennytddan myos esimiehen ja alaisen viliseen vuorovaikutussuhteeseen.
Vuorovaikutussuhteen tarkastelun uskotaan tuovan lisdarvoa tutkimukselle
valaisemalla sitd, millainen vaikutus esimies-alaissuhteen laadulla on organi-
saation jdsenille sekd miten organisaatioluottamus ja esimies-alaissuhde yhdes-
sd vaikuttavat heiddn tyohyvinvointiinsa, joka on tdssd tutkimuksessa rajattu
tyon imuun.

Tutkimuksessa siis tarkastellaan sitd, millaiseksi alaiset arvioivat organi-
saatioluottamuksen ja esimies-alaissuhteensa tason. Lisdksi tutkitaan sitd, miten
luottamus ja esimies-alaissuhde ovat yhteydessd alaisten kokemaan tyohyvin-
vointiin. Tyohyvinvointia tarkastellaan alaisten kokeman tyon imun kautta.
Tyon imu on motivaatiotila, jolle tunnusomaista ovat tyontekijan kokema tar-
mokkuus, tyolleen omistautuminen sekd tyohon uppoutuminen (Hakanen
2009b, 3). Tyon imu on noussut tutkijoiden mielenkiinnon kohteeksi vasta talld
vuosituhannella. Aikaisemmin tyohyvinvointia on keskitytty tutkimaan ldhinna
sen negatiivisesta ldhtokohdasta: tyduupumuksesta ja siitd, miten uupumusta
voidaan ehkdistd ja torjua. Nyttemmin mielenkiinto on kohdistunut sithen, mi-
ten tyduupumusta voidaan valttdd ennakolta, ja miten tyén imua on mahdollis-
vaikuttaa henkiloston tychyvinvointiin, erityisesti tyon imuun.

Organisaatioluottamusta ja esimies-alaissuhdetta on tutkittu vuosien ku-
luessa paljon eri ndkokulmista. Tutkijat ovat keskittyneet ldhinnd tarkastele-
maan sitd, mistd elementeistd kasitteet rakentuvat, miten ne muodostuvat ja
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millaisia vaikutuksia niilli on organisaation toiminnalle. Organisaatioluotta-
musta, esimies-alaissuhdetta ja tyon imua on aiemmin tutkittu erillisind ilmi6i-
nd, mutta niiden yhteyksid ei ole aikaisemmin tutkittu yhtd aikaa empiirisesti.
Koska ilmididen voidaan olettaa olevan yhteydessd toisiinsa ja niiden merkitys
yksinddn on aikaisemmissa tutkimuksissa todettu tdrkedksi organisaation me-
nestyksen kannalta, tdssad tutkimuksessa selvitetddn yhteyksid empiirisesti. Tut-
kimuksia 16ytyy luottamuksen ja esimies-alaissuhteiden vaikutuksista tyotyy-
tyvdisyyteen ja organisaatioon sitoutumiseen, jotka osaltaan ovat yhteydessa
myos organisaation jdsenten tyoShyvinvointiin (esim. Gould-Williams 2003;
Dirks & Ferrin 2001; Graen, Novak, & Sommerkamp 1982). Tassd tutkimuksessa
kontribuoidaan erityisesti organisaatioluottamusta koskevaan tutkimukseen
selvittdimalld empiirisesti organisaatioluottamuksen ja esimies-alaissuhteen yh-
teyttd tyon imuun.

Aikaisempien tutkimusten (esim. Blundson & Reed 2003; Green, Ander-
son & Shivers 1996) mukaan yrityksen koolla saattaa olla vaikutusta organisaa-
tioluottamukseen sekd esimiesten ja alaisten vilisiin suhteisiin. Green ym. (1996)
havaitsivat tutkimuksessaan suuren tyoryhmin koon vaikuttavan negatiivisesti
esimies-alaissuhteeseen. Pienemmissd yrityksissd saatetaan kokea esimiesten ja
alaisten vilisten suhteiden olevan avoimempia ja luottamuksellisempia kuin
suurissa yrityksissad. Tiiviimmaén kanssakdymisen ansiosta ristiriitoja esimiesten
ja alaisten valilld esiintyy todenndkoisesti vahemman. Sen sijaan suurissa yri-
tyksissd esimies-alaissuhteiden laatu saattaa olla heikompaa monimutkaisten
yritysrakenteiden vuoksi. (Suomen Yrittdjat ry 2009, 8-14.) Yrityksen koolla
saattaa olla myo6s vaikutusta organisaatiossa koettuun luottamuksen tasoon
(Blundson & Reed 2003; Lewis & Weigert 1985, 980). Spencen (1999, 165) mu-
kaan pienissé yrityksissad tyontekijoiden valilld tapahtuu enemmaén henkilokoh-
taista vuorovaikutusta, mikd mahdollistaa syvemman luottamuksen rakentu-
misen organisaatiossa.

Téassd tutkimuksessa tutkimuksen kohdejoukkona ovat pienissd ja kes-
kisuurissa yrityksissd tydskenteleva henkilosto. Tutkittavat yritykset koostuvat
kahdeksasta keskisuomalaisesta pk-yrityksestd, jotka toimivat palveluiden, in-
formaatioteknologian ja teollisuuden toimialasektoreilla. Pienistd ja keskisuuris-
ta yrityksistd kdytetddn tdssd tutkimuksessa Euroopan Unionin vuonna 2003
antamaa madritelmdd, jonka mukaan pk-yrityksiksi lasketaan yritykset, joiden
henkilostomédara on alle 250 ja liikevaihto ei ylitd 50 miljoonaa euroa ja taseen
loppusumma on enintddn 43 miljoonaa euroa (Euroopan Unioni 2003).

Pienet yritykset ovat Suomessa tarkeitd tyollistimisen, innovoinnin ja ta-
louden kehittdimisen kannalta (Turjanmaa 2005, 23). Tilastokeskuksen (2010)
mukaan vuonna 2009 pienten yritysten osuus oli 99,1 prosenttia ja keskisuurten
0,7 prosenttia kaikista Suomen yrityksistd. Pienet yritykset tyollistivit 47,5 pro-
senttia ja keskisuuret 16,4 prosenttia kaikkien yritysten henkilostostd. Pienten
yritysten osuus liikevaihdosta oli 34,6 prosenttia ja keskisuurten 16,4 prosenttia.
Huolimatta merkittdvastd osuudesta tyollistdjind ja talouden tukipilareina hen-
kilostojohtaminen pk-yrityksissd on niukasti tutkittu aihealue. Tutkimuksissa
on yleensd keskitytty suuriin organisaatioihin. Turjanmaa (2005) on véitoskir-
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jassaan todennut, ettd pk-yritys ei ole suuri yritys pienoiskoossa. Pk-yritykselld
on erityispiirteitd, jotka synnyttdvat tarpeen tutkia pk-yrityksid. Tavanomaista
johtamisen kannalta on, ettd pk-yritysten organisaatio on ohut ja niilld on vain
yksi tai muutama johtaja tai omistaja-johtaja. Tyonjako on véahdistd ja paatok-
sentekoketju lyhyt. Pk-yrityksen toimintatavat ovat tavallisesti varsin yhden-
mukaiset ja henkiloston tulostietoisuus suuri. (Turjanmaa 2005, 24). Johtajuus
siten henkildityy pk-yrityksessé muutamaan tai vain yhteen henkil66n hel-
pommin verrattuna suureen yritykseen. Vihdinen erikoistuminen edellyttda
henkilostoltd joustavuutta ja ldheistd yhteisty6td. Siihen tarvitaan luottamusta
organisaation jasenten valilla.

Tamdn tutkimuksen aineisto on kerdtty Uudistava johtaminen -nimisessa
hankkeessa. Kyseessd on pienten ja keskisuurten yritysten (pk-yritysten) kehit-
taimiseen tdhtddvd hanke Keski-Suomessa 1.5.2011 - 31.8.2013 (ESR-
projektisuunnitelma 2011). Projektin toteuttajina toimivat Jyvaskyldn ammatti-
korkeakoulu ja Jyvaskyldn yliopiston kauppakorkeakoulu. Hanketta ovat ra-
hoittaneet Keski-Suomen elinkeino- liikenne- ja ympéristokeskus, Euroopan
Sosiaalirahasto, Jyvaskylan ammattikorkeakoulu, Jyvaskyldn yliopiston kaup-
pakorkeakoulu ja mukana olevat yritykset. Uudistava johtaminen -hanke on
kohdistettu sellaisiin keskisuomalaisiin pk-sektorin yrityksiin, jotka haluavat
panostaa henkilostonsd tyourien pidentdmiseen. Keskeisind haasteina hank-
keessa ndhd&ddn tyohyvinvointiin ja johtajuuteen liittyvéat asiat ja niiden kehit-
taminen pk-sektorilla. (ESR-projektisuunnitelma 2011; Koponen, Lamséd, Karkés
& Ekonen 2012.) Titd pro gradu -tutkimusta ei ole tehty hankkeessa, vaan tdssa
tutkimuksessa on saatu kdyttoon hankkeen alussa kerdtty laajempi kyselyai-
neisto, joka sisdltdd kaksitoista osa-aluetta. Kyselystd on tehty hankeraportti
(Koponen ym. 2012). Koska hankkeessa keritty aineisto mahdollistaa yleisra-
porttia syvemmadn tarkastelun, tdssd yhteydessd keskitytdan kolmeen osa-
alueeseen - luottamukseen, esimies-alaissuhteeseen ja tyon imuun - sekd syven-
netddn tarkastelua osa-alueiden vilisten yhteyksien tutkimiseen.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimus on luonteeltaan kvantitatiivinen kyselytutkimus. Kyselyaineisto on
kerdtty pk-yrityksissd, jotka olivat liittyneet Uudistava johtaminen -
hankkeeseen vuoden 2011 loppuun mennessd. Tutkimuksen aineiston perus-
joukon muodostavat kaikki projektissa mukana olleiden yritysten palvelukses-
sa tutkimuksen tekovaiheessa tydsuhteessa toimineet tyontekijat, toimihenkilst
ja esimiehet. Tutkimuskysymykset, joihin etsitddn vastauksia, ovat tiivistetta-
vissd seuraavasti:

1. Millaiseksi vastaajat arvioivat luottamuksen organisaatiossaan?
a. Ovatko vastaajien ikd, sukupuoli, yrityksen toimiala, vastaajan
ammatissa/yrityksessd/esimiehen alaisuudessa tyoskentelyaika
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yhteydessd arvioihin organisaatioluottamuksen tasosta? Jos ovat,
miten?
2. Millaiseksi vastaajat arvioivat esimies-alaissuhteensa laadun?

a. Ovatko vastaajien ikd, sukupuoli, yrityksen toimiala, vastaajan
ammatissa/ yrityksessd/esimiehen alaisuudessa tyoskentelyaika
yhteydessd arvioihin esimies-alaissuhteen laadusta? Jos ovat,
miten?

3. Millaiseksi alaiset kokevat tyén imunsa?

a. Ovatko vastaajien ikd, sukupuoli, yrityksen toimiala, vastaajan
ammatissa/yrityksessd/esimiehen alaisuudessa tyoskentelyaika
yhteydesséa arvioihin tyon imusta? Jos ovat, miten?

4. Miten organisaatioluottamus ja esimies-alaissuhteet ovat yhteydessa
alaisten kokemaan tyén imuun?

a. Lisddko alaisen kokeman luottamuksen taso hdanen kokemaansa
tyon imua ja miten se vaikuttaa tyon imun eri osatekijoihin?

b. Lisddko alaisen kokeman esimies-alaissuhteen laatu hénen ko-
kemaansa tyon imua ja miten se vaikuttaa tyon imun eri osateki-
joihin?

Tutkimus tehtiin kyselytutkimuksena, joka oli sopiva menetelma tdhan tutki-
mukseen, koska tutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa kokonaiskartoitus teki-
joistd ja niiden vélisistd yhteyksistd. Laadullisella tutkimuksella olisi saatu rik-
kaampaa tietoa arvioihin johtaneista syistd, mutta tdssd tutkimuksessa pyrittiin
tarkastelemaan eri taustatekijoiden ja kisitteiden yhteyksid, jolloin merkityksel-
listd oli riittdvd vastaajien mddrd. Kyselytutkimus on nopea ja tehokas mene-
telmd kerdtd suurehko méddrd vastauksia. Se on helppo kohdistaa halutulle
kohderyhmalle, jolloin saadaan vastauksia juuri tutkimuskysymyksen kannalta
relevanteilta vastaajilta.

1.3 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportti jakautuu viiteen lukuun (kuvio 1). Raportin ensimmaisessa
luvussa kaytiin ldapi tutkimuksen taustaa ja tutkimuksen tavoitteet. Toisessa
luvussa esitelldan tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Luvun ensimmadinen
osa késittelee organisaatioluottamusta, toinen esimies-alaissuhdetta ja kolmas
tyon imua. Luvun lopuksi esitetddn teoreettinen malli késitteiden tutkituista
yhteyksistd. Tutkimuksen kolmannessa luvussa esitellddn kohdejoukon tausta-
tiedot sekd kaytetyt tutkimusmenetelmat. Neljds luku esittelee saadut tutkimus-
tulokset. Viidennessd luvussa pohditaan saatuja tuloksia ja niiden merkityksia
kadytannon kannalta. Siind arvioidaan myos tutkimuksen luotettavuutta ja teh-
d&ddn ehdotuksia jatkotutkimuksille.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS: LUOTTAMUS OR-
GANISAATIOSSA, ESIMIES-ALAISSUHDE JA
TYON IMU

21 LUOTTAMUS ORGANISAATIOSSA

Luottamusta on tutkittu paljon eri tieteenalojen ndkokulmista. Tutkimukset
ovat keskittyneet ldhinnd siihen, mistd tekijoistd luottamus muodostuu, miten
se rakentuu ihmisten vélisessd kanssakdymisessd ja mitd vaikutuksia silld on
organisaatioihin ja yksiloihin. Luottamus on hyvin moniulotteinen kasite
(Blomgvist 1997; Lewis & Weigert 1985, 969), jota on aikojen kuluessa madritel-
ty useilla eri tavoilla. Kautta aikojen luottamusta on pidetty tdarkednd tekijana
ihmisten toiminnassa, mutta tutkijat eivét ole pddsseet yksimielisyyteen siitd,
miten kdsitettd tulisi méddritelld (esim. Hosmer 1995).

Rousseaun, Sitkinin, Burtin ja Camererin (1998, 395) mukaan luottamus on
yleisesti méadritelty psykologiseksi tilaksi, johon liittyy olennaisesti halukkuus
olla haavoittuvainen. Haavoittuvaisuus on yhteydessa luottavan tahon positii-
visiin odotuksiin toisen osapuolen aikeista ja kdyttdytymisestd (Rousseau ym.
1998, 395). Rotterin (1971) mukaan luottamus on yleinen odotus siitd, ettd luo-
tettu taho pitdd sanansa ja tdyttdd lupauksensa. Mayer, Davis ja Schoorman
(1995, 712) lisddvat tdhdn sen, ettd luottava taho uskoo toisen osapuolen kayt-
taytyvan odotusten mukaisesti ilman, ettd hanen kayttaytymistdan valvottaisiin
tai kontrolloitaisiin, vaikka se olisikin mahdollista. Luottamukseen sisdltyy siis
molemminpuolinen varmuus siitd, ettd toinen osapuoli ei pyri hyotymaan toi-
sen haavoittuvuudesta (Barney & Hansen 1994, 176).

Luottamukseen sisiltyy aina riski siitd, ettd luotettu taho ei toimikaan odo-
tusten mukaisesti (Das & Teng 1998, Mayer ym. 1995; Lewis & Weigert 1985).
Rousseaun ym. (1998, 395) mukaan luottamuksen ja riskin yhteys muodostuu
ndiden keskindisestd suhteesta: riski luo mahdollisuuden luottamuksen synty-
miselle, mika taas johtaa riskin ottamiseen. Luottamukselle ei ole tarvetta, mika-
li kaikki tapahtuu tdydelld varmuudella ilman mink&&nlaista riskid (Lewis &
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Weigert 1985). Mayerin ym. (1995) mukaan luottamuksen taso mddrdytyy sen
perusteella, kuinka suuren riskin luottava taho on valmis ottamaan. Luotettu
taho pyrkii toimimaan luottamuksen arvoisesti ymmartdessddn, ettd luottava
taho on ottanut riskin luottaessaan tdhan. Nain riskinotto vahvistaa luottamuk-
sen tunnetta. (Das & Teng 1998, 503.)

Luottamukseen siséltyy riippuvuussuhde osapuolten vililld. Luottamus
kehittyy osapuolten vélisten vuorovaikutustapahtumien kautta, jolloin luotta-
mus on riippuvaista osapuolten kayttaytymisestd. (Hosmer 1995.) Jos luotettu
taho toimii odotetulla tavalla, luottamus syvenee. Mikili luotettu taho sen si-
jaan rikkoo luottamuksen kayttaytymalld vahingollisesti luottavaa tahoa koh-
taan, osapuolten vilisen luottamuksen taso laskee tai katoaa jopa kokonaan.

Luottamus on olennaisesti ldsnd kaikissa sosiaalisissa yhteistyotilanteissa,
joissa osapuolet ovat riippuvaisia toisistaan (Johnson-George & Swap 1982,
1306). Yhdessa tyoskentely sisédltdd usein riippuvuussuhteen osapuolten valilld,
joten organisaation jdsenet ovat riippuvaisia toisistaan saavuttaakseen sekd
henkilokohtaiset ettd organisaation tavoitteet (Mayer ym. 1995). Luottavan ta-
hon intressit eivit tdyty ilman luottamusta toiseen osapuoleen (Rousseau ym.
1998, 395).

Luottamus on vilttaméatontd sosiaalisten suhteiden harmoniselle jatku-
vuudelle (Lewis & Weigert 1985, 969). Se vihentdd epavarmuutta ja monimut-
kaisuutta (Hosmer 1995, 390-391), ja mahdollistaa ndin sosiaalisen vuorovaiku-
tuksen toimimisen yksinkertaisella ja varmalla tasolla (Lewis & Weigert 1985,
968-969). Luottamuksen avulla suhteen osapuolet kykenevédt parempaan yh-
teistyohon ja saavuttavat helpommin yhteisid tavoitteita (Hosmer 1995, 390).
Tamén seurauksena ennustettavuus ja kyky suunnitella eteenpdin helpottuvat
(Lewis and Weigert 1985).

Tdssd tutkimuksessa organisaatioluottamus ndhdddn uskomuksena siitd,
ettd luottamussuhteen osapuolet kayttaytyviat odotusten mukaisesti, eivatka
pyri hydtymaddn toisistaan tilaisuuden tullen. Luottamussuhteen osapuolet eivit
voi kuitenkaan pakottaa toisiaan kdyttaytymddn omien odotustensa mukaisesti
vaan luottamukseen liittyy aina riskinotto ja mahdollisuus tulla petetyksi. Luot-
tamus sisdltdd myos riippuvuussuhteen osapuolten vililld, silld osapuolten te-
kemisilld on vaikutusta toisiinsa. (Whitener ym. 1998, 513.)

Tassd tutkimuksessa luottamusta keskitytdan tarkastelemaan organisaati-
on sisdisend ominaisuutena organisaation jasenten nikokulmasta. Whitenerin
(1997, 398) mukaan organisaatioluottamus ei ole kahdenvélisten luottamussuh-
teiden kokoelma tai yksinkertainen keskiarvo eri dyadien vilisistd luottamuk-
sen tasoista. Sen sijaan organisaatioluottamus kuvastaa ryhmén jasenten odo-
tuksia ja uskomuksia muista ryhmain jdsenistd kokonaisuutena. McCauleyn ja
Kuhnertin mukaan (1992) organisaatioluottamus viittaa yksiléiden odotuksiin,
joita heilld on organisaatiossa vallitsevista suhteiden verkostoista. Heiddn mu-
kaansa organisaatioluottamus késittdd luottamuksen ty6tovereihin ja muihin
organisaatiossa toimiviin tyontekijoihin sekd esimiehiin ja johtoon. Huomion-
arvoista on se, ettd alaiset eivit valttimaitta luota esimieheensd, vaikka he luot-
taisivatkin tydtovereihinsa. (McCauley & Kuhnert 1992.)
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2.1.1 Luottamuksen luonne

Luottamuksen muotoja on mahdollista jaotella monilla eri tavoilla. Useat tutki-
jat ovat tehneet jaon jarkeen ja tunteisiin vetoavan luottamuksen vililld (John-
son-George & Swap 1982; Lewis & Weigert 1985; Rempel, Holmes & Zanna
1985), jota myds tdssd tutkimuksessa hyddynnetddan. Blomqvistin (1997, 153)
mukaan pddtelmit toisen osapuolen ominaisuuksista ja kyvykkyydestd perus-
tuvat usein tietoon, kun taas henkilon hyvantahtoisuutta ja aikomuksia arvioi-
daan enemman piilotajunnalla ja tunteellisella tasolla.

Tietoperustainen luottamus perustuu siihen, ettd luottamuksen kohde ja
luottamuksen taso valitaan aikaisempien tietojen perusteella (Lewis & Weigert
1986, 970). Arviot toisen osapuolen kayttdytymisestd ja toiminnasta perustuvat
kaytettdvissd olevaan tietoon ja jarkisyihin (McAllister 1995, 26). Luottamus
muodostuu siis tarkan laskelmoinnin ja rationaalisen arvioinnin ja ennustami-
sen kautta (Lamséd & Pucetaite 2006, 132).

Tunteet tulevat mukaan osapuolten vilisiin suhteisiin usein toistuvan,
pitkdaikaisen vuorovaikutuksen johtaessa kiintymyksen syntymiseen osapuol-
ten vialilla (McAllister 1995). Tunneperustainen luottamus perustuu molem-
minpuoliseen aitoon huolenpitoon toisen osapuolen hyvinvoinnista sekd us-
koon toisen osapuolen hyvantahtoisuudesta (McAllister 1995, 26). Suhteen osa-
puolet muodostavat tunteisiin perustuvan siteen toisiaan kohtaan (Lewis &
Weigert 1985, 971), miké vaatii molemmilta osapuolilta vahvaa tunteisiin ja mo-
raaliin perustuvaa panostusta (Lamsd & Pucétaité 2006, 132-135). Tunneperus-
tainen luottamus on ennakoivaa: se sisdltdd molemminpuolisen odotuksen rei-
lusta ja rehellisestd kadyttaytymisestd (Lamsd & Pucétaité 2006, 132). Tunnepe-
rustainen luottamus on usein itsestddn selvdd ja ihmisten mielissd piilossa ole-
vaa (Pucetaite, Lamsd & Noveskaite 2010, 199). Williamsonin (1993) mukaan
tunneperustainen luottamus on impulsiivista ja epdrationaalista, ja se yhdiste-
tddn hanen mukaansa usein huonompaan paatoksentekokykyyn.

Tydeldaman organisaatiokontekstissa tietoperustaisen luottamuksen voi-
daan ndhdd luovan pohjan tunneperustaisen luottamuksen kehittymiselle, silld
tieto on tietyssd mddrin valttaméatonta tunneperustaisen luottamuksen syntymi-
selle. Tieto- ja tunneperustainen luottamus ovat kuitenkin maéériteltdvissa erilli-
siksi luottamuksen muodoiksi: ne ovat ainutlaatuisia ja niilld on eridvat omi-
naispiirteet. My0s niistd aiheutuvat seuraukset ovat erilaisia. Tunneperustaista
luottamusta ei ndin ollen voida pitdd millddn tavoin luottamuksen korkeampa-
na muotona. (McAllister 1995, 51.) Lewisin ja Weigertin (1985, 971) mukaan
luottamus rakennetaan ja ylldpidetddan tietoperustaisella tasolla, jota tunnepe-
rustainen luottamus tdydentdd ja edistdd. McAllisterin (1995, 30) mukaan luot-
tamuksen muotojen erottaminen helpottuu ja luottamus muuttuu kédanteiseksi
tunneperustaisen luottamuksen kypsyessd. Tamad tarkoittaa sitd, ettd tunnepe-
rustainen luottamus alkaa vaikuttaa myos tietoperustaiseen luottamukseen.

Tunneperustainen luottamus on tyypillistd ldheisissd, ensisijaisissa suh-
teissa kun taas tietoperustainen luottamus on tyypillistd vieraampien ihmisten
vilisissd eli niin sanotuissa toissijaisissa suhteissa (Lewis & Weigert 1985, 973).
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Tunneperustaisen luottamuksen rakentuminen vie aikaa ja siihen vaikuttaa
osapuolten vélisten vuorovaikutustapahtumien méaara. Mitd useammin osapuo-
let ovat vuorovaikutuksessa keskenddn, sitd syvemmdiksi tunneperustainen
luottamus kehittyy. (McAllister 1995, 30.) Tastd nakokulmasta pk-yrityksessd,
jossa ihmisid on vdhdn ja tyonjako vdhdistd, saattaa luottamus on korkeampaa
verrattuna suureen organisaatioon.

Tietoperustainen luottamus on yleistd liiketoiminnassa ja tyopaikoilla
(Young & Daniel 2003, 140), silld se toimii parhaiten lyhytaikaisissa ja satunnai-
sissa suhteissa (Lamsd & Puceétaité 2006, 132). Tunteet ovat kuitenkin keskeisesti
lasnd ihmisten toiminnassa, joten niiden voidaan ndhda sisdltyvan myos tyo-
elamddan (Young & Daniel 2003, 140). Tunneperustaista luottamusta tarvitaan
vakaan ja pitkdaikaisen organisaation luomiseksi, silld se mahdollistaa parem-
min tyontekijoiden tasaisen suoriutumisen (Ldmséd & Pucetaité 2006, 132). Tie-
toperustainen luottamus on pinnallista, eikd niin kestdvaa kuin tunteisiin perus-
tuva luottamus (Young & Daniel 2003, 140). Lisdksi pelkkd tietoon perustuva
luottamus tekee organisaation jasenten viliset suhteet melko pinnallisiksi ilman
syvempdd sosiaalista sidettd. Rousseaun ym. (1998, 401) mukaan tunteisiin poh-
jautuva luottamus sisdltdd enemmén vaihdantaresursseja, joihin kuuluu niin
konkreettisia resursseja kuin sosioemotionaalista tukea. Tama laaja resurssien
vaihdanta taas tekee luottamuksesta syvempaa.

Johnson-Georgen ja Swapin (1982) mukaan tunneperustaisella luottamuk-
sella on voimakkaampi vaikutus kédyttdytymiseen kuin tietoperustaisella luot-
tamuksella. My6s McAllister (1995) havaitsi, ettd tunneperustainen luottamus
on voimakkaammin yhteydesséd henkilon yleiseen suoriutumiseen. Costiganin,
Ilterin ja Bermanin (1998) mukaan tunneperustainen luottamus on voimakkaas-
ti yhteydessa tyontekijan motivaatioon. Myos riskinotto nédyttda olevan yhtey-
dessd tunneperustaiseen luottamukseen. Mitd vahvempi tunteisiin perustuva
luottamus vallitsee osapuolten vililld, sitd suuremman riskin luottava taho on
valmis ottamaan. (Costigan ym. 1998.)

2.1.2 Luottamuksen rakentuminen

Ihmisten ominaispiirteiden on todettu vaikuttavan luottamuksen tasoon. Eri
ihmiset voivat arvioida luottamusta ja henkilon luotettavuutta eri tavoilla.
(Blois 1998.) Toisilla luotettavuuden arviointi perustuu enemmaén rationaalisiin
syihin kun taas toiset arvioivat toisen osapuolen luotettavuutta enemman
tunteellisella tasolla. Luottamuksen tasoon vaikuttaa my6s henkilon taipumus
luottaa toisiin ihmisiin (Mayer ym. 1995). Toiset ihmiset luottavat herkemmin ja
ovat valmiita ottamaan suurempia riskejd kuin toiset. Uskon omaan
luotettavuuteen on todettu vaikuttavan taipumukseen luottaa toisiin ihmisiin
(Rotter 1971). Mitd luotettavammaksi henkilo kokee itsensi sitd herkemmin han
luottaa myos muihin. Tylerin (2003, 567) mukaan ihmiset ovat taipuvaisempia
luottamaan enemman sellaisiin henkil6ihin, joilla on samanlainen tausta kuin
heilld itsellidn. Sen sijaan McAllister (1995, 28) ei loytdnyt tukea sille, ettd
samankaltaisella kulttuuritaustalla tai etniselld taustalla olisi vaikutusta
luottamuksen kehittymiseen.
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Luottamuksen rakentumisen on todettu riippuvan osapuolten aikaisem-
masta keskindisestd vuorovaikutuksesta. Jos henkil6 on aikaisemmin osoittanut
luotettavaa kayttdytymistd, luotetaan hdneen herkemmin jatkossakin. (McAllis-
ter 1995, 28.) Johnson-Georgen ja Swapin (1982, 1306) mukaan luottamus on
kuitenkin tilannesidonnaista: vaikka henkiloon luotettaisiin jossain tilanteessa,
ei hdneen vilttamatta luoteta samankaltaisesti toisessa tilanteessa.

Késitemaddrittelyn lisdksi epdjohdonmukaisuutta on siind, mistd tekijoista
luottamus muodostuu. Tutkijat ovat méaéritelleet lukuisia luottamuksen raken-
tumiseen liittyvid tekijoitd (Mayer ym. 1995, 717). Mayerin ym. (1995, 717) mu-
kaan henkilon uskomukset toisen osapuolen kyvykkyydestd, hyvantahtoisuu-
desta ja rehellisyydestd johtavat riskinottoon ja tdtd kautta luottamukseen. Mitd
enemmadn toinen osapuoli luottaa toiseen, sitd suuremman riskin han on valmis
ottamaan (Mayer ym. 1995, 717). Schoormanin, Mayerin ja Davisin (2007, 345)
mukaan arviot toisen osapuolen kyvykkyydestd ja rehellisyydestd muodostuvat
nopeasti, mutta arviot hyvantahtoisuudesta vievidt enemmaén aikaa. He ndkevit
ndiden ominaisuuksien edistdvan luottamusta myds ryhmien ja organisaatioi-
den sisélld (Schoorman ym. 2007, 345). Pucétaité ym. (2010) havaitsivat, ettd or-
ganisaation henkilostéjohtaminen vaikuttaa luottamukseen. Oikeudenmukai-
suus palkitsemisessa sekd avoin viestintd olivat heiddn tutkimuksessaan keskei-
sid erityisesti tunneperdistd luottamusta edistédvia tekijoitd. Sitd vastoin yrityk-
sen strategiset julkilausumat, jos niiden ei koettu toteutuvan kdytannon toimin-
nassa, herdttivdt epdilystd ja vahensivdt luottamuksen tasoa (Pucétaité ym.,
2010).

Luottamukselle on tyypillistd se, ettd se syntyy hitaasti ja asteittain, mutta
katoaa nopeasti (Mdkipeska & Niemeld 2005, 47). Luottamuksen on uskottu
syntyvdn hitaasti toistettujen tyydytystd tuottavien vuorovaikutustapahtumien
kautta (Blau 1964). Toistettu vaihdanta, riskinotto sekd menestyksekkaasti tday-
tetyt odotukset vahvistavat osapuolten luottamusta toisiinsa. Luottamus ei kui-
tenkaan ole pysyvdd, vaan se vaihtelee ajan kuluessa. (Rousseau ym. 1998, 395-
400.)

2.1.3 Luottamuksen vaikutukset

Kautta aikojen luottamusta on pidetty tdrkednd tekijand organisaatioiden
toiminnalle, silldi organisaatiossa vallitsevan luottamuksen on todettu
vaikuttavan positiivisesti niin asenteisiin ja kédsityksiin kuin kdyttdytymiseen ja
suoriutumiseenkin (Dirks & Ferrin 2001). Luottamuksella on havaittu olevan
monia tarkeitd etuja sekd organisaatioille ettd niiden jasenille (Kramer 1999, 569).
Sen on todettu vaikuttavan sekd suorasti ettd vilillisesti organisaatioon
toimintaan (Dirks & Ferrin 2001; Gould-Williams 2003). Luottamus voi toimia
valittdvand tekijand luomalla edellytykset monille organisaation positiivisille
ilmidille (Dirks & Ferrin 2001, 450).

Organisaatioluottamuksen on ndhty olevan tdrked tekija organisaation
suoriutumisen kannalta, silld se mahdollistaa yhteistytn sujumisen (McAllister
1995). Organisaatioluottamus myo6s motivoi yksiloitd tyoskentelemddn kohti
yhteisid tavoitteita (Blundson & Reed 2003, 13). Kun toisen osapuolen uskotaan
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olevan luotettava, on helpompi ponnistella kohti yhteistd tavoitetta. Osapuolten
vilisen luottamuksen vallitessa heiddn ei tarvitse olla huolissaan toistensa kayt-
tdytymisestd vaan he voivat kohdistaa huomionsa yhteiseen tavoitteeseen ja
ponnistella sen saavuttamiseksi. Mikéli toinen osapuoli koetaan epiluotetta-
vaksi, on yhteistyd vaikeampaa, eikd paamadran eteen viitsitd ponnistella yhta
paljon. Epdluottamuksen vallitessa suhteen osapuolet alkavat helposti kohdis-
taa resursseja muualle kuin yhteistd tavoitetta kohti. Ndin he pyrkivit suojele-
maan itseddn toisen osapuolen mahdollisesti vahingolliselta toiminnalta. (Dirks
& Ferrin 2001, 456-457.) Dirks (1999) havaitsi tutkimuksessaan, ettd ryhmidit,
joilla oli korkea motivaatio, tyoskentelivat kohti yhteistad tavoitetta, kun luotta-
mus oli korkealla. Ryhmin jasenten keskindisen luottamuksen ollessa matalalla,
jasenet alkoivat ponnistella kohti henkilokohtaisia tavoitteitaan.

Organisaatioluottamuksen tasolla on myos todettu olevan vaikutusta hen-
kiloston organisaatioon sitoutumiseen (Gould-Williams 2003). Tyontekijét tyos-
kentelevidt mieluummin organisaatioissa, jotka edistdvat luottamusta (Pascale &
Athos 1981; Hage 1980). Organisaatioon sitoutuminen taas johtaa lisdédntynee-
seen tyotyytyvdisyyteen ja suoriutumiseen sekd vahentdd poissaoloja ja tyonte-
kijoiden vaihtuvuutta (Gould-Williams 2003). Dirksin ja Ferrinin (2001) mukaan
luottamuksella nayttda olevan merkittdava vaikutus tyotyytyvaisyyden kokemi-
seen. Luottamuksen on myo6s ndhty vaikuttavan positiivisesti organisaatiossa
tyoskentelevien henkildiden alaistaitoihin (organizational citizenship behaviour)
sekd yksilon tydsuoriutumiseen (Dirks & Ferrin 2001, 452).

Johnson-George ja Swap (1982) totesivat tutkimuksessaan, ettd naiset ar-
vioivat usein toisten osapuolten olevan luotettavampia ja luottavat ndin ollen
enemman ihmisiin kuin miehet. Costigan ym. (1998, 311) eivit kuitenkaan 16y-
taneet yhteyksid luottamuksen ja sukupuolen tai organisaatiossa tyoskentely-
ajan vdlilld. Koivumdki (2008, 245) havaitsi tutkimuksessaan alle 30-vuotiaiden
luottavan selvisti enemman tydtovereihinsa kuin vanhempien tyontekijoiden.

Téassda tutkimuksessa tarkastellaan organisaatioluottamuksen yhteytta
alaisten kokemaan tyon imuun. Tarkastelukohteena ovat myds luottamuksen
kaksi eri muotoa: tieto- ja tunneperustainen luottamus sekd niiden yhteys tyon
puolen, toimialan, ammatissa tyoskentelyajan, yrityksen palveluksessa tydsken-
telyajan, esimies-alaissuhteen keston sekd poissaolojen mahdollista vaikutusta
alaisen kokemaan organisaatioluottamuksen laatuun, ja tieto- ja tunneperustai-
sen luottamuksen laatuun.

2.2 ESIMIES-ALAISSUHDE

Esimiehen ja alaisen vilistd tyoskentelysuhdetta ja vuorovaikutusprosessia on
pidetty keskeisend ldhestymistapana johtajuuden tutkimisessa (Leponiemi 2008,
1). Tdssd tutkimuksessa esimiehen ja alaisten vilistd suhdetta tutkitaan Leader-
Member Exchange (LMX) -teorian kautta. LMX-teorian mukaan esimiehilld on
taipumus luoda toisistaan eroavia suhteita eri alaistensa kanssa.
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LMX-teoriaa on vaikea sijoittaa perinteisten johtajuusteorioiden kategorioihin,
silld perinteisesti johtajuutta on tutkittu johtajan ominaisuuksien (luonteenpiir-
teet, kdyttdytyminen ja johtamistyylit) ndkokulmasta. Ndin on pyritty selvitta-
maddn, mitkd ominaisuudet tekevét johtajasta tehokkaan eri tilanteissa. (Graen &
Uhl-Bien 1995, 220.) Graenin ja Uhl-Bienin (1995, 221) mukaan johtajuus voi-
daan jakaa kolmeen eri ulottuvuuteen tarkastelundkokulmasta riippuen. Nama
kolme eri ulottuvuutta ovat: esimiehen ndkokulma, alaisen nikokulma seki
esimiehen ja alaisen vilisen vuorovaikutussuhteen ndkokulma. LMX-teoria
keskittyy tarkastelemaan johtajuutta johtajan ja johdettavien vélisen vuorovai-
kutussuhteen ndkokulmasta. LMX-teoriaa voi pitdd niin sanottuna relationaali-
sena eli suhteita painottavana johtajuusteoriana. Perinteisissd johtajuusteoriois-
sa painotetaan johtajaa. Suhdeteoriat, kuten LMX-teoria korostavat johtajuuden
syntyvan ja kehittyvan osapuolten, johtajan ja johdettavan vilisessd suhteessa.
(Lamséd & Pdivike 2010.) LMX-teoria tarkastelee esimiehen ja alaisten vélisten
suhteiden laatua, siihen vaikuttavia tekijoitd ja laadun vaikutusta organisaati-
oon. Nditd esimiehen ja alaisen vilisid vuorovaikutussuhteita on mahdollista
tutkia eri analyysitasoilla: ryhmadtasolla, dyadisella eli kahdenviiliselld tasolla,
yksilotasolla sekd suuremmilla yhteisollisilld tasoilla. (Graen & Uhl-Bien 1995.)
Tassd tutkimuksessa keskitytddn tutkimaan esimiehen ja alaisen vilistd vuoro-
vaikutussuhdetta kahdenviliselld tasolla alaisen ndkokulmasta.

LMX-teorian ndhdddn pohjautuvan sosiaalisen vaihdannan teoriaan ja
rooliteoriaan (Liden & Maslyn 1998, 44). Blau (1964) erottaa toisistaan taloudel-
lisen ja sosiaalisen vaihdannan. Sosiaalinen vaihdanta synnyttdd tunteita henki-
lokohtaisesta sitoutumisesta, kiitollisuudesta ja luottamuksesta. Tdméa on olen-
naista erilaisten esimies-alaissuhteiden laadun kehittymiselle. Suhteiden laadun
kehittyessd alaisille syntyy erilaisia rooleja tydorganisaatiossa. (Leponiemi 2008,
9-10.) Roolit muodostuvat esimiehen ja alaisen vélisten vaihdantasarjojen ja
vuorovaikutuksen tuloksena. Esimies asettaa rooliodotuksia alaisensa kayttay-
tymiselle ja arvioi sitd, miten alainen tayttdd nama odotukset. Alaisen roolikéayt-
tdytyminen maédrittyy tdllaisten vaiheiden kautta. (Dienesch & Liden 1986.)
Roolinmuodostuksen seurauksena syntyy luonnollisesti erilaisia roolimédéaritel-
mid, jotka taas vaikuttavat erilaisiin esimiehen ja alaisen valisiin vaihdantasuh-
teisiin (Dienesch & Liden 1986, 621). Toisille alaisille esimies antaa vaativampia
tehtdvid, toiset taas hoitavat vaatimattomampia rutiinitehtavia.

Graenin ja Uhl-Bienin (1995) mukaan LMX-teorian kehitys voidaan jakaa
aiheeseen. Vaiheet seuraavat toisiaan kronologisessa jdrjestyksessa. Ensimmadi-
nen vaihe perustuu siihen, ettd esimiehet muodostavat toisistaan eroavia suh-
teita eri alaistensa. Kehityksen toisen vaiheen tutkimukset pyrkivét tarkastele-
maan esimiehen ja alaisen dyadisten suhteiden ominaispiirteitd ja suhteiden
vaikutusta organisaatioon. Kolmannen vaiheen tutkimukset keskittyvat kuvai-
lemaan dyadisten kumppanuuksien rakentamista, ja neljinnen vaiheen tutki-
mukset tarkastelevat erilaisten dyadisten suhteiden yhdistymistd ryhma- ja
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verkostotasolla. Tutkijoiden keskuudessa tasot yksi ja kaksi ovat saaneet eniten
huomiota tasojen kolme ja neljd jaddessa vahemmadlle huomiolle. (Graen & Uhl-
Bien 1995, 225.) Myos tdméd tutkimus keskittyy tarkastelemaan tasoja yksi ja
kaksi.

2.2.2 Esimies-alaissuhteen luonne

LMX-teoria keskittyy tarkastelemaan esimiehen ja alaisen vilistd vaihdan-
tasuhdetta. Esimiehen ja alaisen valistd vaihdantaa on tutkittu paljon. Tutkijat
ovat mddritelleet LMX:dd vuosikymmenten kuluessa usein eri tavoin padsemait-
td kuitenkaan tdysin yksimielisyyteen siitd, mitd LMX on, miten se rakentuu ja
miten sitd tulisi mitata (Schriesheim, Castro & Cogliser 1999). Tutkijat kuitenkin
ndyttdvat olevan melko yksimielisid siitd, ettd pohjimmainen tutkimuskohde
LMX:ssd on esimiehen ja alaisen vélisen vaihdantasuhteen laatu (Schriesheim
ym. 1999, 77).

LMX-teorian keskeinen havainto perustuu Dansearaun, Graenin ja Hagan
vuonna 1975 kehittamdan Vertical Dyad Linkage (LVD) -teoriaan, jonka mu-
kaan johtajat muodostavat alaisistaan sisd- ja ulkopiirejd kehittamalld erilaisia
suhteita eri alaistensa kanssa. Namad johtajan ja johdettavien véliset vuorovaiku-
tussuhteet voidaan jakaa kahteen eri suhdetyyppiin: 1) neuvoteltuun ja laajen-
nettuun sopimussuhteeseen, ja 2) muodolliseen sopimussuhteeseen (Lamsad &
Paivike 2010, 212).

Neuvoteltu ja laajennettu sopimussuhde on niin sanotusti korkealaatuinen
suhde. Téllaisessa suhteessa olevat alaiset tekevit toimenkuvansa ylittdavid tyo-
tehtdvid ja toimivat ndin ikddn kuin esimiehensd luotettuina apulaisina. (Graen
& Uhl-Bien 1995, 226-226.) Korkealaatuisissa esimies-alaissuhteissa olevien
alaisten on todettu saavan esimieheltddn enemméan huomiota, tukea ja toimin-
tavapauksia (Dienesch & Liden 1986, 622; Liden & Graen 1980). Myo6s heidédn
asenteidensa tyotd kohtaan on todettu olevan positiivisempia ja he kayttavat
enemmadn aikaa ja energiaa tydtehtdviensa hoitamiseen (Dienesch & Liden 1986,
622). He saavat hoitaakseen vaativampia ja yrityksen menestyksen kannalta
tarkeampid tyotehtdavida (Liden & Graen 1980). Korkealaatuisten suhteiden
muodostaminen vie huomattavasti aikaa ja sosiaalisia resursseja, joten esimie-
het kykenevidt muodostamaan tillaisia suhteita vain muutamien alaistensa

227).

Muodolliset sopimussuhteet ovat sen sijaan heikkolaatuisia ja niille tyypil-
lisid piirteitd ovat vahdinen vuorovaikutus ja alhainen luottamus esimiehen ja
alaisen vililld sekd palkkioiden ja tuen vahdisyys. Muodollisissa sopimussuh-
teissa olevat alaiset suorittavat vain toimenkuvaansa kuuluvia tystehtavia toi-
mien niin sanottuina ”palkattuina kdsind”. (Graen & Uhl-Bien 1995, 227.) Hei-
kompilaatuisten suhteiden kautta esimies pyrkii vain varmistamaan sen, etta
alaiset suoriutuvat tyostddn asianmukaisesti (Dienesch & Liden 1986, 621).
Muodollinen suhde perustuukin lakiin ja muihin virallisiin sopimuksiin (Ldmsa
& Paivike 2010, 212). Lidenin ja Graenin (1980, 464) mukaan esimiehet arvioivat
heikkolaatuisissa suhteissa olevien alaistensa tydssd suoriutumisen olevan hei-
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kompaa. He eivit ole yhtd halukkaita tarjoutumaan vapaaehtoisiksi yliméaardi-
siin tyotehtdviin tai lisdtyon tekoon (Liden & Graen 1980, 464). Suurin osa esi-

mies-alaissuhteista on tdllaisia muodollisia sopimussuhteita (Graen & Uhl-Bien
1995, 227).

2.2.3 Esimies-alaissuhteen rakentuminen

Esimies-alaissuhteiden laadun kehittymiseen on todettu vaikuttavan seka esi-
miehen ettd alaisen ominaispiirteet ja kdyttdytyminen (Dienesch & Liden 1986,
626; Graen & Uhl-Bien 1995, 229; Bauer & Green 1996, 1559). Bauerin ja Greenin
(1996, 1542-1544) mukaan esimiehen ja alaisen ominaispiirteet vaikuttavat kes-
keisesti vuorovaikutuksen kehittymiseen suhteen alkuvaiheessa, kun suhteen
osapuolilla on vain vdhan tietoa toisistaan. Ajan kuluessa esimiehen ja alaisen
opittua enemman toisistaan resurssien vaihdanta, kdyttdytyminen ja kyvyk-
kyyden testaus nousevat suurempaan rooliin (Bauer ja Green 1996, 1541). Vata-
sen (2003, 34) mukaan esimiehen ja alaisen ominaispiirteet sen sijaan vaikutta-
vat suhteen laatuun yhtdjaksoisesti.

Dieneschin ja Lidenin (1986) mukaan suhteen alkuvaiheessa esimies arvioi
alaisen ominaispiirteitd, minkd perusteella hdn tekee pddtoksen siitd, millaisia
tyotehtdvid on valmis delegoimaan alaiselleen. Tyotehtdvien delegoinnilla esi-
mies pyrkii testaamaan alaista. Hdn arvioi, miten alainen reagoi annettuihin
tyotehtdviin ja miten hdn suorittaa ne. Alaisen suoriutuminen annetuista tyo-
tehtdvistd vaikuttaa ndin tulevaan suhteen laatuun. (Dienesch & Liden 1986.)

Tutkimusten (esim. Leponiemi 2008) mukaan esimiehen ja alaisen saman-
kaltaisuus saattaa vaikuttaa suhteen laadun kehittymiseen. Esimies-
alaissuhteiden laadun kehittymistd on tutkittu muun muassa esimiehen ja alai-
sen idn, sukupuolen ja etnisyyden ndkokulmista (Leponiemi 2008), mutta tulok-
set ovat ristiriitaisia. Pelled ja Xin (2000) havaitsivat tutkimuksessaan sukupuo-
len olevan yhteydessd esimies-alaissuhteen korkeaan laatuun. Varman ja Stro-
hin (2001) mukaan miespuoliset johtajat arvioivat suhdettaan alaiseensa positii-
visesti kun taas naispuoliset alaiset arvioivat suhdetta kielteisemmin. Tsui ja
O'Reilly (1989) totesivat samaa sukupuolta olevan esimiehen ja alaisen suhteen
laadun olevan korkeampi kuin eri sukupuolta olevien. Epitropaki ja Martin
(1999) eivit kuitenkaan havainneet sukupuolella olevan vaikutusta esimies-
alaissuhteen laatuun. Myoskadan Lidenin, Waynen ja Stilwelin (1993) tutkimus
ei osoittanut, ettd taustatekijoilld olisi vaikutusta suhteen laatuun.

Tutkimukset taustatekijoiden vaikutuksista esimies-alaissuhteen laatuun
ovat ristiriitaisia, joten onkin ehdotettu, ettd luottamuksen taso voisi selittda
esimies-alaissuhteen laatua. T4lloin voidaan olettaa, ettd organisaatioissa, joissa
luottamuksen taso on korkea, myos esimies-alaissuhteen laatu on korkea. Mika-
li luottamus organisaatiossa on alhaista, myds esimies-alaissuhteen voidaan
olettaa olevan heikompilaatuinen. (Koponen ym. 2012, 31.)

Tutkijat ovat pohtineet paljon myds sitd, onko LMX yksi- vai moniulottei-
nen ilmié (Dienesch & Liden 1986). Suhteiden rakentumiseen liittyvit ulottu-
vuudet ovat vaihdelleet huomattavasti tutkijoiden keskuudessa ja tutkijat ovat
madritelleet yhteensa 35 eri esimies-alaissuhteiden rakentumiseen liittyvaa ulot-
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tuvuutta (Schriesheim ym. 1999). Graenin ja Uhl-Bienin (1995, 237) mukaan
keskeisid tekijoitd esimiesten ja alaisten vilisten vuorovaikutussuhteiden kehit-
tymiselle ovat molemminpuolinen kunnioitus, luottamus ja sitoutuminen, jotka
lisdaéntyvét jatkuvasti suhteen kehittymisprosessin edetessd. Heiddn mukaansa
suhde ei kehity ilman 1) molemminpuolista kunnioitusta toisen kyvykkyytta
kohtaan, 2) odotusta siitd, ettd molemminpuolinen luottamus toista kohtaan
syvenee, 3) odotusta siitd, ettd toiseen osapuoleen sitoutuminen kasvaa ajan
kuluessa, kun tyohon liittyva sosiaalinen vaihdanta muuttuu kumppanuudeksi.
(Graen & Uhl-Bien 1995, 237.) My®6s Dieneschin ja Lidenin (1986, 624) mukaan
vastavuoroisuus on olennainen tekijd vaihdantasuhteiden kehittymisessa. Hei-
ddn mukaansa vastavuoroisuus edellyttdd vaihdannan tapahtuvan sellaisten
ulottuvuuksien kautta, joita suhteen molemmat osapuolet arvostavat, ja joihin
molemmat voivat osallistua. Naméd vaihdannan ulottuvuudet ovat havaittu
osallistumisen aste vaihdantaan, lojaalisuus ja kiintymys.

My6s monet muut tutkijat (esim. Graen 1976; Liden & Graen 1980) ovat
mieltdneet luottamuksen yhdeksi esimies-alaissuhteiden tarkeimméksi ulottu-
vuudeksi. Bauer ja Green (1996) nédkevit esimies-alaissuhteen kehittyvan luot-
tamuksen rakentumisprosessin  kautta. Heiddn mukaansa esimies-
alaissuhteiden kehittyminen heikkolaatuisista suhteista korkealaatuisiksi kul-
kee Lewisin ja Weigertin (1985) esittiméan kolmen (tieto-, kidyttaytymis- ja tun-
neperustainen) eri luottamustyypin kautta. Ndin ollen korkealaatuisten esimies-
alaissuhteiden voidaan sanoa olevan todiste menestyksekkaastd luottamuksen
rakentamisesta (Bauer & Green 1996, 1539).

Graen ja Scandura (1987) esittdvéat esimies-alaissuhteiden kehittyvan rooli-
teoriaan perustuvan kolmivaiheisen mallin kautta, jonka vaiheet ovat roolin
ottaminen, muodostaminen ja rutinoituminen. Myds Graenin ja Uhl-Bienin
(1995, 230) mukaan esimies-alaissuhteet kehittyvit kolmen eri vaiheen kautta.
Heiddn mukaansa esimiesten ja alaisten vilisten vuorovaikutussuhteiden voi-
daan ndhdé kehittyvian elinkaarena. Malli korostaa enemman suhteiden laadun
muodostumista korkea- ja heikkolaatuisiksi (Méakeld 2009, 25).

Graenin ja Uhl-Bienin (1995, 230) mukaan esimies-alaissuhteen kehittymi-
nen ldhtee liikkeelle muukalaisvaiheesta, jossa vuorovaikutus osapuolten valilld
on muodollista ja vaihdanta on puhtaasti sopimusperusteista. Esimies tarjoaa
alaiselleen vain valttaimattomat resurssit ja alainen suorittaa vain vaaditut tyo-
tehtavit. (Graen & Uhl-Bien 1995, 230.) Tama vaihe on verrattavissa Graenin ja
Uhl-Bienin (1995) esittamé&dn heikkolaatuiseen suhteeseen. Dockeryn ja Steine-
rin (1990) mukaan suhteen ensimmadisessd vaiheessa alainen ndyttdd pitdvan
suhteen emotionaalisia ja vuorovaikutuksellisia puolia tirkeampind suhteen
kehittymisen kannalta, kun taas esimies painottaa enemmaén tyohon liittyvia
asioita kuten tuottavuutta.

Suhteen seuraavassa vaiheessa, tuttavuusvaiheessa, sosiaalinen vaihdanta
suhteen osapuolten vililld lisddntyy ja osapuolet alkavat jakaa enemmaén seka
tyohon liittyvid ettd henkilokohtaisia tietoja ja resursseja. Suhteen kehittyessa
kolmanteen vaiheeseen, kypsyysvaiheeseen, vaihdanta on jo korkealle kehitty-
nyttd, eikd se perustu pelkdstdan osapuolten kdyttdytymiseen vaan myos tun-
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teisiin sisdltden molemminpuolisen kunnioituksen, luottamuksen ja sitoutumi-
sen. Osapuolet voivat luottaa toistensa lojaalisuuteen ja tukeen. Tédssd vaiheessa
suhteen osapuolet laajentavat suhdettaan virallisten tydsopimusten ja tyorooli-
en ulkopuolelle. Esimies voi odottaa alaisen tekevdn ylim&ardisid tyotehtdvia
ilman palkkaa. Alainen taas voi odottaa tarvitessaan saavansa esimieheltddn
tukea, kannustusta ja panostusta uraansa. Tdssd vaiheessa suhteet ovat korkea-
laatuisia. (Graen & Uhl-Bien 1995, 230-232.)

Suhteen kehittyminen ndiden vaiheiden kautta vaihtelee. Osa suhteista ei
koskaan kehity muukalaisvaihetta pidemmalle ja ne suhteet, jotka kehittyvit
vain tuttavuusvaiheeseen saakka, taantuvat nopeasti takaisin ensimmdiseen
vaiheeseen. (Graen & Uhl-Bien 1995, 232.) Sen sijaan kypsyysvaiheeseen kehit-
tyneiden suhteiden on todettu olevan suhteellisen pysyvid (Graen & Uhl-Bien
1995; Scandura 1999). Tutkijat ovat tehneet esimies-alaissuhteiden pysyvyydes-
td erilaisia havaintoja. Gerstner ja Day (1997, 838) ovat sitd mieltd, ettd suhtei-
den laatu saattaa vaihdella ajan kuluessa, kun esimies ja alainen oppivat tunte-
maan toisiaan paremmin. Myos Mikeld (2009) totesi tutkimuksessaan, etteivit
suhteet valttamattd pysy ajan kuluessa vakaina ja samanlaisina vaan suhteiden
laatu voi vaihdella tilanteittain. Esimies-alaissuhteiden on kuitenkin todettu
kehittyvan melko nopeasti (Liden ym. 1993, 671; Graen & Uhl-Bien 1995; Scan-
dura 1999). Dansearaun ym. (1975) mukaan esimies-alaissuhteet kehittyvit jo
muutaman ensimmdisen kuukauden aikana, kun esimies ja alainen alkavat
tyoskennelld yhdessa (Liden ym. 1993, 671).

Tassd tutkimuksessa kaytetdan Graenin ja Uhl-Bienin (1995) jakoa korkea-
ja heikkolaatuisiin esimies-alaissuhteisiin. Suhteiden laatua mitataan Graenin ja
Uhl-Bienin (1995) muokkaamalla LMX7-mittaristolla, joka mittaa esimies-
alaissuhteiden laatua yksiulotteisesti (Vatanen 2003, 24). Tarkoituksena ei ole
pyrkid mittaamaan esimies-alaissuhteiden eri ulottuvuuksia, vaan tarkastella
alaisten kasityksid esimies-alaissuhteensa laadusta sekd sen vaikutusta heiddan
kokemaansa tyon imuun. Tdssd tilanteessa yksiulotteinen mittaristo on riittava
tutkimuksen kannalta.

2.2.4 Esimies-alaissuhteen vaikutukset

Esimies-alaissuhteiden laadun on todettu vaikuttavan sekd alaisten asenteisiin
ja kdyttaytymiseen, ettd esimieheen ja koko organisaatioon. Korkealaatuisissa
esimies-alaissuhteissa olevien alaisten tydasenteiden ja kadyttdytymisen on to-
dettu olevan positiivisempaa kuin heikkolaatuisissa suhteissa olevien alaisten.
(Vatanen 2003, 37). Esimies-alaissuhteiden laadulla on todettu olevan merkitys-
td myos alaisten yleiseen tyotyytyvdisyyteen (Graen ym. 1982; Rosse & Kraut
1983; Scandura & Graen 1984), alaisten tyytyvdisyyteen esimiehiddn kohtaan
(Schriesheim & Gardiner, 1992; Duchon, Green & Taber 1986) sekd tyytyvdisyy-
teen tyotd kohtaan (Vecchio & Gobdel 1984; Liden & Graen 1980). Korkealaa-
tuisten esimies-alaissuhteiden on todettu lisddvan myos alaisten tydstd suoriu-

tumista, kyvykkyyttd, organisaatioon sitoutumista sekd roolien selkeytta
(Gerstner & Day 1997).
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Taman lisdksi korkealaatuiset suhteet nayttavat vahentdvan alaisten tyo-
paikanvaihtoaikeita sekd roolikonflikteja. Graen, Liden ja Hoel (1982) ovat to-
denneet korkealaatuisten esimies-alaissuhteiden vahentdvan henkiloston vaih-
tuvuutta. Gerstner ja Day (1997) eivit havainneet tutkimuksessaan suoraa yhte-
yttd esimies-alaissuhteen laadun ja henkiloston vaihtuvuuteen vililld, mutta
heiddn mukaansa suhteen laatu voisi vaikuttaa henkiloston vaihtuvuuteen
alaisten asenteiden kuten tyytyvdisyyden ja sitoutumisen kautta.

van Dierendonck, Le Blanc ja van Breukelen (2002) tarkastelivat tutkimuk-
sessaan alaisten poissaolojen yhteyttd esimies-alaissuhteen laatuun. He totesivat
tutkimuksessaan, ettd esimies-alaissuhteiden laadulla saattaa olla yhteys alais-
ten hyvinvointiin heiddn poissaolojensa kautta. Tatd tutkijat selittivét silld, etta
heikkolaatuisissa esimies-alaissuhteissa vastavuoroisuus esimiehen ja alaisen
valilla on vdhdisempdd, minkd vuoksi alaiset ovat useammin poissa toistd. (van
Dierendonck, Le Blanc & van Breukelen 2002.)

LMX-teorian on todettu olevan yksi mielenkiintoisimmista ja hyodylli-
simmistd keinoista tarkastella oletettuja yhteyksid johtajuuden ja organisatoris-
ten muuttujien valilld (Gerstner & Day 1997, 827). Tdssd tutkimuksessa tarkas-
tellaan esimies-alaissuhteen laadun yhteyttd alaisen kokemaan tyon imuun ja
sen eri osa-alueisiin. Lisdksi tarkastellaan alaisen idn, sukupuolen, toimialan,
ammatissa tyoskentelyajan, yrityksen palveluksessa tydskentelyajan, esimies-
alaissuhteen keston sekd poissaolojen mahdollista vaikutusta alaisen kokemaan
esimies-alaissuhteen laatuun.

2.3 TYONIMU

2.3.1 Tyon imun kisite

Tyon imu on verrattain uusi késite, silldi se on noussut tutkijoiden
mielenkiinnon kohteeksi vasta 2000-luvulla. Tyohyvinvointia on aikaisemmin
tutkittu ldhinnd jo syntyneiden tyon riskitekijoiden ja epdkohtien kautta.
Padhuomio on kohdistunut stressioireiden, tyouupumuksen, unihdiriiden,
sairauspoissaolojen ja sairastavuuden tutkimiseen. Viimeisen kymmenen
vuoden aikana huomio on kuitenkin kiinnittynyt enemmaén tyohyvinvoinnin
tarkasteluun sen positiivisista ldhtokohdista, joihin tyon imu sisdltyy. (Hakanen
2009a.)

Maslachin ja Leiterin (1997) mukaan tyon imu on tyduupumuksen positii-
vinen vastakohta. He madadrittelevdt tyon imun muodostuvan kolmesta tyo-
uupumukselle (uupumus, kyynisyys ja tehottomuus) suoraan vastakkaisesta
ulottuvuudesta, jotka ovat energia, kiintymys ja tehokkuus. Tutkijat eivat kui-
tenkaan ole p&dsseet yksimielisyyteen siitd, pitdisiko tyon imua alkuunkaan
pitdd tyouupumuksen tdydellisend vastakohtana. Schaufelin, Salanovan,
Gonzéles-Romén ja Bakkerin (2002) mukaan tyon imua ei valttdmattsd voida
pitdd tyduupumuksen vastakohtana. Téhdn tulokseen tulivat myos Schaufeli ja
Bakker (2004). Heiddn mukaansa tyon imu on erillinen ja itsendinen ilmio, joka
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on negatiivisesti sidoksissa tyduupumukseen. Vaikka tyon imu ja tyduupumus
ovat kddnteisessd yhteydessd toisiinsa, ne ovat kuitenkin erillisid ilmio6ita (Ha-
kanen 2009a, 9).

Russellin ja Carrollin (1999) mukaan positiivisia ja negatiivisia tunteita ei
aina voida pitdd toistensa vastakohtina. Vaikka henkil6lld ei ole tyouupu-
musoireita, hdn ei valttamatta tunne tyon imua. Vastaavasti vain vdahan tyon
imua kokevalla henkilolld ei valttamaéttd ole tyduupumusta (Hakanen 2009a, 9).
Tyon imu on erillinen ilmid tyotyytyvdisyydestd, silld tyotyytyvdisyydessa tyo
ndhdéddn tyytyvdisyyttd ja tyydytystd tuottavana, kun taas tyon imu kohdistuu
itse tyohon (Maslach, Schaufeli & Leiter 2001, 416).

Tdssd tutkimuksessa tyon imusta kdytetddn Schaufelin ym. (2002) méari-
telmdd, jossa tyon imu ndhdddn positiivisena, tyydytystd tuottavana ja tyohon
liittyvand mielentilana. Silld tarkoitetaan jatkuvaa ja kaikkialle ulottuvaa tilaa,
joka ei kohdistu mihink&an tiettyyn asiaan, tapahtumaan, yksiloon tai kayttay-
tymiseen. Tyon imu siséltdd sekd kognitiivisen ettd affektiivisen puolen ja sitd
luonnehtivat tarmokkuus (vigor), omistautuminen (dedication) ja uppoutumi-
nen (absorption).

Tarmokkuudella tarkoitetaan henkilon energisyyttd, halua panostaa tyo-
hon, sinnikkyyttd sekd halukkuutta ponnistella tyonsd eteen myo6s vastoin-
kdymisten kohdatessa (Schaufeli ym. 2002). Mauno, Kinnunen ja Ruokolainen
(2007, 151) ndkevit tarmokkuuden ja motivaation samankaltaisina késitteina.
Motivaatio viittaa henkilon tarpeeseen suorittaa tietty toiminta, koska se antaa
hénelle mielihyvad ja tyydytystd ilman ulkoisia palkkioita kuten rahaa tai ylen-
nystd (Mauno ym. 2007, 151).

Omistautumista kuvaa merkityksellisyys, innokkuus, inspiraatio, ylpeys ja
haasteellisuus (Schaufeli ym. 2002). Omistautuminen on ldheisesti yhteydessa
tyohon sitoutumiseen (job involvement/commitment), joka ymmarretddan hen-
kilon psykologisena identifioitumisena tyohén (Mauno ym. 2007, 152). Uppou-
tumisella kdsitetddn henkilon syvéa keskittyminen ja tychon paneutuminen sekéa
ndistd koettu nautinto. Henkilon uppoutuessa tyohonsa aika kuluu nopeasti ja
hédnen on vaikea irrottautua tyostdan. (Schaufeli ym. 2002.) Uppoutumista on
usein verrattu flow-ilmioon, ihanteelliseen kokemuksen tilaan, jota kuvaa huo-
mion keskittyminen, selked mieli, mielen ja kehon sopusointu, vaivaton keskit-
tyminen, tdydellinen kontrolli, itsetietoisuuden katoaminen, ajan vadristyminen
ja luontainen nautinto (Csikszentmihalyi 1990). Uppoutuminen ja flow eroavat
toisistaan kuitenkin siing, ettd flow liittyy usein tiettyyn, lyhytaikaiseen koke-
mukseen. Tyon imu puolestaan liittyy pysyvampé&an ja laajempaan mielentilaan.
(Schaufeli & Bakker 2004, 295.)

Tyon imua kokevalla tyontekijdlld on energinen ja tehokas ote tyohonsa ja
hén tuntee selvidvéansd hyvin tyon asettamista vaatimuksista (Schaufeli, Bakker
& Salanova 2006, 702). Henkilo6 ei koe tyotddn stressaavana ja vaativana vaan
ottaa sen enemmankin haasteena (Bakker, Schaufeli, Leiter & Taris 2008). Han
on tuottava ja aikaansaava ja lahtee aamulla mielellddn toihin. Tyon imua tun-
teva henkil6 kokee tyonsd mielekkddksi (Hakanen 2009, 9). Tyon imua kokevat
henkil6t ovat sitoutuneita ja suoriutuvat tyostdan hyvin, joten he saavat usein
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positiivista palautetta esimiehiltddn ja organisaatioltaan (Schaufeli & Salanova
2007, 143).

Tyon imua kokeva henkilo ei toimi samalla tavalla kuin tydholisti. Tyon
imua kokevat tyontekijat tekevét pitkdd pdivdad, mutta heiltd puuttuu tycholis-
tille tunnusomainen pakkomielle tyohon (Schaufeli, Taris, Le Blanc, Peeter,
Bakker & de Jonge 2001). Tyon imua kokevat henkil6t nauttivat tyostddn, ja
heille ty6 on tdrkedd sen tuottaman myonteisen tyydytyksen vuoksi (Hakanen
2009a, 9). Tyon imu eroaa tyoholismista myds siind, ettd tyon imua kokevat
henkil6t eivat laiminlyd yksityiseldmddnsd vaan nauttivat eldmdstdan myos
tyon ulkopuolella (Schaufeli & Salanova 2007).

Tyon imu on kollektiivinen ilmio, silld se voi tarttua ihmisten valillda. Tyon
imua kokevat henkil6t voivat vilittdd myonteisid asenteitaan, energisyyttddn ja
innostustaan ollessaan vuorovaikutuksessa muiden organisaatiossa tydskente-
levien kanssa. (Hakanen 2009a, 13.) Tyon imun on todettu tarttuvan myos puo-
lisoiden valilld (Bakker, Demerouti & Schaufeli 2005).

Tydn imun kokemista on tarkasteltu myo6s henkiléiden taustatekijoiden
suhteen, mutta tulokset ovat hieman ristiriitaisia. Schaufeli ym. (2006) eivat ha-
vainneet tutkimuksissaan idn tai sukupuolen vaikuttavan merkittdvasti tyon
imun kokemiseen. Se saattaa kuitenkin lisddntyd idn myotd (Schaufeli ym. 2006;
Hakanen 2009a). Hakasen (2009a) mukaan vanhemmat tyontekijat kokevat
enemmadn tarmokkuutta, omistautumista ja uppoutumista kuin nuoremmat.
Hakanen (2009a) 16ysi yhteyksid my6s tyon imun ja sukupuolen vililtd. Hanen
tutkimuksessaan suomalaiset naiset kokivat tyon imua hieman enemmaén kuin
suomalaiset miehet. Myds Mauno ym. (2007) havaitsivat naisten kokevan hie-
man enemman tyon imua verrattuna miehiin. Maardaikaisissa tydsuhteissa ole-
vien on todettu kokevan hieman enemmaén tyon imua kuin vakinaisissa tyosuh-
teissa olevien. Tyon imun on havaittu myds olevan positiivisessa yhteydessa
korkeaan koulutukseen. (Hakanen 2009a, 25-26.)

Schaufelin ja Bakkerin (2003) mukaan eri ammattiryhmissd on havaittavis-
enemmadn tyon imua kuin tyontekijdt, poliisit ja hoitohenkilostd. Nédin ollen
tyon imun voidaan ndhdd olevan yhteydessd proaktiivisuuteen, oma-
aloitteisuuteen ja sitoutumiseen, jotka ovat tyypillisid piirteitd johtoasemissa
toimivien henkildiden ja yrittdjien tyossa (Schaufeli & Salanova 2007, 149).

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan henkilon idn, sukupuolen, toimialan,
ammatissa tyoskentelyajan, yrityksen palveluksessa tydskentelyajan, esimies-
alaissuhteen keston sekd poissaolojen mahdollista vaikutusta koettuun tyon
imuun. Lisdksi tarkastellaan organisaatioluottamuksen ja esimies-alaissuhteen
laadun mahdollisia yhteyksid henkilon kokemaan tyon imuun.

2.3.2 Luottamuksen ja esimies-alaissuhteen yhteys tyén imuun

Tyodhyvinvointia ja tyon imua on usein tarkasteltu tyon ominaisuuksien kautta.
Tyon ominaisuuksilla on todettu olevan merkittdvd vaikutus tyontekijoiden
tyohyvinvointiin. Tyon vaatimusten, kuten tychon ja tunteisiin liittyvien
paineiden ja tyotehtdvien epdselvyyden, on todettu lisdédvan uupumusta ja



27

huonontavan terveyttdi. Tyon voimavarat taas ndyttavat lisddvan
tyohyvinvointia tuottavia tekijoitdi. Tyon voimavaroiksi voidaan luokitella
esimerkiksi sosiaalinen tuki, tyostd saatu palaute ja mahdollisuus p&ddtosten
tekoon. (Bakker & Demerouti 2007.) Ndiden tekijoiden on havaittu toimivan
puskurina tyouupumukselle. Mitd enemmin tyontekijdlld on kaytossdan
tyohon liittyvid voimavaroja, sitd paremmin hdn kykenee selviytyméddn siihen
liittyvistd vaatimuksista. (Bakker ym. 2007.) Tyon voimavaratekijoiden on
todettu saavan aikaan motivaatioon liittyvdn tapahtumasarjan, joka johtaa
tyohon liittyvddn oppimiseen, tydon imuun ja organisaatioon sitoutumiseen
(Demerouti, Bakker, Nachreiner & Schaufeli 2001; Salanova, Agut & Peir6 2005).

Tyon voimavaratekijoitd on 1oydetty useita. Schaufeli ja Bakker (2004) ha-
vaitsivat palautteen saannin, sosiaalisen tuen ja esimiesvalmennuksen lisddvan
kaikkia tyon imun eri osatekijoitda. Myos Hakanen, Bakker ja Schaufeli (2006)
totesivat tyon valvonnan, informaation, esimiehen tuen sekd innovatiivisen ja
sosiaalisen ilmapiirin olevan yhteydessd tyon imuun. Tarkedssd roolissa ovat
myos tyoyhteison sekd esimiehen tuki ja arvostus (Bakker & Demerouti 2007).

Téassd tutkimuksessa keskitytddn tarkastelemaan organisaatioluottamuk-
sen ja esimies-alaissuhteen yhteyksid tyon imuun empiirisesti. Kuviossa 2 on
havainnollistettu tutkitut yhteydet. Aluksi tarkastellaan luottamuksen ja esi-
mies-alaissuhteen vaikutuksia tyon imuun, jonka jidlkeen syvennytddn vield tar-
kastelemaan tietoperustaisen ja tunneperustaisen luottamuksen sekd esimies-
alaissuhteen yhteyttd tyon imun eri osa-alueisiin - tarmokkuuteen, omistautu-
miseen ja uppoutumiseen.

KUVIO 2 Tutkitut yhteydet

Luottamus orga-

nisaatiossa
I .
. . Tyon imu
Tietoperustai-
nen luottamus |
|
: Tarmokkuus
Tunneperustai- |
nen luottamus
Omistautuminen
Esimies- ~
alaissuhde Uppoutuminen

Organisaatioluottamuksen ja esimies-alaissuhteen yhteyttd tyon imuun ei ole
aikaisemmin tutkittu empiirisesti. Chughtai ja Buckley (2008) ovat kuitenkin
kehittaneet kisitteellisen mallin, jonka mukaan luottamus yrityksen johtoon,
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ladhimpddn esimieheen sekd tyotovereihin lisdd tyontekijan kokemaa tyon imua.
Heiddn mukaansa luottamus ja tyén imu muodostavat kaksisuuntaisen
vuorovaikutusprosessin, jossa luottamus lisdd tyon imua ja tyon imu taas lisdd
luottamusta. Tdassd mallissa on mukana myos taipumus luottaa ihmisiin, mika
tutkijoiden mukaan lisdd sekd luottamusta ettd tyon imua organisaatiossa.
Chughtain ja Buckelyn (2008) mukaan luottamusta herittdvéassa organisaatiossa
tyontekijdt saavat enemmaén voimavaroja kdyttoonsd, mika taas lisdd tyon imua.
Luottamuksen on empiirisesti todettu vaikuttavan positiivisesti useisiin moti-
vaatiotekijoihin, kuten tyotyytyvdisyyteen, alaistaitoihin ja organisaatioon si-
toutumiseen (esim. Dirks & Ferrin 2001). Organisaatioluottamuksen voidaan
olettaa olevan yhteydessa myos alaisten kokemaan tyon imuun.

Myo6s esimies-alaissuhteen laadulla on todettu olevan vaikutusta alaisen
tyotyytyvdisyyteen (esim. Graen ym. 1982). Korkealaatuisissa esimies-
alaissuhteissa olevat alaiset saavat tutkimusten mukaan enemman huomiota ja
tukea esimieheltddn (Dienesch & Liden 1986, 622) ja heiddn asenteensa tyotd
kohtaan ovat positiivisempia (Liden & Graen 1980). Ndin ollen esimies-
alaissuhteen laadun voi olettaa vaikuttavan alaisen kokemaan tytn imuun.

Tdssda  tutkimuksessa organisaatioluottamukseen  ja  esimies-
alaissuhteeseen voidaan liittdd organisaatiossa vallitseva sosiaalinen tuki. Hou-
sen ym. (1988) mukaan sosiaaliset suhteet ja niihin liittyva sosiaalinen tuki li-
sddvat ihmisten hyvinvointia. Tyotovereilta ja esimieheltd saadun sosiaalisen
tuen voidaan olettaa lisddvan myos tyon imua. Tutkimusten (Kahn 1990; May
ym. 2004) mukaan tyon imu ndyttdd lisddntyvan ympdristossd, jossa henkild
kokee itsensd merkitykselliseksi ja olonsa turvalliseksi. Tyopaikalla vallitsevien
suhteiden on todettu vaikuttavan turvallisuuden ja merkityksellisyyden tuntei-
siin (May ym. 2004). Esimiehen ja tyttovereiden kannustava ja luottamusta he-
rattava kayttdytyminen lisddvit turvallisuuden tunnetta (May ym. 2004, 16).
Koivuméden (2008) mukaan luottamus on yhteydessd yhteisollisyyden tuntee-
seen, mikd taas johtaa lisddntyneeseen tyon imuun.
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3 MENETELMAT

3.1 Vastaajat

Tutkimus on kohdistettu kahdeksalle keskisuomalaiselle pk-yritykselle. Aineis-
ton keruu tapahtui Jyvdskyldn yliopiston kauppakorkeakoulun ja Jyvaskyldan
ammattikorkeakoulun Uudistava johtaminen -hankkeen puitteissa. Kyselyyn
pystyi vastaamaan joko Internetissd tai paperiversiona. Kolmelta yritykseltd
kyselylomakkeella. Yhdestd yrityksestd aineisto kerdttiin kdyttden molempia
kyselylomakemuotoja. Aineiston perusjoukon muodostivat kaikki edelld mai-
nittujen yritysten palveluksessa tutkimuksen tekovaiheessa tyosuhteessa toimi-
neet tyontekijat, toimihenkil6t ja esimiehet. Perusjoukon kooksi tuli tdten 390
(Koponen ym. 2012). Kyselyyn vastasi yhteensd 163 henkild, joista tdtd tutki-
musta varten karsittiin pois kolme esimiesasemassa olevaa henkilod. Nailld
kolmella henkilolld ei ollut ylempédd esimiestd, joten he eivdt voineet vastata
esimies-alaissuhteensa laatua koskeviin kysymyksiin. Tutkimuskohteena kay-
tettiin ainoastaan henkil6itd, joilla on esimies eli he ovat alaisia. Vastausprosent-
ti kyselyyn oli 41,8.

Vastaajien taustatiedot on esitetty taulukossa 1. Vastaajista 71 % oli miehia.
Vastaajien keski-ikd oli 36 vuotta (kh = 9,8) idn vaihdellessa 19-vuotiaasta 65-
vuotiaaseen. Suurin ikédluokka oli alle 30-vuotiaat. Enemmistd vastaajista oli
tyontekijoitd (61 %) ja toimihenkil6tehtdvissd tyoskentelevid oli 27 %. Toimialat
jaoteltiin karkeasti kolmeen ryhméén: palvelut, informaatioteknologia ja teolli-
suus. Ndistd it-ala oli selvasti suurin toimialaryhma tyollistden 57 % vastaajista.
Valtaosa vastaajista oli vakinaisessa tyosuhteessa (93 %).

Vastaajat olivat tyoskennelleet nykyisessdé ammatissaan keskimédarin
kymmenen vuotta, nykyisen tydnantajan palveluksessa kuusi vuotta ja nykyi-
sen esimiehensd alaisuudessa neljd vuotta. Kun tyoskentelyn kestot luokiteltiin,
suurimmat luokat olivat yli kymmenen vuotta ammatissa tyoskennelleet, tyon-
antajan palveluksessa 2-5 vuotta tyoskennelleet ja nykyisen esimiehen alaisuu-
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dessa alle vuoden tyoskennelleet. Vastaajista 55 % oli ollut terveydentilansa

vuoksi poissa toistd yhdestd yhdeksddn pédivad viimeisen vuoden aikana.

TAULUKKO 1 Tutkimuksen taustamuuttujat

Taustamuuttujat n %
Sukupuoli
1) Nainen 44 28
2) Mies 113 71
Ikdluokka
1) -30 58 36
2) 31-40 53 33
3) 41-50 28 18
4) 51- 18 11
Asema organisaatiossa
1) Tyontekija 98 61
2) Toimihenkilo 43 27
3) Esimies 16 10
4) Muu 3 2
Toimiala
1) Palvelut 56 35
2) It 91 57
3) Teollisuus 13 8
Tyosuhteen muoto
1) Vakinainen (toistaiseksi voimassaoleva) 149 93
2) Médédrdaikainen 11 7
Tyoskentelyaika ammatissa
1) alle 1 vuosi 21 13
2) 2-5 vuotta 42 26
3) 6-10 vuotta 38 24
4) yli 10 vuotta 58 36
Tyoskentelyaika tyonantajan palveluksessa
1) alle 1 vuosi 44 28
2) 2-5 vuotta 66 41
3) 6-10 vuotta 21 13
4) yli 10 vuotta 29 18
Tyoskentelyaika esimiehen alaisuudessa
1) alle 1 vuosi 71 44
2) 2-5 vuotta 52 33
3) 6-10 vuotta 19 12
4) yli 10 vuotta 14 9
Poissaolot tyostd (viimeisen 12 kk aikana)
1) En lainkaan 48 30
2) korkeintaan 9 paivaa 88 55
23 15

3) 10 pdivad tai enemmain
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Taustamuuttujien keskindisid yhteyksid tarkasteltiin ristiintaulukoinnin avulla.
Ristiintaulukoinnilla havaittiin, ettd vastaajien ikd oli yhteydessd sukupuoleen
(x%(3)=12,0; p=0,007) ja toimialaan (x2(6)=36,6; p=0,000). Nuorista vastaajista val-
taosa oli miehid: kaikista alle 30-vuotiaista vastaajista miesten osuus oli 84 % ja
kaikista miesvastaajista lahes puolet oli alle 30-vuotiaita. Valtaosa nuorista vas-
taajista tyoskenteli it-toimialalla: alle 30-vuotiaista vastaajista it-alalla tyoskente-
li 72 % ja 31-40-vuotiaista 68 %. Sen sijaan yli 40-vuotiaista vastaajista enem-
mist6 tyoskenteli palvelualalla. 41-50-vuotiaista vastaajista palvelualalla tyos-
kenteli 61 % ja yli 50-vuotiaista 72 %.

Ristiintaulukon mukaan sukupuoli oli yhteydessd toimialaan (x?(2)=24,8;
p=0,000) sekd yrityksen palveluksessa tytskentelyaikaan (x?(3)=11,5; p=0,010).
Miespuolisten vastaajien osuus painottui vahvasti teollisuus- ja it-aloille. Kaikki
teollisuus-alan yrityksissd tyoskentelevit vastaajat olivat miehid. Miesten osuus
it-yrityksissa tyoskentelevistd oli 82 %. Palvelualalla naisia tydskenteli vain
hieman enemmain (52 %) kuin miehid. Miehistd lahes puolet tyoskenteli it-alalla.
Miesvastaajien tyoura nykyisen tyonantajan palveluksessa oli naisvastaajiin
verrattuna lyhyempi. Miehistd 30 % oli ollut nykyisen tyonantajan palvelukses-
sa alle vuoden, naisista vain 18 %. Sen sijaan naisista 34 % oli ollut saman yri-
tyksen palveluksessa yli kymmenen vuotta, kun taas miehilld vastaava osuus
oli vain 12 %.

Toimiala oli yhteydessda ammatissa tyoskentelyaikaan (x?(6)=25,9; p=0,000),
yrityksen palveluksessa tyoskentelyaikaan (x?(6)=40,4; p=0,000) sekd esimiehen
alaisuudessa tyoskentelyaikaan (x?(6)=60,9; p=0,000). Palvelu- ja teollisuusaloil-
la tyoskentelyajat nykyisessd ammatissa olivat selvadsti pidempid kuin it-alalla.
Palvelualalla tyoskentelevistd 61 % oli ollut ammatissaan yli kymmenen vuotta,
teollisuusalalla vastaava osuus oli 39 %, mutta it-alalla vain 21 %. Kaikista alle
vuoden ammatissaan tyoskennelleistd vastaajista it-alalla tydskennelleiden
osuus oli 76 %.

It-alalla tyoskentelevilld vastaajilla tyoskentelyaika nykyisen tyonantajan
palveluksessa oli huomattavasti lyhyempi verrattuna palvelu- ja teollisuusaloi-
hin. 86 % it-alalla tyoskentelevistd oli tyoskennellyt nykyisen tydnantajan palve-
luksessa korkeintaan viisi vuotta, kun taas palvelualalla mddrd oli puolet va-
hemmin ja teollisuusalalla 62 %. Kun tarkasteltiin kaikkia alle vuoden saman
tybantajan palveluksessa olleita, havaittiin, ettd 75 % heistd tyoskenteli it-alalla.
2-5 vuotta tyosuhteessa olleista it-alalla tyoskenteli 68 %. Sen sijaan yli kymme-
nen vuotta palveluksessa olleista palvelualalla tyoskenteli 79 %.

Tarkasteltaessa nykyisen esimiehen alaisuudessa tyoskentelyaikaa havait-
tiin, ettd alle viisi vuotta it-alalla tydskennelleiden osuus oli 96 %, teollisuusalal-
la 83 % ja palvelualalla 49 %. Kaikista alle vuoden nykyisen esimiehen alaisuu-
dessa tyoskennelleistd vastaajista it-alalla tyoskenteli 85 % kun taas yli kymme-
nen vuotta saman esimiehen alaisuudessa olleista vastaajista kaikki tyoskente-
livdt palvelualalla.
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3.2 Kyselymenetelmait

Alaisten arvioita organisaatioluottamuksesta tutkittiin McAllisterin (1995) 11
vdittamad sisaltavalld mittaristolla. Mittaristo muokattiin kahdenviliseltd tasol-
ta organisaatiotasoiseksi, jolloin alkuperdinen vdiite, esimerkiksi “I can talk
freely to this individual about difficulties I am having at work and know that
(s)he will want to listen” muutettiin muotoon “In our organization I can talk
freely about difficulties I am having at work and know that my co-workers will
want to listen”. Mittaristo sisdlsi viisi vdittdmdd koskien tunneperdistd luotta-
musta (esim. "Suhteet organisaatiossa ovat osallistavia. Ideoita, tunteita ja toi-
vomuksia voi jakaa vapaasti.”) ja kuusi vdittamad, jotka koskivat tietoperustais-
ta luottamusta (esim. ”"Organisaatiossamme tyoskentelevit suhtautuvat tyo-
honsd ammattimaisesti ja omistautuneesti.”). Vastaukset vaihtelivat valilla 1-7
(1=tdysin eri mieltd, 7=tdysin samaa mieltd). Koska yksi tietoperustaista luotta-
musta mittaavista vdittimistd oli kielteinen, kdidnnettiin vastausvaihtoehdot
pdinvastaiseksi.

Alaisten arvioita esimies-alaissuhteensa laadusta tutkittiin Graenin ja Uhl-
Bienin (1995) muokkaamalla LMX7-mittaristolla. Mittaristo sisdlsi seitseman
esimies-alaissuhdetta koskevaa viittdimdd (esim. “Tieddn yleensd, kuinka tyy-
tyvédinen esimieheni on sithen, mitd teen tytssdni.”). Vastaukset vaihtelivat va-
lilla 1-5 (1=tdysin eri mieltd, 5=tdysin samaa mieltd).

Esimies-alaissuhteiden mittaukseen on kehitetty lukuisia eri mittaristoja,
joissa vdittdmien lukumddrd vaihtelee kahdesta vdittamastda 25 vdittdamdan
(Schriesheim ym. 1999). Néin ollen mittaristojen sisdlto vaihtelee huomattavasti.
LMX-mittaristot ovatkin saaneet kritiikkid siitd, ettd ne eivét ole psykometrisesti
testattuja tai yksiselitteisesti muodostettuja (Dienesch & Liden 1986, 623).

LMX7-mittaristo on kehitetty esimies-alaissuhteiden laadun mittaukseen
nimenomaan alaisten ndkdkulmasta (Vatanen 2003, 27), joten sen kaytto on talta
osin perusteltua tdssad tutkimuksessa. Kyseinen mittaristo on myods useimmiten
kdytetty mittaristo esimies-alaissuhteen laadun mittauksessa 1980- ja 1990-
luvuilla (Gerstner & Day 1997). Gerstnerin ja Dayn (1997, 827) mukaan LMX7-
mittaristolla on psykometrisesti varmimmat ja vakaimmat ominaisuudet mitata
esimies-alaissuhteen laatua. He ovat myds todenneet tutkimuksessaan, ettd ky-
seinen mittaristo korreloi voimakkaimmin organisatoristen muuttujien kanssa,
joten sen kadyttd on suositeltavaa esimiesten ja alaisten vaihdantasuhteiden laa-
tua yksiulotteisesti mitattaessa. (Gerstner & Day 1997, 837.)

Alaisten kokemaa tyon imua tutkittiin Utrecht Work Engagement (UWES)
-mittaristolla. Mittaristo sisélsi yhdeksan vdittdmad, joista kolme kuvasivat tar-
mokkuutta (esim. “Tunnen olevani tdynnd energiaa, kun teen tyotani.”), kolme
omistautumista (esim. “Olen innostunut tyostdni.”) ja kolme uppoutumista
(esim. “Tunnen tyydytystd, kun olen syventynyt tyohoni.”). Vastaukset vaihte-
livat vililld 0-6 (0=en koskaan, 6=pdivittdin).

Tyon imua mittaavan, yhdekséan vaittamaa sisdltavan mittariston on todet-
tu olevan jopa luotettavampi kuin alkuperdisen 17 vdittimad sisdltdvan mitta-
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riston, silld sen rakenne on ndyttanyt sdilyvdan samana riippumatta tutkitusta
ryhmastd tai ajasta (Hakanen 2009a, 22). UWES-mittaristo on useimmiten kay-
tetty mittaristo tyon imua mitattaessa. Sen on todettu olevan luotettava, silld
sitd on testattu useissa eri maissa erilaisilla aineistoilla. (Bakker ym. 2008.)

3.3 Tutkimuksen reabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksessa kdytetyt mittaristot ovat tunnettuja ja testattuja, minkd ansiosta
niiden voidaan uskoa mittaavan tutkimuksen kannalta oikeita asioita. Myos
niiden huolellinen kddannostyd suomesta englanniksi parantaa tutkimuksen
validiteettia. Mittariston ollessa englanniksi kddnnettiin se ensin suomeksi,
jonka jdlkeen se kdadnnettiin takaisin englanniksi merkityserojen karsimiseksi ja
luotettavuuden lisddmiseksi. Kéannostyon teki tutkimuksen ulkopuolinen taho,
ammattimainen kaantaja.

Kaikkien summamuuttujien reliabiliteettia kuvaavat Cronbachin alfat oli-
vat riittdvan korkeita (>0,60), joten mittareita voitiin pitdd luotettavina ja tarkoi-
tuksenmukaisina. Summamuuttujat ja niiden reliabiliteetit, keskiarvot ja keski-
hajonnat on esitetty taulukossa 2. Tutkimusta varten organisaatioluottamukses-
ta muodostettiin yksi summamuuttuja ja sen osatekijoistd kaksi erillistd sum-
mamuuttujaa. Esimies-alaissuhteesta muodostettiin yksi summamuuttuja. Tyon
imusta muodostettiin yksi summamuuttuja ja sen osatekijoistd kolme erillista
summamuuttujaa.

TAULUKKO 2 Summamuuttujien reabiliteetit (Cronbachin alfa), keskiarvot (ka)
ja keskihajonnat (kh)

Summamuuttuja Osioiden Ikm Vaihteluvidli  alfa ka kh
Organisaatioluottamus 11 1-7 0,86 5,04 0,83
Tietoperustainen 6 1-7 0,76 5,14 0,86
Tunneperustainen 5 1-7 0,84 4,93 1,01
Esimies-alaissuhde 7 1-5 0,89 3,51 0,80
Tyon imu 9 0-6 0,96 4,36 1,25
Tarmokkuus 3 0-6 0,90 4,34 1,27
Omistautuminen 3 0-6 0,91 4,42 1,29
Uppoutuminen 3 0-6 0,92 4,36 1,30

3.4 Tilastolliset analyysit

Aineiston analysointi tapahtui SPSS for Windows -ohjelman avulla. Alaisten
arvioita organisaatioluottamuksesta, esimies-alaissuhteesta ja tyon imusta seka
ndiden eri osatekijoistd taustatekijoiden suhteen tutkittiin yksisuuntaisella va-
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rianssianalyysilld. Yksisuuntaisella varianssianalyysilld on mahdollista tutkia,
16ytyyko kahden tai useamman muuttujan keskiarvojen valilld tilastollisesti
merkitsevid eroja (Metsamuuronen 2005, 725). Yksisuuntainen varianssianalyy-
si valittiin analyysimenetelméksi tdhdn tutkimukseen, koska tarkoituksena oli
selvittdd, eroavatko vastaajien arviot organisaatioluottamuksesta, esimies-
alaissuhteesta ja tyon imusta sukupuolen, idn, toimialan, ammatissa, tydantajan
palveluksessa tai esimiehen alaisuudessa tydskentelyajan tai poissaolojen suh-
teen. Muuttujien keskiarvojen vaihteluita tutkittiin myos post hoc -testilld, jon-
ka avulla on mahdollista saada selville, mitkd ryhmdt eroavat toisistaan tilastol-
lisesti merkitsevasti.

Organisaatioluottamuksen ja esimies-alaissuhteiden yhteyttd tyon imuun
tutkittiin korrelaatiokerrointen ja regressioanalyysien avulla. Korrelaatioiden
avulla saatiin kasitys eri muuttujien vélisistd suhteista. Korrelaatiokerroin ker-
too, kuinka suuri yhteys kahden eri muuttujan vililld on (Metsamuuronen 2005,
658). Regressioanalyysilld taas voidaan tarkastella yhden tai useamman selitta-
van muuttujan vaikutusta selitettdvadn muuttujaan (Metsimuuronen 2005, 658).
Regressioanalyysi soveltui analyysimenetelmiksi tdhdn tutkimukseen, koska
tarkoituksena oli selvittdd, miten eri taustatekijdt, organisaatioluottamus ja esi-
mies-alaissuhde vaikuttavat tyon imuun. N&diden muuttujien yhteyksid tyon
imuun tarkasteltiin sekd erillisind ilmitind ettd niiden yhtdaikaista vaikutusta.
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4 TULOKSET

Aluksi tarkasteltiin muuttujien vélisid korrelaatioita, jotka on esitetty taulukos-
sa 3. Korrelaatioita tutkittiin Pearsonin korrelaatiokertoimien avulla. Kuten tau-
lukosta voidaan havaita organisaatioluottamus, esimies-alaissuhde ja tyon imu
sekd niiden osatekijdt korreloivat voimakkaasti keskenddan. N&in ollen voidaan
todeta, ettd alaiset arvioivat tuntevansa tyon imua sitd useammin, mitd korke-
ammaksi he arvioivat organisaatioluottamuksen ja esimies-alaissuhteensa laa-
dun. Ainoastaan tietoperustaisen luottamuksen ja esimies-alaissuhteen, tietope-
rustaisen luottamuksen ja uppoutumisen sekd esimies-alaissuhteen ja uppou-
tumisen valilld yhteydet eivét olleet aivan yhtd voimakkaita.

Taustatekijoilld ei ndyttanyt olevan yhteyttd alaisten kokemaan luotta-
muksen tai esimies-alaissuhteen laatuun saati tyon imuun. Ainoastaan idlld
ndytti olevan hieman vaikutusta alaisten kokemaan tarmokkuuteen. Ty0Ossa
koettu tarmokkuus ndytti lisddntyvan tyontekijan ikddntyessa.



TAULUKKO 3 Muuttujien véliset korrelaatiot (Pearsonin korrelaatio)

Muuttujat* 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
1. Sukupuoli
2. Ik -0,24*
3. Toimiala 0,39%**  -0,34%*
4. Asema -0,06 0,02 -0,02
5. Tyosuhteen muoto -0,01 -0,06 0,08 0,12
6. Ammatissa -0,13 0,49%**  -0,26%* 0,14 -0,21**
7 Palveluksessa -0,20 0,50%**  -0,37*** 0,04 -0,22** (,53***
8. Alaisuudessa -0,14 043*=*  -048** -0,07 -0,14 0,49%** (,76***
9. Poissaolot 0,02 -0,03 0,12 0,02 -0,12 0,19* 0,18* 0,10
10. Luottamus -0,09 -0,11 -0,05 -0,07 -0,07 -0,10 -0,04 0,02 -0,13
11. Tietoperustainen -0,11 -0,11 -0,02 -0,08 -0,06 -0,10 -0,08 -0,03 -0,11 0,81%*=
12. Tunneperustainen -0,02 -0,14 -0,04 -0,02 -0,15 -0,05 -0,05 0,02 -0,10 0,83*** (,56%**
13. Esimies-alaissuhde 0,02 -0,01 0,05 -0,02 -0,10 -0,03 -0,13 0,04 -0,09 0,40*** 0,26** 0,46***
14. Tysn imu -0,15 0,10 -0,12 0,056 0,04 0,06 -0,04 0,03 -0,19* 0,50*** 0,37*** 0,51** (,42%**
15. Tarmokkuus -0,14 0,17 -0,14 0,056 -0,05 0,06 -0,02 0,09 -0,21** 0,45** 0,33*** 0,48*** 0,47** (,90***
16. Omistautuminen -0,16 0,10 -0,14 0,056 0,05 0,07 -0,04 0,04 -0,16* 0,50*** 0,38*** 0,48*** (0,40*** (,94*** (,83***
-0,11 0,08 -0,06 0,06 0,09 0,06 -0,06 -0,02 -0,13 0,38*** 0,27** 0,38*** 0,27** 0,86*** 0,73*** (,80***

17. Uppoutuminen

*p < 0,05, * p < 0,01, *** p < 0,001
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4.1 Alaisten arviot organisaatioluottamuksesta

Alaisten arviot organisaatioluottamuksesta ja sen kahdesta eri osatekijdstd on
esitetty kuviossa 3. Asteikolla 1-7 alaiset arvioivat luottamuksen tason olevan
keskimddrin 5. Tietoperustaisen luottamuksen arvioitiin olevan hieman korke-
ampaa (ka =5,14) kuin tunneperustaisen luottamuksen (ka = 4,93).

Asteikolla osittain samaa mieltd - tdysin samaa mieltd 77,6 % alaisista ar-
vioi organisaatioluottamuksen hyvéksi (antoi arvosanan 5-7). Tietoperustaisen
luottamuksen arvioitiin olevan korkeampaa kuin tunneperustaisen. 80,7 pro-
senttia alaisista arvioi tietoperustaisen luottamuksen olevan asteikolla 5-7. Sen
sijaan vain 68,2 % alaisista arvioi tunneperustaisen luottamuksen olevan valilla
5-7. Arviot tunneperustaisesta luottamuksesta vaihtelivat myds enemman kes-
kihajonnan ollessa 1,01.

Kuvio 3 Alaisten arviot organisaatioluottamuksesta ja sen osa-alueista

Tédysin
samaa /]
mieltd
L 5,04 ka 5,14
aJ, kh 0,86
5 (kh 0,83) ': : ka 4,93
(kh1,01)
4_—
3 -+ o
Q
24 o o
O
Tédysin o0
eri 19
mieltad I I I
Luottamus T ietoperustainen Tunne perustainen

Yksisuuntaisella varianssianalyysilld tarkasteltiin organisaatioluottamusta
koskevien keskiarvojen vilisid eroja vastaajien taustatekijoiden suhteen
(taulukko 4). Varianssianalyysilld ei l16ydetty tilastollisesti merkitsevid eroja eri
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ryhmien vililld. Ainoastaan poissaolojen maddrd ndytti vaikuttavan
organisaatiossa koetun luottamuksen tasoon. Luottamuksen tason ollessa
alhainen ndytti poissaolojen mddrd lisddntyvan. Poissaolojen merkitys
luottamuksen selittdjand oli 4 % (p = 0,049). Parivertailussa eri ryhmien vililld ei
kuitenkaan loydetty merkitsevii tilastollisia eroja.

Toiseksi paras selittdava tekijd oli ikd, jonka selitysaste jdi 3 prosenttiin. Yri-
tyksen palveluksessa tydskentelyaika selitti organisaatioluottamuksesta 2 % ja
nykyisessd ammatissa tyoskentelyaika saman verran, mutta esimiehen alaisuu-
dessa tyoskentelyaika vain prosentin. Sukupuoli selitti organisaatioluottamuk-
sen varianssista prosentin, toimiala alle prosentin.

TAULUKKO 4 Luottamus
ka s.e. F df p n?>  Parivertailut*
Sukupuoli 1,26 1 0,263 0,01
1) Nainen 5,30 0,12
2) Mies 5,12 0,09
Ikd 1,29 3 0,280 0,03
1) -30 5,21 0,12
2) 31-40 5,25 0,14
3) 41-50 5,18 0,14
4) 51— 4,78 0,19
Toimiala 0,25 2 0,780 0,00
1) Palvelut 5,20 0,11
2) It 5,15 0,10
3) Teollisuus 5,00 0,23
Ammatissa 1,08 3 0,360 0,02
1) alle 1 vuosi 5,48 0,15
2) 2-5 vuotta 5,14 0,14
3) 6-10 vuotta 5,05 0,17
4) yli 10 vuotta 512 0,11
Palveluksessa 1,12 3 0,344 0,02
1) alle 1 vuosi 5,27 0,12
2) 2-5 vuotta 5,14 0,12
3) 6-10 vuotta 4,86 0,25
4) yli 10 vuotta 5,24 0,13
Alaisuudessa 0,42 3 0,738 0,01
1) alle 1 vuosi 5,18 0,11
2) 2-5 vuotta 5,04 0,14
3) 6-10 vuotta 5,21 0,16
4) yli 10 vuotta 5,29 0,19
Poissaolot 3,08 2 0,049 0,04 Eieroja
1) En lainkaan 5,23 0,10

2) korkeintaan 9 pdivad 5,24 0,10
3) 10 p&ivad tai enemmén 4,74 0,24

*Bonferronin testi
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Tarkasteltaessa tieto- ja tunneperustaista luottamusta yksisuuntaisella
varianssianalyysilld ~ havaittiin ~ taustatekijoistd =~ ainoastaan  yrityksen
palveluksessa tyoskentelyajan ja idn selittdvan luottamuksen eri muotoja
(taulukko 5, taulukko 6). Tietoperustaisen luottamuksen tasoa selitti
tyoskentelyajan pituus saman yrityksen palveluksessa. Taméa merkitsi sitd, ettd
mitd vdhemmdn aikaa henkilo oli ollut yrityksen palveluksessa, sitd
korkeammaksi hdn arvioi tietoperustaisen luottamuksen tason. Yrityksen
palveluksessa tyoskentelyaika selitti tietoperustaisesta luottamuksesta 5 % (p =
0,034). Parivertailussa todettiin niiden alaisten arvioivan tietoperustaisen
luottamuksen tason korkeammaksi, joiden tyosuhde yrityksessd oli kestanyt
alle vuoden, kuin niiden, jotka olivat olleet tyosuhteessa 6-10 vuotta.

TAULUKKO 5 Tietoperustainen luottamus

ka s.e. F df p n?  Parivertailut*

Sukupuoli 1,86 1 0174 0,01
1) Nainen 5,36 0,12

2) Mies 5,14 0,09

Ika 0,84 3 0473 0,02
1) -30 5,28 0,12

2) 31-40 5,23 0,14

3) 41-50 5,18 0,15

4) 51- 4,89 0,20

Toimiala 0,03 2 0,972 0,00
1) Palvelut 5,21 0,11

2) It 5,19 0,10

3) Teollisuus 5,15 0,22

Ammatissa 1,46 3 0,229 0,03
1) alle 1 vuosi 5,57 0,20

2) 2-5 vuotta 5,10 0,15

3) 6-10 vuotta 5,16 0,17

4) yli 10 vuotta 514 0,10

Palveluksessa 2,96 3 0,034 0,05 3<1
1) alle 1 vuosi 5,43 0,10

2) 2-5 vuotta 512 0,13

3) 6-10 vuotta 4,76 0,24

4) yli 10 vuotta 5,31 0,13

Alaisuudessa 0,76 3 0,520 0,02
1) alle 1 vuosi 5,28 0,11

2) 2-5 vuotta 5,04 0,14

3) 6-10 vuotta 5,16 0,19

4) yli 10 vuotta 5,29 0,19

Poissaolot 1,80 2 0,168 0,02
1) En lainkaan 5,27 0,10

2) korkeintaan 9 paivaa 5,25 0,10
3) 10 paivéd tai enemman 4,87 0,23




40
*Bonferronin testi

Tunneperustaista luottamusta tarkasteltaessa idn todettiin vaikuttavan koetun
luottamuksen tasoon. Ikd selitti tunneperustaisen luottamuksen varianssista
7 % (p = 0,014). Parivertailussa todettiin yli 50-vuotiaiden alaisten
tunneperustaista luottamusta koskevien arvioiden olevan heikompia kuin 31-
50-vuotiaiden. Sen sijaan alle 30-vuotiaiden arviot tunneperustaisesta
luottamuksesta eivit eronneet tilastollisesti merkitsevasti muista ikdryhmista.
My6s poissaolot selittivdt tunneperustaista luottamusta, mutta selitysaste jai 4
prosenttiin, eivdtkd poissaolot yltdneet tilastollisesti merkitsevaksi selittdjaksi (p
=0,061).

TAULUKKO 6 Tunneperustainen luottamus

ka s.e. F df p n?  Parivertailut*

Sukupuoli 0,08 1 0,778 0,00
1) Nainen 5,00 0,16

2) Mies 4,95 0,10

Tk 3,64 3 0014 0,07 4<2,4<3
1) -30 4,97 0,14

2) 31-40 511 0,15

3) 41-50 511 0,19

4) 51- 4,22 0,17

Toimiala 0,43 2 0654 0,01
1) Palvelut 4,96 0,13

2) It 4,98 0,12

3) Teollisuus 4,69 0,29

Ammatissa 0,20 3 0,899 0,00
1) alle 1 vuosi 5,10 0,19

2) 2-5 vuotta 4,98 0,14

3) 6-10 vuotta 4,89 0,21

4) yli 10 vuotta 491 0,14

Palveluksessa 0,17 3 0917 0,00
1) alle 1 vuosi 5,00 0,15

2) 2-5 vuotta 4,97 0,13

3) 6-10 vuotta 4,95 0,27

4) yli 10 vuotta 4,83 0,20

Alaisuudessa 0,69 3 0,561 0,01
1) alle 1 vuosi 4,96 0,13

2) 2-5 vuotta 4,81 0,16

3) 6-10 vuotta 5,21 0,16

4) yli 10 vuotta 4,93 0,25

Poissaolot 2,85 2 0,061 0,04
1) En lainkaan 5,02 0,14

2) korkeintaan 9 paivaa 5,05 0,11
3) 10 paivéd tai enemméan 4,48 0,27




41

*Bonferronin testi

4.2 Alaisten arviot esimies-alaissuhteistaan

Kuviosta 4 nihdiidn alaisten arviot esimies-alaissuhteidensa laadusta. Asteikol-
la 1-5 alaiset arvioivat esimies-alaissuhteensa olevan keskiméiirin 3,5. Asteikol-
la jokseenkin samaa mieltd - tdysin samaa mieltd 86,2 % alaisista arvioi esimies-
alaissuhteensa olevan ennemmin korkealaatuinen kuin matalalaatuinen.

Kuvio 4 Alaisten arviot esimies-alaissuhteistaan

Tdysin
samaa 5 —_—
mieltd
4-_
ka 3,51
(kh 0.80)
3 —]
2 -]
o]
Tdysin
eri 1 O
mieltd I
LIV

Yksisuuntaisella varianssianalyysilld ei 16ydetty tilastollisesti merkitsevid eroja
eri taustatekijoistd muodostettujen ryhmien keskiarvojen suhteen (taulukko 7).
Paras esimies-alaissuhteen laatua selittdva tekija oli ikd, jonka selitysasteeksi
muodostui 5 % (p = 0,065). Toiseksi paras selittdva tekijd oli poissaolot, joiden
selitysaste oli 3 %. Ammatissa tyoskentelyaika selitti esimies-alaissuhteen
laatua 2 prosentin verran, samoin kuin tyonantajan palveluksessa
tyoskentelyaika. Sen sijaan nykyisen esimiehen alaisuudessa tyoskentelyaika
selitti esimies-alaissuhteen laadusta vain prosentin. Myo6s toimiala selitti
esimies-alaissuhteen laatua prosentilla. Sukupuolella ei ndyttinyt olevan
mink&édnlaista vaikutusta arvioihin esimies-alaissuhteen laadusta.



TAULUKKO 7 Esimies-alaissuhde
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ka s.e. F df p n?  Parivertailut®
Sukupuoli 0,04 1 0,835 0,00
1) Nainen 3,45 0,13
2) Mies 3,49 0,08
Ikd 2,47 3 0,065 0,05
1) -30 3,43 0,12
2) 31-40 3,53 0,13
3) 41-50 3,79 0,13
4) 51— 3,11 0,18
Toimiala 0,78 2 0,461 0,01
1) Palvelut 3,48 0,11
2) It 3,45 0,10
3) Teollisuus 3,77 0,20
Ammatissa 1,20 3 0,311 0,02
1) alle 1 vuosi 3,76 0,17
2) 2-5 vuotta 3,40 0,12
3) 6-10 vuotta 3,37 0,16
4) yli 10 vuotta 3,55 0,11
Palveluksessa 1,03 3 0,379 0,02
1) alle 1 vuosi 3,66 0,10
2) 2-5 vuotta 3,47 0,12
3) 6-10 vuotta 3,43 0,21
4) yli 10 vuotta 3,31 0,14
Alaisuudessa 0,36 3 0,780 0,01
1) alle 1 vuosi 3,44 0,10
2) 2-5 vuotta 3,52 0,13
3) 6-10 vuotta 3,37 0,23
4) yli 10 vuotta 3,64 0,13
Poissaolot 2,37 2 0,097 0,03
1) En lainkaan 3,65 0,09
2) korkeintaan 9 pdivaa 3,48 0,09
3) 10 p&ivad tai enemmén 3,17 0,23

*Bonferronin testi

4.3 Alaisten arviot tyon imusta

Kuviosta 5 ndhdddn alaisten arviot tyon imusta ja sen eri osatekijoistd. Asteikol-
la 0-6 alaiset arvioivat kokevansa tyon imua keskim&drin hiukan useammin
kuin kerran viikossa (ka = 4,4). Tyon imun eri osatekijoistd alaiset arvioivat tun-
tevansa hieman useammin omistautumista (ka = 4,4) ja uppoutumista (ka = 4,4)
kuin tarmokkuutta (ka = 4,3).
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Alaisista 76,3 % arvioi tuntevansa tyon imua kerran viikossa tai useammin.
Alaisten arviot tarmokkuudesta, omistautumisesta ja uppoutumisesta noudatte-
livat samaa linjaa. 78,2 % koki tuntevansa tarmokkuutta kerran viikossa tai use-
ammin. 77,5 % koki tuntevansa omistautumista tyotdadan kohtaan kerran viikossa
tai useammin. 78,2 % koki uppoutuvansa tyohon kerran viikossa tai useammin.

Kuvio 5 Alaisten arviot tyon imusta ja sen eri osatekijoista

Paivittdin =~ 5 _‘7 _’, _’, _‘,
7 ka 4,37
Lo ka 4,34 kea 4.47 :
kR 1,20 e a4, ka 4,36
(i 4,20) LT (kh1,29) (kh 1,30)
_4-.—
3—
2—-
14 fa’
o]
o O
En
koskaan U7 © - o o
I | | |
T yon imu Tarmokkuus Cmistautuminen Uppoutuminen

Yksisuuntaisella  varianssianalyysilld = tarkasteltiin  eri taustatekijoistd
muodostettujen ryhmien vilisid eroja arvioissa (taulukko 8). Taustatekijoista
yrityksen toimiala ja poissaolojen maédrda olivat tilastollisesti merkitsevid
selittdjid. Yrityksen toimiala selitti tyon imun varianssista 6 % (p = 0,011) ja
poissaolot 5 % (p = 0,026). Toimialojen parivertailussa havaittiin, ettd it-
yrityksissd tydskentelevit alaiset arvioivat tuntevansa harvemmin tyén imua
kuin  palvelusektorilla  toimivissa yrityksissd tyoskentelevat —alaiset.
Sairauspoissaoloja vertailemalla havaittiin, ettd yli kymmenen pdivaa toistd
poissaolleet alaiset arvioivat tuntevansa tyon imua harvemmin kuin alaiset,
joilla oli ollut korkeintaan yhdeksdn sairauspoissaolopdivdd viimeisen vuoden
aikana.

Taustatekijoistd myos sukupuolella ndytti olevan hieman vaikutusta arvi-
oihin. Sukupuoli selitti tyon imusta 2 %, mutta vaikutus ei ollut tilastollisesti
merkitsevd (p = 0,063). Idn selitysaste oli sama, mutta mydskaan ikd ei yltanyt
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tilastollisesti merkitseviksi selittdjaksi. Yrityksen palveluksessa tyoskentelyaika
selitti tyon imusta 4 %, mutta ammatissa tydskentelyaika ja esimiehen alaisuu-
dessa tyoskentelyaika vain prosentit.

TAULUKKO 8 Ty6n imu
ka s.e. F df p n?  Parivertailut*
Sukupuoli 3,51 1 0,063 0,02
1) Nainen 4,66 0,16
2) Mies 4,25 0,12
Ikd 1,16 3 0326 0,02
1) -30 4,24 0,16
2) 31-40 4,28 0,18
3) 41-50 4,75 0,18
4) 51- 4,39 0,33
Toimiala 4,67 2 0,011 0,06 2<1
1) Palvelut 4,70 0,16
2) It 4,10 0,13
3) Teollisuus 4,69 0,38
Ammatissa 0,69 3 0,561 0,01
1) alle 1 vuosi 4,43 0,22
2) 2-5 vuotta 4,21 0,19
3) 6-10 vuotta 4,21 0,23
4) yli 10 vuotta 4,52 0,16
Palveluksessa 2,14 3 0,097 0,04
1) alle 1 vuosi 4,61 0,15
2) 2-5 vuotta 4,23 0,16
3) 6-10 vuotta 3,90 0,32
4) yli 10 vuotta 4,59 0,24
Alaisuudessa 0,24 3 0,867 0,01
1) alle 1 vuosi 4,31 0,15
2) 2-5 vuotta 4,37 0,16
3) 6-10 vuotta 4,21 0,30
4) yli 10 vuotta 4,57 0,39
Poissaolot 3,74 2 0,026 0,05 3<1
1) En lainkaan 4,71 0,16

2) korkeintaan 9 paivaa 4,26 0,12
3) 10 péivéd tai enemmin 3,91 0,33

*Bonferronin testi

Tarkasteltaessa tyon imun eri osatekijoitd havaittiin, ettd toimialalla oli
vaikutusta myo6s tarmokkuuteen ja omistautumiseen (taulukko 9, taulukko 10 ja
taulukko 11). Toimiala selitti tarmokkuudesta 6 % (p = 0,008) ja
omistautumisesta 7 % (p = 0,004). Sen sijaan toimialalla ei ndyttdnyt olevan
vaikutusta alaisten arvioihin uppoutumisesta. Parivertailussa havaittiin, etta it-
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alalla tyoskentelevét alaiset arvioivat tuntevansa harvemmin tarmokkuutta ja
omistautumista kuin palvelualalla tyoskentelevit alaiset.

Toimialan liséksi tilastollisesti merkitsevésti tarmokkuutta selittivit saira-
uspoissaolot 6 % (p = 0,009). Sen sijaan omistautumista poissaolot selittivat vain
3 % (p=0,08). Myos ikd ndytti vaikuttavan tarmokkuuteen selitysasteen ollessa
5 %, mutta se ei kuitenkaan yltdnyt tilastollisesti merkitsevaksi selittdjaksi (p =
0,071). Yrityksen palveluksessa tydskentelyaika selitti omistautumisesta 4 % (p
= 0,095). Uppoutumiselle ei 16ytynyt taustatekijoistd yhtdan tilastollisesti mer-
kitsevdd selittdjad. Parhaiten uppoutumista ndytti selittdvan toimiala, mutta

selitysaste jdi 3 prosenttiin (p = 0,100).

TAULUKKO 9 Tarmokkuus
ka s.e. F df p n?>  Parivertailut*
Sukupuoli 2,89 1 0,091 0,02
1) Nainen 4,59 0,16
2) Mies 4,21 0,12
Ikd 2,39 3 0,071 0,05
1) -30 4,09 0,16
2) 31-40 4,25 0,18
3) 41-50 4,82 0,17
4) 51- 4,50 0,35
Toimiala 5,01 2 0,008 0,06 2<1
1) Palvelut 4,68 0,17
2) It 4,04 0,12
3) Teollisuus 4,62 0,37
Ammatissa 0,91 3 0,438 0,02
1) alle 1 vuosi 4,38 0,21
2) 2-5 vuotta 4,19 0,16
3) 6-10 vuotta 4,11 0,26
4) yli 10 vuotta 4,50 0,17
Palveluksessa 1,07 3 0,366 0,02
1) alle 1 vuosi 4,50 0,16
2) 2-5 vuotta 4,21 0,15
3) 6-10 vuotta 4,00 0,34
4) yli 10 vuotta 4,48 0,27
Alaisuudessa 0,43 3 0,731 0,01
1) alle 1 vuosi 4,20 0,15
2) 2-5 vuotta 4,33 0,16
3) 6-10 vuotta 4,42 0,29
4) yli 10 vuotta 4,57 0,44
Poissaolot 4,87 2 0,009 0,06 3<1
1) En lainkaan 4,69 0,17
2) korkeintaan 9 pdivad 4,24 0,12
3) 10 p&ivad tai enemmén 3,74 0,35

*Bonferronin testi



TAULUKKO 10 Omistautuminen
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ka s.e. F df p 1?2 Parivertailut®

Sukupuoli 3,84 1 0,052 0,02
1) Nainen 4,75 0,17

2) Mies 4,30 0,13

Ika 0,98 3 0404 0,02
1) -30 4,28 0,18

2) 31-40 4,40 0,19

3) 41-50 4,79 0,18

4) 51— 4,44 0,32

Toimiala 5,84 2 0,004 0,07 2<1
1) Palvelut 4,82 0,17

2) It 4,12 0,13

3) Teollisuus 4,77 0,38

Ammatissa 0,93 3 0,426 0,02
1) alle 1 vuosi 4,52 0,22

2) 2-5 vuotta 4,19 0,21

3) 6-10 vuotta 4,32 0,25

4) yli 10 vuotta 4,60 0,16

Palveluksessa 2,16 3 0,095 0,04
1) alle 1 vuosi 4,75 0,15

2) 2-5 vuotta 4,18 0,17

3) 6-10 vuotta 4,19 0,35

4) yli 10 vuotta 4,62 0,23

Alaisuudessa 0,35 3 0,791 0,01
1) alle 1 vuosi 4,37 0,16

2) 2-5 vuotta 4,40 0,17

3) 6-10 vuotta 4,26 0,31

4) yli 10 vuotta 4,71 0,37

Poissaolot 2,57 2 0,080 0,03
1) En lainkaan 4,73 0,17

2) korkeintaan 9 pdivaa 4,33 0,14

3) 10 p&ivad tai enemmén 4,04 0,32

*Bonferronin testi



TAULUKKO 11 Uppoutuminen
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ka s.e. F df p n?  Parivertailut®
Sukupuoli 1,87 1 0174 0,01
1) Nainen 4,61 0,18
2) Mies 4,28 0,13
Ika 0,57 3 0,634 0,01
1) -30 4,31 0,18
2) 31-40 4,25 0,20
3) 41-50 4,61 0,20
4) 51- 4,56 0,33
Toimiala 2,34 2 0,100 0,03
1) Palvelut 4,59 0,19
2) It 4,16 0,14
3) Teollisuus 4,77 041
Ammatissa 0,21 3 0,888 0,00
1) alle 1 vuosi 4,24 0,24
2) 2-5 vuotta 4,26 0,22
3) 6-10 vuotta 4,39 0,25
4) yli 10 vuotta 4,45 0,18
Palveluksessa 0,76 3 0521 0,01
1) alle 1 vuosi 4,57 0,16
2) 2-5 vuotta 4,30 0,17
3) 6-10 vuotta 4,05 0,38
4) yli 10 vuotta 4,41 0,27
Alaisuudessa 0,23 3 0,876 0,01
1) alle 1 vuosi 4,32 0,16
2) 2-5 vuotta 4,46 0,18
3) 6-10 vuotta 4,21 0,35
4) yli 10 vuotta 4,21 0,48
Poissaolot 2,11 2 0,124 0,03
1) En lainkaan 4,69 0,17
2) korkeintaan 9 péivad 4,22 0,15
3) 10 pdivai tai enemmén 4,17 0,32

*Bonferronin testi

4.4 Organisaatioluottamuksen ja esimies-alaissuhteiden yhteydet
alaisten kokemaan tyon imuun

Organisaatioluottamuksen ja esimies-alaissuhteen yhteyttd tyon imuun ja sen
eri osatekijoihin tutkittiin lineaarisella regressioanalyysilld. Selittdjiksi malliin
otettiin mukaan vastaajien taustatekijdt, organisaatioluottamuksen osatekijét
sekd esimies-alaissuhde. Sukupuolesta ja toimialasta muodostettiin dummy-

muuttujat, koska alkuperdiset muuttujat olivat luokitteluasteikollisia.
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Aluksi taustatekijoiden yhteyttd alaisten kokemaan tyon imuun tarkastel-
tiin yksittdisend tekijand (taulukko 12). T&lloin taustatekijoiden yhteiseksi seli-
tysasteeksi muodostui 6 % (p=0,024). Suurin vaikutus taustatekijoistd oli it-
toimialalla tyoskentelemiselld (p=-0,30; p=0,009). It-toimialalla tyoskentely nayt-
ti vaikuttavan negatiivisesti tyon imuun, jolloin kyseiselld toimialalla tyoskente-
levit alaiset arvioivat tuntevansa harvemmin tyén imua. Tyon imun eri osateki-
joistd taustatekijdt selittivat parhaiten tarmokkuutta, jonka selitysasteeksi muo-
dostui 7 % (p=0,015). Omistautumista taustatekijat selittivédt 6 % (p=0,30), mutta
uppoutumista vain 3 % (p=0,113).

Myo6s luottamusta tarkasteltiin yksittdisend selittdjand (taulukko 12), jol-
loin selitysasteeksi tyon imulle muodostui 25 % (B=0,50; p=0,000). Tunneperus-
taisen luottamuksen havaittiin olevan selvasti parempi selittdjd kuin tietoperus-
taisen luottamuksen. Tunneperustainen luottamus selitti tyon imusta 25 %
(B=0,50; p=0,000) kun taas tietoperustaisen luottamuksen selitysaste jdi 15 %:iin
(B=0,40; p=0,000).

Tarkasteltaessa organisaatioluottamuksen yhteyksid tyon imun kolmeen
eri osatekijddn havaittiin, ettd parhaiten luottamus selitti alaisten kokemaa tyol-
leen omistautumista, jonka selitysaste oli 26 % ($=0,51; p=0,000). Heikoiten luot-
tamus selitti tyohon uppoutumista, jolloin selitysaste putosi 10 prosenttiyksik-
kod ollen 16 % (B=0,40; p=0,000).

Luottamuksen kahdesta eri osatekijdstd tunneperustainen luottamus selitti
selvdsti paremmin kaikkia tyon imun eri osatekijoitd kuin tietoperustainen luot-
tamus. Tunneperustainen luottamus selitti tarmokkuudesta 24 % (B=0,49;
p=0,000), omistautumisesta 25 % (B=0,51; p=0,000) ja uppoutumisesta 16 %
(B=0,41; p=0,000). Sen sijaan tietoperustaisella luottamuksella selitysasteet jdivat
tarmokkuudessa 14 %:iin (B=0,38; p=0,000), omistautumisessa 17 %:iin (f=0,42;
p=0,000) ja uppoutumisessa 9 %:iin (3=0,32; p=0,000).

Kun tarkasteltiin esimies-alaissuhteen yhteyttd tyon imuun ja sen eri osa-
tekijoihin havaittiin, ettd esimies-alaissuhteen laatu selitti tyon imusta 19 %
(B=0,44; p=0,000) (taulukko 12). Parhaiten esimies-alaissuhde selitti tarmok-
kuutta, jonka selitysaste oli 21 % (B=0,47; p=0,000). Omistautumista esimies-
alaissuhteen laatu selitti ldhes yhtd paljon, 20 % (B=0,45; p=0,000), mutta uppou-
tumista vain 9 % (=0,31; p=0,000).

TAULUKKO 12 Luottamuksen ja sen osatekijoiden sekd esimies-alaissuhteen
yhteydet tyon imuun ja sen kolmeen eri osatekijadan
Tyon imu Tarmokkuus Omistautuminen Uppoutuminen
RZ B R B RZ P R B
Luottamus 025 050 ** 0,23 049 ** 026 051 ** 016 040 ***
Tietoperustainen 0,15 040 * 0,14 038 *** 0,17 042 ** 0,09 032 ***

Tunneperustainen 0,25 0,50 * 0,24 049 ** 0,25 051 ** 0,16 041 ***
Esimies-
alaissuhde 019 044 ** 021 047 ** 020 045 ** 0,09 031 ***
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Kun eri tekijoiden vaikutusta tyon imuun ja sen osatekijoihin oli tarkasteltu
yksittdin, luotiin muuttujista malli, joka on esitetty taulukossa 13. Tyon imua
mallissa selittivat ikd, toimiala, tunneperustainen luottamus sekd esimies-
alaissuhde. Mallin selitysasteeksi muodostui 40 % (F=11,0; p=0,000). Parhaiten
malli selitti tarmokkuutta 42 % (F=12,0; p=0,000). Omistautumista malli kykeni
selittamaan 38 % (F=10,4;, p=0,000) kun taas uppoutumisen selitysaste jdi
24 %:iin (F=5,7; p=0,000).

Mallin muuttujista tunneperustainen luottamus oli selvéasti paras selittdja
niin tyon imulle kuin sen eri osatekijoillekin. Esimies-alaissuhde taas selitti ti-
lastollisesti merkittavésti tyon imua, tarmokkuutta ja omistautumista, mutta ei
uppoutumista. Taustatekijoistd ikd oli yhteydessd tyon imuun ja tarmokkuu-
teen. It-toimiala taas oli yhteydessd niin tyon imuun kuin sen kaikkiin kolmeen

imua ja sen eri osatekijoitd tilastollisesti merkitsevasti.

TAULUKKO 13 Taustatekijoiden, organisaatioluottamuksen ja esimies-
alaissuhteen yhteys tytn imuun ja sen osatekijoihin (lineaarinen regressio-
analyysi)

Tyon imu Tarmokkuus Omistautuminen Uppoutuminen
B B B B

R2=0,40 *** R2=(0,42 *** R2=(,38 *** R2=(0,24 ***
Sukupuo]i -0,05 -0,06 -0,04 -0,04
ki 018 * 0,21 * 0,13 0,17
Toimiala:
Palvelut -0,03 -0,01 0,05 -0,11
IT -0,33 ** -0,29 * -0,26 * -0,36 *
Teollisuus 0,01 0,00 -0,28 0,06
Ammatissa 0,02 0,04 0,00 0,02
Palveluksessa -0,09 -0,12 -0,10 -0,04
Alaisuudessa -0,18 -0,12 -0,13 -0,24 *
Tietoperustainen 0,08 0,07 0,11 0,05
Tunneperustainen 0,36 *** 0,34 *** 0,32 *** 0,35 ***

Esimies-alaissuhde 0,26 *** 0,31 *** 0,27 *** 0,15
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5 POHDINTA JA PAATELMAT

5.1 Vastaajien arviot organisaatioluottamuksesta

Vastaajat arvioivat organisaatioluottamuksen olevan jonkin verran keskitasoa
korkeampaa. Tutkituissa yrityksissd tietoperustainen luottamus arvioitiin hie-
man korkeammaksi kuin tunneperustainen luottamus. Tama tulos tukee Youngin
ja Danielin (2003, 140) viitettd, jonka mukaan tietoperustainen luottamus on tyypilli-
sempiid liikketoiminnassa ja tydpaikoilla kuin tunteisiin pohjautuva luottamus. Tietope-
rustaisen luottamuksen korkeampaa arvosanaa saattaa selittdd se, ettd tyopai-
kalla luottamuksen arviointi perustuu enemmainkin tydtoverin tyostd suoriu-
tumiseen ja ammattitaitoon kuin osapuolten vilisiin tunnesiteisiin. Tunteisiin
perustuvat suhteet ovat tyypillisempid perheenjdsenten ja ystdvien valilld (Le-
wis & Weigert 1985, 973). Tyopaikalla tyontekijan ensisijaisena velvollisuutena
on hoitaa tyonsa hyvin. Ystdvyyssuhteiden luominen on vasta toissijaista.

Tunneperustaisen luottamuksen heikompaa arviota saattaa myos selittda
tydorganisaatioissa esiintyva kilpailu organisaation jdsenten vililld. Kilpailu-
henkinen ilmapiiri saa tyontekijat tavoittelemaan omaa etuaan yhteisten tavoit-
teiden sijasta. Organisaation jdsenet eivét luota tyotovereidensa aitoon hyvian-
tahtoisuuteen ja huolenpitoon, jotka ovat olennaisia tunneperustaisen luotta-
muksen kehittymisessa.

Tietoperustaisen luottamuksen korkeampaa arviota voi selittdd myos se,
ettd tietoperustainen luottamus kehittyy yleensd nopeammin kuin tunneperus-
tainen luottamus. Tunneperustaisen luottamuksen syntyminen vaatii useita
vuorovaikutustapahtumia suhteen osapuolten vilillda (McAllister 1995). Tyo-
paikalla ei vilttamattd tyoskennelld samojen ihmisten kanssa pdivittdin. Suhteet
tydtovereihin ovat myos todenndkoisesti asiallisempia ja muodollisempia kuin
suhteet perheenjdseniin ja ystdviin. Ihmiset miettivit tarkemmin, mit4 asioita he
haluavat jakaa henkilokohtaisesta eldmdstddn tyotovereilleen. Tyopaikalla kes-
kustelun aiheena ovat enemmaén tyohon liittyvét seikat kuin henkilokohtaiseen
elamaan liittyvat asiat.
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Tutkituissa pk-yrityksissd alaisten arviot tietoperustaisesta luottamuksesta
osoittivat, ettd organisaatiossa yhteistyotd tekevat henkilot padsdaantoisesti luot-
tavat toisiinsa. Tyotovereiden uskotaan myds suhtautuvan tyohonsd ammatti-
maisesti ja omistautuneesti. Sen sijaan luottamus tyotovereiden pétevyyteen ja
ammattitaitoon arvioitiin hieman heikommaksi. Alaisten arviot tietoperustai-
sesta luottamuksesta osoittivat my0s sen, ettd organisaation jasenten tyontekoa
valvottaisiin luultavasti tarkemmin, jos heidédn taustoistaan tiedettdisiin enem-
man.

Tutkituissa yrityksissd olisi varmasti hyva kiinnittdd huomiota organisaa-
tion jasenten ammattitaidon ja osaamisen arvostukseen. Organisaatiossa vallit-
seva luottamus karsii, kun sen jdsenet eivit arvosta toistensa kykyjd. Yhteistyo
ei toimi kaikkien ponnistellessa kohti omia henkilokohtaisia tavoitteitaan. Kil-
pailu kiristyy ja ihmisten vélille syntyy helposti ristiriitoja (Médkipeska & Nie-
meld 2005).

Vaikka tietoperustaisen luottamuksen onkin todettu olevan yleisempé&a
tydorganisaatioissa, toimivan organisaation kannalta on tarke&dad kehittdd myos
tunneperustaista luottamusta. Tunneperustaisen luottamuksen on todettu ole-
van voimakkaasti yhteydessd motivaatioon (Costigan ym. 1998) ja yleiseen
tyOssd suoriutumiseen (McAllister 1995).

Arviot tunneperustaisesta luottamuksesta osoittivat, ettd alaiset tuntevat
saavansa suhteellisen hyvin tukea ja apua tyotovereiltaan. Sen sijaan ihmissuh-
teiden toimivuus, tyotovereihin kiintyminen sekd organisaation ilmapiirin
avoimuus arvioitiin heikommiksi. Suhteet tyotovereihin ovat asialliset ja heidan
kanssaan tullaan toimeen. Syvemmait suhteet kollegoihin ovat kuitenkin har-
vemmassa. Luonnollisesti henkilokemiat eivat aina kohtaa, silld tydtovereitaan
ei voi valita.

Luottamuksellisen ilmapiirin luominen edellyttdd avointa tiedon jakamis-
ta ja kaikkien organisaation jasenten mielipiteiden arvostamista (Makipeska &
Niemeld 2005, 37). Rohkaiseva ja avoin ilmapiiri helpottaa mielipiteiden ja ide-
oiden ddneen lausumista. My®ds sosiaalinen tuki on merkittdvassad osassa tunne-
perustaisen luottamuksen ilmenemisessd. Siihen liittyy emotionaalinen tuki,
joka sisdltdd empatian, toisesta huolehtimisen, rakastamisen ja luottamuksen
tunteet sekd niiden jakamisen ja vastaanottamisen (House 1981, 23-26).

Liikaa tunteisiin perustuva luottamus voi olla haitaksi. Tunneperustaista
luottamusta on pidetty impulsiivisena ja epdrationaalisena, ja se yhdistetddan
usein huonompaan pdatoksentekokykyyn (Williamson 1993). Tyopaikalla val-
litsevien ihmissuhteiden ei tarvitse olla samantasoisia kuin suhteet perheen-
jdseniin ja ystaviin. Tyopaikalla tyoskennellddn kohti organisaation yhteisid ta-
voitteita. Ihmissuhteiden toimivuus helpottaa yhteisty6td, mutta liikaa tuntei-
siin perustuvat suhteet saattavat vaikeuttaa organisaation toimintaa. Mikali tyo-
toverit ovat liian kiintyneitd toisiinsa, tuntuu tyotoverin siirtyminen muihin
tehtdviin menetykseltd. Tamad saattaa johtaa organisaation toiminnan lamautu-
miseen. Tyontekijoiden on tultava toimeen erilaisten tyotovereiden kanssa.
Tunneperustainen luottamus on sopivassa mddrin hyodyllistd organisaation
toiminnalle.
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Tarkasteltaessa taustatekijoiden yhteyksid luottamukseen havaittiin, ettd
luottamus oli tilastollisesti merkitsevassd yhteydessd sairauspoissaoloihin. Mita
heikommaksi alainen arvioi luottamuksen tason, sitd useamman pdivan hdn oli
ollut sairauslomalla. Tuloksesta voidaan padtelld, ettd organisaatiossa vallitsevalla
luottamuksella on vaikutusta alaisten tyéhyvinvointiin.

Tutkimuksessa havaittiin my®os, ettd tietoperustaisen luottamuksen laatu heik-
keni ajan kuluessa. Alle vuoden saman yrityksen palveluksessa tydskennelleet
arvioivat tietoperustaisen luottamuksen korkeammaksi kuin 5-10 vuotta sa-
massa yrityksessd tydskennelleet. Tulos on mielenkiintoinen, silld aikaisempien
tutkimusten mukaan luottamus lisddntyy ajan kuluessa. Mitd paremmin ihmi-
set oppivat tuntemaan toisiaan, siti enemmadn heilld on mahdollisuus luottaa
toisiinsa (Méakipeska & Niemeld 2005, 38). Tdtd saattaa selittdd tyosuhteiden
lyhytaikaisuus. Lahes 70 prosenttia kyselyyn vastanneista alaisista oli tyosken-
nellyt saman tyonantajan palveluksessa korkeintaan viisi vuotta. Tama kertonee
henkiloston nopeasta vaihtuvuudesta, jolloin luottamuksen rakentaminen uu-
siin tyotovereihin joudutaan aloittamaan aina alusta.

Tietoperustaisen luottamuksen laskua ajan myotéd saattaa selittdd se, ettd
mitd paremmin organisaation jdsenet oppivat tuntemaan toisiaan, sitd realisti-
semman kuvan he saavat tyotovereidensa ammattitaidosta ja kyvykkyydesta.
Ehkd myos kilpailu organisaation jasenten kesken kovenee. Tietoperustainen
luottamus voi myo6s ajan myo6td muuttaa muotoaan enemman tunteisiin perus-
tuvaksi.

Tutkimuksen perusteella todettiin, ettd tunneperustaisen luottamuksen laatu
oli yhteydessi alaisen ikddn. Yli 50-vuotiaat arvioivat tunneperustaisen luotta-
muksen selvidsti heikommaksi kuin 30-50-vuotiaat. Tassa tutkimuksessa yli 50-
vuotiaiden mdédrd oli kuitenkin matala suhteessa muihin ikdryhmiin. Yksi syy
heikompaan arvioon tunneperustaisesta luottamuksesta voi olla se, ettd van-
hemmat tyontekijdt eivdat ehkd tunne samanlaista kuuluvuutta organisaation
kuin nuoremmat. Enemmistd tutkituissa yrityksissd tyoskentelevistd edusti
nuorempia ikdryhmid. Eri elaméntilanteissa olevat organisaation jdsenet eivit
valttamattd kykene ymmartdman toisiaan samalla tavoin kuin samassa idssd
olevat. Eldkeikdd lahestyvit tyontekijdt saattavat kokea, ettd nuoremmat tyon-
tekijdt eivdt arvosta tarpeeksi heiddn kokemustaan ja tietoaan, jolloin he eivit
tunne saavansa osallistua mielipiteiden jakoon yhtd vapaasti, mikd taas laskee
heidédn arvioitaan tunneperustaisen luottamuksen tasosta.

Aikaisempien tutkimusten (Blundson & Reed 2003; Lewis & Weigert 1985)
mukaan yrityksen koko saattaa olla yhteydessd koettuun luottamuksen tasoon
organisaatiossa. Pienissd yrityksissd tyontekijdt saattavat olla enemméan vuoro-
vaikutuksessa keskenddn kuin suurissa yrityksissd, joissa on paljon tyontekijoi-
td. Ndin ollen pk-yrityksissd tyontekijoiden vilille saattaa syntyd syvempid,
myds tunteisiin perustuvia, siteitdi nopeammin. Vertailtaessa tdmén tutkimuk-
sen tuloksia luottamuksen laadusta kolmeen Jyviskyldn yliopiston kauppakor-
keakoulussa kevdilla 2012 valmistuneeseen selvitykseen, joissa tarkasteltiin
luottamuksen laatua suuressa julkishallinnon organisaatiossa, keskisuuressa
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teollisuusyrityksessd ja suuressa teollisuuden palveluyrityksessd, on luotta-
muksen taso suunnilleen samaa tasoa (Koponen ym. 2012, 35).

Kiire, tyotehtdvien eriytyneisyys, resurssipula ja yksilollinen palkitsemi-
nen ovat tekijoitd, jotka saattavat heikentdd luottamuksen tasoa organisaatioissa.
Luottamukseen olennaisesti liittyvad vastavuoroisuus saattaa rikkoutua silloin,
kun toisen henkilon auttamisesta ei ndhda olevan itselle hyotya. Talloin yhteis-
tyotd ei ndhdad hedelmadllisend ja molempia osapuolia hyddyttavana. (Makipes-
ka & Niemeld 2005, 35-36.) Epdluottamuksen ilmapiirissd organisaation jasenet
alkavat helposti suojella itseddn pyrkien toteuttamaan omia henkilokohtaisia
tavoitteitaan organisaation yhteisten tavoitteiden sijaan.

Tama tutkimus vahvistaa McAllisterin (1995) tutkimustulosta siltd osin, ettd
tietoperusteinen luottamus arvioidaan yleensi korkeammaksi kuin tunneperusteinen
luottamus. Tuloksen perusteella on pddteltdavissd, ettd tunneperustaisen luotta-
muksen kehittiminen on tietoperusteista luottamusta vaikeampaa tydorgani-
saatioissa. Tunneperustaisen luottamuksen olemassaolo on kuitenkin tarke&a
tydorganisaation hyvinvoinnin ja vakaan toiminnan kannalta. Tunneperustai-
nen luottamus parantaa yhteistyotd (McAllister 1995), ja mahdollistaa ndin va-
kaan ja pitkdaikaisen organisaation luomisen (Ldmséa & Pucétaite 2006, 132).

5.2 Alaisten arviot esimies-alaissuhteestaan

Hieman yli puolet alaisista arvioi esimies-alaissuhteensa olevan keskiméarin
korkeampi- kuin heikkolaatuinen. Tdssa tutkimuksessa esimies-alaissuhteen laatu
arvioitiin hyvdksi mutta ei erityisen korkeaksi. Huomionarvoista on se, ettd tulos ei
kerro sitd, minkd verran korkealaatuisia ja heikkolaatuisia esimies-alaissuhteita
organisaatioissa on. Korkealaatuisten esimies-alaissuhteiden kehittyminen on
aikaa vievédd ja vaatii huomattavan mééran sosiaalisten resurssien vaihdantaa
esimiehen ja alaisen vdlilld. Taman vuoksi esimiehet eivét yksinkertaisesti ehdi
luoda korkealaatuisia suhteita kaikkien alaistensa kanssa (Graen & Uhl-Bien
1995, 227). Saattaa olla, ettd organisaatioissa on sekd korkealaatuisia ettd
heikkolaatuisia suhteita, jolloin yleiseksi arvosanaksi muodostuu keskiarvoa
mukaileva tulos.

Alaisten arviot esimies-alaissuhteestaan osoittivat, ettd alaiset uskoivat
saavansa kohtalaisen hyvin tukea ja apua esimieheltddn. Suhteen arvioitiin
myos olevan suhteellisen toimiva ja tuloksekas. Alaiset olivat valmiita puolus-
tamaan esimiestiidn, mutta eivit kuitenkaan kokeneet, ettd esimies olisi valmis
auttamaan heitd omalla kustannuksellaan. Alaiset kokivat, ettd esimies ymmar-
tad kohtalaisen hyvin heiddn tychon liittyvid ongelmiaan ja tarpeitaan. Sen si-
jaan heikompia arvioita tuli vditteistd, jotka koskivat alaisten taitoja ja esimie-
heltd tullutta palautetta.

Esimiesten odotetaan olevan reiluja ja tasapuolisia kaikkia alaisiaan koh-
taan. Tilanteissa, joissa esimies joutuu tasapainottelemaan eri sidosryhmien va-
lilld, saattavat alaiset olla usein hadvidva sidosryhmad. Alaiset eivat valttamatta
tunne, ettd esimies puolustaisi heita.
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Tulosten perusteella voidaan péadtelld, ettd tutkituissa yrityksissi esimiesten
olisi syytd kiinnittid huomiota sithen, millaisia tyotehtividi he antavat alaisilleen. Kor-
kealaatuisessa esimies-alaissuhteessa olevat alaiset saavat haastavampia ja toi-
menkuvansa ylittdvid tyotehtdavid, mikd osoittaa sen, ettd esimies luottaa heiddan
kykyihinsa. Sen sijaan heikompilaatuisessa suhteessa olevat alaiset suorittavat
enemman rutiiniluonteisia tehtadvid. Tulosten perusteella nayttaa siltd, ettd tutki-
tuissa yrityksissi olisi myds hyvi kehittid palautteen antoa. Alaisten arvioista on
havaittavissa, ettd he eivét koe saavansa tarpeeksi palautetta tyostaan.

Tassd tutkimuksessa alaisten taustatekijoilld ei havaittu olevan tilastolli-
sesti merkitsevdd yhteyttd arvioihin esimies-alaissuhteen laadusta. Aikaisempi-
en tutkimusten (Liden ym. 1993; Dansearau ym. 1975) perusteella esimies-
alaissuhteet kehittyvit suhteellisen nopeasti. Timin tutkimuksen tulokset tukevat tiiti
havaintoa. Alaiset arvioivat esimies-alaissuhteensa laadun yhtd hyvéksi riippu-
matta siitd, olivatko he tyoskennelleet saman esimiehen alaisuudessa vuoden
vai kymmenen vuotta. Tam&d on sindnsd ristiriitainen tulos, silld esimies-
alaissuhteeseen laatuun on ehdotettu vaikuttavan suhteessa vallitsevan luotta-
muksen taso (Leponiemi 2008). Luottamuksen taas on todettu kehittyvan vihi-
tellen vuorovaikutustapahtumien kautta.

Sen sijaan poissaolojen ei havaittu olleen tilastollisesti merkitsevdssd yh-
teydessd esimies-alaissuhteen laatuun. van Dierendonck, Le Blanc & van Breu-
kelen (2002) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd heikkolaatuisessa esimies-
alaissuhteessa olevilla alaisilla olisi enemmaén poissaoloja. Saadut tulokset eivit
tukenut tdtd havaintoa.

Aikaisemmat tutkimukset (Green ym. 1996) antavat viitteitd siitd, ettd pie-
nissd yrityksissd esimies-alaissuhteet voisivat olla korkeampilaatuisia kuin suu-
rissa yrityksissd. Pienissd yrityksissd valtasuhteet ovat matalia. Esimies saattaa
itsekin osallistua samoihin toihin kuin alaiset, mikd luo pohjaa korkealaatuiselle
esimies-alaissuhteelle. Pienissd yrityksissd alaiset saattavat saada monipuoli-
sempia tyotehtdvid ja esimiehelld on enemmaén aikaa antaa tukea ja olla vuoro-
vaikutuksessa kaikkien alaistensa kanssa.

Vertailtaessa tamédn tutkimuksen tuloksia esimies-alaissuhteen osalta ke-
vaadlla 2012 Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakoulusta valmistuneisiin kol-
meen selvitykseen, joissa kartoitettiin esimies-alaissuhteen laatua suuressa jul-
kishallinnon organisaatiossa, keskisuuressa teollisuusyrityksessd ja suuressa
teollisuuden palveluyrityksessd, on havaittavissa, ettd esimies-alaissuhteen laa-
tu on tdssd tutkimuksessa arvioitu heikommaksi kuin edelld mainituissa suu-
remmissa organisaatioissa (Koponen ym. 2012, 32). Ndiden havaintojen perus-
teella voidaan todeta, ettd tdssd tutkimuksessa tarkastelluissa pk-yrityksissa
esimies-alaissuhteen laatu ei ollut parempaa vaan pikemminkin hieman huo-
nompaa kuin suuremmissa yrityksissa.

Tdmdn tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd tutkituissa yrityksissd
esimies-alaissuhteiden laadussa on parantamisen varaa. Esimiesten olisi hyva pyrkid
syventdimddn suhdettaan alaisiinsa olemalla enemmdn vuorovaikutuksessa
heiddn kanssaan. Palautteen anto ja kehityskeskustelut saattavat lisdtd esimies-
alaissuhteen laatua.
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Esimiesten olisi hyva pohtia my0s sitd, onko heiddn parempi luoda muu-
tamia korkealaatuisia esimies-alaissuhteita vai laadultaan enemmain keskinker-
taisia suhteita. Esimiehen luodessa korkealaatuisia suhteita vain muutamien
alaistensa kanssa, muut alaiset saattavat kokea ndiden olevan esimiehen suosi-
ossa. Tama saattaa vaikuttaa negatiivisesti organisaation ilmapiiriin.

5.3 Alaisten arviot tyon imusta

Alaisista yli kolme neljdsosaa arvioi tuntevansa tyon imua vdhintddn kerran
viikossa. Tarmokkuutta, omistautumista ja uppoutumista tunnettiin
keskimaddarin ldhes yhtd usein. Vertailtaessa tyon imun arvioita Hakasen (2009a)
luoman viitteellisen normiarvotaulukon arvosanoihin, alaisten kokema tyon imu
tdssi tutkimuksessa oli "kohtuullista”. Tyon imun osatekijoistd ainoastaan
tarmokkuus sai keskimddrdistd korkeamman arvosanan, omistautumisen ja
ettd he ovat suhteellisen tyytyvdisid, innostuneita ja ylpeitd tyostdan. Sen sijaan
tyohon uppoutuminen ja tyon inspiroiva voima arvioitiin heikommiksi.

Tutkittaessa taustatekijoiden vaikutusta tyon imuun, havaittiin idn, toimi-
alan ja sairauspoissaolojen lukumdirin olevan yhteydessd tyon imun kokemiseen. Kor-
relaatiomatriisin perusteella havaittiin, ettd alaisen kokema tarmokkuus lisidntyy
hinen ikiintyessiin. My0s lineaarisella regressioanalyysilld pdddyttiin samaan
tulokseen. Tamd tulos tukee muiden tutkijoiden saamia tuloksia tyon imusta
(esim. Schaufeli ym. 2006; Hakanen 2009a).

Tarmokkuuden yhteytta ikddntymiseen voi selittdd se, ettd 30-50-
vuotiailla perhe-eldmd saattaa viedd enemmin energiaa, kun taas yli 50-
vuotiaat voivat keskittyd enemmdn tyohonsd ja omaan elamddnsd. Myos ru-
tinoituminen saattaa vaikuttaa tarmokkuuden lisddntymiseen tyossd. Kauem-
min tyossd olleet osaavat mahdollisesti priorisoida tydtdan paremmin, ja keskit-
tyd olennaiseen. T&lloin energiaa ei kulu turhiin asioihin. Toisaalta Maunon ym.
(2007) tekemdn tutkimuksen mukaan perheelliset henkil6t nayttdaviat kokevan
enemman tyon imua kuin perheettomit.

Tarmokkuuden lisddntymistd ikddntyessd voivat selittdd tyohon liittyvit
arvot ja asenteet. EVAn arvo- ja asennetutkimuksen mukaan yli 55-vuotiaille
ty0 ndyttdd olevan tdarkedmpi osa elamdd kuin alle 36-vuotiaille. Nuoremmat
sukupolvet ovat alkaneet arvostaa enemmaén vapaa-aikaa kuin tyotd. (Haavisto
2010.)

Koposen ym. (2012, 51) mukaan tutkituissa yrityksissd havaittiin, ettd nuo-
rissa ikdryhmissd koetaan osaamisen vajaakdyttod. Lihes puolet nuoremmista
tyontekijoistd koki, ettd heiddn valmiutensa riittdisivdt vaativampiin tyotehta-
viin (Koponen ym. 2012, 51). Tastd syystd nuoremmat saattavat kokea vahem-
mé&n tyon imua kuin vanhemmat tyontekijdt, jotka ovat ehkd tyytyvdisempid
nykyiseen tyohonsa.

My6s muiden aikaisempien tutkimusten (esim. Schaufeli ym. 2006; Haka-
nen 2009a) mukaan tyon imu saattaa lisddntyd idn myota. Tulokset ovat kuiten-
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kin ristiriitaisia. Schaufeli ja Salanova (2007, 148) ehdottavat, ettd tulos voisi olla
seurausta siitd, ettd vanhemmista tyontekijoistd huonokuntoisimmat ovat jo
jddneet pois tyoeldmadstd. Yha tyossd olevat idkkdammat henkilot ovat terveem-
pid ja tuntevat ndin ollen enemman tyon imua kuin nuoremmat tyontekijét.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd myos toimialalla oli vaikutusta tyon imun
kokemiseen. Informaatioteknologia-alalla tyoskentelevit kokivat selvdsti va-
hemmain tyon imua kuin palveluiden ja teollisuuden toimialoilla tyoskentelevit.
Tyon imun eri osatekijoistd tyossd koettu tarmokkuus ja tyolle omistautuminen
olivat vahdisempad it-alalla tyoskentelevilld alaisilla. Sen sijaan tychon uppou-
tuminen ei ndyttanyt riippuvan toimialasta. Taméan perusteella voidaan padtelld,
ettd it-alalla saattaa olla sellaisia ominaispiirteitd, jotka vaikuttavat heikentivisti alais-
ten kokemaan tarmokkuuteen ja omistautumiseen.

It-alan ty6 on luonteeltaan hyvin tietointensiivistd. Tyon kuormittavuuden,
aikapaineiden ja kiireen sekd ylitdiden on havaittu olevan keskeisid
kuormittavia tekijoitd kyseiselld alalla (Dash 2000; Kivisto & Kalimo 2002;
Moore 1998; Sonnentag, Broadbeck, Heinbokel & Stolte 1994).
Globalisoituminen ja tekninen kehitys (kuten ohjelmistojen ja laiteympériston
muutokset) pakottavat toimialalla tyOskentelevdt jatkuvaan opiskeluun ja
kehittymiseen (Kivisto & Kalimo 2002; Sonnentag ym. 1994). It-alalla
tyontekijoiden vaihtuvuuden on todettu olevan hyvin nopeaa, silld
keskimddrdinen tyoskentelyaika yrityksessd on vain hieman yli nelja vuotta
(Hoonakker, Carayon, Schoepke & Marian 2004).

Téassd tutkimuksessa it-alalla tyoskentelevit olivat verrattain nuorempia
kuin muilla toimialoilla tydskentelevit. Tyoeldkeyhtio Varman ja tychyvin-
voinnin asiantuntijayritys Odum Oy:n vuonna 2009 tekemén selvityksen mu-
kaan alle 30-vuotiaiden tyohyvinvointi on ollut huolestuttavan matalalla viime
vuosina. Tutkimus antoi viitteitd siitd, ettd erityisesti it-alalla olisi syyti kiinnittid
huomiota nuorten tyéhyvinvointiin. Tutkimuksen mukaan tyoyhteison ja tydtove-
reiden merkitys ei ole yhtd merkittdva tekija nuorten tyohyvinvoinnissa kuin
vanhempien ikdryhmien. Nuorilla korostuu enemmankin kova tyotahti, tychon
liittyvat vaatimukset sekd tyon vdhdinen kiinnostavuus ja palkitsevuus. Vuon-
na 2012 tehdyn vertailevan tutkimuksen mukaan tydhyvinvointi oli hieman
parantunut kaikissa ikdryhmissad. (Varma & Odum 2012.)

Ian ja toimialan lisdksi myds sairauspoissaolot olivat yhteydessd tyon
imuun, mikd olikin odotettavissa. Etenkin tarmokkuuden kokeminen naytti
vdhenevan henkilon poissaolopdivien lisddntyessd. Tdstd voidaan péddtelld, ettd
poissaoloihin vaikuttaa olennaisesti se, kuinka energiseksi alainen tuntee itsensdi tyods-
sddn.

Tulosten perusteella on péaateltavissd, ettd tutkituissa pk-yrityksissi on jos-
sain midrin tarpeellista kehittid tyon imua. Tyon imun kokemiseen olisi syytd
kiinnittdd huomiota etenkin it-alalla. Nuori ikd ja it-alalla tydskentely ndiyttivit tis-
sd tutkimuksessa muodostuvan riskitekijoiksi alaisten kokemalle tyon imulle.
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5.4 Organisaatioluottamuksen ja esimies-alaissuhteen yhteys
alaisten kokemaan tyon imuun

Korrelaatiomatriisin perusteella todettiin organisaatioluottamuksen - niin tieto-
kuin tunneperustaisenkin - sekd esimies-alaissuhteen olevan tilastollisesti mer-
kitsevasti yhteydessd tyon imuun ja sen osatekijoihin. Myos regressioanalyysil-
la paadyttiin samaan tulokseen. Taméan tutkimuksen perusteella on esitettdvissa
seuraava vdite: Miti korkeammaksi alaiset arvioivat organisaatioluottamuksen ja esi-
mies-alaissuhteensa laadun, sitd useammin he arvioivat tuntevansa tyon imua.

Tunneperustaisen luottamuksen todettiin lisddvan enemmén alaisten ko-
kemaa tyon imua ja sen eri osatekijoitd kuin tietoperustaisen luottamuksen.
Tama saattaa selittyd tyon imun ominaispiirteilld. Tyon imua on luonnehdittu
psykologiseksi tunteisiin liittyvaksi tilaksi (Schaufeli ym. 2002). Sitd on pidetty
motivaatioon liittyvand asenteena, joka viittaa henkilon haluun suorittaa tiettyja
tehtdvid, koska se tuottaa hénelle mielihyvéa ja tyydytystd ilman ulkoisia palk-
kioita (Mauno ym. 2007, 151). Costigan ym. (1998) havaitsivat, ettd tunneperus-
tainen luottamus on voimakkaasti yhteydessa motivaatioon. Ndin voidaan olet-
taa, ettd erityisesti tyotovereilta saadulla sosiaalisella tuella on vaikutusta moti-
vaatioon.

Tunneperustaisen luottamuksen vahvempi yhteys tyon imuun osoittaa, et-
td alaisten kokemaan tyon imuun vaikuttavat enemmaén ty6tovereilta saatu so-
siaalinen tuki ja suvaitsevaisuus, kuin tydtovereiden patevyys ja ammattitaito.
Tama tukee aikaisemmissa tutkimuksissa saatuja tuloksia tyon voimavaratekijoiden ja
tyon imun yhteydestd. Tyotovereilta saatu sosiaalinen tuki on usein liitetty tyon
voimavaratekijoihin, jotka olennaisesti lisddavat tyon imua (esim. Schaufeli ja
Bakker 2004; Hakanen ym. 2006; Bakker & Demerouti 2007). Sosiaalisen tuen on
todettu auttavan tyoperdisen kuormituksen hallinnassa, silld se on yhteydessa
tyomotivaatioon ja tyoyhteisoon sitoutumiseen (Mikkola 2009). Sen sijaan tyo-
yhteison ammattitaidon ja patevyyden vaikutuksista tyon imuun ei ole mainittu
aikaisemmissa tutkimuksissa.

Esimies-alaissuhteen korkea laatu ndytti lisddvan alaisten kokemaa tyon
imua. Yhteys ei kuitenkaan ollut yhtd vahva kuin organisaatioluottamuksella,
mutta tilastollisesti merkitseva. Esimies-alaissuhteen yhteyttd tyon imuun selit-
tad se, ettd esimiehen on todettu antavan vaativampia tyotehtdvia alaisille, joi-
den kanssa tdméd on korkealaatuisessa suhteessa (Liden & Graen 1980). Ndin
ollen ndmi alaiset saattavat kokea tyonsd merkityksellisemmaéksi. He saavat
enemman tukea, luottamusta ja tietoa esimieheltdan kuin heikkolaatuisissa esi-
mies-alaissuhteissa olevat alaiset (esim. Dienesch & Liden 1986, 622; Liden &
Graen 1980). Potentiaali tyon imun kokemiselle kasvaa alaisen ollessa tyytyvai-
nen tyohonsa. Korkealaatuisessa esimies-alaissuhteessa olevien alaisten on to-
dettu kdyttdvan enemmaén aikaa tyotehtdviensa hoitoon (Dienesch & Liden 1986,
622), joten he ovat omistautuneempia tyolleen ja saattavat ndin ollen tuntea
enemman tyon imua. Sen sijaan heikkolaatuisessa esimies-alaissuhteessa olevat
alaiset suorittavat tyonsd saadakseen siitd rahallisen korvauksen, eikd tyo mer-
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kitse heille sen enempdd. Nama alaiset ndkevét tyonsa pakollisena velvollisuu-
tena, jonka he pyrkivit tayttamaan.

Tarkasteltaessa tunneperustaisen luottamuksen ja esimies-alaissuhteen
yhteyttd tyon imun kolmeen eri osatekijddn, havaittiin tunteisiin perustuvan
luottamuksen selittdvan parhaiten alaisten tyolleen omistautumista. Esimies-
alaissuhde selitti parhaiten tarmokkuutta. Sekd luottamus ettd esimies-
alaissuhde selittividt heikoiten tyohon uppoutumista. Tunneperustainen luot-
tamus selitti tarmokkuutta ldhes yhtd paljon kuin omistautumista ja vastaavasti
esimies-alaissuhde selitti omistautumista ldhes saman verran kuin tarmokkuut-
ta.

Tunneperustaisen luottamuksen yhteyttd tyolleen omistautumiseen voi se-
littdd se, ettd organisaatiossa, jossa tunneperustaisen luottamuksen laatu koe-
taan korkeaksi, tyontekija tuntee kuuluvansa vahvasti organisaatioon. Tyonte-
kija haluaa suoriutua tyostddn hyvin ja ponnistelee kohti yhteisid tavoitteita.
Toimivan yhteistyon ansiosta alainen tuntee ylpeyttd tyostdan, mika lisdd hanen
tyolleen omistautumista. My6s avoimuus ja rohkaiseva ilmapiiri saattavat vai-
kuttaa omistautumiseen, silld avoimessa ja luottamusta herattavéassd ilmapiiris-
sd organisaation jdsenten on helpompi jakaa mielipiteitddn, ja pddstd ndin vai-
kuttamaan tyohonsd. Tama lisdd heiddn tyolleen omistautumista. Alaisen koki-
essa itsensd merkitykselliseksi organisaatiolle, hdn on todenn&kdéisesti valmiim-
pi omistautumaan enemmadn tyolleen (Schaufeli ym. 2002).

Esimies-alaissuhteen korkean laadun yhteyttd alaisen tyolleen omistau-
tumiseen saattaa selittdd esimiehen antamat haastavat ja mielenkiintoiset tyo-
tehtdavat. Vaativien tydtehtdvien ansiosta alainen tuntee itsensd merkitykselli-
seksi. Alainen joutuu ponnistelemaan enemman suoriutuakseen haastavammis-
ta ja vaativammista tehtdvistd. Korkealaatuisessa esimies-alaissuhteessa olevien
alaisten on todettu kdyttdvdn enemman aikaa tyotehtdvien hoitoon (Dienesch &
Liden 1986, 622), joten he voivat olla sen takia omistautuneempia tyolleen.

Tunneperustaisen luottamuksen yhteyttd tarmokkuuteen saattaa selittda
se, ettd tyotovereilla on suuri merkitys henkilon tyossd viihtymisen kannalta.
Tyotovereilta saatu tuki ja kannustus antavat energiaa, ja henkil6 ponnistelee
sinnikkddmmin suoriutuakseen tyotehtdvistdaan. Myos esimiehen antamat mie-
lenkiintoiset tyotehtdvit saattavat lisdtd henkilon kokemaa energisyyttd ja posi-
tiivisuutta tyotdan kohtaan. Tyohon on mukava ldhted aamulla, kun ty6 on mie-
lekdstd. Esimiehen luottamus alaisen kykyihin saa tdimdn ponnistelemaan ko-
vemmin suoriutuakseen tyodtehtdvistaan odotusten mukaisesti. Korkealaatuisis-
sa esimies-alaissuhteissa olevien alaisten asenteiden ty6td kohtaan on todettu
olevan positiivisempia (Dienesch & Liden 1986, 622), mikd varmasti myds lisda
alaisen tyossddn kokemaa tarmokkuutta.

Luottamuksen ja esimies-alaissuhteen laadun heikompaa yhteyttd uppou-
tumiseen voi selittdd se, ettd uppoutuminen on enemmdn omaan tyshon liitty-
vad keskittymistd. Se on enemman riippuvaista itse tyotehtavastd kuin tydtove-
reista tai esimiehestd. Henkilon tyohon uppoutuminen viahentdd tyotovereiden
vilistd vuorovaikutusta, jolloin sosiaalisen tuen maara jad vahdisemmaksi. Tyo-
tovereiden ldsndolon voisi jopa uskoa hdiritsevan tyohon uppoutumista. Nyky-
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aikana ty6hon uppoutuminen tuntuu muutenkin olevan yha vaikeampaa, silld
keskeytyksid tulee jatkuvasti séhkdpostin tai puhelujen muodossa.

Tarkasteltaessa alaisten taustatekijoiden sekd organisaatioluottamuksen ja
esimies-alaissuhteen laadun yhteyttd tyon imuun regressioanalyysilld muodos-
tetulla mallilla, havaittiin, ettd tunneperustainen luottamus oli vahvimmin yhteydes-
sd tyon imuun. Mallin mukaan myds esimies-alaissuhde selitti tyon imua. Taustate-
kijoiden merkitys tyon imulle ei sen sijaan ollut kovin suuri. Taustatekijoista
tyon imuun olivat yhteydessd ainoastaan ikd ja toimiala.

Tunneperustaisen luottamuksen laatu selitti enemmadn tyon imua ja sen
osatekijoitd kuin esimies-alaissuhteen laatu. Téstd voidaan pédtelld, ettd tyon
imun kokemisessa pk-yrityksissi ndyttid tyoympiristo olevan esimiestd merkittidvim-
missd asemassa. Tutkimustulosten perusteella voidaan olettaa, ettd suhteet tyo-
tovereihin ovat suuremmassa roolissa kuin suhde esimieheen. Tyttovereiden
sosiaalinen tuki ja organisaation avoin ilmapiiri lisddvat enemmadn organisaati-
on jasenten kokemaa tyon imua kuin esimieheltd saatu tuki ja luottamus.

Téatda huomiota tukee my6s havainto, jonka mukaan sairauspoissaolot oli-
vat yhteydessd luottamuksen tasoon, mutta eivit esimies-alaissuhteen laatuun.
Tdstd voidaan pddtelld, ettd tyotovereilla on enemmaén vaikutusta henkilon tyo-
hyvinvointiin ja tyon imuun kuin esimiehelld. Saatua tulosta voi selittdd esi-
miehen ldsndolo pdivittdiselld tasolla. Toisin kuin esimiehen, tyttovereiden
kanssa ollaan tekemisissd pdivittdin. Alaiset kokevat olevansa samalla viivalla
kollegojensa kanssa, mikd saattaa vahvistaa organisaation “me-henked”.

Muodostetun mallin perusteella voidaan todeta tunneperustaisen luotta-
muksen ja esimies-alaissuhteen vaikuttavan alaisten kokemaan tyon imuun.
Organisaation luottamuksellinen ilmapiiri ja korkealaatuinen esimies-
alaissuhde lisddvit etenkin alaisten kokemaa tarmokkuutta ja omistautumista.
Yhteys uppoutumiseen ei ole yhtd vahva, joten sen lisddmistd olisi syytd pyrkid
parantamaan muilla keinoilla kuin luottamuksen ja esimies-alaissuhteen laatua
parantamalla.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd erds keino lisitd alaisten ko-
kemaa tyon imua on kiinnittdd huomiota organisaatiossa vallitseviin sosiaalisiin
suhteisiin. Tyttovereiden ja esimiehen kannustava ja luottamusta herattava
kayttaytyminen lisddvéat organisaation jasenten tyon imua ja tekevét heistd ndin
tehokkaampia ja taloudellisempia tyontekijoita yritykselle. Esimiehelld on mer-
kittdva rooli luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin rakentamisessa.

5.5 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimukset

Tutkimuksen tuloksia tulkittaessa tulee ottaa huomioon joitakin
tutkimusasetelmaan  liittyvid rajoituksia. = Tutkimuksen luotettavuutta
arvioitaessa on ensinndkin huomioitava kyselyn vastausprosentti, joka oli 41,8.
Baruchin ja Holtonin (2008) tekemdn tutkimuksen mukaan kyselyiden
vastausprosentit ovat yleisesti hieman laskeneet viime vuosina. Heiddn
mukaansa yksil6tasolla tehdyissa kyselyissa hyvaksyttdava vastausprosentti olisi
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noin 50, joten tdamédn tutkimuksen vastausprosentti ei aivan ylld heiddn
maddrittelemédlleen tasolle saakka. Tulosten luotettavuutta védhentdd jonkin
verran myo0s se, ettd aineisto kerdttiin kahdella eri tavalla: sdhkoiselld
lomakkeella ja paperiversiolla. Tama johtui Uudistava johtaminen -hankkeesta
johtuvista kdaytannollisistd syista.

Kohdejoukon maddra tutkimuksessa oli 160. Mddra oli riittava tutkimuk-
sessa suoritettujen analyysimenetelmien kannalta, mutta kohdejoukon maaraa
kasvattamalla tutkimuksen luotettavuus olisi kasvanut. Kohdejoukon taustate-
kijoiden kannalta on myds otettava huomioon muutamia seikkoja. Arviot pai-
nottuivat it-alalle, silld yli puolet vastaajista tyoskenteli kyseiselld alalla. It-
toimialan painottumista tutkimuksessa selittdd myos se, ettd enemmist6 vastaa-
jista oli nuoria miehid. Vastaajista yli puolet oli alle 35-vuotiaita. Lisdksi yli 70
prosenttia vastaajista oli miehid. Vanhempien vastaajien médard oli ndin ollen
pieni suhteessa kaikkiin vastaajiin. Tutkimustulosten luotettavuuden kannalta
olisi hyva tehdd sama tutkimus suuremmalle kohdejoukolle, jolloin kohdejou-
kosta muodostuisi tasaisemmin jakautunut.

Tutkimuksen validiteettia parantavat kdytetyt mittaristot. Ne olivat ennes-
tddn tunnettuja, ja niitd on testattu useissa eri maissa erilaisilla aineistoilla.
My6s niiden kdannostyd alkuperdisesta kielestd suomeksi ja taas takaisin alku-
perdiselle kielelle tapahtui huolellisesti.

Tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa tulee myos muistaa, ettd taima
tutkimus on poikkileikkaus pienissd ja keskisuurissa yrityksissd tyoskentelevien
alaisten arvioista. Tutkimusta ei voida yleistdd koskettamaan kaikissa pk-
yrityksissad tyoskentelevien alaisten arvioita ndistd tekijoistd. Silld ei myodskaan
pystytty selvittdmadn sitd, miten luottamuksen ja esimies-alaissuhteen laadun
parantaminen vaikuttavat tyon imuun pitemmalla aikavalilla.

Tulevaisuuden kannalta olisikin hyodyllista tehda pitkittdistutkimus, jol-
loin saataisiin tietoa siitd, lisdidko luottamuksen tai esimies-alaissuhteen laadun
parantaminen alaisten kokemaa tyon imua pitemmalld aikavalilld. Tutkimusta
voisi my0s laajentaa muidenkin toimialojen pk-yrityksiin sekd tehdd vertailua
erikokoisten yritysten vélilld laajemmalla aineistolla.

5.6 Keskustelu kdaytinnon kannalta

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella alaisten arvioita
organisaatioluottamuksesta, esimies-alaissuhteesta ja tyon imusta sekd
taustatekijoiden yhteyttda arvioihin. Lisdksi tutkittiin luottamuksen ja esimies-
alaissuhteen laadun vaikutusta tyén imuun. Tassd tutkimuksessa kontribuoitiin
erityisesti organisaatioluottamusta koskevaan tutkimukseen selvittamalla
empiirisesti luottamuksen ja esimies-alaissuhteen vaikutusta tyon imuun.
Tutkimus antoi uutta tietoa siitd, miten alaisten tyén imun kokemista
tydorganisaatioissa on mahdollista lis&ta.

Tutkituissa yrityksissd organisaatioluottamuksen ja esimies-alaissuhteen
laatu koettiin hieman keskitasoa paremmaksi. Tutkimuksen perusteella todet-
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tiin tunneperustaisen luottamuksen kehittdmisen tytorganisaatioissa olevan
vaikeampaa kuin tietoperustaisen luottamuksen. Tietoperustaisen luottamuk-
sen laatua on mahdollista parantaa ty6tovereiden ammattitaidon ja osaamisen
arvostusta lisddamalld. Sen sijaan tunneperustainen luottamus organisaatiossa
lisdéntyy avoimen ja reilun ilmapiirin kautta. Organisaation jasenten on mah-
dollista luoda syvempid luottamussiteitd toisiinsa, kun kaikkien mielipiteitd ja
ideoita kuunnellaan. Tunneperustainen luottamus naytti tdssd tutkimuksessa
vdhenevan alaisen ikddntyessd. Organisaatioiden tulisi pohtia sitd, osataanko
vanhempien tyontekijoiden osaamista arvostaa tarpeeksi. Mikéli ammattitaitoa
ei arvosteta, on alaisen vaikeampi tuoda julki mielipiteitddn ja osallistua organi-
saation yhteiseen kehittdmiseen. Vanhemmilla tyontekijoilld on usein sellaista
hiljaista tietoa, jota ei saa kerdttya muulla tavoin kuin vuosien kokemuksella.

Esimies-alaissuhteita on mahdollista parantaa lisidmalld vuorovaikutusta
esimiesten ja alaisten vdlilld. Esimerkiksi rakentavassa ja luottamuksellisessa
ilmapiirissd suoritettujen palaute- ja kehityskeskusteluiden kautta esimiehen on
mahdollista syventdd suhdetta alaiseensa. Haastavien ja vaativien tyotehtdvien
delegoiminen alaiselle kertoo esimiehen luottamuksesta. Alainen tuntee itsensa
merkitykselliseksi ja ponnistelee tyotehtdviensa eteen.

Tyon imua alaiset kokivat keskimddrin hieman useammin kuin kerran vii-
kossa. Tyon imun riskitekijoiksi tdssa tutkimuksessa ndyttivat muodostuvan
alaisen ikd ja yrityksen toimiala. Tyon imu oli selvédsti vahdisempdd nuorilla
sekd it-alalla tyoskentelevilld alaisilla. Nuorten ty6hyvinvoinnin tukemiseen on
syytd kiinnittdd huomiota, silld tyoikdisen vdeston vdhetessd nuoret ovat tule-
vaisuuden voimavara. It-ala kehittyy ja kasvaa luoden jatkuvasti lisda tyopaik-
koja ihmisille. My®0s it-alalle tunnusomainen tietointensiivinen tyo¢ lisdéantyy,
joten on tarkedd pyrkid kehittdméaan keinoja tyon imun lisaamiseksi.

Aikaisempien tutkimusten perusteella organisaatioluottamuksen ja esi-
mies-alaissuhteen laadun on todettu vaikuttavan moniin alaisten motivaatioon
liittyviin tekijoihin kuten esimerkiksi tyotyytyvdisyyteen, alaistaitoihin ja orga-
nisaatioon sitoutumiseen (esim. Dirks & Ferrin 2001). Tamé&n tutkimuksen pe-
rusteella todettiin, ettd tunneperustaisen luottamuksen ja esimies-alaissuhteen
korkea laatu lisddvit alaisten kokemaa tyon imua. Ndin ne vaikuttavat seka
alaisten tyohyvinvointiin ettd koko organisaation tuottavuuteen ja tehokkuu-
teen. Tunneperustainen luottamus ja esimies-alaissuhde lisddvit erityisesti alai-
sen tydssddn tuntemaa tarmokkuutta ja tyolleen omistautumista. Sen sijaan
tyohon uppoutumista on syytd pyrkid lisédmadn jollakin muulla tavalla.

Tunneperustaisella luottamuksella todettiin olevan hieman enemmaén vai-
kutusta tyon imuun esimies-alaissuhteella. Tadstd voidaan paditelld, ettd alaisten
tyon imua lisdd enemmain suhteet tyttovereihin kuin suhde esimieheen. Orga-
nisaation avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri lisddvit selvasti potentiaalia alais-
ten kokemalle tyon imulle.

Yrityksen tehokkuuden kannalta on tdrkedd, ettd organisaatiossa on hy-
vinvoivia ja motivoituneita tyontekijoitd. Organisaatioiden tulisi tarjota jdsenil-
leen sellainen tyoympadristo, jossa kaikki kykenevét ja haluavat antaa osaami-
sensa tdysimddrdisend yrityksen kayttoon yhteisten tavoitteiden saavuttamisek-
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si (Méakipeska & Niemeld 2005, 32). Tamdn tutkimuksen perusteella voidaan
todeta, ettd organisaation jasenten tyShyvinvointiin ja motivaatioon vaikuttavat
olennaisesti organisaatiossa vallitsevat sosiaaliset suhteet sisdltden seka alaisten
viliset keskindiset suhteet, ettd esimiesten ja alaisten véliset suhteet. Esimiesten
on hyva pohtia sitd, milld keinoin he onnistuvat luomaan organisaatioonsa luot-
tamuksellisen, tyon imua lisddvan ilmapiirin.
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