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1 JOHDANTO

Nykyaikainen ty0elamd on jatkuvassa muutoksessa, jossa Kilpailu on kovaa ja
niukkenevat resurssit seka ikaantyva tyovaestd aiheuttavat organisaatioille mittavia
haasteita. Tyoeldmalle ja tyohyvinvoinnin yllapitdmiselle luovat haasteita myos
globalisaatio, uudet teknologiat, talouden rakennemuutokset seka tyo- ja vapaa-ajan
valisen rajan hdmartyminen. Muutosten myotd organisaatioiden menestymisen ja
Kilpailukyvyn saavuttamisen kannalta osaava, motivoitunut ja hyvinvoiva henkildsto
on noussut keskeiseksi, ratkaisevaksi kriteeriksi. Organisaatiot ovatkin havahtuneet
tdhdn ja ymmartavat entistd paremmin hyvinvoivan henkiloston merkityksen

organisaation menestyksen ja kilpailukyvyn kannalta.

Tydyhteisojen tila ja tydntekijoiden hyvinvointi on herattdnyt paljon keskustelua
2000-luvulla. Keskustelua on leimannut pitk&dan huoli tyontekijoiden hyvinvoinnin
tilasta sek& tyohyvinvoinnin puutteesta aiheutuvista kustannuksista. Julkisen
keskustelun perusteella onkin vaikuttanut siltd, ettd tyoeldméasséd voidaan aiempaa
huonommin. Keskustelun lisaantyessa kuitenkin myos toimenpiteet tyéhyvinvoinnin
puolesta ovat laajentuneet. Sen sijaan, ettd puhuttaisiin ty6eldméan laadun ja
tyéhyvinvoinnin heikkenemisestd, Tyoterveyslaitoksen toteuttaman Tyo ja terveys
Suomessa 2012 —tutkimuksen (2013, 5) mukaan suomalaisessa tyohyvinvoinnin
tilassa on havaittavissa myonteinen suunta. Tutkimuksen mukaan esimerkiksi 31
prosenttia suomalaisista kokee olevansa erittéin tyytyvaisia tyohonsé (Tyo0 ja terveys
Suomessa 2012 2013, 53-54). Vaikka tutkimuksen tulokset antavatkin viitteitd
siihen, ettd panostukset tyohyvinvointiin alkavat tuottaa tulosta ja tydelama on
kehittynyt parempaan suuntaan 2000-luvulla, tydelamén Kkehittdminen ja
tyéhyvinvoinnin yll&pito on yh& edelleen yksi suurimmista tyeldman haasteista.
Esimerkiksi kuntaorganisaatioiden tyontekijoiden tydhyvinvointia tarkastelleessa
tutkimuksessa todettiin, ettd joka kolmas suomalainen kokee tydns& henkisesti
rasittavana (Pekkola, Pedak & Aula 2013, 7). TyOhyvinvoinnin rakentamisen ja

yllapitdmisen edistdmiseen tahtddvad tutkimusta tarvitaan siis edelleen lis&g, jotta



ty6elamé&é voidaan kehittad ja jatkaa tyohyvinvoinnin myonteista kehityssuuntaa.

Tyo6hyvinvointia on tutkittu paljon vuosikymmenten ajan, mutta puheviestinnallinen
l&hestymistapa tyohyvinvointiin on ollut toistaiseksi melko véhdista verrattuna
muihin n&dkokulmiin. Viestint4 ja vuorovaikutus ndhd&ankin usein tyohyvinvoinnin
tutkimuksissa ainoastaan yhtend tyéhyvinvointiin vaikuttavana osa-alueena. Liséksi
tyéhyvinvointikeskustelun tavoin myds tutkimusta on leimannut negatiivinen sévy.
Tyo6hyvinvoinnin méérittely ja tutkimuksen painopiste onkin perinteisesti tukeutunut
tyéhyvinvoinnin negatiiviseen ndkokulmaan, jolloin keskittyminen on ollut
esimerkiksi pahoinvoinnissa ja sairauksissa (Kahn & Byosiere 1992, 582).
Negatiivinen nakokulma keskittyy tarkastelemaan riskitekijoita, altistumista, oireita,
uupumista ja poissaoloja. Tyoéhyvinvointi voidaan kuitenkin kasittdd myos
positiivisena ilmidné. Positiivisesta ndkokulmasta tarkasteltaessa tyohyvinvointi
ymmarretdan siitd lahtokohdasta, mik& ihmisia kannattelee tydssa, mika tekee tyosta
mielekkadn sekd mika auttaa selviytyméaén ja nauttimaan tydsta myos silloin, kun tyo
on vaativaa. Tyohyvinvointia on kuvattu positiivisesta nakokulmasta esimerkiksi
sitoutumisen (commitment), tyotyytyvaisyyden (work satisfaction),
organisationaalisen luottamuksen (organisational trust) ja tyon imun (work

engagement) ilmididen kautta (Hakanen 2009, 9.)

Tybelaman  kehittdmisen kannalta on merkittdvdd keskittyd tutkimaan
tyéhyvinvointia myos positiivisista lahtokohdista ké&sin, minka vuoksi tama tutkielma
keskittyy ty6hyvinvoinnin positiiviseen nakdkulmaan. Tydhyvinvointia ei ole viela
tutkittu niin paljon sen positiivisesta nakdkulmasta, mink& vuoksi se voi tuottaa
uudenlaista tietoa, jota voi hyddyntda esimerkiksi tyohyvinvoinnin edistdmisessa ja
yllapidossa. Taéma tutkielma keskittyy tarkastelemaan tyohyvinvointia tyén imun
ilmion kautta. Tyon imulla tarkoitetaan suhteellisen pysyvéad tunne- ja
motivaatiotilaa, jota kuvailevat tarmokkuus, omistautuminen ja ty6hon
uppoutuminen (Hakanen 2009, 33). Tyon imua kokevat tyontekijat ovat sitoutuneet
tavoitteiden saavuttamiseen myo6s henkilokohtaisella tasolla ja tekevét kaikkensa
saavuttaakseen tavoitteensa (Leiter & Bakker 2010, 2). Tyon imu ymmarretaan tassa
tutkielmassa tyohyvinvointia tuottavana ilmiona, eli tyontekija, joka kokee tydn

imua, myos lahtékohtaisesti voi ja viihtyy tydssédén hyvin. Tdman puolestaan voidaan



katsoa edesauttavan tuloksellisuutta, silla tyon imua kokeva tydntekija on oletetusti

tuottavampi ja kykenee parempiin tuloksiin.

Tyon imua l&hestytdan tassa tutkielmassa puheviestinndn nakdkulmasta. Tutkielma
kohdentuu erityisesti johtajan ja alaisen véliseen vuorovaikutukseen alaisen
nakokulmasta tarkasteltuna.  TyGhyvinvointia tarkastelevissa tutkimuksissa
johtamisen ja tyontekijoiden hyvinvoinnin vélilla on todettu olevan yhteys. Myos
tyén imun kokemiseen on todettu vaikuttavan useiden tekijoiden, joista yksi
keskeisimmistd on johtaminen, minka vuoksi myds tdma tutkielma keskittyy tyon
imun ja johtamisviestinnan valisiin yhteyksiin. Koska tyon imu on suhteellisen uusi
tutkimusaihe, sitd ole juurikaan tutkittu puheviestinnan tai johtamisen nakdkulmasta,

vaikka yhteys ilmididen vélilla onkin todettu.

Taman tutkielman tavoitteena on ymmartdd alaisten kokeman tyon imun
rakentumista osana johtajan ja alaisen valista vuorovaikutusta. Tavoitteena on kuvata
ja ymmartaa alaisten kokemuksia siitd, millainen johtamisviestintd tuottaa ja
vahvistaa alaisten kokemaa tyon imua sekd millainen johtamisviestinta puolestaan
heikentdd sitd. Liséksi tutkimuksessa pyritddn  ymmaértdmaan johtajan
vuorovaikutuksen merkitystd ja roolia alaisten kokemusten rakentumisessa.
Tavoitteeseen pyritddn Kkartoittamalla alaisten kokemuksia tyon imun ja
johtamisviestinnan valisistd yhteyksista. Tutkimus siis keskittyy tarkastelemaan
johtajan ja alaisen valisen vuorovaikutuksen seka alaisten kokeman tyon imun valisié

yhteyksié alaisten ndkokulmasta.

Alaisten kokemuksia tutkimalla on mahdollista saada tietoa, jota johtajat voivat
soveltaa omassa johtamistydssadn. Johtajat voivat hyodyntéé alaisten kokemuksista
saatavaa tietoa ja pyrkid vahvistamaan alaistensa tyon imua. Tyon imun johtaminen
voidaan katsoa olevan merkittdvd osa johtamisen strategiaa, koska tyon imua
kokevat alaiset voivat lahtokohtaisesti hyvin, mik& mahdollistaa tehokkaasti
tyoskentelyn ja innovaatioherkkyyden. Tutkimuksen pyrkimyksena onkin saada
tietoa, jonka avulla tydyhteisdjen ja tyOntekijoiden hyvinvointia on mahdollista
kehittaa.



2 JOHTAMISVIESTINTA JA TYON IMU

2.1 Johtamisviestinta

Johtajuus on universaali ilmid, jota on olemassa aina ajasta ja kulttuurista
rilppumatta (Hackman & Johnson 2009, 5). Se on ollut I&pi historian suosittu
tutkimuskohde, eika sen suosio tunnu laskevan: koskaan aikaisemmin johtajuuteen ei
ole kiinnitetty niin paljon huomiota kuin nykyisin (Avolio, Walumbwa & Weber
2009, 423). Seuraavaksi tarkastellaan erilaisia johtajuuden ja johtamisprosessien

maadritelmid seka sitd, millaisena ilmion& johtajuus ymmarretadn tassa tutkielmassa.

Johtajaa ja johtajuutta on maédritelty useilla eri tieteenaloilla ja erilaisista
lahtdkohdista. Johtajan roolin nakdkulmasta katsottuna johtajalla voidaan tarkoittaa
henkil6d, joka on nimetty johtajaksi tai jolla muutoin on valtaa muihin ndhden
(Rouhiainen-Neunh&userer 2009, 11). Johtajalla on kayt0sséan alaisia enemmaén
valtaa ja vastuuta ryhman suunnasta, kun taas alaiset ovat tyon ja suunnan toteuttajia
(Hackman & Johnson 2009, 18). Johtajuutta on perinteisesti kuvattu ja selitetty paitsi
johtajan roolin myo6s johtajan tehtivien kautta. Johtajan ty0dssd keskeistd on, etta
johtaja auttaa toisia tekeméan tyotd (Barge 1994, 108). Aikaisemmin teoriassa ei
erotettu ihmisten johtamista (leadership) ja asioiden johtamista (management), vaan
ne ymmarrettiin yhdeksi kasitteeksi. 1980-luvun alussa ne kuitenkin jaettiin omiksi
kasitteikseen, joissa ihmisten johtamisella tarkoitettiin visioon ja organisaation
muutokseen keskittynyttd johtamista ja asioiden johtamisella paivittéist,
operationaalista johtamista. (Bass 1981, 273). Téllainen erottelutapa onkin tavallisin
tapa jaotella johtajuutta (Hackman & Johnson 2009, 13). Asioiden johtamista
kuvataan johdonmukaisuutta ja jarjestysta tuottavaksi prosessiksi, johon liittyy
suunnittelu ja budjetointi, organisointi ja henkildsténhallinta sekd kontrollointi ja
ongelmanratkaisu.  Ihmisten  johtamiseen puolestaan kuvataan  muutosten
tuottamisena, johon liittyy suunnan luominen, ihmisten linjaaminen sek& motivointi
ja inspirointi. (Kotter 1990, 3-8.) Nykyaan johtamisessa erottelu asioiden ja ihmisten

johtamisen vélille ei ole niin selke&g, vaan ne limittyvat toisiinsa. Liséksi nykypaivén



johtamisessa tarvitaan asioiden ja ihmisten johtamisen rinnalle kykya johtaa
organisaation muutoksia, kehittymista ja uudistumista (Huotari, Hurme & Valkonen
2005, 28). Johtamiselta odotetaan nyky&én siis paljon ja johtamisprosessi voidaan

nahda monipuoliseksi kokonaisuuksien hallinnaksi.

Northouse (2013, 5) on yhdistellyt erilaisia johtajuuden maaritelmia ja maaritellyt
niiden pohjalta johtajuuden prosessiksi, jossa yksilo vaikuttaa ryhmaan yksilGita
saavuttaakseen yhteisen tavoitteen. Prosessilla tarkoitetaan, ettd johtajuus syntyy ja
tapahtuu vuorovaikutusprosessissa johtajan ja alaisten vélilla. Johtajuuteen liittyy
keskeisesti, ettd johtaja vaikuttaa alaisiinsa, ja johtajuutta ilmenee alaisten
muodostamassa ryhméssa. Johtajuus on vaikuttamista, jolla pyritddn saavuttamaan
tavoitteet, ja johtajien tehtdvand on auttaa alaisia saavuttamaan nama tavoitteet ja
paamaarat. (Northouse 2004, 5-6.) Taman tutkielman kannalta merkityksellista on
Northousen madritelmassaan korostama johtajan ja alaisen valisen vuorovaikutuksen
rooli  johtamisprosessissa. Lahtokohtaisena johtajuuden méaéritelmana talle
tutkielmalle pidetadankin juuri Northousen laatimaa maéaritelméa. Vaikka tutkielma ei
keskity tarkastelemaan molempia vuorovaikutusprosessin osapuolia, ajatus alaisen ja

johtajan aktiivisesta roolista johtamisprosessissa on l&snd tutkielman tarkastelussa.

Puheviestinnan nakokulmasta johtamista on tutkittu esimerkiksi johtajan
viestintdkayttaytymisen, vallan ja  vaikuttamisen, johtajan ja alaisen
vuorovaikutussuhteen sekd ryhman ja yhteison johtamisen ndkékulmista. Johtamista
on tarkasteltu puheviestinndn tutkimuskentélla seka johtajan ja alaisen valisen
vuorovaikutuksen kautta ettd johtajakeskeisesti, jolloin tarkastelun kohteena ovat
johtajien ominaisuudet ja vuorovaikutuskéayttaytyminen (Rouhiainen-Neunhduserer
2009, 21-23). Tama tutkielma keskittyy tarkastelemaan johtamisviestinnan
ominaisuuksia alaisten kokemusten kautta — millainen johtajan vuorovaikutus tuottaa
alaisille tyén imua tai millainen vuorovaikutus heikentdd sitd. Tarkastelu kohdentuu
tassa tutkielmassa siis johtajan ja alaisen vélisen vuorovaikutuksen tarkasteluun

alaisen nédkokulmiin pohjautuen.



Johtamisviestinnan tutkimustraditio ja nykytutkimus

Johtamisviestinnan tutkimisen historia on ollut hyvin johtajakeskeista (Fairhurst
2001, 379) ja perinteiset johtamisen teoriat ja ndkokulmat ovat keskittyneet johtajan
piirteisiin, tyyleihin sek& tilanteisiin (Hackman 2009, 72). Johtajan piirteisiin
keskittynyt nakoékulma on aikaisimpia johtamisen teorioita (Sias 2009, 22), ja sen
mukaan johtajilla on synnynndisida fyysisida ja psyykkisid ominaisuuksia, jotka
ohjaavat ja altistavat heidat johtajan asemaan (Hackman & Johnson 2009, 72).
Tyypillisind hyvan johtajan piirteind pidettiin esimerkiksi karismaa, alykkyytta ja
rohkeutta. Piirrenakokulmassa alaisella on johtamisprosessissa passiivinen rooli, eika

alaisen ja johtajan valista suhdetta oteta siind huomioon. (Sias 2009, 22.)

Myohemmin Ralph Stogdill laajensi ja kehitti piirrenakokulmaa siten, ettd henkilosta
ei automaattisesti tule johtajaa joidenkin piirteiden perusteella, vaan johtajalla tulee
olla relevantti suhde ominaisuuksien, tekojen ja padmaarien kanssa (Bass 1981, 73).
Johtajuutta eivét siis selitd ainoastaan persoonallisuuden piirteet, vaan myos
tilanteelliset tekijat vaikuttavat siihen. Tilanteellisia tekijoitad korostaa myds Herseyn
ja Blanchardin kehittdma, laajasti tunnettu johtajuuden tilanteellinen nékokulma.
Né&kokulma on johtajan piirteisiin keskittyvien teorioiden tapaan johtajakeskeinen
teoria, jonka mukaan johtajan tulee valita sopivat piirteet, taidot ja ké&ytosmallit
tilanteen mukaan ollakseen tehokas ja tarkoituksenmukainen. (Hackman & Johnson
2009, 72-73.) Tehokkaan johtajan tulee ndkdkulman mukaan arvioida alaisiaan,
heidan kompetenssiaan sek& sitoutuneisuuttaan ja mukauttaa johtamistyyli niiden
mukaan joko ohjaavaksi tai tukea-antavaksi (Northouse 2013, 99).

Toinen tunnettu, tilanteita korostava nakokulma johtajuuteen on polku-padmaéara-
teoria (Path-Goal Theory), jonka mukaan johtajan tulee ohjata alaisen kayttaytymista
saavuttaakseen halutut tavoitteet ja tulokset. Tamé tapahtuu valitsemalla tilanteeseen
sopiva johtamistyyli. (Hackman & Johnson 2009, 80.) Johtajuuden tilanteellisissa
nédkokulmissa alaisilla on aktiivisempi rooli kuin piirrendkdkulmissa. Kuitenkin
johtajan ja alaisen valisen vuorovaikutuksen ja suhteen tehokkuuden katsotaan
madraytyvan juuri johtajan viestinnan mukauttamisen kautta, eikd vuorovaikutusta
nahda molemminpuolisena prosessina (Sias 2009, 22). Johtajan piirteisiin, tyyleihin
ja tilanteisiin keskittyneelld tutkimuksella on pitk& tutkimustraditio, mutta niita

voidaan my0s pitdd vanhanaikaisina ja lilan yksiselitteisind nakokulmina



johtajuuteen. Johtamisviestinndn tutkimustradition hahmottaminen on kuitenkin

merkityksellistd, jotta nykyaikaista johtamistutkimusta voidaan ymmartaa paremmin.

Seké johtajan piirteisiin ja tyyleihin etta tilanteellisiin tekijoihin keskittyva tutkimus
on ollut hyvin johtajakeskeistd, eikd niissa ole otettu juurikaan huomioon alaista
aktiivisena vuorovaikutussuhteen osapuolena, kuten edelld todettiin. Johtaja-
alaissuhteen vaihdantateorian (leader-member exhange theory) kehittdmisen myo6té
1970-luvulla johtajuutta alettiin tarkastella myods nakdkulmasta, jossa johtajan ja
alaisen valinen vuorovaikutus nahtiin vastavuoroisena prosessina, jossa johtajan
lisdksi myos alaisella on oma roolinsa. Johtaja-alaissuhteen vaihdantateorialla onkin
ollut térked ja jatkuva rooli johtaja-alaissuhteiden tutkimuksessa, ja sitd on
tarkasteltu myohemmin uudelleen erilaisista nakokulmista (Sias 2009, 22-24;
Northouse 2013, 163-164.) Teorian mukaan johtajan tulisi pyrkid mahdollisimman
laadukkaaseen vuorovaikutussuhteeseen alaistensa kanssa, ja siind korostetaankin
hyvien vuorovaikutussuhteiden merkitysta (Northouse 2013, 168-169). Rouhiainen-
Neunh&userer (2009, 29) on esittanyt kritiikkia LMX-teoriaa kohtaan esimerkiksi
siitd, ettei siind huomioida lainkaan johtajan vuorovaikutusosaamista tai johtajan ja
alaisen vélisen vuorovaikutussuhteen laheisyysastetta. Rouhiainen-Neunhdusererin
(2009, 29) mukaan johtajan ja alaisen vélinen vuorovaikutussuhde n&hdéén teoriassa
lineaarisena jatkumona, kun todellisuudessa vuorovaikutusprosessi on usein paljon
dynaamisempi. Toisaalta teoria kuitenkin ottaa huomioon johtajan ja alaisen
vuorovaikutussuhteen laadun, mink& vuoksi vuorovaikutussuhteen laheisyysasteen
voidaan kuitenkin katsoa toteutuvan teoriassa, toisin kuin sille osoitetussa kritiikissa

esitetaan.

1980-luvulta l&htien yksi suosituimmista johtamisviestinnan teorioista on ollut
transformatiivinen johtajuus ja se on yhdistetty myds positiivisiin tyohyvinvoinnin
ilmi6ihin. Transformatiivisen johtamisen nékokulmasta johtajuudella tarkoitetaan
prosessia, jossa kaynnistetddn muutoksia ja vaikutetaan yksiléihin positiivisesti.
Tunteet, arvot, etiikka, standardit, pitkdntdhtdimen tavoitteet seka alaisten tarpeiden
huomiointi ja kunnioitus liittyvat transformatiiviseen johtajuuteen keskeisesti.
(Northouse 2013, 185-186.) Transformatiivisessa johtajuudessa johtajat inspiroivat
alaisiaan sek& rakentavat luottamusta ja kunnioitusta. He neuvovat, huomioivat

alaisensa yksilollisesti sek& osoittavat huomaavaisuutta ja tukea. (Hackman &



Johnson 2009, 105.) Transformatiivisen johtajuuden yhtend osana voidaan pitaa
karismaattisuutta, ja toisinaan karismaattisesta johtajuudesta  puhutaankin
transformatiivisen johtajuuden synonyymina. Transformatiivisen johtajuuden ja
karismaattisen johtajuuden valillda on havaittavissa selvaa paallekkaisyytta, mista
teoriaa on kritisoitu. (Northouse 2013, 203.) Transformatiivisen johtajuuden
teoriassa johtajan rooli on korostunut, eikd se ota huomioon esimerkiksi jaetun
johtajuuden mahdollisuuksia. Transformatiivisen johtajuuden yhteydessa voidaan
my0s pohtia alaisiin vaikuttamisen eettisyyttd. Ovatko esimerkiksi johtajan

pitkantahtadimen tavoitteet yhteydessa alaisten tavoitteiden kanssa?

Transformatiivisen  johtajuuden  lisdksi myds muut alaisiin  Kkeskittyvét
johtamisviestinnan teoriat ovat korostuneet nykytutkimuksessa, kuten esimerkiksi
eettinen johtajuus, palveleva johtajuus ja autenttinen johtajuus (Macik-Frey, Quick &
Cooper 2009, 454). Niitd kaikkia yhdistdd alaiset huomioivan nakokulman
korostuminen. Nykypéivdnd painotetaan innovaatioiden ja tyontekijoiden
hyvinvoinnin tarkeyttd, mink& vuoksi tallaisiin eettisyyteen ja alaisten huolenpitoon
keskittyviin johtajuuden nékokulmiin on alettu Kkiinnittdd aiempaa enemman
huomiota (Dierendonck 2011, 1228). Kun johtajat kiinnittdvat huomiota alaisiinsa
yksilollisesti ja vastaavat jokaisesta johtamastaan tyontekijasta yksilond, se voi
johtaa tyontekijoiden myodnteisten tuntemusten ja kokemusten yleistymiseen
tyopaikalla. Taman voidaan néhda olevan merkityksellinen, jatkuva pyrkimys
johtamisprosessissa (Harter, Schmidt & Keyes 2002, 209.) Myonteisten kokemusten
ja tybhyvinvoinnin edistdminen on my0ds tamén tutkielman yksi keskeisista
l&htokohdista.

Hiljattain tehdyssd katsauksessa johtajuuden tutkimuksen nykytilasta todetaan, ettd
tutkimuksen painopiste onkin siirtynyt pelkéastddn johtajan tarkastelusta kohti
laajempia kokonaisuuksia, joissa tarkastellaan johtajan liséksi alaisia, vertaisia,
johtajien johtajia, tytpaikkoja ja kulttuureja. Johtajuuden teorioissa tunnustetaan yha
enenevassa méaarin johtajuuden prosessin kompleksisuus. (Avolio, Walumbwa &
Weber 2009, 422.) Tamanhetkisissa johtajuuden nakokulmissa painotetaan aiempaa
enemman ihmisiin keskittyneitd johtajuuden metodeja (Dierendonck 2011, 1228).
Nykytutkimuksen trendeihin kuuluu siis tarkastella johtajuutta kokonaisvaltaisesti ja

tutkimus keskittyy yha enemman my0s johtamisen positiivisten muotojen



tarkasteluun. Tutkimuksen painopiste on ollut liséksi johtajuuden tilapdisten ja
lopullisten seurausten tarkastelussa (Avolio, Walumbwa & Weber 2009, 442).
Tybhyvinvointi ja tydon imu asemoituvat keskeisesti ndihin johtajuuden
nykytutkimuksen painopisteisiin. Seuraavissa luvuissa keskitytdankin tarkastelemaan

tyéhyvinvoinnin ja tyon imun késitteitd seké johtamisen roolia ja merkitysta niissa.

2.2 Tybn imu

2.2.1 Tyon imun kasite ja lahikasitteet

Tyon imu on suhteellisen uusi k&site. Se on méaéritelty ensimmaéisen kerran vuonna
1990 (Schaufeli & Bakker 2010, 12), ja 2000-luvulla kéasite on vakiintunut ja
tdsmentynyt. Tyon imua on tutkittu ldhinnd psykologian, sosiologian ja
taloustieteiden lahtokohdista kasin, mutta ei juurikaan puheviestinndn ndkokulmasta.
Tyon imu kuvaa tyéhyvinvointia sen positiivisesta ndkokulmasta seka tyontekijan
suhdetta ty6honsé ja organisaatioonsa (Schaufeli & Bakker 2010, 10). Kokiessaan
tydn imua tyontekija panostaa kaikkensa saavuttaakseen tavoitteensa. Tyodntekijét
ovat sitoutuneet tavoitteiden saavuttamiseen henkilokohtaisella tasolla (Leiter &
Bakker 2010, 2.) Nain ollen tyén imua kokevia tyOntekijoitd voidaan pitéa
tehokkaampana ja tuloksellisempana kuin niitd, jotka eivat koe imua tyohonsa. Tyon

imua kokevat tyontekijat ovat siis ddrimmaisen merkityksellisia organisaatioille.

Yksi ldhestymistapa tyon imuun on ollut kuvata se vastakkaisena ilmiona
tybuupumukselle, mutta se voidaan ndhdd myos tdysin erillisend ilmidna.
Tybuupumuksen ja tydn imun vastakkaisina ilmidina maarittelevassa nakokulmassa
ajatellaan, ettd siind missa tyduupumuksesta karsivat tyontekijat kokevat tyon
stressaavaksi ja vaativaksi, tyon imua kokevat tyontekijat kokevat sen haastavana,
mutta mahdollisena (Schaufeli & Bakker 2010, 13). Tyon imun nakeminen
tyduupumuksen vastakohtana voi olla myds ongelmallista. Téssa tutkielmassa tyon
imu ymmarretdankin tyduupumuksesta erilliseksi omaksi ilmidkseen, jolla on omat

erityispiirteensa.
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Hakanen (2009, 33) on suomentanut ja maaritellyt tyon imun kasitteen Schaufelin,
Salanovan, Gonzalez-Roman ja Bakkerin (2002, 74) maédritelmén pohjalta
”suhteellisen pysyvaksi ja myonteiseksi tunne- ja motivaatiotilaksi, jota kuvailevat
tarmokkuus (vigor), omistautuminen (dedication) ja tydhdn uppoutuminen
(absorption)”. Tarmokkuudella tarkoitetaan kokemusta energisyydestd, halua
panostaa tyohon, sinnikkyytta ja ponnistelun halua myds vastoinkaymisia
kohdatessa.  Omistautumisella  puolestaan  tarkoitetaan  kokemuksia  tyon
merkityksellisyydestd, innokkuudesta, inspiraatiosta, ylpeydesté ja haasteellisuudesta
tyossd. Uppoutumista luonnehtii syva keskittyneisyyden tila, toihin paneutuneisuus
ja naistd koettu nautinto. (Hakanen 2009, 33.) Téssd tutkielmassa kaytetddn ja

sovelletaan Hakasen suomentamaa tyon imun maéaritelmaa.

Erityisesti tarmokkuus ja omistautuminen ovat tyon imua kuvaavia erityispiireteita ja
ydinkasitteitd, jotka erottavat ilmion esimerkiksi sen lahik&sitteesta flowsta. Flow
voidaan madritelld vaivattoman keskittyneisyyden, kirkkaan mielen, itsetietoisuuden
havidmisen, ajankulun vaaristymisen ja luontaisen nautinnon kokemuksen tilaksi.
Flow on erityinen “huippukokemus”, joka on kuitenkin vain lyhytkestoinen. Tyon
imu sen sijaan ei ole vain hetkellinen kokemus, vaan pitkdkestoisempi ja pysyvampi
tila. Flow-kokemuksesta poiketen sen kohteena ei ole mikaan tietty asia, tapahtuma,
yksilo tai kayttdytyminen. (Hakanen 2009, 33.) Flown Kkaésitteen ja tydn imun
uppoutumisen késitteen voidaan ndhdd muistuttavan laheisesti toisiaan. Niita
molempia yhdistaé vahva keskittyneisyyden tila, joka tyon imun késitteessa korostuu
tyohon uppoutumisen kautta. Tyon imu kuitenkin kattaa myds tarmokkuuden ja
omistautumisen, mika tekee siitd flowta laajemman ilmidn. Muita tydn imun
lahiké&sitteita ovat  oma-aloitteisuus,  tyotyytyvdisyys,  organisationaalinen
sitoutuminen, ty6hon sitoutuminen, tunteisiin liittyva positiivisuus ja tyonarkomania.
(Schaufeli & Bakker 2010, 15). Tyonarkomania liitetddn usein tyon imun
ké&sitteeseen, koska tyon imun ajatellaan johtavan helposti tydnarkomaniaan. Tyon
imua kokevat tyontekijat eivat kuitenkaan ole tyénarkomaaneja. He eivat tyoskentele
motivoituneesti sisdisen pakon takia, kuten tyénarkomaanit, vaan koska he kokevat
tyon tekemisen mieleiseksi. Tyon imua kokevat tyontekijat eivat myoskaéan ole yli-
ihmisid, vaan he kokevat vasymystd ja stressia tyostddn kuten kaikki muutkin.
Véasymys ja stressi koetaan siedettdvéksi tilaksi, koska se liittyy positiivisiin
aikaansaannoksiin. (Bakker & Demerouti 2008, 210.)
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Tyon imun sekoitetaan usein myo6s esimerkiksi tyotyytvaisyyden Kkasitteeseen.
Tyotyyvdisyydelld tarkoitetaan ty0sta aiheutuvaa miellyttdvad tai positiivista
tunnetilaa (Locke 1976, 1300). Tyon imun ja tyotyytyvéisyyden keskeisin ero on
siind, ettd tyon imussa tarkastellaan positiivisia tunnetiloja tydssd, kun taas
tyotyytyvaisyydessa keskitytddn myonteisiin tunteisiin ty6tad kohtaan (Schauffeli &
Bakker 2010, 14). Tyon imun Kkasitteessd on havaittavissa paéllekkaisyyksia
lahikésitteidenséd kanssa. Kaiken kaikkiaan tyon imu voidaan nédhda lahikasitteitdén
laajemmaksi ilmidksi. Tyon imulla ei siis esimerkiksi tarkoiteta ainoastaan
tyotyytyvaisyytta tai tydviihtyvyyttd, vaan tyotyytyvaisyyteen liittyvat tunnetilat ovat

osa tyén imun ilmiota.

Tyon imun voidaan Kkatsoa liittyvan erityisesti  alyllisesti haastavaan
asiantuntijatyohon, silla sitd kuvaa tyontekijoiden kyky ratkoa ongelmia taydell&
kapasiteetillansa, olla yhteyksissa ihmisten kanssa ja luoda innovatiivisia palveluja
(Leiter & Bakker 2010, 2). Naméa piirteet korostuvat asiantuntijatytssd, jossa
henkildston osaamisen hyddyntaminen on organisaation Kriittinen menestystekija
(Pyoria 2009, 46). Tama tutkielma keskittyykin tarkastelemaan juuri
asiantuntijatyota tekevien tyontekijoiden kokemuksia. Tyon imun kokemiselle antaa
omat haasteensa se, ettd asiantuntijatyon tehtévia on tullut tavaksi hoitaa paikasta ja
ajasta riippumatta, mik& on hamartanyt tyo- ja vapaa-ajan vélista rajaa (Juuti 2006,
80-81), minkd wvuoksi asiantuntijatyotd tekevien tyontekijoiden kokemusten
tutkiminen on relevanttia ja kiinnostavaa. Vaikka tyon imua voi lahtokohtaisesti
kokea missd tahansa ty0ssd, asiantuntijatydssa se on ominaista ja jopa edellytys sille,

ettd tyd on tuottavaa ja mielekasta.

2.2.2 Tyon imuun vaikuttavat tekijat

Tyon imuun vaikuttavat monet niin ty6hon kuin tydhon kuulumattomat tekijéat.
Lahtokohtana tyon imun kokemiselle voidaan pitaa sitd, ettd perustarpeiden ollessa
tyydytettyind tydssa myos edellytykset kokea tyon imua paranevat (Deci & Ryan
2000, 233). Hakanen (2009, 35-36) on koonnut 2000-luvulla tehtyjen tyon imua
koskevien tutkimusten perusteella tyon imua vahvistavia tekijoitd. NA&itd ovat

yksilolliset voimavarat, palautuminen tydpéivan rasituksesta, kodin voimavarat, tyon
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imun tarttuminen ihmisten vélilla seka tyota ja tydoloja koskevat tyén voimavarat.
Yksilollisida voimavaroja ovat esimerkiksi optimismi ja usko omaan pystyvyyteen.
Kodin voimavaroilla puolestaan tarkoitetaan esimerkiksi puolison ja perheen tukea.
Tyon imuun vaikuttavien tekijoiden voidaan n&hda olevan tiiviissa yhteyksisséa
toisiinsa. Useat tutkimukset tyon imusta ovat esimerkiksi osoittaneet, ettd tyon
voimavarat lisddvat myos kodin voimavaroja ja toisinpéin. Liséksi seka tyon
voimavaroilla etta kodin voimavaroilla on todettu olevan myonteinen vaikutus tyon
imulle, milld puolestaan on vahvistava vaikutus molemmille voimavaroille.
(Salanova, Schaufeli, Xanthopoulou & Bakker 2010, 122.) Nain ollen voidaan
todeta, ettd sekd kodin ettd tyon voimavarat linkittyvat hyvin tiiviisti toisiinsa.

Voimavarat vahvistavat tyon imua ja tyon imu puolestaan vahvistaa voimavaroja.

Tyon imuun vaikuttavista voimavaroista juuri tyotd ja tyooloja koskevilla tydn
voimavaroilla on ndhty olevan vahvin mydnteinen yhteys tyén imun kokemiseen.
Tyon voimavaroilla tarkoitetaan niitd tekijoitd, jotka auttavat suoriutumaan
onnistuneesti tyotehtavistd jopa stressaavissa olosuhteissa (Hakanen & Roodt 2010,
85). Tydn voimavaroja ovat siis ne tydn fyysiset, henkiset, sosiaaliset ja
organisatoriset piirteet, jotka auttavat véhentdmé&an tyon koettuja vaatimuksia,
edesauttavat tyon tavoitteiden saavuttamisessa ja virittdvat henkilokohtaista kasvua,
oppimista ja kehittymista tydssa. Téllaisia tydn voimavaroja ovat esimerkiksi tyon
itsendisyys ja kehittavyys, tyon tulosten nakeminen, palaute, seka johtajan tuki ja
arvostus. (Demerouti, Bakker, Nachreiner & Schaufeli 2001, 501-502.) Tyon
voimavarat vaikuttavat tyén imun syntymiseen joko siséisesti tai ulkoisesti.
Siséisessa motivaatiossa tyon voimavarat edistavat tyontekijan kasvua, oppimista ja
kehitysta ja ulkoisessa motivaatiossa ne ovat apuna tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Leiter & Bakker 2010, 2.) Tyon voimavaroja voidaan myo6s pitdd motivoivina ja
tyon imua lisddvind, koska ne tyydyttavat ihmisen perustarpeita, kuten itsendisyyden
tarvetta, osaamisen tarvetta ja suhteiden tarvetta (Salanova, Schaufeli, Xanthopoulou
& Bakker 2010, 118). Tyontekijan on siis mahdollista voida hyvin ja kokea tyon
imua, kun sek& panostukset tyohon ja tyon vaatimukset ettd vastineet ty6lta ja tyon
voimavarat ovat tasapainossa. Tyon voimavarat tulisikin tunnistaa, vahvistaa niita ja
ottaa hyotykayttéon, jotta tyon imun mahdollisista seurauksista aiheutuva hyoty

voitaisiin maksimoida organisaation kayttoon.
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Tassa tutkielmassa tarkastellaan tyon voimavarojen ja tydon imun yhteyksia.
Tutkielmassa keskitytddn tarkastelemaan johtamisviestintdd tyon imuun vaikuttavana
tyon voimavarana. Tarkastelun ulkopuolelle jadvat muut tyon imuun vaikuttavat
tekijat eli yksilolliset voimavarat, palautuminen tydpdivan rasituksesta, kodin
voimavarat seka tyon imun tarttuminen ihmisten valilla, elleivét ne sitten nouse esiin

alaisten kokemuksista.

2.2.3 Tyon imun mahdolliset seuraukset

Tyon imulla on paljon mahdollisia myonteisia seurauksia kahdella tasolla: seka
organisaatiolle ettd yksilolle. Tamén vuoksi organisaatioiden on tarkedad tunnistaa
tyontekijoiden ja tydyhteisossd piilevat voimavarat ja vahvistettava niité.
TyoOyhteistssad niin johtajien kuin tyontekijoiden itsensakin on kannattavaa panostaa
nithin tekijoihin, jotka lisdavéat tyon imua ja iloa. (Hakanen, Bakker & Schaufeli
2006, 507.) Hakanen (2009, 39) on koonnut tydn imusta aiheutuvia seurauksia
ulkomaisen ja kotimaisen tutkimuksen perusteella. Tyon imun kokemisesta
aiheutuvia mahdollisia seurauksia ovat muun muassa tyota ja tyopaikkaa koskevat
asenteet ja aikomukset, aloitteellisuus ja muu vapaaehtoinen suoriutuminen tyossa,
oppimismotivaatio ja jatkokouluttautuminen, tyytyvaisyys eldmaan sekad terveys
(Hakanen 2009, 39-40.)

Organisaation nakokulmasta tyén imuun panostaminen on térkedd monestakin
syystd. Yksi syistd on se, ettd tyon imun sekd tyon tehokkuuden ja tuottavuuden
valilla voidaan ndhda olevan suora yhteys. Esimerkiksi tyohyvinvoinnin ja
organisaation tuloksellisuuden vélisid yhteyksid selvittdneessa tutkimuksessa
tyoyksikkotason tyon imun havaittiin  olevan myonteisessa  yhteydessa
liiketoiminnallisten tulosten kanssa. TyOon imun havaittiin olevan yhteydessa
asiakastyytyvaisyyteen, tuottavuuteen, liikevoittoon, vahéisempaan tydpaikan
vaihtamiseen ja v&hdisempiin ty6tapaturmiin. (Harter, Schmidt & Keyes 2002, 210—
211) Tyon imun korkean tason on mygds havaittu ennustavan véhdisempid toistuvia
sairauspoissaoloja  esimerkiksi  hollantilaisia  yritysjohtajia  tarkastelevassa
tutkimuksessa (Schaufeli, Bakker & Van Rhenen 2009, 905-906). Lisaksi pitkalla

aikavélilla tyon imun on havaittu ennustavan tyontekijoiden aloitteellisuutta ja
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tydyhteison innovatiivisuutta (Hakanen, Perhoniemi & Toppinen-Tanner 2008, 87)
seka suurempaa sitoutumista tyopaikkaan (Hakanen, Schaufeli, Ahola 2008, 230).

Tyon imun kokemisesta on siis mahdollista aiheutua seké aineellisia ett4 aineettomia
seurauksia. Usein voittoa tavoittelevissa organisaatioissa juuri aineellisten
vaikutusten merkitys korostuu, vaikka aineettomien vaikutusten merkitysté ei tulisi
myoOskdadn vahatelld. Tyon imun kokemisesta voi koitua organisaatiolle
kustannuksiin vaikuttavia myonteisia seurauksia. Onkin todettu, ettd organisaatioille,
joiden tyontekijat eivat ole tyytyvaisia tyohonsa, jotka eivét ole sitoutuneita ja jotka
eivat pysty suoriutumaan tyostdan parhaalla mahdollisella tavalla, aiheutuu mittavia

taloudellisia kustannuksia (Goetzel, Guindon, Turshen & Ozminkowski 2001, 12).

Yksilon nakdkulmasta tyon imun kokemisen voidaan katsoa olevan tarkedd muun
muassa siitd syystd, ettd tutkimusten mukaan tyon imua kokevat tyontekijat ovat
tulevaisuudessakin onnellisempia ja kokevat véhemmé&n masennusoireita (Hakanen
& Schaufeli 2012, 421). Tyytyvdiset tyOntekijat ovat tyytyméttomia tyontekijoita
yhteistydhaluisempia, avuliaampia muita tyontekijoitd kohtaan, tasmallisempid,
ajankaytoltdan tehokkaampia ja sitoutuneempia organisaatioon (Harter, Schmidt &
Keyes 2002, 206). Liséksi tyon imulla on havaittu olevan pitk&aikaiset seuraukset
tyontekijan suoritukselle, silla tyontekijoiden on mahdollistaa antaa koko
potentiaalinsa tyolle kokiessaan tyon imua. Alaisilla on talléin motivaatiota, kykya
suorittaa ja keskittyd tyotehtdviinsa. (Leiter & Bakker 2010, 3-4.) Tyon imua
kokevat tyontekijat ovat siis usein muita terveempid ja tyokykyisempid, mink&
vuoksi he voivat suunnata enemman voimavarojaan ja osaamistaan tyohon. N&in
ollen tyon imusta yksildlle Kkoituvia myodnteisia seurauksia voidaan pitaa

merkittavana hydtynd myds organisaation edun ndkékulmasta.

2.3 Ty6n imun johtaminen

Tyontekijoiden jaksamisesta ja tyohyvinvoinnista huolehtiminen on yksi johtajan
keskeisimmistd tehtdvista nykypéivand. Vaikka hyvinvoinnin yll&pito on lopulta
jokaisen yksilon omalla vastuulla, tyfelaméssa johtaja on se henkild, jonka tulee
luoda tyoyhteisoon sellaiset edellytykset, ettd yksiléiden on mahdollista kokea

hyvinvointia. Johtamisella seka johtajan ja alaisen vuorovaikutuksella voidaankin
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nahda olevan suuri vaikutus tyontekijoiden terveyteen, tyokykyyn ja
tyéhyvinvointiin (Tuomi 2007, 124). Nykyaikaisessa toimintaympéristossa johtajien
tulisi mahdollistaa alaisten tyonteko, mutta samalla varmistaa, ettei tydkuorma kasva
lilan suureksi. Johtajien tulee ennaltaehkéistd, arvioida ja korjata tydolosuhteita ja -
ymparistoa fyysisestd, psyykkisesta ja sosiaalisesta ndakdkulmasta. (Suutarinen 2009,
11.)

Kun puhutaan tyéhyvinvoinnin johtamisesta, on oleellista pohtia myds sitd, miten
johtajat voivat edistdd tyon imua. Kuten aikaisemmin on todettu, tyon imu on
merkittdva ilmio ja siitd aiheutuvien hyotyjen saavuttamiseksi tyontekijoiden tyon
imua kannattaa vahvistaa. Positiivisen organisaatiokayttdytymisen tutkimuskentalla
johtajuuden on todettu olevan yksi tyon imua kokevien tyontekijoiden ja
kukoistavien organisaatioiden avaintekijoistd (Macik-Frey, Quick & Cooper 2009,
453). Johtajan on merkityksellistd ymmaértdd tdma ja tyon imun mahdollisten
myonteisten seurausten potentiaali organisaation menestykselle. Taman vuoksi
johtajien ei tulisi keskittya yksinomaan taloudelliseen hydtyyn ja tuottavuuteen, vaan
paneutua myds voimistamaan niitd tekijoitd, jotka saavat tydntekijat tuntemaan
olonsa energisiksi, omistautuneiksi ja sitoutuneiksi tyolleen (Mostert & Rathbone
2007, 36). Panostamalla néihin tekijoihin myos tuottavuustekijat todennakdisesti

vahvistuvat.

Johtamisen ja tyon imun vélilla on siis havaittu olevan selvé yhteys, mutta siltikdin
tyén imua ei juuri ole tutkittu johtamisen, saati johtamisviestinndn nakokulmasta.
Johtajalla on kuitenkin suuri mahdollisuus vaikuttaa tydntekijoiden kokemaan tydn
imuun. Vaikuttaakseen alaisten tydn imuun johtajien tulisi tarjota alaisilleen sellaiset
psyykkiset, fyysiset ja sosiaaliset resurssit, ettd alaiset voivat kokea olevansa
energisia ja tyolleen omistautuneita (Speitzer, Lam & Frizt 2010, 140). Johtajilla on
valtaa ja tietoa muuttaa johtamisprosesseja ja ndin vaikuttaa noihin resursseihin,
jotka parantavat alaisten edellytyksia kokea tyon imua. Tyon imun kokeminen ei ole
suoraan johtajien vallan alla, mutta muuttamalla johtamisprosesseja tyén imun
kokemista voi edesauttaa. (Leiter & Maslach 2010, 168.) Johtajan tulisi siis muuttaa
johtamisprosessejaan mahdollisimman suotuisiksi tydén imun kokemiselle ja

mahdollistaa ndin alaistensa tyohyvinvointi.
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Juholinin (2007, 86) tydyhteisoviestintdd tietoperusteisissa organisaatioissa
tarkastelevassa tutkimuksessa on havaittu, ettd ty6hyvinvoinnin voidaan katsoa
olevan yhteydessa neljan viestinnan ulottuvuuden kanssa. Ndmé ulottuvuudet ovat
luottamus vs. epaluottamus, avoin tiedonkulku vs. tiedon panttaaminen, hyva
ilmapiiri vs. huono ilmapiiri sekd motivaatio ja sitoutuminen vs. motivaation puute.
Juholinin mukaan viestinndn avulla voidaan saavuttaa luottamus, avoin tiedonkulku,
hyva ilmapiiri seka luoda motivaatiota ja sitoutumista, mitk& tuottavat hyvinvointia
tyontekijoille (Juholin 2007, 86-87). Pekkola, Pedak ja Aula (2013, 111) ovat
puolestaan tulleet tuoreessa kuntaorganisaation osallistavan sisdisen viestinnan
tutkimuksessa siihen  tulokseen, ettd tydyhteisdjen hyvinvointi  koostuu
viestinnallisestd nakokulmasta osallistumisen, yhteisollisyyden, kannustamisen ja
luottamuksen funktioiden kautta. Sek& Juholinin esittelemat viestinnén ulottuvuudet
ettd Pekkolan, Pedakin ja Aulan kokoamat viestinndn funktiot ovat
vuorovaikutuksessa ilmenevié ulottuvuuksia, jotka ovat ominaisia puheviestinnalle.
Naiden tutkimusten tulosten voidaan katsoa kytkeytyvan myds tyon imuun, sill& tyon

imun ajatellaan tassa tutkielmassa olevan tyon imua tuottava tekija.

Yksi tyon imuun vaikuttava tekijé on tyoilmapiiri (Speitzer, Lam & Fritz 2010, 140),
jonka voidaan katsoa muodostuvan organisaatioilmapiirin, esimiehen johtamistyylin
ja tyontekijoiden ilmapiirin  kokonaisuudessa (Juuti 2009, 87). Johtajan
vuorovaikutuksella on siis tyilmapiirin muodostumisessa oma roolinsa. Johtajilla on
mahdollisuus edesauttaa sellaisen organisaatiokulttuurin ja tydilmapiirin luomisessa,
jossa alaisilla on mahdollisimman suotuisat edellytykset kokea tyon imua (Speitzer,
Lam & Frizt 2010, 140). lmapiiri muodostuu ja muuttuu sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa, joten johtajan ja alaisen vélinen tydhyvinvointia edistdva
vuorovaikutus voi antaa alaiselle mahdollisuuden miellyttdvan tydilmapiirin
kokemiseen (Mello, Wildermuth & Patrick 2008, 125). Myds aiemmin mainittujen
johtamisprosessien muuttaminen voidaan kytkeé ilmapiirin yhteyteen: johtajalla on

edellytykset mukauttaa johtamisprosesseja mahdollisimman suotuisiksi tyon imulle.

Johtaja voi kayttaa vaikuttamisvaltaansa joko edistdékseen tai vastustaakseen tyon
imua, silla johtaminen on aina toisiin vaikuttamista (Mello, Wildermuth & Patrick
2008, 126). Henkiloston huomioon ottavalla ja sitd palvelevalla positiivisella

johtamisviestinnélla on suuri merkitys tyon imun kokemiselle (Hakanen 2009, 58).
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Johtajan vuorovaikutuksen ja tyon imun vélill4 voidaan katsoa olevan yhteys muun
muassa johtajan antaman sosiaalisen tuen, arvostuksen ja palautteenannon kautta.
Esimerkiksi johtajilta saadulla sosiaalisella tuella on havaittu olevan yhteys tyon
imun kokemisen kanssa. IT-alalla toteutetussa tutkimuksessa johtajalta saatu
sosiaalinen tuki tasoitti tyon vaatimusten ja tyon imun vélistd suhdetta (Sawang
2012, 182-183) eli n&in ollen paransi tyon imun kokemisen edellytyksid. Alaiset
ovat taipuvaisia kokemaan korkeaa tyon imua myos silloin, kun he kokevat olevansa
arvostettuja johtajiensa mielestd, saavat johtajiltaan palautetta sekd@ voivat luottaa
johtajiinsa erityisesti haasteellisissa olosuhteissa ja tilanteissa (Mostert & Rathbone
2007, 48). Liséksi tutkimukset ovat osoittaneet, ettd johtajan vuorovaikutuksen rooli
palautteenantoprosessissa on ratkaiseva (Harter, Schmidt & Keyes 2002, 208).

Sosiaalisen tuen, johtajalta saadun arvostuksen ja palautteenannon liséksi avoin
tiedonkulku on olennainen tekija hyvinvoivan ja tehokkaan tyOdyhteison kannalta
(Pekkola, Pedak & Aula 2013, 15). Johtajalla voidaan siis ndhda olevan merkittava
rooli tiedon vélittdmisessa. Esimerkiksi Juholinin (2007, 88-89) tydyhteistviestintaa
tarkastelevan tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd johtajan vuorovaikutuksen rooli
koetaan tarkednda sekd vahvana tydyhteison viestinndssé ja johtajilla koetaan olevan
merkittava rooli virallisen tiedon valittdjind. Tutkimuksessa ei kuitenkaan todeta, ettéd
avoin tiedonkulku korreloisi suoraan tyon tekijoiden kokeman tydn imun kanssa.
(Juholin 2007, 88-89.) Voidaan kuitenkin olettaa, ettd mikéli avoin tiedonkulku voi
osaltaan luoda edellytykset hyvinvoivalle tydyhteisolle, se voisi myos olla yksi tyon

imua rakentava tekijé.

Tyon imun on todettu olevan tarttuva ilmid, joten johtajilla voi olla mahdollisuus
vahvistaa alaistensa tyon imua myds oman toimintansa avulla. Tyon imua kokevien
tyontekijoiden on havaittu voivan vélittdd myonteisia asenteitaan, energisyyttaan ja
innostustaan vuorovaikutuksessa muiden tyoyhteison jasenten kanssa, mika heijastuu
kollektiivisesti koko tyoyhteisoon. (Hakanen 2009, 37-38.) Tamén havainnon
perusteella voi olettaa, ettd my0s johtajat voivat vélittdd tyon imua
vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa. Onkin todettu, ettd johtajien tulisi toimia
roolimallina alaisilleen, koska oletettavasti silloin tyon imun kokemiselle on
suotuisat mahdollisuudet (Speitzer, Lam & Fritz 2010, 139). Esimerkiksi johtajien

tarjoamalla tuella on tutkittu olevan suuri merkitys erityisesti silloin, kun alaiset



18

nékevat johtajansa henkilond, joka johtaa esimerkilld, tarjoaa tukea tarvittaessa
ohjatakseen tydskentelem&an hyvin, on henkilokohtaisesti tehokas seka halukas
kehittdmaan alaisiaan ja itseddn (Agarwal, Datta, Bleak-Beard & Bhargava 2012,
212). Mikali johtajat siis itse tydskentelevat omistautuneesti ja uppoutuneesti, on
todennakaista, ettd alaiset alkavat tydskennelld samoin (Spreitzer, Lam & Frizt 2010,
139).

Tyon imuun vaikuttavat monet tekijat, kuten edella on kuvattu, ja oletettavasti myos
tydén imua vahvistavaan johtamisviestintddn vaikuttavat monet tekijat. Se, mita
johtajat  todellisuudessa  tekevdt organisaatioiden sisalla  vahvistaakseen
tyontekijoiden tyon imua, vaihtelee kuitenkin laajalti organisaatiosta toiseen (Harter,
Schmidt & Keyes 2002, 208), eika tasta juurikaan ole olemassa aiempaa tutkimusta.
Tyon imua ja johtamisviestintaa késittelevassa kirjallisuudessa puhutaan paljon siitd,
ettd johtajan tulisi luoda mahdollisimman hyvét olosuhteet ja edellytykset tyon imun
kokemiselle tyoyhteisossé. Kuitenkaan kirjallisuudessa ei juurikaan avata, millaiset
nuo hyvat olosuhteet konkreettisesti ovat ja mistd koostuvat hyvat edellytykset tyon
imulle. Tama tutkielma pyrkii I6ytdmaédn vastauksia siihen, millainen johtajan
vuorovaikutus alaisten kokemusten perusteella vahvistaa tai vaihtoehtoisesti

heikentad tyon imua.

Johtamisen teoriat ja tyén imu

Tyon imulla voidaan nahdd olevan yhteys myds erilaisten johtamisviestinndn
teorioiden ja nakokulmien kanssa. Tutkimusten mukaan tyon imulla on havaittu
olevan yhteys esimerkiksi aiemmin esitellyn transformatiivisen johtamisen lisaksi
autenttisen johtamisen kanssa (Mello, Wildermurth & Pauken 2008, 126), joka
pohjautuu transformatiivisen ja eettisen johtajuuteen (Avolio, Gardner, Walumbwa,
Luthans, & May 2004, 813). Autenttinen johtajuus on yksi uusimmista nakokulmista
johtamisviestintdan, eiké sille ole olemassa vield vakiintunutta maaritelmaa. Nimensa
mukaisesti se viittaa “aitoon” ja “todelliseen” johtamiseen. Interpersonaalisesta
nédkokulmasta tarkasteltuna autenttisella johtajuudella tarkoitetaan prosessia, joka
ilmentyy johtajan ja alaisen vélisessd vuorovaikutuksessa. (Northouse 2013, 253-
254.) N&kokulman mukaan johtajat ovat henkilQité, jotka ovat saavuttaneet korkean
tason luottamuksen siitd, keitd he ovat, mihin he uskovat ja mitd he arvostavat. He

toimivat noiden arvojen ja ndkemyksien mukaan ollessaan vuorovaikutuksessa



19

alaistensa kanssa. (Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans, & May 2004, 813-815.)
Kaytannossé autenttisesta johtajuudesta ei ole olemassa vield kovinkaan paljon
tutkimustietoa, joten sen validiutta voi olla syytd kyseenalaistaa. Vakiintuneen
madritelman  puuttuminen  tekee  késitteestd  epdaselvérajaisen  ja  osin

hahmottumattoman.

Transformatiivisen ja autenttisen johtajuuden lisdksi tyon imun voi ajatella
kytkeytyvan myos muihin johtajuuden nakékulmiin. Uusimpia 16yddksia tyon imun
ja johtamisviestinnan teorioiden vélilla on tydén imun ja palvelevan johtamisen
yhteyden havaitseminen. Palvelevan johtajuuden teorian ytimessa on ajatus siita, etta
johtajan keskeisin tehtdvd on luoda organisaatiossa sellaiset olosuhteet, etta
tyontekijoiden on mahdollista kasvaa mahdollisimman paljon. (Luthans & Avolio
2003, 257.) Perimmaisend tavoitteena on siis hyvinvoiva organisaatio, jossa johtajan
keskeisend tehtdvana on alaistensa palveleminen (Northouse 2013, 219). Palvelevaa
johtajuutta voidaan kuvailla kuuden erityispiirteen avulla. Palvelevat johtajat
voimaannuttavat ja kehittavat ihmisid, osoittavat ndyryyttd, ovat aitoja, hyvéaksyvat
ihmiset sellaisena kuin he ovat, tarjoavat suunnan seka tunnistavat ja ohjaavat niita,
jotka tyGskentelevat edistddkseen kokonaisuutta (Dierendonck 2011, 1232).
Palvelevassa johtajuudessa siis korostuu alaisista huolehtiminen, ohjaaminen ja
kehittdminen, kun tarkastellaan sille maariteltyja erityispiirteita. Palveleva johtajuus
eroaa esimerkiksi transformatiivisesta johtajuudesta johtamisen tavoitteissa.
Transformatiivisessa johtamisessa tavoitteena on inspiroida alaisia kohti korkeampaa
suoritusta organisaation vuoksi, kun taas palvelevassa johtajuudessa keskigssa on
alaisista huolehtiminen ja alaisten kasvu. Palvelevalle johtajuudelle keskeiset
ndyryys, aitous ja interpersonaalinen hyvaksyntd eivat mydskaan ole

transformatiivisen johtajuuden perinteisid ominaisuuksia. (Dierendonck 2011, 1235.)

On luontevaa, ettd tyontekijoiden kokeman tyén imun on havaittu olevan yhteydessa
transformatiivisen johtajuuden, autenttisen johtajuuden ja palvelevan johtajuuden
kanssa. Kaikissa ndissd johtamisen ndkokulmissa alaisen huomioiminen korostuu, ja
se voikin oletettavasti olla juuri keskeisin syy siihen, miksi ne on aikaisemmissa
tutkimuksissa yhdistetty tyon imun ilmion kanssa. Tdman tutkielman kannalta on

tarkedd ymmartaa sita teoreettista viitekehystd, johon tyén imua on aikaisemmassa
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tutkimuksessa peilattu, vaikka tutkielmassa ei keskitytdkaan mink&én tietyn teorian

testaamiseen tai todentamiseen.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimuksen tavoitteet

Taman tutkimuksen tavoitteena on ymmértdd alaisten kokeman tydn imun
rakentumista osana johtajan ja alaisen valista vuorovaikutusta. Tavoitteena on kuvata
ja ymmartaa alaisten kokemuksia siitd, millainen johtamisviestintd tuottaa ja
vahvistaa tyon imua seka millainen johtamisviestintd puolestaan heikentda sitéa.
Lisaksi tutkimuksessa pyritddn ymmartdmaan johtajan vuorovaikutuksen merkitysté
ja roolia alaisten kokemusten rakentumisessa. Tutkimuksessa siis kuvataan johtajan
ja alaisen vélisen vuorovaikutuksen sek& alaisten kokeman tyon imun valisia

yhteyksia alaisten ndkokulmasta.

Tutkimus  kohdentuu alaisten  kokemuksiin  johtajan  vuorovaikutuksesta.
Kiinnostuksen keskidssa ei niinkaan ole se, millaisena ilmitna alaiset kasittavat tyon
imun. Alaisten kanssa kuitenkin keskustellaan tyon imun Kkasitteestd. Nain
varmistetaan, etta alaiset ymmartavat, mita ilmiolla tarkoitetaan. Ilmién eli tyon
imun kokijana ovat alaiset, mink& vuoksi tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita juuri
alaisten kokemuksista. Tutkimuksen ulkopuolelle jaé&vat alaisten kasitykset ja
kokemukset omasta roolistaan johtajan ja alaisen vélisessa vuorovaikutuksessa.
Myos johtajien kasitykset ja kokemukset on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle.
Johtajien késityksia ja kokemuksia tutkimalla olisi ollut mahdollista saada tietoa
siitd, millainen vuorovaikutus johtajien ké&sitysten ja kokemusten mukaan tuottaa
alaisille tyon imua ja miten he pyrkivat vahvistamaan sitd omalla viestinnallaan.
Vaikka tutkimuksessa keskitytddnkin johtajan viestinndn ja vuorovaikutuksen
arviointiin alaisten kokemusten kautta, tyon imun kokemisen prosessi ymmarretdan
laajempana kokonaisuutena, jossa myods alaisella itsellddan on aktiivinen rooli ja

johon vaikuttavat myds muut tekijat kuin johtamisviestinta.

Tyon imu ymmarretddn tassé tutkimuksessa tyohyvinvointia maarittavana ilmiona.

Muita tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita ei oteta tutkimuksessa huomioon. Tyon
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imun vahvistaminen ymmarretddn johtamisen strategisena tekijand, ja tarkastelun
kohteena ovat tyon imun ja tyén voimavarojen yhteydet. Tyon voimavaroista
tarkastelun kohteena on johtamisviestinndn vaikutus tyon imuun. Muut tyon
voimavarat, kuten esimerkiksi tyonkuvaan liittyvét tekijat, on jatetty tutkimuksen
ulkopuolelle, elleivdt ne nouse esiin alaisten kokemusten kuvailuissa johtajan
viestinnasta ja vuorovaikutuksesta. Tarkastelun ulkopuolelle ja&dvat myods muut tyoén
imuun vaikuttavat tekijat, kuten kodin ja yksilon voimavarat.

Tutkimuksen tavoitteisiin pyritddn vastaamaan seuraavien tutkimuskysymysten

avulla:

1. Millainen johtamisviestinta luo tai vahvistaa tyon imua alaisten kokemusten

mukaan?

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen avulla pyritaan selvittdmaéan, millainen johtajan
vuorovaikutus luo tai vahvistaa alaisten kokemaa tyon imua alaisten kokemuksiin
pohjautuen. Kysymykseen pyritddn loytamé&an vastaus Kkartoittamalla alaisten
kokemuksia siitd, millaisia yhteyksid johtamisviestinndlla on tyon imun
rakentumisen ja vahvistumisen kanssa. Ensimmadisessa tutkimuskysymyksessa
selvitetddn siis alaisten kokemuksia tyon imua vahvistavasta ja tuottavasta
johtamisviestinnastd. Kokemuksia selvittdamalla voidaan saada selville, millaisissa
tilanteissa alaiset kokevat tuntevansa ty0n imua ja missdé madrin se on
johtamisviestinnastd johtuvaa. Kokemusten kautta selvitetddn siis myods johtajan

vuorovaikutuksen roolia tydn imun vahvistamisessa.

2. Millainen johtamisviestinta heikentaa tyon imua alaisten kokemusten mukaan?

Kun ensimmaisessa tutkimuskysymyksessd selvitetddn alaisten kokemuksia tyon
imua vahvistavasta johtamisviestinnadstd, toisessa tutkimuskysymyksessa etsitdan
vastauksia sithen, millainen johtamisviestinté alaisten kokemusten mukaan heikentaa
tyon imua. Kysymyksessd siis selvitetddn johtajan vuorovaikutuksen ja alaisten
kokeman tyon imun heikkenemisen yhteyksid. Kysymykseen pyritdan l6ytdméaan
vastaus esimerkiksi kartoittamalla niitd kokemuksia, joissa alaiset ovat havainneet

johtajan vuorovaikutuksella olleen heikentdvéd vaikutus heiddn kokemaansa tyon
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imuun. Lisaksi kysymyksen kautta selvitetddn johtamisviestinnan roolia tyon imun
heikentymisen kannalta: Onko johtajan viestinnélld ja vuorovaikutuksella rooli tyon

imun heikkenemisessé ja jos on, niin millainen?

3.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimus perustuu alaisten kokemusten kuvaamiseen ja ymmartdmiseen, minka
vuoksi tutkimustavoite voidaan saavuttaa parhaiten toteuttamalla laadullinen
tutkimus. Laadullinen tutkimusote soveltuu hyvin tutkimukseen silloin, kun ollaan
kiinnostuneita ilmididen yksityiskohtaisista rakenteista (Metsamuuronen 2005, 203).
Lahtokohtana laadulliselle tutkimukselle on moninaisen todellisuuden kuvaaminen
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2003, 154).

Tutkimus pohjautuu empiriaan, ja koska tutkimusongelmaan vastaavaa tietoa ei ole
saatavilla, aineisto taytyy kerété itse. Tutkimuksen aineisto keréttiin haastattelemalla
asiantuntijatehtavissd  tyoskentelevia  alaisia, jotka ovat  saannollisesti
vuorovaikutuksessa johtajiensa kanssa. Haastatteluissa tietoa on mahdollista saada
haastateltavien uskomuksista, asenteista ja kayttaytymisesta. (Frey, Botan & Kreps
2000, 99-100.) Muita mahdollisia aineistonkeruutapoja olisivat olleet kyselyt tai
kertomukset.  Aineistonkeruutavaksi  valikoitui  kuitenkin haastattelu, koska
haastattelussa tutkija on vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa, mika
mahdollistaa sen, ettd tutkija voi vaikuttaa ja ohjailla haastattelutilannetta (Frey,
Botan & Kreps 2000, 102). Haastattelussa myos haastateltavan on mahdollista tuoda
esille tutkimusaiheeseen liittyvia asioita vapaasti ja laajemmin kuin tutkija pystyy
valttamatta ennustamaan. Haastattelu mahdollistaa my0s vastausten selventamisen ja
syventdmisen. Mikali joku vastaus ja& epdaselvéksi, tutkijan on mahdollista esittda
lisakysymyksid ja perusteluja. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 205.) Haastattelu
on myoOs relevantti tapa kokemusten kokoamiseen ja  kuvaamiseen.
Johtamisviestinnan ja tyon imun yhteyksistd ei ole kovin paljoa aikaisempaa
tutkimusta, minka vuoksi alaisten kokemuksia oli perusteltua koota ja jasentaa

haastattelun avulla.

Haastatteluja on mahdollista erotella sen mukaan, kuinka strukturoitu

haastattelutilanne on (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 208). Taysin
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strukturoidussa haastattelussa on ennalta suunniteltuja valmiita kysymyksié, joiden
esiintymisjarjestys on Kkaikille vastaajille sama (Metsamuuronen 2006, 114).
Vastakohta strukturoidulle haastattelulle on avoin haastattelu, jossa haastattelussa ei
ole kiinte&d runkoa. Avoin haastattelu muistuttaa enemman keskustelutilannetta,
jossa aiheet saattavat muuttua keskustelun kuluessa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2009, 209.) Taman tutkimuksen luonteeseen ja tavoitteisiin soveltui parhaiten naiden
menetelmien vélimaastoon sijoittuva puolistrukturoitu haastattelu.
Puolistrukturoiduilla haastattelulla tarkoitetaan, ettd kysymykset on laadittu ennen
haastattelua, mutta kysymysten muotoa ja jarjestystd on mahdollista muuttaa
haastattelujen aikana seké esittdd ennalta suunnittelemattomia lisdakysymyksia (Frey,
Botan & Kreps 2000, 101). Haastattelurunko (ks. liite 1) muodostettiin
puolistrukturoiduista haastattelukysymyksista, jotka rakennettiin kolmen paateeman
ympdrille. Haastattelurungon keskeisiksi teemoiksi aiempaan tutkimustietoon
pohjautuen nostettiin: 1) alaisten kokema tyon imu, 2) johtajan viestinnan merkitys
alaisten kokemalle tyon imulle sek& 3) johtajan viestintd ja tyon imun kokeminen.
Padteemoiksi nostettiin  kyseiset teemat, koska niiden ajateltiin tukevan
tutkimuskysymyksid. Niiden tarkoituksena oli auttaa jasentdmadn haastattelussa
puhuttavia siséltdja ja ohjata haastateltavia puhumaan halutuista aihealueista. Teemat
haluttiin kuitenkin pitd4 suhteellisen yleisind ja laajoina, etteivit ne johdattelisi
haastateltavia liikaa. Teemojen alle koottiin useita apukysymyksid, jotka
muodostettiin aiempaa tutkimusta ja tutkijan omia arkikokemuksia hyddyntéen.
Apukysymysten tarkoituksena oli saada tutkimushenkil6t puhumaan tutkimukselle
relevanteista asioista ja sSyventdd vastauksia. Teemat olivat samat Kkaikille
haastateltaville, tosin niiden jarjestys vaihteli haastateltavien vélilla riippuen siita,

miten haastattelu eteni. Haastattelut toteutettiin yksil6haastatteluina.

3.3 Tutkimushenkil6t ja haastattelujen toteutus

Tutkimuksen tavoitteen toteutumiseksi oli tarkedd, ettd tutkittavat tunnistivat tyon
imun ilmion, jotta he voisivat kuvailla omia kokemuksiaan tyon imusta ja
johtamisviestinndn vaikutuksia siihen. Taman vuoksi kaikkein tarkeimmaéksi
kriteeriksi tutkimushenkildita valittaessa nousi se, ettd tutkittavilla oli edellytykset
kokea ty6n imua tydssaan. Toinen merkittdva kriteeri tutkimushenkil6iden

valinnassa oli tyonkuva. Tutkimukseen haluttiin  suhteellisen itsendista
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asiantuntijatyotd tekevia alaisia, jotka ovat saannodllisesti vuorovaikutuksessa
johtajansa kanssa. Tutkimukseen haluttiin suhteellisen itsendisesti tyota tekevia
alaisia, koska tutkimuksen kohteena on tyon imu yksilllisend kokemuksena, ei
kollektiivisena ilmiona. Taman vuoksi esimerkiksi ainoastaan tiimeissa tai ryhmissa
tyoskentelevét alaiset eivat olleet niin relevantteja tutkittavia kuin itsendistd tyota
tekevat alaiset. Tyonkuvaksi maéaériteltiin asiantuntijatyd, koska asiantuntijatyota
tekevien tyontekijoiden tyotehtavét ovat usein henkisesti kuormittavia ja vaativat
erityistd keskittymisté.

Tutkimukseen valittiin haastateltavia eri organisaatioista. Tutkimukseen ei haluttu
tutkimushenkiloitd vain yhdestd organisaatiosta, koska silloin haastateltavien
kokemukset olisivat saattaneet henkil6ityd yhteen johtajaan ja organisaatiokulttuurin
vaikutus olisi saattanut painottua liikaa vastauksissa. Eri organisaatiotaustoista
tulevien alaisten  kokemusten  ajateltiin  myds tuovan vaihtelevuutta

tutkimusaineistoon.

Tutkittavat henkilot valittiin tutkimukseen harkinnanvaraisesti. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa  tutkimushenkiloiden  valinnan  yhteydessd voidaan  puhua
tarkoituksenmukaisesta poiminnasta tai harkinnanvaraisesta naytteestd (Eskola &
Suoranta 2008, 61). Laadullista aineistoa on tyypillista keratda hyddyntden kyseistéa
tapaa, koska laadullisessa tutkimuksessa pyritdan ymmartamaan jotain tapahtumaa
syvallisesti, saamaan tietoa jostain ilmidstd tai etsimd&n uusia teoreettisia
nakokulmia tapahtumiin ja ilmidihin sen sijaan, ettd pyrittéisiin tilastollisiin
yleistyksiin (Hirsjarvi & Hurme 2009, 59). Tutkittavien valinnassa hyddynnettiin
tutkijan lahipiirid ja tuttavia, joista saatiin myds tutkimuksen ensimmaiset
avainhenkilot. Kun heidat oli haastateltu, heitd pyydettiin suosittelemaan henkildita,
jotka sopisivat tutkimukseen. Téllaista tapaa hankkia tutkimushenkil6itd voidaan
kutsua lumipallo-otannaksi (Metsamuuronen 2006, 47), vaikkakin kvalitatiivisen
tutkimuksen yhteydessd puhutaan yleensd otannan sijaan naytteestd erotukseksi
tilastollisista otantamenetelmistd (Eskola & Suoranta 2008, 18). Téllaista tapaa
hyddyntéen tutkimukseen saatiin valittua ne henkil6t, joilla voitiin katsoa olevan
relevanttia tietoa tutkielman tavoitteiden kannalta. Tutkijalle vieraita henkil6itd

lahestyttiin sahkopostiviestilla (ks. liite 2), jossa kerrottiin, mistd olen saanut tiedon
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ldhestyd juuri kyseistd henkil6d ja mistd tutkimuksessa on kyse sekd pyydettiin

ehdottamaan aikaa, jolloin haastattelu sopisi parhaiten tutkimukseen osallistavalle.

Haastateltavia henkil6itd oli yhteensd kymmenen. Haastattelut suoritettiin joulukuun
2012 aikana, ja niiden keskiméaardinen kesto oli 42 minuuttia. Lyhyimman
haastattelun kesto oli 27 minuuttia ja pisimman 58 minuuttia.  Haastattelut
toteutettiin rauhallisessa ympéristossa joko haastateltavien tyOpaikalla tai kotona.
Tydpaikoilla toteutetut haastattelut suoritettiin erillisessé kokoushuoneessa ja kotona
suoritetut rauhallisessa tilassa, jossa keskustelu voitiin kdyda luottamuksellisesti

ilman hairiotekijoita.

Haastateltavista nelja oli naisia ja kuusi miehid. Kaikki tutkimushenkil6t
tyoskentelivdt asiantuntijatehtavissa. Haastateltavat tydskentelivat viestinnan ja
markkinoinnin seka IT-alan tehtavissa. laltdan haastateltavat olivat 24—49-vuotiaita,
ja heidan keski-iké&nsa oli 33 vuotta. TutkimushenkilGiden tyokokemuksen méérassa
oli paljon vaihtelevuutta. Vahiten tyokokemusta asiantuntijatehtavista oli
tutkimushenkilolla, joka oli aloittanut hiljattain  tyoskentelyn nykyisessa
tyotehtdvassaan. Hanellda tyokokemusta asiantuntijatehtdvistd oli noin seitsemén
kuukautta. Eniten tyokokemusta asiantuntijatehtdvistd oli tutkimushenkil6llg, jolla
kokemusta oli kertynyt yhteensa kaksikymmenta vuotta. Keskimaarin haasteltavilla

oli kokemusta asiantuntijatehtavista kahdeksan vuoden ajalta.

Kaikkien tutkimushenkil6iden tyotehtaviin liittyi tyoskentelyd sekd yksin ettd eri
kokoisissa tiimeissa. Kaikki haastateltavat olivat saanndllisesti yhteydessa
johtajaansa joko kasvokkain tai jonkin viestimen vélityksella. S&annéllisyys vaihteli
tutkimushenkildiden kesken useista kerroista péivassd viikoittain tapahtuvaan
vuorovaikutukseen johtajan kanssa. Liséksi kaikki haastateltavat tunnistivat tyon

imun ilmion ja kokivat tuntevansa sitd omassa tydssaan.

Tutkijan ~ ndkOkulmasta  haastattelutilanteisiin ~ pyrittiin ~ valmistautumaan
mahdollisimman huolellisesti pohtimalla muun muassa erilaisia tapoja haastatella ja
johdatella tutkittavia tutkimuksen aihepiireihin. Liséksi pohdittiin, miten on
mahdollista toimia, mik&li haastateltava puhuu tutkimukseen epdarelevanteista

aiheista tai ei osaa vastata joihinkin kysymyksiin. Téllaisia tilanteita ajatellen
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varauduttiin - esimerkiksi esittdmé&an tasmentavid kysymyksid ja ohjaamaan

haastateltava relevanttien aihepiirien &arelle.

Haastattelut alkoivat taustoittavilla kysymyksilld, joissa selvitettiin muun muassa
tutkimushenkildiden ikd, kokemus asiantuntijatehtavistd, tyonkuvan siséltd, kuinka
paljon tyohon sisaltyy tydskentelya yksin tai tiimeissa, keté henkilQita haastateltava
tapaa eniten tyossadn sekéd kuinka usein ja milld tavalla han on vuorovaikutuksessa
johtajansa kanssa. Taman jalkeen haastattelut etenivét haastattelurungon (ks. liite 1)
mukaisesti. Joidenkin haastateltavien kohdalla esitettiin enemmén tadsmentévia
kysymyksid, jotta paastiin keskustelemaan syvallisemmin teemojen aiheista. Osa
haastateltavista vei itse vastauksissaan kokemusten kuvaukset halutulle tasolle.
Haastattelutilanteissa vallitsi luottamuksellinen tunnelma ja haastateltavat vaikuttivat

hyvin motivoituneilta keskustelemaan tutkimuksen aiheista.

3.4 Aineiston kasittely ja analysointi

Aineisto kerdttiin kayttamalla laadullista aineistonkeruumenetelmé&a, mink& vuoksi
aineiston analyysikin oli luonnollista ja relevanttia toteuttaa laadullisin metodein.
Laadullinen analyysi oli luontevin valinta myods tutkimuskysymysten luonteen
perusteella. Analyysi toteutettiin laadullisena siséllonanalyysind, jossa pyrkimyksena
oli aineistolahtdisyys. Aineisto ohjasikin vahvasti analyysin teossa, vaikka myos
teoreettiset ennakko-oletukset vaikuttivat sen tekoon. Aineistoon pyrittiin kuitenkin
suhtautumaan mahdollisimman herkasti ja avoimesti. Analyysissa paatettiin edeta

laajojen kokonaisuuksien tarkastelusta kohti yksityiskohtaisempaa analyysia.

Aineiston tallentamisen jélkeen se yleensa kirjoitetaan puhtaaksi eli litteroidaan joko
koko haastatteludialogista tai valikoiduista osista (Hirsjarvi & Hurme 2009, 138).
Haastattelujen tuottama aineisto purettiin tekstimuotoon sanatarkasti, jolloin
litteroinnin ulkopuolelle jaivat esimerkiksi huokaukset, naurahdukset sek& toistuvat
aannahdykset kuten ”066”. Ne jatettiin litteroimatta, koska niilld ei ollut tutkimuksen
kannalta merkitystd. Kirjoitettua aineistoa kertyi yhteensa noin 64 sivua kayttéen

kirjasinkokoa 12 ja rivivalid yksi. Litteroinnissa kaytettiin apuna Express Scribe -
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Kirjoitusohjelmaa. Haastateltavat merkattiin sattumanvaraisessa jarjestyksessa H-

kirjaimella ja numerolla eli kaikkiaan H1:std H10:een.

Aineiston kerddmisen ja purkamisen jalkeen seuraava tehtdvd laadullisessa
analyysissa on aineiston jarjestaminen (Eskola & Suoranta 2008, 150). Kun aineisto
oli kirjoitettuna tekstimuotoiseksi, se kadytiin ensin useaan kertaan perusteellisesti
lapi. Aineistoon tutustumisessa ja sen jarjestdmisessd tutkija tekee jo alustavia
valintoja aineiston analyysitavan suhteen (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2009, 224).
Huolellisen tutkimusaineistoon tutustumisen jalkeen aineistoa alettiin ryhmitella ja

jasentaé sen sisallon perusteella.

Tassa tutkimuksessa relevanteimmaksi analyysitavaksi muotoutuikin aineiston
teemoittelu. Ensin aineisto kaytiin lapi siten, etta siitd nostettiin ne haastateltavien
kokemusten kuvailut, joissa tyon imu ja johtaminen mainittiin yhdessa. Aluksi siis
tarkasteltiin tydn imun ja johtamisen yhtymékohtia siséltavia sisaltokokonaisuuksia.
Taman jalkeen analyysissa edettiin yksityiskohtaisempiin sisaltokokonaisuuksiin, ja
haastateltavien vastausten sisallon perusteella aineisto ryhmiteltiin haastattelurungon
(ks. liite 1) kolmen osion mukaisesti. Ensimmaisen osion alle koottiin alaisten tyon
imun kokemusten kuvauksia. Toisen osion alle koottiin sellaisia kohtia, joissa kavi
ilmi, ettd johtajan viestinndlld on ollut merkitys tyon imun kokemisen kannalta.
Kolmannen osion alle ryhmiteltiin niitd haastateltavien vastauksia, joissa alaiset
olivat kokeneet johtajan viestinnélla olleen tyon imua vahvistava tai heikentdva
vaikutus. Tall& tavalla pyrittiin jasentdméan haastatteluaineistosta nousseita siséltoja.

Seuraavassa vaiheessa kolmeen osioon ryhmitelty aineisto kaytiin uudestaan lapi.
Osioiden sisaltoja tarkastettiin ja tiivistettiin siten, ettd ensimmaisen osion vastaukset
purkautuivat kahden jalkimmaisen alle. Naista kahdesta osiosta ryhmiteltiin niité
ajatuskokonaisuuksia, joissa alaiset puhuivat johtajan viestinnan merkitykseen
liittyvistad asioista sekd joissa puhuttiin johtamisesta tyon imua vahvistavana tai
luovana tekijana. Lisaksi jasenneltiin niit4 ajatuskokonaisuuksia, joissa johtamisesta
puhuttiin tyon imua heikentdvénd tekijand. Ryhmittelyt ja jasennykset tehtiin

aineistosta nousseiden siséltdjen perusteella.
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Seuraavaksi jasennellysta aineistosta lahdettiin etsimaan niitd ajatuskokonaisuuksia,
joissa haastateltavat kuvasivat johtajan vuorovaikutusta tyén imua vahvistavana
tekijand. Tamén jalkeen noita vastauksia tarkasteltiin  ja  jarjesteltiin
samankaltaisuuksien ja eroavaisuuksien mukaan. Yhtenevéisten, tiivistettyjen
ajatuskokonaisuuksien kohdalla pohdittiin, millaisiin vuorovaikutuksen ilmioihin ne
kytkeytyvéat. Pohdinnan perusteella ajatuskokonaisuuksille nimettiin  teemat.
Esimerkiksi teeman palaute alle sijoitettiin haastateltavien vastaukset, joissa he
olivat kokeneet johtajalta saadulla palautteella olleen myénteinen vaikutus tyon imun
kokemiselle. Esimerkiksi alla oleva sitaatti sijoitettiin teeman palaute alle, koska
siind haastateltava kuvaa johtajalta saamansa palautteen vahvistavaa vaikutusta tyon

imulle:

Tavallaan silloin, kun se sun ponnistelu ja siitd seurannut onnistuminen kautta tydpanos
huomataan ja s& saat siitd positiivista palautetta siltd johtajalta ja tulee semmosta
palautetta, ettd vitsi s& hoidit tdmén hyvin ja semmosen ninku positiivisen palautteen
kautta esimies voi sitd tydn imua sillé tavalla vahvistaa. H2

Analyysin perusteella muodostettiin  yhteensd 11 teemaa. Haastateltavien
kokemukset tyén imua luovasta ja vahvistavasta johtamisviestinnasta koostuivat

analyysin perusteella seuraavanlaisista teemoista:

Palaute

Tavoitteet

Tiedon jakaminen

Tuki

Ohjaus ja neuvonta
Luottamuksen osoittaminen
Arvostuksen osoittaminen
Epaformaali viestinta
Strategiasta viestiminen
Myonteisen tydilmapiirin luominen
Esimies-alaissuhde

Taman jalkeen samanlaiset analyysin vaiheet toteutettiin myods vastauksille, joissa
johtamisviestinndstd puhuttiin  tyon imua heikentdvédna tekijdnd. Analyysin
perusteella alaisten kokemukset tydn imua heikentdvasta johtamisviestinnésté

koostuivat seuraavanlaisten teemojen ympérille:

Palaute

Tiedon puute

Tuen puute
Luottamuksen puute
Keskeytykset
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Tavoitteet
Esimies-alaissuhde
Muutoksista viestiminen
Paatdksenteko

3.5 Eettiset kysymykset ja ratkaisut

Tutkimuksen tekoon liittyy aina erilaisia eettisia valintoja, joita tutkijan taytyy tehda
lapi tutkimuksen (Hirsjarvi & Hurme 2009, 19). Tutkijalla pit&é liséksi olla riittavasti
herkkyyttd tunnistaa tutkimuksen ongelmakohdat (Eskola & Suoranta 2008, 59).
Ongelmakohtien tunnistamiseksi ja minimoimiseksi eettisid haasteita pohdittiin jo
tutkimuksen suunnitteluvaiheessa sekd valmistauduttiin  mahdollisimman hyvin
vastaamaan noihin mahdollisiin haasteisiin. Vaikka haastateltavilta ei vaadittu
mink&anlaisia ~ valmisteluja  etukéateen, haastattelijan  tulee panostaa
valmistautumiseen ja suunnitteluun. Haastattelujen teko edellyttadkin huolellista
perehtymista haastattelijan roolin ja tehtdvaan (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,
206). Haastatteluihin valmistauduttiin huolella ja mietittiin  keinoja, miten
haastattelut sujuvat mahdollisimman onnistuneesti ja ansiokkaasti. Huolellisella
valmistautumisella vahvistettiin tutkimuksen toteuttamista eettisesti. Tutkijan tulee
ottaa eettiset seikat huomioon niin aiheen valinnassa, aineiston keruussa Kkuin
tulosten esittelysséakin (Eskola & Suoranta 2008, 59).

Ihmisiin kohdistuvassa tutkimuksessa tulee aina huomioida tutkimuksen kohde ja
Kiinnittda erityistd huomiota aineiston hankintaan liittyviin eettisiin kysymyksiin.
Tutkimusaihe liittyi kiintedsti tutkittavien tyoelaméaén ja tyOpaikalla esiintyviin
sosiaalisiin suhteisiin, minkd vuoksi tutkimusta laadittaessa ja toteutettaessa oli
muistettava kiinnittdd erityistd huomiota siihen, ettei tutkittaville aiheudu
tutkimukseen osallistumisesta haittaa tyopaikoilla. Tama oli yksi syy siihen, miksi
tutkimushenkildiksi haluttiin haastateltavia eri organisaatioista. N&in varmistettiin,
etteivat vastaukset henkilGityneet yhteen johtajaan tai organisaatioon ja minimoitiin
riskid, etté alaisille koituisi tutkimukseen osallistumisesta haittaa tyopaikoillaan.
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Tutkimukseen osallistuneet henkil6t otettiin tutkimuksessa huomioon monella
tavalla. Tutkimushenkildiden huomiointi alkoi jo siind vaiheessa, kun heihin otettiin
ensimmaisen kerran yhteyttd. Yhteydenoton yhteydessd tutkimushenkil6ille
kerrottiin tutkimuksen aihe, mita tutkimukseen osallistuminen kaytanndssa tarkoittaa
ja kauanko tutkimukseen osallistumiseen menee aikaa. Liséksi Kkorostettiin

tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuutta.

Kaikilta haastateltavilta kysyttiin lupa haastattelun suorittamista varten ja selitettiin
tarkasti, mihin haastatteluaineistoa kéytetddn sekd miten sitd késitellddn ja
séilytetddn. Haastattelutilanteen aluksi tutkimushenkilGille kerrottiin vield uudestaan
haastatteluun osallistumisen olevan tdysin vapaaehtoista, ja ettd tutkimushenkil6illd
on oikeus keskeyttad haastattelu missa vaiheessa tahansa sekéd pyytaa vetaytymista
tutkimuksesta myos haastattelujen jalkeen. Liséksi tutkimushenkil6iltd pyydettiin
suullisesti lupa haastattelujen nauhoittamiseen ja kayttdmiseen tutkimusaineistona.
Haastattelijoille kerrottiin, ettd nauhat tuhotaan asiaan kuuluvalla tavalla tutkielman
valmistuttua. TutkimushenkilGille myos annettiin tutkijan yhteystiedot siltd varalta,
ettd tutkimushenkildille herdd lisakysymyksia esimerkiksi tutkimusaineiston
luottamuksellisuuteen tai tutkimustulosten julkaisemiseen liittyen. Nailla keinoilla
taattiin, ettd jokaisella tutkittavalla on riittdvasti informaatiota tutkimuksen
luonteesta ja tavoitteista sekda ymmarrys osallistumisen vapaaehtoisuudesta, mitka

ovat perustavia lahtokohtia tutkimuksen eettisyydelle (Eskola & Suoranta 2008, 56).

Haastattelutilanteista  pyrittiin -~ luomaan tutkimushenkil6ille  mahdollisimman
vaivattomia, eikd heiddn tarvinnut valmistautua haastatteluihin etukateen.
Tutkimushenkil6t saivat itse valita haastattelujen ajankohdan, jotta haastatteluista
koitui heille mahdollisimman véahan hairiotd. Haastattelussa on taipumus antaa
sosiaalisesti suotavia vastauksia, ja haastateltava voi my0s kokea haastattelun
monella tapaa uhkaavaksi tai pelottavaksi tilanteeksi (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2009, 206). Koska tutkimuksen aiheena oli arvioida johtajan viestintdd, ndma asiat
tuli ottaa tarkasti huomioon haastattelutilanteissa. Sosiaalisesti suotavien vastausten
valttdmiseksi haastateltaville korostettiin ~ tutkimukseen osallistumisen
luottamuksellisuutta. Suurin osa haastatteluista toteutettiin tutkimushenkildiden
tyopaikalla ja -ajalla, jolloin haastatteluun osallistuminen sujui luontevasti ilman

turhia ponnisteluja. Oma tyopaikka haastattelupaikkana sisélsi myos tiettyja riskeja,
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jotka tuli ottaa huomioon haastatteluissa. Haastattelutilaksi valittiin aina sellainen
tila, jossa ei ollut pelkoa joutua muiden kuultavaksi, ja jossa oli mahdollista luoda

avoin ilmapiiri keskustelulle.

Yksi eettinen kysymys liittyi my6s siihen, ettd osa tutkimushenkildista oli
entuudestaan tuttuja tutkijalle. Myos talléin sosiaalisesti suotavat vastaukset voivat
korostua. Vaarana on myds, etté tutkijan ja tutkittavan valinen suhde vaikuttaa jollain
tavalla vastauksiin. Nama vaarat pyrittiin valttdmaan tutkimuksessa suhtautumalla
tilanteeseen kuin mihin tahansa muuhun haastattelutilanteeseen, kdymalla samat asiat
lapi  kuin  tuntemattomienkin  haastateltavien kanssa seka valitsemalla

haastattelutilaksi rauhallinen tila.

Yksi  keskeisimmistd eettisistd kysymyksistd on pohtia, miten turvataan
tutkimushenkildiden yksityisyys, varmistetaan tutkimuksen luottamuksellisuus ja
miten ollaan johtamatta haastateltavia harhaan (Eskola & Suoranta 2008, 56). Tassé
tutkimuksessa tutkimushenkildiden taydellisen nimettémyyden ja anonymiteetin
saavuttaminen ei ollut mahdollista. Anonymiteetin  sijaan  puhutaankin
luottamuksellisuudesta. T&ll& tarkoitetaan, ettei tutkittavien henkil6llisyys saa
paljastua tutkielmasta muille henkil6lle, vaikka tutkija tunnistaisikin haastateltavat.
(Eskola & Suoranta 2008, 56.) Luottamuksellisuus on pyritty saavuttamaan
haivyttamalla tulosten kuvailussa kéytettavista sitaateista haastateltavien murteet,
henkildiden ja paikkakuntien nimet sekd yksityiskohtaiset kuvailut tyén sisallosta.
Haastateltavien henkil6llisyyden salaamisen varmistamiseksi haastatteluaineisto on
litteroitu sattumanvaraisessa jarjestyksessa siten, ettd haastateltavien koodaus (H1,

H2, H3 ja niin edelleen) ei noudata haastattelujen toteutuksen todellista jarjestysta.

Tutkimuksen  eettisyyteen  liittyivdt my0s haastatteluaineiston huolellinen
sdilyttdminen ja luottamuksellinen raportointi. Haastatteluaineisto sdilytettiin
salasanasuojatussa kansiossa tutkijan tietokoneella sek& muista tiedostoista vapaalla
muistitikulla, jota séilytettiin tutkijan kotona. Haastateltavien tunnistetietoja ei
séilytetty missédan vaiheessa samassa tiedostossa varsinaisen haastatteluaineiston
kanssa, ja tunnistetiedot havitettiin heti aineiston litteroinnin jélkeen. Aineistoon ei
ollut mahdollista pé&&std késiksi muilla kuin tutkijalla ja tarvittaessa tutkielman

ohjaajalla, eika sitd ké&sitelty muiden ihmisten kanssa esimerkiksi opetustilanteissa.
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Haastatteluaineisto tuhottiin asianmukaisesti tutkielman valmistuttua. Raportoinnissa
noudatettiin huolellisuutta ja luottamuksellisuuden periaatetta, jonka mukaan
haastateltavat eivat ole tunnistettavissa lopullisesta raportista.



34

4 TULOKSET

Tutkielman tavoitteena oli ymmartad alaisten kokeman tyon imun rakentumista
osana johtajan ja alaisen vélistd vuorovaikutusta. Tavoitteena oli siis kuvata ja
ymmartaa alaisten kokemuksia siitd, millainen johtamisviestinté tuottaa ja vahvistaa
alaisten kokemaa tyon imua sek& millainen johtamisviestintd puolestaan heikentaa
sitd. Lisaksi tavoitteena oli ymmart&a johtajan vuorovaikutuksen merkitystd ja roolia

alaisten kokemusten rakentumisessa. Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen tulokset.

Tutkimuksen tulokset esitelladn tdssa luvussa tutkimuskysymyksittdin. Tulosluku
jakautuu siten, ettd ensin esitell&dn tulokset siitd, millaisia kokemuksia alaisilla on
tyon imua luovasta ja vahvistavasta johtamisviestinndstd. Taman jalkeen esitelldén
vastaukset toiseen tutkimuskysymykseen, millaisia kokemuksia alaisilla on tyén
imua heikentavésta johtamisviestinnéasta. Tulokset esitelladn tutkimuskysymysten ja
haastateltavien kokemusten pohjalta nostettujen teemojen sekd teemoja kuvaavien
suorien sitaattien avulla. Sitaatit on valittu havainnollistamaan ja kuvaamaan eri
tulostyyppeja. Ne kuvaavat tyypillisida vastauksia sek& havainnollistavat niita

kokemuksia, joiden perusteella teemat on muodostettu.

4.1 Tyobn imua vahvistava johtamisviestinta

Tyon imun ja johtamisviestinnan valilla on haastateltavien mukaan olemassa selvé
yhteys. Johtajan viestinndllda nahdaéan siis olevan alaisten kokemuksiin perustuen
rooli tyén imun muodostumisessa ja vahvistumisessa. Alaiset kokevat johtajan
vuorovaikutuksella olevan mydnteinen vaikutus useissa erilaisissa tilanteissa heidén
kokiessaan tyon imua. Haastateltavien kokemuksia tyon imua luovasta ja
vahvistavasta johtamisviestinndsta tarkastellaan tdssd luvussa siten, ettd ensin
esitellddn haastateltavien kokemuksia ja kasityksid johtajan vuorovaikutuksen
roolista sek& merkityksestd tyon imun muodostumiselle ja vahvistumiselle. Tdman
jalkeen esitellddn  niitd  haastateltavien  kokemuksia,  joissa  johtajan

vuorovaikutuksella on ollut tydn imua luova ja vahvistava vaikutus.
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4.1.1 Johtamisviestinnan rooli ja merkitys tyén imun vahvistumisessa

Haastateltavien alaisten kasitykset ja kokemukset johtamisviestinndn merkityksesta
sekd roolista tydn imun rakentumisessa ja vahvistumisessa vaihtelevat alaisten
kesken, tosin kaikki tunnistavat johtajan vuorovaikutuksella olevan jonkinlainen
rooli tyon imun vahvistumisessa. Johtajan merkitys tyon imun kokemukselle
muodostuu alaisille esimerkiksi jo sitd kautta, ettd alaisille on selvad, kuka heidan

johtajansa on, ja etté johtaja on lasna tydyhteisdssa:

Kylla silla on merkitystd, ettd se [esimies] on siind ja ettd ma tiedan kuka se myds on.
Etté se on selkee se kuka se on se johtaja. H1

Johtamisviestinnan roolin merkitys tyén imun vahvistumisessa néhdaan alaisten
kasitysten mukaan urakehityksen mukaan muuttuvana. Johtajan viestinnalla koetaan
olevan suurempi merkitys tyouran alkuvaiheessa, jolloin alaiset kokevat
tarvitsevansa enemman tukea ja ohjausta. Tuolloin johtajalta kaivataan enemmaén
konkreettisia neuvoja. Uran alkuvaiheessa myds esimerkiksi johtajalta saatu palaute
koetaan hyvin merkitykselliseksi jo tyontekijan ammatillisen identiteetin
rakentumisen nadkokulmasta, kuten yksi haastateltavista kuvaa seuraavassa:
Ma& luulen ettd asiantuntijat urakehityksen eri vaiheissa tarvii siltd esimieheltd erilaista
tukee, ettd sellaset vastavalmistuneet saattaa tarvita huomattavasti sellasta niinku
konkreettisempaakin ja jotenkin semmosia konkreettisia neuvoja ja vinkkejd oman tyon
hallintaan ja muuhun. Ja sit varsinkin sillon sill& positiivisella palautteella on ihan

uskomattoman iso merkitys, koska sillon se oma ammatillinen identiteetti viel& rakentuu
H2

Alaisten nakemysten mukaan johtajan viestinnan merkityksen koetaan heikkenevén
uran edetessa. Tuolloin esimerkiksi johtajalta saadulla palautteella ei koeta enéda
olevan niin suurta vaikutusta kuin tyfuran alkuvaiheessa, kuten seuraavassa

esimerkissa kuvataan:

Jos sé oisit kysynyt multa viisi vuotta sitten, niin ma olisin sanonut ettd joo [johtajan
viestinndlld on merkitys tydn imulle]. Nyt md oon ehké sitd mieltd, ettd eipd nyt ihan
hirveesti. Ettd niinku totta kai esimerkiksi palautteella on jotakin merkitystd, mutta ehka
sitd on niinku muovautunut vuosien saatossa, ettd suunnilleen tietdd mitd osaa ja mité ei
0saa, etté ei sité tarvitse erikseen kenenkaén sinénsé kertoo. H4

Johtajan viestinndn rooli tyon imun vahvistajana ndhdéan haastateltavien mukaan

myos itsensa kehittdmisen ndkdkulmasta. Johtaja voi auttaa alaistaan kehittymaan
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tyssddn ja ndin vahvistaa kokemusta tyon imusta. Seuraavassa haastateltava kuvaa

johtajan viestinnan merkitysté kokemalleen tyén imulle:

Se on vaikeampaa kehittda sitd omaa ty6tansd, jos ei niinkun oikein tiid, ettd mites taa
nyt menee. Kylla varmasti silla [johtajan viestinnalld] ois niinku iso merkitys. H2

Johtajan viestinndn merkitys korostuu alaisten kokemusten mukaan silloin, kun
kyseessa on jollain tavalla poikkeuksellinen tai haasteellinen tilanne. Esimerkiksi
silloin, kun alainen on kokenut epaonnistuvansa, johtajan rooli ja erityisesti johtajan
ja alaisen valisen suhteen merkitys korostuu, kuten haastateltava kuvaa seuraavassa:
Mun mielestd silla on se merkitys, etté silloin kun sulla on joku haastava paikka ja tiedat
ettd oot tehnyt vaikka jonkun mokan tai joku asia ei etene tai muuta, niin sitten sa

uskallat mennd sanoo suoremmin ettd hei, nyt ma vahan mokasin tai etta taa asia ei ole
nyt edennyt silla tavalla, miten pitdisi. H3

Johtajan viestinndn merkityksen tyon imun yll&pidolle koetaan vahvistuvan myos
silloin, kun alainen kokee, ettd han tarvitsee ohjausta johtajaltaan paastakseen
tyossdan eteenpadin:

No onhan silld suuri merkitys, jos tavallaan, jos s& tarvitset ohjausta, niin muuten sa oot
niinku jumissa. Semmoisissa tapauksissa. H10

Johtajan merkitys ja rooli tydon imun rakentumiselle ja vahvistumiselle nahdaéan
alaisten mukaan my0s johtajan auktoriteettiroolin kautta. Tyon imun kokemusta
vahvistaa alaisten mukaan tunne siitd, ettd joku toinen ylemmalla tasolla oleva
henkilé on vastuussa lopullisesta tydon tuloksesta. Taman katsotaan helpottavan
keskittymista itse ty6hon ja vahvistavan tunnetta tyon imusta, kuten haastateltava

kuvaa seuraavassa esimerkissé johtajan merkitysté ja roolia:

Loppujen lopuksi se on aika merkityksellistédkin. Tai tavallaan se ajatus siitd ettd on yksi
ihminen, joka on kokeneempi kuin muut, joka on oikeasti vastuussa siitd. Totta kai mé&
olen itse myds vastuussa siitd omasta tydstani ja omasta panostuksestani, mutta ettd se on
ikaan kuin vastuussa siitd kokonaisuudesta ja siitd ettd se homma varmasti saadaan tehtya.
Niin silld on aika iso merkitys. Koska jos ma itse olisin vaikka vastuussa siitd, niin
enemmé&n menisi varmaan aikaa siihen, ettd jotenkin stressaisi sité, ettd onko kaikki asiat
varmasti reilassa. Niin sitten itse pystyy keskittymdin véhén pienempéén osaan ja siihen
asiantuntijatyéhon. H1

Johtajan rooli n&hd&én alaisten mukaan hyvinkin merkitykselliseksi tyén imun
muodostumisessa ja kokemisessa, mutta rooli voidaan ndhda myos enemmankin tyon
teon mahdollistajana. Johtajan viestinnélla koetaan toisaalta olevan suuri merkitys
tyon imun rakentumisen kannalta, mutta toisaalta merkityksen katsotaan

muodostuvan enemmankin siit4, ettd johtaja antaa alaisille rauhan tydskennelld ja
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pysyy itse taka-alalla. Rooli ndhd&an myds tydn resursoinnin ja alaisten tydnteon

mahdollistamisen nakdkulmasta, kuten seuraavat haastateltavat kertovat:

No sehdn on niinku hyvin merkityksellinen siind mielessa, ettd se ymmartaa pysya pois
tielta. H5

Silla [johtajalla] on ihan alyttdman paljon merkitystd. Mutta niinku ma yritinkin tuossa
sanoa, ettd pikemminkin tommoisessa asiantuntijatydssad hyva johtaja on semmoinen,
joka niinku jarjestaa niille asiantuntijoille tydkalut ja tyérauhan. Ja sitten se ikdan kuin
on semmosen suojakilpend, ja pitdd sen kaiken niinku ylima&rdisen skeidan
mahdollisimman tiukasti ulkopuolella. H4

Alaisten kokemukset ja kasitykset johtamisviestinnan roolista ja merkityksesta tyon
imun rakentumisessa ja vahvistumisessa siis vaihtelevat. Johtamisviestinnan rooli
tydén imun vahvistamiselle kuitenkin tunnustetaan, vaikkakin kaésitykset ja
kokemukset sen merkityksellisyydesta vaihtelevat. Johtamisviestintd siis koetaan
toisaalta hyvinkin tarkeéksi tyon imun vahvistumisen kannalta, mutta taas toisaalta
esimerkiksi uran edetessa merkityksellisyyden katsotaan heikentyvan ja muiden
seikkojen korostuvan. Merkitys korostuu erilaisissa tilanteissa, kuten esimerkiksi
silloin kun alainen kokee tarvitsevansa ohjausta tai tukea tai kun tydyhteisossa on
menossa  jokin  poikkeustilanne. Johtamisviestinndn  rooli  koetaan  liséksi
huomattavaksi tyon imun muodostumiselle johtajan auktoriteettiasemasta johtuen.
Vaikka johtamisviestinnédlla koetaan olevan tydn imun vahvistumisessa merkittava
rooli, toisaalta haastateltavat myds korostavat muiden tyon imuun vaikuttavien
tekijoiden merkityksellisyyttd ja toisinaan johtajan rooli ndhd&an l&hinn&
resursoijaksi ja tyonteon mahdollistajaksi.

4.1.2 Tyon imua vahvistavat kokemukset johtajan viestinnasta

Alaisilla on moninaisia ja vaihtelevia kokemuksia siitd, millainen johtamisviestinta
luo ja vahvistaa alaisten kokemaa tyon imua. Alaisten kokemukset tyén imua
muodostavasta ja vahvistavasta johtamisviestinnasta koostuvat erilaisista tavoitteiden
asettamiseen ja niistd viestimiseen, strategiasta viestimiseen, tiedon jakamiseen,
ohjaukseen ja neuvontaan, tukeen, palautteenantoon ja -saamiseen, luottamuksen ja
arvostuksen osoittamiseen, epaformaaliin viestintadn, esimies-alaissuhteeseen seké

tyoyhteison ilmapiiriin  liittyvistd kokemuksista. Kaikissa ndissa alaisten
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kokemuksissa johtajan viestintd on jollain tapaa vahvistanut alaisten kokemusta tyon
imusta esimerkiksi lisédmélla tyon merkityksellisyytta sek& inspiroimalla ja luomalla
innostuneisuutta tyéskentelyé kohtaan.

Tavoitteiden asettaminen ja niista viestiminen

Haastateltavien kokemusten mukaan johtajan asettamat selvat ja johdonmukaiset
tavoitteet luovat heille tunnetta tyon imusta. Alaisten tydon imua vahvistavat
kokemukset koostuvat erilaisista tilanteista, joissa tydskentely on sujuvoitunut ja
muuttunut mielekkdammaksi, kun johtaja on asettanut selkeat tavoitteet tyolle ja
viestinyt niistd avoimesti alaisilleen. Selkeé&t ja realistiset tavoitteet luovat alaisten
mukaan myos turvallisuuden tunnetta, mik& osaltaan lisd4d ty6n imun tunnetta.
Seuraava esimerkki kuvaa haastateltavan kokemusta johtajan asettamien tavoitteiden

vaikutuksesta tyén imulle:

Jotenkin se liittyy semmoiseen, miten se imu niinku syntyy, on nimenomaan se
turvallisuuden tunne siitd niinku tatd mun pitéis tehdd, tdmé on mun tyotehtava ja tata
ma yritan hoitaa ja sitten ei 0o niinku semmoisia ulkoisia hairitsevia asioita siind. H4

Tavoitteisiin liittyy haastateltavien mukaan myos se, ettd alaisilla on mahdollisuus
kyseenalaistaa johtajan asettamia tavoitteita ja keskustella niistd. Alaisten tunne tyon
imusta vahvistuu, kun tehtdvdn suorittamisesta muodostuu varma olo ja
vastavuoroisuus alaisen ja johtajan vélilla lisaantyy, kuten haastateltava seuraavassa

kuvaa kokemustaan:

Me voidaan aina haastaa sita [johtajaa] eli niinku aina voi kdyda kysymassé, ettd miksi
t&a tehd&én néin. Se on yks varmasti semmoinen vahvasti motivaatioon vaikuttava, etta
on lupa kyseenalaistaa Aina jos joku on epéselva tai me ei olla ihan varmoja, mité silla
(tavoitteella) tarkoitetaan, niin kdydaan ne, ettd kerropas nyt, mitd sa tarkoitit talla ja
haluatko s& oikeesti, ettd me tehdéaén télleen vai eiko olisi parempi, ettd tehd&én ndin tai
jotain vastaavaa. H8

Strategiasta viestiminen

Alaisten tyodskentelyn sujuvuuden ja tyon merkityksellisyyden kannalta keskeinen
kokemus johtajan viestinnasta liittyy haastateltavien mukaan siihen, miten johtaja
viestii organisaation strategiasta. Haastateltavien kokemusten mukaan viestimalla
organisaation strategiaa johtaja selittdd ja luo samalla merkitystd tydlle, mika
puolestaan vahvistaa kokemusta tyon imusta. Kokemukset strategian viestimisesta
muodostuvat esimerkiksi tilanteista, joissa alainen ei ole tiennyt, mink& vuoksi tyota

tehddén ja mika on alaisen oman tydpanoksen merkitys. Ymmarrys oman ja muiden
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tybpanoksen merkityksesta lisdd tunnetta tyon imusta. Seuraavassa esimerkissa
haastateltava kuvaa kokemustaan siitd, kuinka tarked& strategian ymmartaminen on

tyon imun kokemisen kannalta:

Meilld on ollut iso strateginen tyd takana ja sitten meiddn johtaja muutti meidén

toimintaa aika radikaalisti. Sitten kun néki sen suunnan mit4 me nyt tehdéan, niin kylla

se taas loi semmoista tyon imua ja tavallaan loi merkitysté sille, minka takia ollaan tehty

niin hullusti hommia. Tavallaan jotta se esimies voi tukea sitd tyon imua, jotenkin sen

semmoisen strategian jalkautumisen taytyy olla jotenkin tietylla tasolla, ettd henkildstd

ymmartaa sn jotenkin, mitad ollaan tekemassa ja miksi ja mitd varten ja miksi se oma

tydpanos on tarked. H2
Haastateltavien kokemuksissa nousevat esille myos sellaiset tilanteet, joissa johtaja
on selkeyttanyt alaiselle tyon kokonaiskuvaa, jolloin alainen on I6ytanyt tyohon lisaé
tarkoitusta. Strategiasta viestiminen onkin haastateltavien mukaan kytkoksissa
sithen, ettd johtaja ymmaértaé alaista paremmin tyon kokonaiskuvan ja tarvittaessa
havainnollistaa sen alaiselleen:

Se on meidén johtajan tehtdvd nimenomaan ymmaértad se kokonaisuus ja sitten yleensé

se pystyy kans selittdmaan sen asian. Etta jos tuntuu, ettd eihdn tassé ole mitéén jarked,

niin se pystyy mahdollisesti selittdmaén, missa se jarki siind on, mika ei vélttdmatta ole
auennut heti. H8

Tiedonjako

Haastateltavien kokemusten perusteella tyén imua rakentaa ja liséa tunne siita, etta
alaisilla on tarpeeksi tietoa tyotehtévien suorittamiseksi. Liséksi kokemus siitd, ettd
johtaja valittad tietoa avoimesti sitd panttaamatta, vahvistaa tunnetta tyén imusta.
Haastateltavat kokevat, ettd johtaja voi lisatd tyon imun tunnetta esimerkiksi
jakamalla tietoa tyOyhteisdn tapahtumista. Kun tietoa on riittdvasti, myods tyon
tekeminen helpottuu ja edellytykset tyon imun vahvistumiselle ovat suotuisammat.
Johtajan koetaan myos olevan tydyhteisdssé se henkild, jolla on eniten tietoa asioista.
Néin ollen johtajan koetaan olevan velvollinen jakamaan tietoa alaisilleen, jotta
edellytykset tyon imun kokemiselle ja vahvistumiselle tayttyisivat. Tiedon jakaminen
koetaan haastateltavien mukaan merkittévéksi, jopa keskeisimméksi tekijéksi tyon
imun kokemisen kannalta:

Onhan silla etté saa tietoa johtajalta merkitysta sille imulle. Se on ehké se paallimmaisin

juttu. Mun esimies on se, jolla on eniten hajua siitd, mita toimitetaan ja miten ja kenelle
ja miten on sovittu ja kenen kanssa kannattaa puhua ja tammaoisia asioia. H5
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Johtajat vahvistavat alaisten kokemaa tyon imua haastateltavien kokemusten
perusteella lisdksi antamalla uutta tietoa tyotehtéviin liittyen. Kokemusten mukaan
alaiset voivat inspiroitua ja innostua tyostddn, kun johtaja antaa heille uusia
virikkeitd ja pohdittavaa uuden tiedon muodossa. Uusi tieto voi johtaa vahvaan
kokemukseen tyon imusta seka inspiroida ja motivoida alaista tyontekoon, kuten
haastateltava kuvaa kokemustaan seuraavassa:

Edellytys sille imulle on ehk& mydskin siing, ettd ma hanskaan sen jutun ja ettd mulla on

oikeesti sité tietoa. Ja ettd sen (johtajan) pit4& tarjota semmoista, sité tietoa, jotta ma

voin ymmartaa sitd asiaa. -- Esimerkiksi meilla oli yksi palaveri, jossa se (johtaja) piirsi

semmoisen kaavion -- ja sen jélkeen kun me lopetettiin se palaveri mé heti taas

tavallaan sukelsin siihen maailmaan kun se oli esitellyt sen uuden tavan jasentaa sita

asiaa mulle. Se oli mulle siis uutta tietoa ja ma heti rupesin ottamaan liséé selvaa siita.
H1

Ohjaus ja neuvonta

Alaisten kokemukset tyon imua vahvistavasta johtamisviestinnédstd koostuvat myos
kokemuksista, joissa haastateltavat ovat saaneet johtajaltaan ohjausta ja neuvontaa.
Johtajan antaessa neuvoja ja ohjeita tunne tyon imusta siis vahvistuu. Alaiset kokevat
tarvitsevansa neuvoja ja ohjeita tyohonsa erilaisissa tilanteissa. Johtajan rooli
neuvojana ja ohjaajana korostuukin haastateltavien kokemusten mukaan silloin, kun
tyontekija kohtaa tydssaan haasteita tai kokee muuten tarvitsevansa apua tyotehtaviin
liittyen. Haastateltavien kokemusten perusteella johtajan ohjaus ja neuvonta
vaikuttavat tyon imun kokemukseen vahvistavasti erityisesti silloin, kun alainen
kokee, ettd han voi l&hestyd johtajaa helposti ja kokee saavansa ohjausta aina
tarvittaessa. Tarke&a tyon imun tunteen kannalta on kokemusten perusteella myos se,
ettd pyytdessd apua johtajalta alainen ei joudu tuntemaan oloaan typeréksi, vaan
johtaja ottaa avunpyynndn aina vakavasti. Seuraavissa esimerkeissa haastateltavat
kuvaavat kokemuksiaan johtajalta saadusta ohjauksesta ja neuvonnasta, mill& he

kokevat olleen myonteinen vaikutus tyon imulle:

Jos mulla on vaikka joku ongelma, jota en tieda ja johon pitéisi saada ratkaisu, niin en
yhtéédn pelkaa lahted kysymaan tyhmiékin kysymyksié sitten siltd esimieheltd, ettd miten
tdmén kanssa kannattaisi tehdd. Sitten se vastaanotto on aina sielt toiselta puolelta, ett4
joo teet ndin tai teet ndin ja paésetkd sa nyt eteenpdin. H3

Tyon imua vahvistaa haastateltavien kokemusten mukaan my6s tunne siité, etta
johtaja on l&sné ja valmiina auttamaan ty6tehtévissé ja huolehtimaan alaisesta silloin

kun sille on tarvetta. Kokemus siitd, ettd johtaja neuvoo ja ohjaa tarvittaessa, liittyy
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myos tyon imun vahvistumiseen. Kun alainen kohtaa haastavia tilanteita tydssaan,
tyon imua vahvistaa se, ettd johtaja antaa ohjausta ja nevoja alaiselleen:
Ja erityisesti se, ettd sitten kun tulee hankalia kysymyksia eteen, niin se tuki I6ytyy

sieltd. Ne (johtajat) on valmiita auttamaan niiden asioiden kanssa, joita ei pystytd
suoraan ratkaisemaan itse. Musta tuntuu, ettd saan aina apua, kun silt4 tuntuu. H6

No kylla ainakin silloin alkuaikoina, niin sielld oli aika sellainen péteva esimies. Se
kyll& neuvo ja en tiedd miten olisin parjannyt ilman sitd. Se oli semmoinen neuvova ja
helposti lahestyttava. Ja silla tavalla ettd ei tule sellaista idiootti-oloa, jos menee tuonne
kysymaan. H10

Tuki
Johtajalta saatu tuki nousee haastateltavien vastauksissa yhdeksi keskeiseksi tyon
imua tuottavaksi tekijaksi. Kokemusten mukaan tukea tarvitaan erilaisissa tilanteissa,
ja kun johtaja vastaa tuen tarpeeseen, syntyy kokemus tyén imun vahvistumisesta.
Haastateltavien kokemusten kuvailuissa on havaittavissa, ettd johtajan huolehtiva ja
tukea-antava viestintd on nostattanut tunnetta tyon imusta. Kokemus tydén imun
vahvistumisesta syntyy esimerkiksi silloin  kun johtajat tukevat alaisiaan
tarkastamalla tyon etenemisen sujumista ja kyseleméalld kuulumisia. Toisaalta tunne
johtajan tuesta syntyy myods kokemuksesta, ettd johtaja on lasnd ja valmiina
auttamaan tarvittaessa. Kun tunne johtajan tuesta on olemassa, myds tunne tyon
imusta voi vahvistua. Haastateltavat kertovat kokemuksissaan johtajan tukevan heita
esimerkiksi  keskustelemalla alaisen kanssa s&&nnollisesti kasvokkain sekd
tarkastamalla tyomaarédn sopivuuden seka tyonteon sujuvuuden. Lisédksi se, etta
johtaja osoittaa alaiselleen, etté tukea ja apua on tarvittaessa saatavilla, kokemus tydn
imusta vahvistuu. Seuraavassa esimerkissd haastateltava kuvaa, miten johtaja on
osoittanut hénelle tukea:

Molemmat esimiehet on olleet tosi tukevia. Siis silleen, ettd ne tulee kysyméén

esimerkiksi ettd miten sulla menee. Ja meilld on siis nykyinen esimies sellainen, etta se

tulee ihan oikeasti kysyméaan ettd moi, miten sulla menee, onko kuinka paljon toitd ja

voisiko joku auttaa sua. Silla on semmoinen tapa, ettd hdn ei halua lahettad

séhkoposteja, ettd han haluaa kdyda ihmisten kanssa juttelemassa ja sanomassa asioista.
Kylla se on semmoinen, mika luo sitd tunnetta ja innostaa. H3

Alaisten kokemusten mukaan myo6s se, ettd johtaja tukee heitd ammatillisessa
kehityksessd, mahdollistaa alaisten esteettéman tydnteon ja varmistaa sdannollisesti,
ettd alaisilla on kaikki tarpeellinen tyén suorittamiseksi, vahvistaa tunnetta tyon
imusta. Haastateltavat kokevat, ettd tallaiset toimet antavat paremmat edellytykset

tyonteolle ja luovat myos turvallisuuden tunnetta. Alaisten mukaan turvallisuuden
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tunne myos lisaa vahvasti tyon imun kokemusta, koska silloin keskittyminen on
mahdollista kohdentaa tyontekoon. Seuraavassa esimerkissa haastateltava kuvaa
kokemustaan johtajalta saamastaan tuesta ja sen merkityksestd kokemalleen tyon
imulle:
Se ettd esimies tavallaan tukee sitd tydntekijd siind semmoisessa ammatillisessa
kehittymisessa ja tavallaan muistaa sen esimiesvastuunsa myoskin ja tavallaan sen, etta
alainen ei jaa yksin niiden tydongelmien kanssa. Jotenkin ettd silla alaisella on kaikki
tarvittavat tyokalut siihen tydhonsa ja niin kuin tavallaan, ettd siind omassa tydssa ei ole
turhia esteitd. -- Ja kylla mulle on lisénnyt sitd imua jotenkin semmoinen check uppaus,

ettd miten sulle menee tdmdn kanssa ja onko kaikki kunnosta, tarvitsetko jotain
materiaalia vaikka tahén liittyen tai niinku ndin. H2

Haastateltavat nostavat esiin kokemuksista kertoessaan myos sen, etta johtaja on
osoittanut heille tukea pitaméll& huolta tyon ja vapaa-ajan erottamisesta. Tyon imua
on nostanut tunne siitd, ettd johtaja on pitanyt heista huolta ja korostanut, ettei vapaa-
ajalla suoriteta tyotehtavia. Tamén koetaan paitsi vahvistaneen tyon imun kokemusta
my0s ehkaisseen tydbuupumusta, kuten haastateltava kuvaa seuraavassa:

Meilld esimies on sanonut, ettd vapaa-ajalla ei sitten kirjoitella sahkdposteja eiké lueta. -

- Se on musta tosi iso ja tarked juttu. Ettd koska siind voi kdyda niin, ettd jos se ei

puuttuisi siihen, niin sielld olisi varmaan tosi moni varmaan ollut siind tilanteessa, etta
olisi ollut pienelld sairauslomalla uupumuksen takia. H3

Alaisten kokemaa tyon imua vahvistaa my0s johtajan osoittama laheisyys. Johtaja
voi alaisten kokemusten mukaan osoittaa tukea l&dheisyyden osoittamisen muodossa,
jolloin alaiselle tulee olo, ettd johtaja on lasnéd ja tarkoittaa sanomisiaan. Tama

vahvistaa edelleen tyén imun kokemusta:

Esimerkiksi se, ettd sitten kun noita positiivisia kommentteja sanotaan, niin tulee
sellainen olo, ettd se on 1asné siind tilanteessa. Kattoo vaikka silmiin, saattaa vaikka olla
jopa niin, ettd me saatettiin vaikka halata tai se saatto ottaa kiinni tastd olkapaastd, etta
0soitti semmoista laheisyyttd. H1

Palaute

Haastateltavien kuvatessa kokemuksiaan tyon imua  vahvistavasta
johtamisviestinnésta esille nousevat myos erilaiset tilanteet, joissa johtaja on antanut
heille sellaista palautetta, jolla koetaan olevan tyon imuun vahvistava vaikutus.
Kokemukset tilanteista, joissa johtaja on antanut alaisille palautetta vaihtelevat
positiivisesta  palautteesta  negatiiviseen, formaalista epédformaaliin  seka
yksilopalautteesta ryhmadpalautteeseen. Erityisesti johtajalta saatu mydnteinen

palaute ja kannustus ovat keskeisessa roolissa tyén imun vahvistumisen kannalta.
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Kokemusten perusteella alaisen kokiessa palautteen olevan esimerkiksi kannustavaa,
rohkaisevaa tai rakentavaa, silld on myonteinen vaikutus heidan kokemalleen tyon
imulle. Positiivisella palautteella voidaan n&hdd olevan suuri merkitys tyon imun
vahvistumisen kannalta silloin, kun alaiset kokevat, ettd johtajan antama palaute on
ansaittua ja ettd heidan ponnistelunsa tyotehtdvien eteen on huomioitu, kuten yksi
haastateltavista kuvaa kokemustaan johtajalta saadusta positiivisesta palautteesta ja
sen vaikutuksesta tyon imulle:

Tavallaan silloin, kun se sun ponnistelu ja siitd seurannut onnistuminen kautta tydpanos

huomataan ja sa saat siitd positiivista palautetta siltd johtajalta ja tulee semmosta

palautetta, ettd vitsi sa hoidit tdmén hyvin ja semmosen ninku positiivisen palautteen

kautta esimies voi sitd tydn imua silla tavalla vahvistaa. H2
My0s se, ettd palaute vélitetadn alaiselle ja kehutaan d4neen vaikuttaa haastateltavien
kokemusten mukaan myonteisesti tyon imuun. Positiivisella palautteella on vaikutus
tyén imun kokemukseen vahvistavasti erityisesti juuri silloin, kun palautteenantajana
on auktoriteettiasemassa oleva johtaja, joka huomioi onnistumisen sekd antaa
positiivista palautetta kehuen ja kiittaen:

Se esimerkiksi ettd esimies sano vaan etté kiitos ja se tietysti kun sanotaan etté olipa tosi

hyvin tehty tdmé juttu vaikkapa, ettd s& teit tdmén tosi hyvin, -- niin sellainen kuitenkin

positiivinen palaute ja yksinkertaisesti se ettd se sanoo sen &ineen se esimies, jota
kuitenkin kunnioittaa ja katsoo yldspéin. H1

Haastateltavien kokemuksissa johtajalta saadusta palautteessa on havaittavissa myos
epaformaalin palautteen merkitys tyon imulle. Haastateltavat kokevat saaneensa
johtajalta epdformaalia palautetta erilaisissa tilanteissa ja paikoissa. Epaformaali
palaute ndhdaan spontaaniksi ja siitd syystda myods aidommaksi kuin esimerkiksi
kehityskeskusteluissa saatu palaute. Tdman vuoksi tyon imun rakentumisen ja
vahvistumisen kannalta katsottuna epaformaalilla palautteella on suuri merkitys.
Seuraavassa esimerkissa haastateltava kuvaa kokemustaan johtajalta saadusta
epéaformaalista palautteesta:

Se on kuitenkin viel& silleen henkilokohtaisempi kun vaikka se on toimiston oven

ulkopuolella laittamassa varmuuslukkoa kiinni, niin siind tilanteessa se (johtaja) sanoo

sen Kiitoksen, niin se tuntuu ehk& jotenkin paremmalta kuin ettd se sanottaisi isossa

tilanteessa. Se epaformaali tuntuu jotenkin spontaanimmalta ja sellaiselta aidommalta ja
vahemman suunnitellulta. H1

Luottamuksen osoittaminen
Haastateltavien kokemukset tyon imua vahvistavasta johtamisviestinndstd nakyvat

my0s johtajan osoittamassa luottamuksessa alaista kohtaan. Kokemukset koostuvat
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esimerkiksi tilanteista, joissa alainen on kokenut nauttivansa johtajan luottamusta
saadessaan haasteellisia tyotehtavia. Tamé motivoi ja innostaa alaisia:
Yksi tarked juttu sille (tydn imun kokemiselle) mun mielestd on se, ettd esimieshdn

luottamuksellaan minua kohtaan tekee sen, ettd ma saan tehdd mielenkiintoisia asioita ja
monipuolisia asioita. H2

Lisaksi luottamukseen liittyy haastateltavien kokemusten perusteella tiiviisti tunne
vapaudesta ja vastuusta. Vastuun ja vapauden tunne on puolestaan yhteydessa tyon
imun vahvistumisen kanssa. Esimerkiksi ty0ajanseuranta ja se, ettei tydnteon
etenemisestd tarvitse raportoida koetaan luottamuksen osoitukseksi, kuten seuraava
kokemuksen kuvaus osoittaa:

Se meidén projektin esimies sanoo, ettd kukaan ei kayta kellokortteja, kun hén ei jaksa

lukea niitd, eika siihen ole mitdén hyodtyd. T&mmdiset niin kuin pikkuasiat, ettd ihmisiin

luotetaan. Ketéén ei kiinnosta kuinka kauan sé olet ollut kahvitauolla, jos s& teet tydsi.

Se nimenomaan liittyy semmoiseen yleiseen ihmisiin luottamiseen, jolla on ihan hirveen
suuri merkitys sille imulle kokonaisuutena. H4

Johtaja voi osoittaa luottamusta alaisilleen monin eri tavoin, mika néakyy
haastateltavien kuvatessa kokemuksiaan. Johtajat osoittavat luottamusta esimerkiksi
antamalla haastavia, monipuolisia ja mielenkiintoisia tyGtehtdvid, mik& johtaa
tunteeseen tyon imusta. Lisdksi alaiset kokevat, ettd alaisen ja johtajan valisen
suhteen taso heijastuu johtajan osoittamana luottamuksena. Suhteen ollessa vahva
johtaja luottaa alaiseen ja antaa talle haastavampia tydtehtavid, miké johtaa edelleen
tyén imun vahvistumiseen, kuten haastateltava kuvaa seuraavassa esimerkissa:

Kylla sekin liittyy siihen meidan véliseen esimies-alaissuhteeseen, ett4 esimiehelld on

luottamus siihen, ettd ma hoidan tydni ja mulle voi antaa erilaisia keisseja tehtavéksi ja

se kuitenkin se varma luottamus on sielld vahvana. -- Voi olla esimerkiksi sellaisia ett4

hén (johtaja) ei valttdmatta tarkasta mun tyotd tai sitten ma saan vaikka itsendisesti
hoitaa jonkun asian, jota hén on hoitanut. H2

Arvostuksen osoittaminen

Tyon imun vahvistumisen kannalta on lisdksi merkityksellista, ettd tyontekija kokee
olevansa arvostettu tydyhteisossaan. Johtajan osoittama arvostus vélittyy
haastateltavien =~ kokemusten  perusteella alaisen ja johtajan  valisessa
vuorovaikutuksessa. Merkityksellistd on, ettd johtaja osoittaa arvostusta alaisensa
tyotehtdviad ja tyoskentelyd kohtaan. Alaisen saadessa arvostusta johtajaltaan tunne
tyon imusta vahvistuu. Haastateltavien kokemuksissa johtajan osoittamasta

arvostuksesta nousee esiin esimerkiksi tilanteissa, joissa johtaja on osoittanut
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kiinnostusta alaisen tyotehtavia kohtaan kdaymalla tyon etenemistd ja tuloksia lapi
yhdessa alaisen kanssa:
Tavallaan sen [johtajan] taytyisi olla myds kiinnostunut niistd tyotehtdvistd, mitka ei
ehka oo tavallaan tarkeimpind sen esimiehen omassa fokuksessa ja kiinnostuksessa. Etta
kaikille tavallaan tulee se olo, ettd jokaisen tydtehtdva on térked. --- Mun esimiehen
kanssa on vaikka kohtuu s&énndllisesti pidetty palavereja ja niin kun ndin. Siit4 kylla

tietdd, ettd se kiinnostus on aitoa, kun se esimies osoittaa etta silld on oikeesti aikaa sille
sun tyon lapikadymiselle. H2

Haastateltavien kokemuksista valittyy myds, ettd alaisia motivoi tyohon, kun he
kokevat tulevansa kuulluksi tydyhteisdssadn ja johtajan kertovan heille, kuinka
merkityksellinen alaisen osaaminen ja ndkemykset ovat. Seuraavassa esimerkissé
haastateltava kuvaa kokemustaan johtajan osoittamasta arvostuksesta sek& sen
vaikutuksesta:

Mun esimies sanoi, etté td4han tarvitaan enemméan semmoista ndkdkulmaa, mita silla

toisella ihmisell& ei ollut, niin han ajatteli siirtda tan projektin sulle. Niin kyll& se
motivoi hirvedsti. Naki etta ei vitsi, vahan siistid, toi arvostaa sitd mita osaan. H3

Epéaformaali viestinta
Haastateltavien kokemusten mukaan johtajan kanssa voi keskustella muistakin
elaménalueista kuin tyostd, miké vaikuttaa alaisten mukaan tyén imuun myonteiselld
tavalla. Tyon imun kokemusta vahvistaa se, ettd johtaja keskustelee alaistensa kanssa
kasvokkain ja ettd keskustelut koskevat myds muita kuin tydasioita. Epaformaali
viestintd johtajan kanssa lis&é viihtyvyytta tydssa ja motivoi antamaan lisapanoksia
tyohon. Seuraavassa sitaatissa on haastateltavan kuvaus alaisen ja johtajan vélisesta
epaformaalista viestinnésta ja sen vaikutuksesta tyén imulle:
Silla [johtajalla] on semmoinen tapa, ettd han ei halua lahettdd sahkdposteja, ettd han
haluaa kdyda ihmisten kanssa ovella juttelemassa ja sanomassa asioista, etta tuota se on
kylla semmoinen mik& siind on, ettd tulee semmoinen [tyon imun] tunne. -- Meill&
esimerkiksi voidaan jutella, meilld saattaa olla joku to do, joka kestdd tunnin, niin me
saatetaan vield 15 minuuttia siihen pdélle viel& kaikkea muuta. Ettd mitd tapahtui vain
eldméssd tai muuta. Ja hirveen usein mun esimiehet ja& rupattelemaan ja heittdméan

kaikkea hullua vitsid kun ne menee siitd meiddn huoneen ohi. Siit4 tulee jotenkin
semmoinen hyva fiilis siihen tydntekoon. H3

Esimies-alaissuhde
Esimiehen ja alaisen valinen vuorovaikutussuhde vaikuttaa alaisten kokemusten
mukaan tyon imuun myonteisesti. Vahvaksi ja laheiseksi koetut esimies-alaissuhteet

yhdistyvét alaisten kokemuksissa tyon imun vahvistumisen kanssa. L&heisen suhteen
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koetaan vaikuttavan myonteisesti tyon imuun, silla silloin esimerkiksi erilaisten

ongelmatilanteiden selvittdmisen ajatellaan olevan helpompaa:

Sitten luotiin semmoinen, no en ma voi sitd kaverisuhteeksi sanoa, mutta véhan
semmoinen laheisempi suhde, etta tietdd tosi paljon toisen elamastd, niin silloin mun
mielestd se tydsuhde ja ne tydtehtdvatkin, jotenkin niitten ratkaiseminen menee
helpommin. H3

Toisaalta alaiset myos kokevat, ettd liian laheinen suhde esimiehen kanssa voi olla
haasteellinen ja tarpeeton tyon kannalta. Kuitenkin tiettyyn rajaan saakka ldheinen
suhde esimieheen helpottaa haastateltavien kokemusten mukaan tyontekoa ja
vahvistaa ndin tunnetta tyon imusta:

Sitten voi tulla védh&n hankala asetelma, jos pomo on niin kaveri, etté tavallaan tarvitsee

sen kanssa jauhaa kaikki elamén asiat. Mutta kyll& musta se johonkin rajaan asti on tosi
helpottava asia sen tydnteon kannalta. H5

Tyo6ilmapiiri
Haastateltavien mukaan tydyhteison ilmapiiri vaikuttaa merkittavésti tyén imuun.
IImapiiriin vaikuttavat monet tekijat, mutta yksi keskeisista tekijoista on alaisten
kokemusten kuvausten perusteella johtajan viestintd. Haastateltavien kokemukset
johtajan viestinnan vaikutuksesta tyoyhteison ilmapiirille vaihtelevat esimerkiksi
kannustuksesta ja koheesion nostatuksesta aina alaisille esimerkkind toimimiseen.
Haastateltavien mukaan johtajalla on mahdollisuus yllapitdd ja luoda myonteista
ty6ilmapiiria tyoyhteisdssd, milla on suuri merkitys tyén imulle. Haastateltavien
kokemukset johtajan viestinnan vaikutuksesta myonteisen tydilmapiirin luomisessa
muodostuvat esimerkiksi tilanteista, jolloin tydyhteisd on kohdannut haasteita ja
ilmapiiri on ollut negatiivinen. Tuolloin johtajan kannustus ja kehuminen on
vaikuttanut tyGilmapiiriin, mika puolestaan on vaikuttanut alaisten kokemaan tyon
imuun:
Kyll4 sitten semmoiset asiat, mitk4& on kaikkien yhdessd tekemén ty6panoksen
synnyttdmaa tulosta, niin sen hehkuttaminen ja hyvan mielen pitdminen siita
onnistumisesta, niin silla on kylla iso merkitys. Ja esimies just voi mun mielesta
yll&pita4 sitd. Ja ehkd myos sellainenkin, ett4 jos on hankalampia aikoja, niin se miké on

hirveen téarkeetd, ettd se esimies silloin tavallaan ruokkii sitd semmoista ilmapiiria etta
tastd mennaan l&pi vaikka harmaan kiven. H2

Alaisten mukaan johtaja voi toiminnallaan luoda koheesiota, jonka taas koetaan

olevan Kkiintedssd yhteydessd tyon imun kokemisen kanssa. Tyoyhteison
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yhteisollisyyden koetaan siis olevan lahtdisin johtajasta, kuten alainen seuraavassa
kuvaa:
Ehké se esimies on jopa se merkityksellisempi kuin se tydporukka, koska tavallaan sen
ansiosta se porukka luodaan. Se on silleen, ettd me ollaan tdmd tiimi ja melld on nyt
tdmé keissi. Se on aktiivinen tuommoisissa asioissa. Sen ansiosta se yhteisollisyys

luodaan ja sen ansiosta me ei olla vaan joukko yksilditd, jotka tekee, vaan me ollaan
niinku me. H1

Johtajan rooli tydyhteisén ilmapiirin luojana nayttaytyy alaisten kokemuksissa myods
tyon imun tarttumisen ilmion kautta. Vaikutelma siité, etta johtaja itsekin viihtyy
tyossddn ja kokee tyon imua, vaikuttaa tyoyhteison tydilmapiiriin myonteisesti seka
vahvistaa alaisten kokemaa tyén imua, kuten seuraavat esimerkit osoittavat:

Kylla joskus on kyll& semmoinen buusti siihen tydhon, jos on ollut oikein semmoinen
hé&araava esimies, niin kylla se jotenkin tarttuu. H10

Kuitenkin mé néén etté sill4 esimiehelld on aika iso rooli siind tydyhteisdssa. Etta jos
esimies on jotenkin lamminhenkinen ja miellyttdva ja kiva ja helposti lahestyttava, tai
ainakin nyt meille on kéynyt silleen, etta sitten jotenkin koko se tiimi toimii samalla
tavalla. Me kaikki jotenkin ollaan tosi ystavallisia toisillemme ja hymyill&dén ja siind
semmoisessa tilanteessa on paljon helpompi, kun on positiivinen ja hyvéksytty olo, niin
siind on paljon helpompi valahtaa sinne semmoisen imun puolelle kuin ettd vaikkapa
pitaisi koko ajan istua selkd suorassa ja jannittd ettd koska se [esimies] tulee tai jotain.
H1l

Johtajan vaikutus tydilmapiiriin nousee esiin myos alaisten kokemuksissa johtajan
antamasta palautteesta. Haastateltavien kokemusten mukaan johtajan antama palaute
ryhmaélle on tarkeédssa roolissa tyon imun vahvistumisen kannalta. Haastateltavien
vastauksissa nousee esille johtajan antaman palautteen merkitys sellaisissa
tilanteissa, joissa koko tyGtiimi on samanaikaisesti palautteen saajana. Té&lloin
palaute vaikuttaa koko tydyhteisdon, mika taas voimaannuttaa tunnetta tyon imusta:

Toisaalta on my0s tosi tarkead, ettd se johtaja vaikkapa sanoo sen meille tiimissa, etta

vaikka vitsi miten hyvin hoidettu. Sitten méd voin vaikka katsoa siihen viereen tai

poydan toiselle puolelle mun tydkaveria ja sitten me voidaan hymyilla toisillemme ja

olla silleen, me voidaan niinku jakaa se. --Me ollaan jonkun tydkaverin kanssa oltu

myds silleen etté olipas kiva ettd se [johtaja] sano noin ja joo, nyt ldhetdan tekee joku

juttu. Ettd nyt meidén pitdd tehdad taa juttu niin hyvin, ettd se saa sanoo meille ensi
kerrallakin tdmén saman asian. H1

Johtaja nahd&&n paitsi palautteenantajana myods palautteenvélittdjand. Alaisten
mukaan johtajat saavat heihin kohdistuvaa palautetta esimerkiksi sidosryhmilta ja

asiakkailta. Haastateltavat kokevat tyon imun vahvistumisen kannalta
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merkitykselliseksi sen, ettd johtaja valittdd myods muilta tahoilta saadun palautteen
heille:
Kun joku projekti on péattynyt ja sitten on tullut eri tahoilta sitd palautetta sitten mun
pomolle, -- ettd sitten kun han on prosessoinut ja koonnut sitd ja tuonut sen meille
tydyhteisoon, ettd hei mahtavaa téllaista palautetta ollaan saatu, ettd kiitos kaikille,

olette tosi ison duunin tehnyt ja tdmé kuuluu teille, niin totta kai se vaikuttaa ja jaksaa
taas innostua ihan erilailla siita tyosta. H2

Tyon imua luova ja vahvistava johtamisviestinta nakyy siis erilaisissa tyénteon
edistamiseen  liittyvissa  kokemuksissa, kuten  kokemuksissa tavoitteiden
asettamisesta, strategiasta viestimisessa ja tiedon jakamisessa. Tyon imua vahvistaa
haastateltavien kokemusten mukaan myos alaisen ja johtajan valinen vuorovaikutus,
jossa johtaja antaa alaiselle tukea ja ohjausta seké osoittaa arvostusta ja luottamusta.
Myaos alaisen ja johtajan valinen epaformaali viestinté ja johtajan ja alaisen vélinen
l&heinen vuorovaikutussuhde vahvistavat haastateltavien kokemaa tyon imua. Liséksi
haastateltavien ~ kokemukset tyén imua rakentavasta ja vahvistavasta
johtamisviestinnasta liittyvat siihen, miten johtaja viestii ja vaikuttaa tyoilmapiiriin.
Johtajan koetaan vaikuttavan tyoilmapiiriin antamalla positiivista palautetta koko
tyoyhteisOlle sekd johtajan itse kokeman tyon imun kautta: kokemus johtajan

tuntemasta tyon imusta valittyy ja tarttuu koko tydyhteisoon.

4.2 Tyon imua heikentava johtamisviestinta

Haastateltavien kuvatessa kokemuksiaan tyén imun ja johtamisviestinnan valisista
yhteyksistd esiin nousee myo6s runsaasti sellaisia kokemuksia, joissa johtajan
viestintd on jollain tavalla heikentdnyt alaisten kokemaa ty6n imua.
Johtamisviestinnan koetaan voivan heikentdd tyon imua eri tavoin ja erilaisissa
tilanteissa. Haastateltavien kokemuksia tyén imua heikentévasta johtamisviestinnasta
tarkastellaan tdssé luvussa niin, ettd ensiksi esitellddn alaisten kokemuksia ja
kasityksid johtamisviestinnan roolista ja merkityksestad tyon imun heikkenemiselle.
Sen jalkeen tarkastellaan alaisten kokemuksia siitd, mik& johtajan viestinnéssa on

ollut sellaista, mika on luonut heille kokemuksen tyon imun heikkenemisesta.
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4.2.1 Johtamisviestinnan rooli ja merkitys tyon imun heikkenemisessa

Alaiset tunnistavat johtamisviestinnéll& olevan rooli tydn imun vahvistumisen tavoin
my6s tyén imun heikkenemisessd. Johtamisviestinndn katsotaankin alaisten
kokemusten mukaan voivan heikentda tyon imua huomattavasti. Alaiset kokevat, etta
voidakseen yllapitad kokemaansa tyon imua johtajalta vaaditaan herkkaa otetta.
Mikéali herkkaa otetta ei ole, johtajan viestintd voi johtaa tyon imun tunteen
heikkenemiseen:

Vaikka kuka tahansa niistd [johtajista] jos yrittdis, niin sitd vois kylla heikentaa

huomattavasti eli se vaatii kylla semmosta esimieheltd semmosta herkk&a otetta ettd saa

pidettya sen [tyén imun]. H8
Johtamisviestinnd&n  rooli  n&hdadn alaisten kokemusten mukaan hyvin
merkitykselliseksi tyon imun heikkenemisen kokemuksissa. Johtamisviestinndn
koetaan olevan tekijé, jolla on mahdollista heikentdd tyon imua huomattavasti.
Haastateltavien mukaan johtamisviestinndlld ei ole vain heikentdvia, vaan jopa
tuhoavia vaikutuksia tyon imun kokemukselle. Johtamisviestinnan katostaan myos

vaikuttavan tyon imun heikkenemiseen nopeasti ja helposti:

Ett4 niinku silla johtamisella tuommonen projekti voidaan tuhota erittdin helposti ja
erittdin nopeasti. H4

Liséksi haastateltavat kokevat, ettd johtamisviestinnallda on suurempi merkitys
nimenomaan tyon imun heikkenemisen kuin vahvistumisen kannalta, kuten

haastateltava kuvaa seuraavassa esimerkissa:

Se voi nimenomaan torpedoida, niin kuin tappaa sen motivaation, mutta sitten taas sen
rakentamisessa, mun omasta henkil6kohtaisesta mielipiteestd, niin silld& on pienempi
vaikutus siihen rakentumiseen kuin siihen, kuinka helposti sen voi tuhota. H4

Toisaalta alaiset myos kokevat, ettei johtajan viestinnalla ole niink&an vaikutusta
tyon imun heikkenemisen kannalta. Alaiset kylla kuvaavat, millaisissa tilanteissa he
ovat kokeneet johtajan kykenemattomyyttd ja osaamattomuutta, mutta suoraa

vaikutusta tyon imun tunteen heikkenemiselle alaiset eivat ole valttaméatta kokeneet:

Sindnsd mulla ei 0o hirveesti kokemusta, ettd esimiehelld ois ollut vaikutusta. Ehk&
toisaalta just tallasta esimiehen heikkoutta oon kokenu paatdksenteossa ja toisaalta niinku
just tommosia vahvoja mielipiteitd teknologiasta, ettd missd ehkd niinku niiden
kannattaisi miettid, mita varten niiden alaiset on olemassa. H5
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Haastatellut alaiset siis kokevat, ettd johtamisviestinnalla voi olla tyén imun
vahvistamisen liséksi my0s tyon imua heikentdva merkitys. Johtamisviestinnan
koetaan voivan heikentad ja tuhota tyon imun kokemus helposti ja nopeasti. Tyon
imun heikkenemisen kokemuksissa johtamisviestinnalla nahdaéankin alaisten mukaan
olevan merkittava rooli. Toisaalta alaisilla on myds kokemuksia, joiden mukaan
johtamisviestinnéll& ei niink&an ole vaikutusta tyon imun heikkenemisen kannalta,

vaan heikkenemiseen vaikuttavat muut, johtamisviestinnésté riippumattomat tekijét.

4.2.2 Tyon imua heikentavat kokemukset johtajan viestinnasta

Alaisilla on moninaisia kokemuksia siitd, ettd johtajan viestintd on johtanut tyon
imun tunteen heikkenemiseen. Kokemukset tydn imua heikentévasta johtajan
viestinnasta koostuvat erilaisista kokemuksista johtajalta saadusta palautteesta, tuen
puutteesta, tiedon puutteesta, epaselvistd tai eparealistisista tavoitteista,
paatoksenteon ongelmallisuudesta, keskeytyksistd, luottamuksen puutteesta,
muutosten viestimisesta sekd esimies-alaissuhteen tasosta. Nama kaikki vaikuttavat
jollain tavalla esimerkiksi alaisten innostumisen tasoon, suhtautumiseen tyéhon tai

kokemukseen tyosta suoriutumisesta.

Palaute
Haastateltavat kokevat tyon imun heikkenevéan silloin, kun he eivét saa johtajaltaan
ollenkaan palautetta tyostadan. Myos alaisten taitojen ja kyvykkyyden vahéttely
heikentdd kokemusten mukaan motivaatiota ja energisyyden tunnetta tyota kohtaan.
Alaiset siis kaipaavat palautetta johtajaltaan voidakseen tuntea imua tyohonsé, kuten
haastateltava kuvaa seuraavassa:

Jos mé en ikind saisi esimieheltd mit&an kiitosta siitd tyosta ja sitten jos se sanoisi, etta

ei susta oikeen ole mihinkdan muuhun kun johonkin kahvinkeittdmiseen, niin en mé voi

sanoa, ettd ma kauheen energisend ja iloisena ja motivoituneena l&htisin aamulla tihin,
ettd vitsi miten siistid hoitaa tata tehtdvad, kun se esimies ei anna mitéén siitd. H3

Palautteenannolla voi olla alaisten kokemusten mukaan myds alaisen ja johtajan
véliseen suhteeseen vaikuttavia vaikutuksia, jotka edelleen heikentavét tunnetta tyon
imusta. Haastateltavien kokemukset palautteenannon vaikutuksesta heikentévasti

tyon imuun liittyvat esimerkiksi tilanteisiin, joissa johtaja on antanut alaiselleen
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korjaavaa palautetta, jonka alainen on kokenut jollain tavalla tarpeettomaksi tai
epéoikeudenmukaiseksi. Téllainen palaute on vaikuttanut alaisen tapaan suhtautua
johtajaansa, mika on heikentdnyt tyon imua. Joskus alaisten epéreiluksi kokema
palaute on voinut johtaa jopa konfliktitilanteeseen alaisen ja johtajan vélilla. Mikali
konfliktia ei ole selvitetty, on silla ollut merkittava tyon imua heikentéva vaikutus,
kuten haastateltava kuvaa seuraavassa kokemustaan:

On mulla joskus mennyt sukset ristiinkin. Kerran mun pomo haukku mut ihan ilman

syytd, vaikka ma en ollut siitd edes vastuussa. M vain satuin seisomaan siind. Sitten

kun se asia selvisi, niin se ei tullut edes pyytdmaén anteeksi. Siitd en kylla tykannyt.
H10

Palautteenanto voi alaisten mukaan myos johtaa tydn imun heikkenemiseen siten,
etta johtaja syyttaa alaistaan epdonnistumisesta sen sijaan, ettd asiaa kasiteltdisiin ja
annettaisiin  korjaavaa palautetta. Tyon imua heikentdd alaisten kokemusten
perusteella erityisesti aiheettomaksi koettu syyttely johtajan taholta, kuten seuraava
esimerkkKi osoittaa:

Asiat ei jotenkin vaan edennyt, kun sitten sielld meidan yhteistydkumppanit sossi ja

kaikkea muuta. Ja mé olin ihan pihalla koko asiasta ja ettd miten tehdaan. Ja sitten se
esimies antoi vield ymmartad, ettd se oli niinku mun syy, ettd ne asiat ei edenneet. H3

Johtajalta saadulla negatiivisella palautteella ei sen sijaan juurikaan néhda olevan
tyon imua heikentdvaa vaikutusta. Mikéli johtaja esittdd negatiivisen palautteen
alaiselleen siten, ettd alainen kokee joutuvansa syytetyksi ja kokee joutuvansa
puolustelemaan tekemisidan, vaikuttaa se kuitenkin tyon imuun heikentdvasti.
Tuollaisissa tilanteissa alaiset kokevat johtajan viestintatyylillda olevan suuri
merkitys. Mikali tyyli palautteenantotilanteessa on syyttava, aiheuttaa se helposti
alaisille negatiivisia tuntemuksia ja tyén imun tunteen heikkenemisté:

Siindkin asiassa esimiehelld ja silld miten se esittdd sen asian on tosi suuri merkitys.

Tavallaan, ettd tuleeko semmoinen defennssi, ettd haluaako siihen lahted puolustelemaan

sitd omaa tekoaan vai. Ja sitten yleensd, jos haluaa lahted puolustelemaan ja jotenkin ei

halua tunnustaa sité, niin sitten se ei ole hyvé. H1
Palautteeseen tyon imua heikentdvand kokemuksena johtamisviestinnasta liittyy
haastateltavien mukaan myo6s johtajan kykenevaisyys ottaa palautetta vastaan. Ty6n
imua heikentdvia kokemuksia syntyy, kun alainen pyrkii antamaan palautetta
johtajalleen, mutta kokee tulevansa tyrmatyksi ja kuuntelemattomaksi johtajan
taholta. Tallaiset kokemukset johtajan viestinnasté rasittavat alaisten mukaan tyon

tekoa ja heikentavat ndin kokemusta tyon imusta. Seuraavissa esimerkeissa
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haastateltavat kuvaavat kokemuksiaan tilanteista, joissa he ovat kokeneet, ettei
johtaja ole kuunnellut tai ottanut palautetta vastaan:
Pahimmat kokemukset on ollut, jos projektip&éllikké on ollut taysi urpo. Tiettyyn
pisteeseen asti piti pitad kiinni siita |tavoitteesta], ettd se niinku teki ihan hdlmoja juttuja
ja sitten ei suostunut ottamaan yhtaén palautetta vastaan. Etté jos sit& niinku kritisoi, etta

ei tdssé 00 mitéan jarked, niin ei se todellakaan ottanut sit& niinku kuuleviin korviinsa.
H4

Ma oon ollut yhdessa semmosessa tiimissd, jossa on ollut tosi vahva esimies, jonka
kanssa joutui aika paljon védhén niinku riitelemaankin asioista. Siellda oli véhén
semmoinen tunne, ettd niin kun kaikki uudet ideat taytyy tyontad sen kurkusta alas.
Taménkin ihmisen kanssa pééstiin lopulta yhteisymmarrykseen. Se oli vaan kauhean
raskasta. H5

Tuen puute
Tyon imua heikentdvat kokemukset johtamisviestinnasta liittyvat myds johtajan
osoittaman tuen puutteeseen. Alaiset kokevat kaipaavansa ja tarvitsevansa eri
muotoista tukea erilaisissa tilanteissa. Kun johtaja ei vastaa tuen tarpeeseen, johtaa se
alaisten kokemusten kuvausten perusteella tyén imun heikkenemiseen. Seuraavassa
esimerkissa haastateltava kuvaa tydn imun heikkenemisen kokemustaan, jossa han
on pyrkinyt saamaan tukea johtajaltaan, mutta ei ole sit4 saanut:

Niin, tulee sellainen olo, ettd vaikka yritdn pyytda apua ja ma yritdn saada sparrausta ja

jakaa ajatuksia, niin tulee sellainen olo, ettei se [johtaja] kuuntele. Sitten tajuaa kun se

on vaan silleen ettd joojoo, tosi hyva tai jotain, niin se kylla saa tavallaan véhan
vetdmaan liinat kiinni. H1

Johtajan kaivataan lisdksi osoittavan tukea alaisilleen olemalla kiinnostunut
tyontekijoidensa tyotehtavistd. Alaisilla on tyon imua heikentévia kokemuksia, joissa
johtajan koetaan olevan kiinnostunut ainoastaan organisaation suuremmasta
mittakaavasta, ei niinkaan yksittdisten tyontekijoiden tyonteon sujumisesta. Alaiset
kokevatkin tarvitsevansa kaytdnnon tyota tukevaa tukea johtajiltaan. Tyon imua
heikentdd niin ikééan se, ettd alainen joutuu hakemaan tukea jostain muualta kuin
omalta johtajaltaan. Kun alainen joutuu hakemaan tukea muualta, johtaa se helposti
turhautumisen tunteeseen, kuten haastateltava kuvaa seuraavassa:

Kylldhdn se ettei saa tukea ja apua johtajalta turhauttaa ihan hitsisti. Sitten joissain

tilanteissa se on haettava jopa muualta. Ettd mé olen kdyttanyt googlea ja sitten meidan

toista johtajaa, joka ei kylla ole mun oma esimies, mutta usein ma saan siltd semmoista

ohjausta, jota md en sitten taas omalta esimiehelténi saa, mité kuitenkin kaipaisin. Totta

kai olisi hienoa, ettd se tulisi sieltd omalta esimieheltd, mutta aina ei kuitenkaan sitten
nain ole. H2
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Tiedon puute

Tyon imua heikentavd johtamisviestintd kytkeytyy alaisten kokemusten mukaan
myos tiedon puutteeseen. Esimerkiksi puute tyotehtévien suorittamiseen tarvittavasta
tiedosta luo haastateltavien mukaan epavarmuutta, mika puolestaan heikentaa tyon
imua. Pelko turhan tyon tekemisesté ja tiedonkulun hairidisté seuraava tiedottomuus
estavat alaisten kokemusten mukaan ty6hon uppoutumisen, mika on oleellinen osa
tyon imun kokemusta. Seuraavassa esimerkissa haastateltava kuvaa kokemustaan

tiedon puutteesta ja sen vaikutuksesta tyén imuun:

Sitten on semmoinen tiedottomuus. Koska jonkun ndkdinen tunne taytyy olla siitd, etta
pystyy uppoutumaan, ettd on menossa oikeaan suuntaan. Niin se on véhan riskibisnesta,
ettd tekeekd hirveesti toitd turhaan, jotta joku voi todeta, ettd eihdn t&ssé olekaan kyse
tuosta asiasta. H1

Haastateltavilla on lisdksi kokemuksia tyon imua heikentévasta johtamisviestinnasta,
jossa tiedon puute on liittynyt tyon etenemisestd viestimiseen. Mikali johtaja ei viesti
tyon tuloksista, aiheuttaa se alaisten mukaan ty6n imun heikkenemistd, kuten
seuraavassa kokemuksen kuvauksessa todetaan:

Joskus on semmoisia tilanteita, ettd ma oon tehnyt siihen tuotokseen jotain muutoksia,

niin semmoisia ei mitddn kauhean Kriittisia asioita, mutta kuitenkin, niin ma en yhtééan

tiedd mihin ne menee vai meneeko ollenkaan minnekaan. Niin ettd se ei kyll& motivoi
sellainen. H10

Tavoitteet

Kokemukset johtajan asettamista eparealistista ja epaselvista tavoitteista ovat alaisten
mukaan omiaan heikentdamaan tyon imua. Haastateltavien kokemukset koostuvat
tilanteista, joissa johtaja on joko asettanut epdrealistiset ja epéselvat tavoitteet tai
viestinyt niistd epaselvasti. Kun tavoitteet tuntuvat alaisista kohtuuttomilta ja
mahdottomilta, tunne rasituksesta, epdvarmuudesta seké stressistd kasvaa ja kokemus
tyon imusta heikkenee. Mikali johtaja asettaa tydn tavoitteet liian korkealle ja alainen
kokee, ettei hdn kykene suoriutumaan tehtdvastd, voi alainen alkaa kokea
epavarmuutta ja ramppikuumetta, mikd on omiaan heikentdmaan tyon imua. Liian
korkealle asetetut tavoitteet voivat myds johtaa tunteeseen siitd, ettei alainen koe
voivansa mennad kysymaan apua johtajaltaan, mika niin ik&&n heikentdd kokemusta
tyon imusta, kuten haastateltava seuraavassa kertoo:

Jos se rima asetetaan liian korkealle. Tai tavallaan jos tulee sellainen olo, ettd mulla ei
00 mitddn hajua, miten ma lahtisin tuota tilannetta purkamaan, niin siind hetkeksi tulee
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sellainen ramppikuume. Eika sitten ihan heti kehtaa mennd kysymaan sita silta
johtajalta, kun se on olettanut, ettd ma osaan sen tosta noin vaan. H1

Alaisten kokemukset tavoitteisiin liittyvasta johtamisviestinnastd, joka on johtanut
tyén imun heikkenemiseen, koostuvat myos tilanteista, joissa johtaja on viestinyt
tyon tavoitteista ristiriitaisesti alaisilleen. Alaisilla on kokemuksia siit4, ettd toiset
tyontekijat ovat saaneet johtajalta erilaiset tyolle asetetut tavoitteet kuin he itse,
jolloin epédvarmuus lisdéntyy ja tyon imu heikkenee:

Voi olla sellaisia tilanteita, ettd jotkut ajaa jotain asiaa ja jotkut toiset jotain toista ja sa

oot sielld valissa niinku, ettei tieda mita pitéisi tehdd. Niin ne kylla aika tehokkaasti

tappaa sen tydmotivaation ja tyon ilon. Just ne ristiriitaiset tavoitteet ja ettei tiedd, mita
pitaisi tehda. H4

Tyon imua heikentad alaisten kokemusten mukaan lisaksi tunne siitd, ettei johtaja ole
perilla tyon tavoitteista. Alaiset kokevat asiantuntijoilla olevan johtajaa enemman
tietoa siitd, missd vaiheessa tyOon suorittaminen todellisuudessa on. Johtajan
tiedottomuus siitd, miten ty0 etenee ja mitkd ovat tyon tavoitteet, heikentad
haastateltavien suhtautumistapaa tyota kohtaan sekd vie haluja ja motivaatiota
tyoskentelyéd kohtaan. Seuraavat esimerkit kuvaavat haastateltavien kokemuksia siité,
miten johtajan tiedottomuuden tavoitteista on vaikuttanut heikentévasti alaisten tyon
imuun:

Kylla se turhauttaa kun johtaja ei yhtddn tiedd missd menndan. ltse asiassa ne

asiantuntijat tietdd paljon enemmaén kuin ne pomot. Sanotaan nyt ndin, ettd mikd meidan

tydmallissa on ongelmallista, ettd ei mun esimies tieda oikeesti mitd ma teen, ei sill& ole

mitddn hajua oikeasti. Se tietdd, ettd mitd projektia ma teen sielld, mutta ei se niinku
ymmarrd siitd yhtdén mitdén. H4

Sitten taa kyseinen henkild [johtaja] ei edes kauhean hyvin ole perilld siitad, mitd me
tehdadn ja sitten saa selittdd viiteen kertaan mitd me tehdaén. Etta joo, se heikentaa. Ei
00 haluja tehé toité just siihen projektiin. H10

Paatoksenteko

Tyon imun heikkenemisen kokemukset johtamisviestinndsta liittyvéat alaisten
mukaan my0s johtajan kykyyn tehdd paétoksia ja viestia niista alaisilleen.
Paatoksentekoon liittyvat kokemukset tulevat ilmi tilanteissa, joissa alaiset ovat
kokeneet pé&atoksenteon olevan hidasta. Tama taas heikentdd haluja tydskennelld ja
aiheuttaa turhautumista - toisin sanoen heikentd4 tyon imun kokemusta:

T4&4lla ainakin halutaan pitaé kiinni siitd, ettd kaikki mitd voidaan, kaikki paatokset mité
voidaan lykatd, niin lykataan. -- Kylla se vaikuttaa siihen [tyon imuun]. Odottelu on
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aina raskasta. Kylldhdn sitd toivoisi péadsevansa etenemddn jotenkin kohtuu
suoraviiviaisesti, ettei se 00 ihan paatontd joka suuntaan poukkoilua. H9

Hitaan paatoksenteon lisaksi tyén imun kokemisen heikkenemiseen vaikuttaa
johtajan kykenemattémyys péatoksentekoon. Alaiset kokevat, ettd jostain syysté
johtaja ei pysty tekemé&an paatoksid, joita johtajan alaisten mukaan tulisi tehda.
Haastateltavien kokemusten perusteella tyon imu heikkenee tydympéristossé, jossa
johtajan péatdksenteko ontuu jollain tavoin. Talléin ty6t eivat etene ja se aiheuttaa
turhautumisen tunnetta, kuten seuraava esimerkki osoittaa:
Toinen [negatiivinen vaikutus tydn imuun] on tietysti se, ettd jos on niinku semmoisia
paatoksid, joita esimiehen pitaisi tehdd, mutta joita se ei pysty tekemdan. Ei aina edes
mitédan henkildasioista, vaan ihan timmasia arkisiakin juttuja. Usein tavallaan on ollut
paineita esimiehelld puuttua tai muuttaa sita tilannetta ja sitten taa esimies ei oo pystyny

siihen tai halunnu Niin aina ei esimies pysty eikd oo pystyny tekemaan tammoisiéa.
Kyllahan se turhauttaa. H5

Keskeytykset
Haastateltavat kertovat tarvitsevansa saénnollista tyon etenemisen seurantaa ja
keskustelua johtajansa kanssa voidakseen kokea tyon imua, mutta myds painvastaisia
kokemuksia loytyy. Tyon etenemisestd keskusteleminen johtajan kanssa voidaan
kokea my0s tyOntekoa ja uppoutumista héiritsevana tekijana, eli silla ndhdaén olevan
myos heikentdva vaikutus tydn imulle. Erityisen hairitsevaksi alaiset kokevat
johtajan kanssa sdannoéllisesti tehtdvat pdivitykset, jotka koskevat tyon
valmistumisen aikatauluja, kuten seuraava esimerkki osoittaa:
Ylipddnsa jos se [johtaja] tulisi vaikka tasaisesti kerran péivassa kysymaan, ettd
millonkas se olisi valmis, ettd se nyt heikentdis ihan hirveesti sitd ajan hetked. Ett4
sellainen kyll& heikentdis sitd ihan hirveesti. Lahinnd just tuollainen kyseleminen ja

sellaiset statuspdivitykset, niin sellaiset kylla heikentdis kovasti, ettd sitten ei pysty
keskittymadan itse asiaan. H7

Luottamuksen puute

Yksi keskeisista tyon imua heikentdvistd tekijoistd on alaisten mukaan johtajan
osoittaman luottamuksen puutteeseen liittyvat kokemukset. Johtaja voi alaisten
kokemusten mukaan osoittaa epdluottamusta alaistaan kohtaan monella tavalla.
Haastateltavien kokemukset johtajan osoittaman luottamuksen puutteesta nousevat
esiin muun muassa tyotehtaviin liittyvien seikkojen kautta. Alaisilta muun muassa
vaaditaan raportointia tyotehtavien edistymisestd, minka alaiset kokevat osoitukseksi

luottamuksen puutteesta. Talla on alaisten kokemusten mukaan kriittiset vaikutukset
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tyén imulle. Kokemus johtajan osoittaman luottamuksen puutteen kuvataan jopa
tappavan alaisten tyon imun:
Luottamus on ehké isoin asia siind imussa yleensd. Ett4 heti jos sieltd [johdolta] rupeaa
tulemaan esimerkiksi naitd raportteja, niin nehdn on niinku osoitus siitd, ettei luoteta.

Halutaan tietdd jotain tarkempaa tietoa, ei uskota siihen ettd mitd alaiset tekee. Ja se
hirveen useasti tappaa sen imun. Se on semmonen iso juttu. H4

Luottamuksen puute johtajan taholta lisdd haastateltavien mukaan erilaista
raportoinnin madrad. Tama heikentdd motivaatiota ja tyohon uppoutumista, kuten
seuraava kokemuksen kuvaus osoittaa:
Ensin rupesi tulemaan kaikenndkoisia kummia sddntdja. Sitten rupesi tulemaan
semmoinen olo, ettd eikd taalla luoteta siihen, ettd ma saan aikaiseksi. Siind meni sitten
helposti maku kun osa ajasta pitéa kayttad johonkin turhaan raportointiin ja muuhun. Sen
lisdksi ettd se haaskaa ty0aikaa, se haaskaa sitd motivaatiota. Luottamus on kylla aika

vahva elementti siind tyon imussa. Etté sitten kun se menee sellaiseksi kyttddmiseksi, niin
sitten tavallaan semmoinen lento héviéa siitd hyvin nopeasti. H8

Muutokset
Haastateltavien kokemukset tyon imua heikentévasta johtamisviestinnasta liittyvét
keskeisesti myos erilaisten muutosten lapiviemiseen ja johtamiseen. Tydn imua
heikentavia kokemuksia syntyy, kun alaiset kokevat muutoksen ep&onnistuneen tai
olevan jollain tavalla haitaksi ty6lle. Kokemukset tyon imun heikkenemisesté tulevat
esille esimerkiksi silloin, kun johtaja on muuttanut tyon tavoitteita toisenlaisiksi
kesken pitkakestoisen tyotehtévan tai -projektin. Alaiset kokevat téllaisten muutosten
heikentivan motivaatiota ja tunnetta tyon merkityksellisyydesta. Akilliset muutokset
tyon tavoitteissa kesken tyOprosessin katsotaan johtuvan juuri johtajan viestinnén
epaonnistumisesta, kuten seuraavassa kokemuksen kuvauksessa tulee ilmi:

Eniten on syonyt motivaatiota just semmoiset jutut, ettd joku on kauheen tarkeetd ja

sitten sitd pitdd tehda puoli vuotta ja sitten yhtékkia se ei olekaan yhtaan térkeetd ja

tdytyykin tehdd jotain muuta. Se on niille l&himmille esimiehille semmoinen
kommunikaatio ongelma, niinku ajaa tuommoinen muutos jarkevasti lapi. H5

Alaiset ovat havainneet muutosten johtavan toisinaan muutosvastarintaan, joka
aiheuttaa kokemusten mukaan esimerkiksi sitoutumisen tunteen heikentymista.
Erilaiset muutokset heikentdvéat tyon imua haastateltavien mukaan myds silloin, kun
johtaja ei ole viestinyt muutoksen tarkoituksesta ja tavoitteista alaisilleen tarpeeksi
selvasti. Muutoksen johtaminen edellyttdd johtajalta alaisten mukaan kuuntelemista

sekd avointa vuorovaikutusta tyontekijoiden ja johtajan valillg, jotta muutoksen
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l&pivieminen onnistuu ja kokemus tyon imusta ei heikkene. Seuraavassa esimerkissé
haastateltava kuvaa johtajan l&piviemé&n muutoksen vaikutuksia tyon imulle:
Varmaan silloin se johtaja vaikutti heikentévésti, kun oli se vaihe, ettd ei ollut vield
ikd&n kuin ostanut sitd toimintatapojen muutosta. Ettd selkedsti huomasi, ettd oli
semmoista muutosvastarintaakin, niin kylld se tavallaan vaikutti semmoiseen
sitoutumiseen ja semmoiseen. — Ehk& se johtaja olisi voinut siind tilanteessa kéyttad

enemmén aikaa siihen tavallaan henkiloston kuuntelemiseen ja vuorovaikutukseen
henkildston kanssa. H2

Esimies-alaissuhde

Alaisen ja esimiehen vélisen vuorovaikutussuhteen laatu on yksi tekijd, jonka
haastateltavat nostavat esiin, kun puhutaan tyon imua heikentdvastéa
johtamisviestinnéstd. Laadukas suhde omaan esimieheen koetaan térkedksi tyon
imun kokemisen kannalta. Mikéli suhde ei alaisen mukaan jostain syystd toimi
halutulla tavalla, vaikuttaa se heikentévasti alaisten kokemaan tydon imuun.
Haastateltavat kuvaavat suhteensa tasoa johtajaansa esimerkiksi johtajan
viestintatyylin kautta. Seuraavassa esimerkissd haastateltava kuvaa kokemustaan
tyoén imun heikkenemisestd, missa johtajan ja alaisen valisen suhteen taso on

keskeisena tyon imun heikentymisen syyna:

Se mun esimies oli véhén niinku, se oli vélilla aika kipakka ja niinku sano asioista tosi
suoraan. Niin sitten oli vahén silleen, ettd mitenhdn tdma menee ja sitten kun hommat
lahti meidéan valilla vahén huonosti kdyntiin, niin ajatteli ettd voi hitto, tallanenko t&a
meidéan suhde on. H3

Haastateltavien kokemukset tyon imua heikentdvastda johtamisviestinnasta
muodostuvat erilaisista palautteenantoon ja -saamiseen, tiedon puutteeseen seka
tavoitteiden asettamiseen ja niistd viestimiseen liittyvista tilanteista. Liséksi tyon
imua heikentad paatoksentekoon, keskeytyksiin ja muutoksista viestimiseen liittyvat
kokemukset johtajan viestinndstd. Haastateltavien kokemusten kuvailussa nousevat
esiin lisaksi erilaiset epaluottamukseen ja epédarvostukseen kytkeytyvat kokemukset
johtamisviestinnéstd. Tyon imua heikentdd myos tunne tuen puutteesta sekd johtajan

ja alaisen valisen vuorovaikutuksen tasoon liittyvét kokemukset.
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5 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkielman tavoitteena oli ymmartdd alaisten kokeman tyon imun
rakentumista osana johtajan ja alaisen valista vuorovaikutusta. Tavoitteena oli siis
kuvata ja ymmaértaa alaisten kokemuksia siitd, millainen johtamisviestinté tuottaa ja
vahvistaa alaisten kokemaa tyon imua sek& millainen johtamisviestintd puolestaan
heikentdad sitd. Lisaksi tavoitteena oli ymmartdd johtajan vuorovaikutuksen

merkitysta ja roolia alaisten kokemusten rakentumisessa.

Tassd luvussa syvennytddn tutkimuksesta saatuihin tuloksiin kokoamalla ja
pohtimalla niitd sek& tarkastelemalla niiden yhteyksia aikaisempaan tutkimukseen.
Luvussa tarkastellaan tutkimuksen keskeisempid tuloksia ja pohditaan, miten ne
auttavat ymmartamaéan tyon imua johtajan ja alaisen vélisessa vuorovaikutuksessa
muodostuvana ilmionad. Luku jasentyy siten, etta ensin kootaan ja syvennytadn tyon
imuun vaikuttavaan johtamisviestintadn, minkéa jalkeen keskitytddn pohtimaan tyén
imun rakentumista vuorovaikutusilmiond. Luvun lopuksi pohditaan vield

tutkimuksen pohjalta syntyneitd keskeisimpié jatkotutkimushaasteita.

5.1. Tyon imuun vaikuttava johtamisviestinta

Tulokset osoittivat, ettd johtajan vuorovaikutuksella on alaisten kokemusten
kuvausten perusteella hyvin merkittavé vaikutus seké tyon imun vahvistumisessa ett4
heikentymisessa. Kaiken kaikkiaan alaisten kokemukset tyon imua tuottavasta ja
vahvistavasta sekd heikentévastd johtamisviestinnastd olivat hyvin monipuolisia,
vaihtelevia ja yksil6llisid. Haastatteluaineistosta oli havaittavissa yhtaldisyys siiné,
ettd kaikki haastateltavat tunnistivat johtajan vuorovaikutuksen roolin ja merkityksen
toisaalta tyon imun kokemuksen vahvistumisessa, mutta myos sen heikentymisessa.
Voidaankin tehdd johtopaatds, ettd johtajan vuorovaikutuksella on mahdollista
vaikuttaa alaisten kokemaan ty6n imuun merkittdvasti. Kokemukset tyon imuun

vaikuttavasta johtamisviestinndstd olivat kuitenkin subjektiivisia. Voidaankin todeta,
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ettd ei ole olemassa yksiselitteistd vastausta siihen, millainen johtamisviestinta tyon
imua vahvistaa tai heikentdd. Tamén pohjalta voidaan pohtia esimerkiksi sit4,
tulisiko johtajien kiinnittdd entistd enemméan huomiota alaistensa yksilollisiin
tarpeisiin ja niiden tayttdmiseen. Tulosten perusteella vaikuttaisi siltd, ettd alaisten
yksil6llinen huomiointi oli otollisinta tyon imun vahvistamisen kannalta, kuten
Harter, Schmidt ja Keyes (2002, 209) ovat todenneet.

Tyon imun tunnetta vahvistavat kokemukset johtamisviestinnasta liittyvat tyon teon
ohjaamiseen, edistdmiseen ja tukemiseen sekd alaisen ja johtajan véliseen
vuorovaikutussuhteeseen. Tyon imua heikentdvat kokemukset johtamisviestinnéasta
puolestaan liittyvat tuen ja luottamuksen puutteeseen, heikkouksiin paatoksenteossa
ja tiedonjaossa, epéselviin tavoitteisiin, keskeytyksiin, esimies-alaissuhteen tasoon
sek& muutosten johtamiseen. Taémén tutkimuksen tulokset alaisten kokemaan tydn
imuun vaikuttavasta johtamisviestinnasta on koottu seuraavaan taulukkoon (taulukko
1).

TAULUKKO 1 Ty6n imua tuottava ja heikentéva johtamisviestinta

Johtajan Alaisten kokemukset
viestinta
Palaute - Palautteella on sekd tydn imua vahvistavia ettd heikentévia vaikutuksia.

- Kannustava, rohkaiseva ja motivoiva palaute vahvistaa tyén imua.

- Epéformaalilla palautteella on suuri vaikutus tyon imun vahvistumisen kannalta.
- Tydn imua heikentéd, jos alainen ei saa ollenkaan palautetta tydstaan.

- Negatiivinen palaute ei vaikuta tydn imuun heikentévésti, jos se on annettu
aiheesta ja rakentavasti.

Tuki - Johtajalta saatu tuki vahvistaa alaisten kokemaa tyon imua, tuen puute
puolestaan heikent&a sité.
- Johtajan osoittama tuki muodostuu sujuvan tydnteon mahdollistamisesta,
alaisesta huolehtimisesta, laheisyydesté ja sdéannollisestd vuorovaikutuksesta.
- Tuen puute kytkeytyy kuuntelemattomuuteen ja paneutumattomuuteen
tyontekijaa ja taman tyotehtévia kohtaan.

Tiedonjako - Avoin tiedonkulku seké tarpeellinen ja uusi tieto vahvistavat tyén imua.
- Tiedon puute ja heikko tiedonkulku puolestaan heikentévét alaisten kokemaa
tydn imua.

Luottamus - Johtajan osoittama luottamus alaista kohtaan vahvistaa tyon imua ja sen puute p

puolestaan heikentéa sita.

- Luottamus ilmenee johtajan antamien tydtehtavien ja vastuun kautta.
- Vahva esimies-alaissuhde voi vahvistaa tunnetta luottamuksesta.

- Luottamuksen puute nékyy raportoinnin lisédntymisena ja tyonteon
seuraamisena.

Tavoitteet - Selkedt ja johdonmukaiset tavoitteet, joista johtaja viestii avoimesti, vahvistavat
alaisten tyon imua. Epéselvat ja epdrealistiset tavoitteet taas heikentavét tydn
imua.

- Tydn imua vahvistaa myds mahdollisuus kyseenalaistaa johtajan asettamat
tavoitteet.
- Johtajan tiedottomuus tavoitteista heikent&a tyon imua.
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Esimies- - Vahva ja laheinen suhde esimiehen ja alaisen valill& vahvistaa tyén imua.

alaissuhde - Toisaalta liian laheinen suhde voi my6s vaikuttaa tydn imuun heikentavasti.
- Etdisella ja heikoksi koetulla esimies-alaissuhteella voi olla tyon imuun n
negatiivinen vaikutus.

Keskeytykset - Tydnteon keskeytykset vaikuttavat tydn imuun heikentavasti.

Strategiasta - Selkeasti viestitty strategia vahvistaa kokemusta tyén imusta.

viestiminen - Strategian kautta muodostunut ymmarrys tydn merkityksesta ja suunnasta niin
ikdan vahvistaa tyon imua.

Muutosten - Muutosten l&piviemisen epdonnistuminen heikent&a tyon imua.

johtaminen - Muutoksista viestimisessa muutoksen tavoitteiden tulee olla alaisille selville,

muutoin voi syntyd muutosvastarintaa ja tyon imun heikkenemista.
- Muutosten &killisyys ja tyon tavoitteiden muuttuminen vaikuttavat tyén imuun h
heikentévésti.

Epéaformaali - Tybasioiden ulkopuolisista asioista keskusteleminen vahvistaa tydn imua.
viestinta - Epaformaaliin viestintaan liittyy keskeisesti kasvokkaisviestinta alaisen kanssa.
Arvostus - Tydn imua vahvistaa tunne johtajan arvostuksesta.
- Arvostusta osoitetaan kiinnostuksena alaisen ty6td ja tydtehtdvia sekd osaamista
kohtaan.
Tyo6ilmapiiri - Johtajalla on suuri vaikutus tydyhteison ilmapiirille, milla puolestaan on

keskeinen rooli tyén imun syntymisessa ja vahvistumisessa.

- Johtaja voi luoda tydn imun vahvistumisen kannalta suotuisaa ilmapiiria
kannustamalla, positiivisella palautteella, vahvistamalla koheesiota ja toimimalla
roolimallina, jolloin tydn imulla on mahdollisuus my®os tarttua.

Paatoksenteko - Hidas paatoksenteko ja johtajan kykeneméttémyys tehdd paatoksia seka viestia
niistd heikentavat tyén imua.

Kuten taulukosta (taulukko 1) on néhtévissd, alaisten kokemuksista oli havaittavissa
sekd tyohon, sen sujumiseen ettd johtajan ja alaisen valiseen vuorovaikutukseen
liittyvid kokemuksia. Taman havainnon perusteella johtajan vuorovaikutus on
mahdollista jasentdd kahdelle ulottuvuudelle: suhdetason vuorovaikutukseen ja
tehtdvéatason vuorovaikutukseen. Lisdksi tulokset osoittivat, ettd kokemukset

muodostuvat sekd informaaleissa ettd formaaleissa vuorovaikutustilanteissa.

Johtamisen ja alaisten kokeman tyon imun valillda on havaittu aikaisemmissa
tutkimuksissa yhteyksia esimerkiksi palautteen, johtajan luottamuksen ja arvostuksen
(Demerouti, Bakker, Nachreiner & Schaufeli 2001, 501-502; Mostert & Rathbone
2007, 48), avoimen tiedonkulun (Pekkola, Pedak & Aula 2013, 15) sek& johtajan
tarjoaman tuen (Sawang 2012, 182-183) kanssa. Ndmd& nousivat esiin niin ikaan
my6s taman tutkimuksen tuloksissa siitd, millainen johtamisviestintda alaisten
kokemusten mukaan vaikuttaa heidan kokemaansa tyon imuun. Siind missa johtajalta
saadun tuen, luottamuksen, tiedon jaon ja selkeiden tavoitteiden koettiin vahvistavan
alaisten kokemaa ty6n imua, vastakkaiset kokemukset johtamisviestinnasté

heikensivat kokemusta tyén imusta.
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Alaisten kokemusten kuvausten perusteella vaikuttaa siltd, ettd johtajalta saatu
palaute ja tuki ovat kiintedssd yhteydessa alaisten kokemassa tyon imussa. Toisaalta
palautteella ja tuella koettiin olevan suuri merkitys tyon imun rakentumisessa,
toisaalta taas niiden puutteen néhtiin heikentdvan tydén imua huomattavasti.
Aikaisemmissa tutkimuksissa johtajalta saadulla tuella ja palautteella on todettu
olevan myonteinen vaikutus tyon imulle (Demerouti, Bakker, Nachreiner &
Schaufeli 2001, 501-502). Esimerkiksi Mostert ja Rathbone (2007, 48) ovat
todenneet tutkimuksessaan, etta alaiset ovat taipuvaisia kokemaan korkeaa tyén imua
saadessaan palautetta johtajiltaan. Niin ikdan Demerouti, Bakker, Nachreiner ja
Schaufeli (2001, 501-502) ovat havainneet, ettd johtajalta saadulla palautteella on
myonteinen yhteys tyén imun kokemisen kanssa, ja myds alaisten kokemukset tassa

tutkimuksessa osoittivat vastaavia tuloksia.

Tulosten perusteella vaikuttaisi siltd, ettd sek& positiivinen ettd negatiivinen johtajalta
saatu palaute voi rakentaa alaisten kokemaa tyon imua, vaikkakin nayttaa silta, etta
paino on juuri positiivisella palautteella. Alaisten kuvaamat kokemukset liittyivat
nimittdin padosin positiiviseen palautteeseen ja myos siihen, ettd johtajalta saatu
positiivinen palaute on mahdollista jakaa jonkun, esimerkiksi kollegan kanssa.
Tutkimuksen tulosten pohjalta voidaan sen sijaan sanoa, ettd palautteen
puuttumisella voi kuitenkin olla tyon imua heikentdvia vaikutuksia. Erityisen
kiinnostava tulos on se, ettd negatiivisella palautteella ei nahdd olevan niinkaan
heikentavéa vaikutusta tyon imun kokemukselle, vaan nimenomaan palautteen
puuttumisella.  Negatiivisen  palautteen ja  kritiikin ~ annossa  johtajan
vuorovaikutusosaamisen voidaan nahdd korostuvan, silld johtajalta saadun
negatiivisen palautteen koettiin heikentdvan tyon imua ainoastaan silloin, kun se
koettiin perusteettomaksi tai sopimattomaksi. Muissa tapauksissa negatiivinen
palaute koettiin pdinvastoin tyon imua vahvistavaksi. Sen sijaan juuri palautteen —
niin positiivisen kuin negatiivisenkin — puutteen katsotaan vaikuttavan tyon imuun
heikentavasti. Alaisten kokemusten perusteella vaikuttaisikin siltd, ettd alaiset
kaipaavat palautetta ja tukea johtajiltaan kehittydkseen ja vahvistaakseen
merkityksellisyyden tunnetta tyota kohtaan. Tunne palautteen ja tuen saamisesta
muodostuu  juuri alaisen ja johtajan vélisessd vuorovaikutuksessa eli

vuorovaikutuksen rooli tydn imun rakentumisessa korostuu.
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Seké tydn imua vahvistavat ettd tyon imua heikentévat kokemukset liittyivat tiiviisti
sithen, miten johtaja valittaa tietoa alaisilleen. Takaamalla avoimen tiedonkulun seka
valittamalla oleellista ja uutta tietoa alaisilleen, johtajan on mahdollista edesauttaa
alaistensa tyon imua. Painvastainen vaikutus syntyy puolestaan tiedon puutteesta ja
kokemuksesta, ettei johtaja vélitd tietoa alaisilleen. Pekkolan, Pedakin ja Aulan
(2013, 15) tutkimuksen tulokset ovat linjassa tdmén johtopéatoksen kanssa, silla he
ovat todenneet avoimen tiedonkulun olevan olennainen tekijd hyvinvoivan ja
tehokkaan tydyhteison kannalta. Samansuuntaisia tuloksia on saanut myds Juholin
(2007, 86-87), silla hanen tutkimuksena mukaan avoin tiedonkulku on yhteydessa
alaisten kokeman tyohyvinvoinnin kanssa. Liséksi Pekkola, Pedak ja Aula (2013, 12)
korostavat tutkimuksessaan, etta edistddkseen tiedonkulun avoimuutta, myds johtajan
on asetuttava alttiiksi keskustelulle ja kritiikille. My6s taman tutkimuksen tulokset
vahvistavat tatd ajatusta, silla alaisten kokemusten mukaan juuri mahdollisuus
kyseenalaistaa ja kysyé tarkennuksia johtajalta vahvisti tunnetta tyén imusta. Tunne
tdstd mahdollisuudesta syntyy alaisen ja johtajan vélisessa vuorovaikutuksessa:
vuorovaikutteisuudella on mahdollista madaltaa kynnysta kyseenalaistaa ja kysya

tarkentavia kysymyksia.

Ty6ilmapiiri, ja erityisesti johtajan vuorovaikutuksen rooli siing, vaikuttaa tulosten
perusteella merkittavasti tyon imun rakentumiseen. Johtaja nahtiin keskeisessa
roolissa ilmapiirin luojana ja vyllapitdjand. Tyoilmapiirin voidaankin ajatella
muotoutuvan osaltaan johtajan ja alaisten valisessé vuorovaikutuksessa. Tulosten
perusteella néyttad siltd, ettd tydyhteison ilmapiiri nousee erityisesti yhdeksi
merkittdvimmaksi tyén imua vahvistavaksi tekijéksi, jota voidaan edistéa
johtamisviestinnalla. Tdma oli toisaalta ennakoitavissa, kun tarkastellaan aiempia
tutkimuksia tyon imusta. Mellon, Wildermuthin ja Patrickin (2008, 125) mukaan
johtajan ja alaisen vélisessa vuorovaikutuksessa on mahdollista luoda sellainen
tyoilmapiiri, jossa tyon imun kokeminen on mahdollista. Sen sijaan alaisten
kokemuksissa ei noussut esille, ettd johtajan vuorovaikutus olisi vaikuttanut
tyoilmapiiriin, ja sitd kautta tyon imuun, heikentévasti. Voidaankin todeta, ettd
ty6ilmapiirin nostattamisessa ja vahvistamisessa johtajan vuorovaikutuksen rooli
korostuu. Tuloksista nakyikin, ettd erityisesti koheesion nostattamiseen ja

motivoimiseen johtajan viestinnélla ndytti olleen suuri merkitys.
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Tulosten perusteella nayttéisi myos siltd, ettd moni alaisen kuvaama kokemus
kytkeytyi jollain tavalla epavarmuuteen ja turvattomuuteen tai vaihtoehtoisesti
varmuuteen ja turvallisuuteen. Johtaja voi vuorovaikutuksellaan siis vahvistaa tai
heikentad alaisten kokeman turvallisuuden tunnetta, joka on selvésti yhteydessa tyon
imun kokemuksen kanssa. Tyon imun kokemisen l&dhtékohtana voidaan nimittdin
pitéé sité, ettd perustarpeiden ollessa tyydytettyind tydssd myos edellytykset kokea
tyon imua paranevat (Deci & Ryan 2000, 337). Se, ettd alainen voi kokea olonsa
varmaksi ja turvalliseksi tydyhteisossddn on yksi tyon imua edellyttavista
perustarpeista (Salanova, Schaufeli, Xanthopoulou & Bakker 2010, 118). Voidaankin
todeta, etté alaisilla on hyvéat mahdollisuudet kokea tyon imua silloin, kun alaisilla on
varma olo siit4, mitd he ovat tekeméssd seka turvallinen ja varma olo esimerkiksi
tyopaikkansa sekéd tydtehtaviensa suorittamisen kannalta. Sen sijaan esimerkiksi
luottamuksen ja tuen puute nayttéisi alaisten kokemusten kuvausten perusteella
lisddvan alaisten kokemaa epavarmuutta ja turvattomuutta. Lisaksi tiedon puutteen ja
epéselviin tavoitteisiin liittyvat kokemukset johtamisviestinnédstd ovat heikenténeet
alaisten kokemaa tyon imua. N&ma tulokset ovat nahtévissa myds Juholinin (2007,
39) tydyhteisoviestintaa tarkastelleessa tutkimuksessa, jossa epaluottamuksen, tiedon
panttaamisen sek& huonon ilmapiirin todettiin olevan yhteydessa tyéhyvinvoinnin

heikkenemisen kanssa.

Tutkimuksen tulokset alaisten kokemuksista tyon imuun vaikuttavasta
johtamisviestinnasta olivat hyvin pitkélle samansuuntaiset aikaisempien tutkimusten
kanssa. Esimerkiksi aiemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd alaisilla on hyvét
edellytykset kokea korkeaa tyon imua myds silloin, kun he kokevat olevansa
arvostettuja johtajiensa mielestd (Mostert & Rathbone 2007, 48) ja kokevat johtajan
luottavan heihin (Thomas, Zolin & Hartman 2009, 302-303). Myo6s ty6n imuun
yhdistetyssa transformatiivisessa johtajuudessa korostetaan johtajan osoittaman
arvostuksen ja luottamuksen merkitysta (Hackman & Johnson 2009, 105). Niin ikaan
tdman tutkimuksen tuloksissa oli havaittavissa johtajan osoittaman luottamuksen ja
arvostuksen merkitys tyon imun rakentumiselle, ja toisaalta taas luottamuksen
puutteen vaikutus tyon imun heikentymiselle. Kokemukset johtajan ja alaisen vélisen
epaformaalin viestinndn vaikutuksesta tydn imulle olivat kuitenkin sellaisia, jonka
suuntaisia ei ole mainittu alaisten kokemaa tyon imua kasittelevassa

tutkimuskirjallisuudessa.
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Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd usein tydon imuun vaikuttava
vuorovaikutus kytkeytyy sek& tyon imun heikentymiseen ettd vahvistumiseen: siiné,
missd vuorovaikutus vahvistaa tyon imua, sen puute heikent&dd sitd. Tyon imua
vahvistavaa ja heikentdvad johtamisviestintdd ei tulosten perusteella voida
kuitenkaan pitda toistensa vastakohtina tai toisiaan poissulkevia, silla alaisilla oli
my0s johtajan viestintddn liittyvia kokemuksia, jotka vaikuttivat tyon imuun
heikentavasti, mutta joilla ei ollut tydn imua vahvistavia vaikutuksia ja péinvastoin.
Esimerkiksi alaisten kokemukset johtajan viestinndn roolista erilaisissa
muutostilanteissa nayttivat kytkeytyvdn ainoastaan tydn imun heikentymiseen.
Tietoperusteisessa tyokulttuurissa johtamisen haasteina voidaankin nahda kyky
johtaa organisaation muutoksia, kehittymistd ja uudistumista (Huotari, Hurme &
Valkonen 2005, 28). Tutkimuksen tulosten perusteella nayttaa silta, ettd tyon imua
heikentdvat johtamiseen liittyvat kokemukset liittyvéat juuri naihin haasteisiin.
Kokemukset johtajan ja alaisen vélisesta epaformaalista viestinndstd puolestaan
nayttivat liittyvan pelkéstaén tyon imun vahvistumiseen, eiké siihen liittynyt lainkaan
tyén imua heikentdvia kokemuksia. Alaisen ja johtajan valisen informaalin
vuorovaikutuksen merkitys korostuukin nimenomaan tyén imun rakentumisessa ja

vahvistumisessa.

5.2 Tyon imu vuorovaikutuksessa rakentuvana ilmiéna

Johtajan vuorovaikutus voidaan tutkimuksen tulosten perusteella ymmartaa
merkittdvaksi osaksi alaisten kokeman tyon imun rakentumista. Tama ilmenee
useissa alaisten kuvaamissa kokemuksissa. Esimerkiksi alaisten tukemiseen
keskittyvélla johtajan vuorovaikutuksella on suuri merkitys tyon imulle: toisaalta
tuen osoituksilla tyén imun tunne vahvistuu merkittavasti ja toisaalta taas tuen puute
heikentdd tyon imua. Kuitenkin alaisten kokemukset siitd, missd mé&arin johtajan
vuorovaikutuksella on merkitysté tyon imulle, vaihtelivat laajastikin alaisten kesken,
vaikka kyseessd oli suhteellisen pieni aineisto. Johtajan viestinndn merkitysta tyon
imulle kuvailtiin muun muassa sanoilla suuri merkitys ja tosi iso merkitys. Lisaksi
johtamisviestinnén roolia kuvailtiin esimerkiksi motivaation tuhoavaksi ja tyon imun

tappavaksi.
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Johtajan vuorovaikutus néhtiin siis hyvinkin merkittdv&nd toisaalta tyon imun
syntymisessa ja vahvistumisessa, mutta toisaalta myos tyon imun heikkenemisessa.
Johtamisviestinnan merkityksellisyys tyon imulle ei ole tulosten perusteella
kuitenkaan yksiselitteistd. Vaikka johtajan vuorovaikutus vaikuttaisi olevan
keskeisessé roolissa alaisten tydn imun vahvistamisessa, toisaalta johtamisviestinnan
vaikutus nadhtiin tyon imun syntymisen kannalta myds pienemmaéksi kuin esimerkiksi
tyén imun heikentymisessa. Alaisten kokemuksissa johtajan vuorovaikutus saatettiin
nimittdin nadhdad niin voimakkaana tekijand, ettd se yksin pystyi vaikuttamaan
merkittavasti ja hyvinkin pitkakestoisesti tyon imun heikkenemiseen. Alaisilla oli
kokemuksia tyon imua heikenténeestd johtamisviestinnasta jopa vuosien takaa, jotka
edelleen aiheuttivat negatiivisia tuntemuksia ja olivat &arimmaisimmissa tapauksissa
johtaneet jopa tyOpaikan vaihtoon. Tulosten perusteella voidaan siis todeta, ettd
kuten oletettua, alaisten kokemukset ovat hyvin subjektiivisia. Kuitenkin niista
voidaan nahdd johtajan vuorovaikutuksen nousevan vahvasti esille, vaikka

kokemuksissa onkin vaihtelevuutta.

Tassa tutkielmassa tyon imun maaritelménd kaytettiin Hakasen (2009, 33)
madritelmad, jossa ilmié ymmérretddn “suhteellisen pysyvaksi ja myonteiseksi
tunne- ja motivaatiotilaksi, jota kuvailevat tarmokkuus, omistautuminen ja tydhon
uppoutuminen”. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan pohtia myds sitd, missé
maarin tyon imu ja sen rakentuminen voidaan nahdd vuorovaikutusilmiona.
Puheviestinnan nakokulmasta voidaan ajatella, ettd tarmokkuus, omistautuminen ja
uppoutuminen ovat vuorovaikutuksessa syntyneiden kokemusten seurausta, missé
johtajan vuorovaikutuksella nédhdaan merkittdva rooli. Tyon imun ilmié voidaan
nahda liittyvan Kiintedsti formaaliin, ty6hon liittyvddn vuorovaikutukseen, mutta
my0s informaaliin vuorovaikutukseen. Tyon imu siis rakentuu sekd formaalissa ett&
informaalissa vuorovaikutuksessa. Tuloksissa olikin n&htdvissa johtajan ja alaisen
valisesséd vuorovaikutuksessa ilmenevd suhdetaso. Tamé& korostui esimerkiksi

luottamukseen ja arvostukseen liittyvissa kokemuksissa.

Koska aiempaa tutkimusta ei puheviestinnan kentéltd juurikaan ole, tdmé tutkimus
avartaa nakokulmia alaisen kokeman tyon imun ja johtajan vuorovaikutuksen

valiseen yhteyteen. VVoidaan siis todeta, ettd tyon imun rakentuminen on mahdollista



66

ymmartdd suuressa madrin johtajan ja alaisen valisessd vuorovaikutuksessa
rakentuvaksi ilmioksi. Esimerkiksi ainoastaan tavoitteiden madrittely ei riita
rakentamaan tyon imua, vaan vasta vuorovaikutuksen kohdalla tavoitteita todella
ymmarretdan, jolloin tyon imun vahvistumiselle on paremmat edellytykset. Johtajan
vuorovaikutuksella on siis suuri merkitys alaisten kokemalle tydn imulle, vaikka toki
ymmarretddn myos muiden tekijoiden, kuten tydyhteison ja kollegoiden, vaikutus

tyon imun rakentumisessa.

Taman tutkielman analyysi koski ainoastaan haastateltavien kokemuksia
johtamisviestinnan vaikutuksesta tyon imuun. Analyysin ulkopuolelle jai kuitenkin
my0s muita kuin johtajan viestintdan liittyvid ty6n imun vahvistumisen ja
heikentymisen kokemuksia, jotka liittyivat jollain muulla kuin viestinnallisella
tavalla johtajan toimintaan. Esimerkiksi esteettémyyden luominen ja muut tyon
resursointiin liittyvat seikat nousivat esiin alaisten kuvatessa kokemuksiaan. Lisaksi
analyysin ulkopuolelle jai muita kuin johtamisviestintadn liittyvid tyon imun
vahvistumisen tai heikentymisen kokemuksia. Tallaisia olivat esimerkiksi
tyotehtaviin liittyvat seikat, tiimiin ja koheesioon liittyvat tekijat, onnistumisen
tunteet, tyon itsendisyys ja merkityksellisyys sek& organisaation byrokraattisuus.
Analyysin ulkopuolelle jatettyja kohtia ei tdssé tutkielmassa pohdita tai raportoida
tdman enempad, sillda ne eivat ole relevantteja tutkimuskysymysten kannalta.
Analyysin ulkopuolelle jaaneen aineiston perusteella voidaan kuitenkin sanoa, etta
tyén imu on laaja ilmid, jonka vahvistumiseen ja heikentymiseen vaikuttaa
johtamisviestinnan lisdksi moni muukin tekija. Tyon imu on siis ilmid, joka rakentuu

ja muuttuu monen eri tekijan vaikutuksesta.

5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tyo6eldma on jatkuvassa muutoksessa ja se aiheuttaa erilaisia haasteista niin
tydhyvinvoinnin edistdmiselle kuin yll&pidollekin. Johtamisen rooli alaisten
kokemalle tyohyvinvoinnille on edelleen merkittdva ja alaisten hyvinvoinnin
edistdmiseen keskittyvéd johtamista on alettu painottaa ja tutkia yh& enemman.
Kuitenkin lisda tutkimusta tyéhyvinvointia edistdvasta johtamisesta tarvitaan, silla

vaikka nakokulma on muuttunut negatiivisten asioiden huomioimisesta positiivisiin
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asioihin keskittymiseen ja niiden vahvistamiseen, silti joka kolmas suomalainen
kokee edelleen tyonsa henkisesti rasittavana (Pekkola, Pedak & Aula 2013, 7). Olisi
siis erittain merkittavaa jatkaa positiivisen tychyvinvoinnin tutkimusta.

Tutkimuksen tulosten perusteella olisi keskeistda tutkia syvallisemmin alaisten
kokeman tyon imun ja johtamisviestinnan valisid yhteyksia. Tamé tutkimus voidaan
ndhdd avauksena tyon imun ymmartdmiselle vuorovaikutuksen ndkokulmasta.
Tutkimuksen perusteella saatiin viitteita siitd, milla tavoin tyon imu rakentuu alaisten
kokemuksissa johtajan vuorovaikutuksessa, mutta tutkimuksen syventdminen ja
laajentaminen esimerkiksi kvantitatiivisilla menetelmilld toisi lisad merkittavaa tietoa
tyén imun ja johtamisviestinndn valisistd yhteyksistd. Lisaksi tutkimuksen
siirtaminen toisenlaisiin konteksteihin toisi varmasti lisdtietoa tyon imun ja
johtamisviestinnan valisistd yhteyksistd. Kokemukset ilmidsta voisivat avartua, jos
tutkimus toteutettaisiin esimerkiksi erilaisten ammattiryhmien ja yrityskulttuurien
keskuudessa. Tutkimuksen toteuttaminen erilaisissa konteksteissa antaisi myds
viitteita siitd, kuinka kontekstisidonnainen ilmid tydn imu on. Tassa tutkimuksessa
lahtokohdat alaisten edellytyksille kokea tydn imua olivat hyvét, mutta millaisia
kokemuksia mahtaisi olla niilla alaisilla, joiden organisaatiossa edellytykset tyon
imun kokemiselle eivat olisikaan niin  suotuisat? Mik& mahtaisi olla

johtamisviestinnan rooli tuolloin?

Tassa tutkimuksessa ei otettu lainkaan huomioon johtajan nakdkulmaa, mista johtuen
my0s tutkimuksen tulokset ovat alaiskeskeiset. Tutkimuksen tuloksissa korostuu
alaisten tarpeiden tyydyttaminen ja yksiloiden johtaminen, missd erityisesti tyon
imua heikentavén johtamisviestinnan osalta juuri johtaja on se tydyhteison henkild,
jonka tulisi muuttaa ja mukauttaa viestintddnsd. Olisikin merkittdvédd avartaa
johtajakeskeistd ndkemysta siten, ettd johtaminen nahtdisiin laajempana
vuorovaikutusprosessina, jossa myos alaisen rooli ja alaistaidot otettaisiin

aktiivisempaan tarkasteluun.

Tama tutkimus auttaa ymmaértamadan sitd, millaisena johtajan ja alaisen valisessé
vuorovaikutuksessa rakentuvana ilmiond tyon imu n&hdddn. Koska ilmiota
tarkastellaan t&ssd tutkielmassa ainoastaan alaisten kokemuksiin pohjautuen, ei

ilmiostd voida saada téysin kattavaa kuvaa. Alaisten ja johtajien kokemuksia
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vertaamalla olisikin mahdollista saada kattavampi kuva tyon imun ilmidsta. Olisikin
kiinnostavaa selvittdd, missd madrin alaisten kokemukset ovat samankaltaisia
johtajan kokemuksiin verrattuna. Lisaksi olisi mielenkiintoista selvittdd, millaisia
kokemuksia johtajilla on alaisten tyon imun johtamisesta, miten johtajat omien
kasitystensd mukaan pyrkivat vahvistamaan alaistensa tyon imua ja tunnistavatko he
alaistensa tyon imussa vahvistumista tai heikentymistd. Johtajien késityksia
tutkimalla olisi mahdollista saada tietoa siitd, millainen viestintdkayttdytyminen

johtajien kasitysten mukaan tuottaa tyon imua alaisille.

Tassa tutkielmassa ei keskitytty myodskéan tarkastelemaan tyon imusta aiheutuvia
seurauksia. Olisikin kiinnostavaa tutkia, millaisia seurauksia tyon imulla on
esimerkiksi organisaation tuottavuuden tai alaisten kokeman ty6hyvinvoinnin
nakokulmista. Seurausten tutkiminen olisi merkityksellistd, koska silloin olisi
mahdollista havainnollistaa tyon imusta aiheutuvia positiivisia seurauksia, jolloin
my0s tyon imua vahvistavien toimintatapojen kayttoonotolle olisi mitattavia syité ja

ne saatettaisiin ottaa vakavammin huomioon.
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6 TUTKIMUKSEN ARVIOINTI

Tutkimuksissa pyritdan aina arvioimaan tehdyn tutkimuksen luotettavuutta ja tahan
on olemassa monia erilaisia mittaus- ja tulkintatapoja. Perinteisesti tutkimuksen
luotettavuutta on arvioitu reliaabeliuden eli tulosten toistettavuuden ja validiuden eli
tutkimusmenetelman tarkoituksenmukaisuuden kasitteiden kautta. (Hirsjarvi, Remes,
Sajavaara 2009, 231-232.) Laadullisen tutkimuksen arvioinnille annetaan kuitenkin
useita kasitteitd, eivatka relabilius ja validius sellaisinaan sovellu kvalitatiivisen
tutkimuksen luotettavuuden arviointiin (Eskola & Suoranta 2008, 221). Laadullisen
tutkimuksen luotettavuuden arviointiin liittyy keskeisesti se, miten tarkasti ja
lapindkyvasti tutkija kuvaa koko tutkimusprosessia (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara
2009, 232). Tutkielman luotettavuuden arviointiin siséltyy myods tutkimus- ja
tyoskentelyprosessien eettisyyden huomiointi ja arviointi. Tutkimuksen eettisia

ratkaisuja on esitelty tdman tutkielman luvussa 3.

Tatd tutkielmaa arvioidaan neljan laadullisen tutkimuksen arviointikriteerin avulla,
joita ovat uskottavuus, siirrettavyys, varmuus ja vahvistettavuus (Lincoln & Guba,
1985, 39-43). Tassd luvussa tarkastellaan ja pohditaan mahdollisimman kattavasti
kaikkia tutkielman sek& tutkimusprosessin vahvuuksia ja heikkouksia naiden

arviointikriteereiden kautta.

Uskottavuus

Uskottavuudella tarkoitetaan sitd, kuinka todenmukaisesti aineistoa on tulkittu
(Lincoln & Guba 1985, 296). Sek& tutkimuksen tulokset ettd johtopadtokset ovat
tulkintoja, mutta niiden kuvauksessa on pyritty nimenomaan kuvaamaan tutkittavien,
el tutkijan tulkintoja. Tdmén tutkimuksen tuloksia ja johtopé&toksia ei voida pitaa
sattumanvaraisina, silld ne pohjautuvat tutkittavien kokemusten kuvausten lisaksi
aikaisempaan tutkimuskirjallisuuteen. Kuitenkin laadullisen tutkimuksen tulkintaan
vaikuttaa aina tutkijan subjektiivisuus, mik& heikent&d uskottavuutta. Tutkimuksen
uskottavuutta onkin pyritty parantamaan raportoimalla tutkimusaineisto ja
tutkimusprosessi mahdollisimman avoimesti, huolellisesti ja yksityiskohtaisesti.

Uskottavuuden arviointiin liittyy liséksi se, kuinka tarkasti ja uskottavasti tutkija on
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osannut tulkita ja raportoida tutkittavien henkildiden ajatukset (Eskola & Suoranta
2008, 221). Tutkittavien henkildiden kokemusten raportoinnissa ja tulkinnassa on
kaytetty suoria lainauksia haastatteluaineistosta, jotta haastateltavien kokemukset ja
niiden pohjalta tehdyt tulkinnat olisivat mahdollisimman selvésti nahtévissd. Nama

toimet lisdavat uskottavuuden lisdksi myos tutkimuksen luotettavuutta.

Uskottavuutta voidaan arvioida liséksi aineiston riittavyyden perusteella. Aineiston
riittdvyyden yhteydessd puhutaan usein saturaatiopisteen saavuttamisesta eli
aineiston  kyllaantymisestd (Eskola & Suoranta 2008, 63). Laadullisessa
tutkimuksessa aineiston kylladntyminen voidaan kuitenkin nahda ongelmallisena.
Taman tutkimuksen yhteydessa ei voidakaan puhua aineiston kylla&ntymisestd, vaan
jokainen haastattelu toi esiin uusia havaintoja johtamisviestinnasta. Tutkimus
perustuu haastateltavien yksilollisiin kokemuksiin, joista jokaista pidetdan yhta
merkityksellisend. Ei siis voida olla varmoja siité, olisiko laajempi aineisto tuonut

ratkaisevasti uutta tietoa.

Siirrettavyys

Siirrettdvyydelld tarkoitetaan sitd, miten tutkimuksen tulokset voisivat olla
siirrettdvissd toiseen kontekstiin (Lincoln & Guba 1985, 297). Koska téssa
tutkimuksessa on tarkasteltu alaisten kokemuksia, jotka ovat yksilollisia ja
muodostuvat monen eri tekijan summana, ei tuloksia voida pitdd suoraan toiseen
kontekstiin siirrettdvind. Siirrettdvyyden kriteerin tayttyminen nahdaankin taman
tutkimuksen  kohdalla ongelmallisena.  Tutkimuksen siirrettdvyys ndhd&an
laadullisessa aineiston analyysissa mahdollisena, mutta haastavana. Laadullisen
tutkimuksen tuloksia ei kuitenkaan ole mahdollista yleistdd (Eskola & Suoranta
2008, 212.). Tamén tutkimusten tulosten avulla ei siis voida, eik& ole tarkoituskaan,
tehdd yleistdvia péatelmid, mutta ne antavat osviittaa siitd, millainen

johtamisviestinta alaisten kokemaa tyon imua heikentéd ja vahvistaa.

Tahén tutkimukseen haastateltiin eri aloilla asiantuntijatyota tekevié alaisia, joilla oli
takanaan hyvin erilainen tyohistoria. Tutkimuksen tuloksissa painottuivatkin
asiantuntijatyélle ominaiset piirteet ja erilaisessa kontekstissa, kuten esimerkiksi
vahemman ongelmanratkaisua Vvaativassa tydssa, voisi ajatella korostuvan

tutkimuksen kohteena olevan kontekstin ominaispiirteet. Tahén tutkimukseen
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haastattelut alaiset myds tydskentelivat sellaisissa organisaatioissa, joissa
lahtokohtaisesti oli hyvét edellytykset kokea tyon imua. Haasteita siirrettavyydelle
tuo siis myos tulosten siirtdminen kontekstiin, jossa edellytykset tyon imulle eivat
olisi niin suotuisat. Vastaajajoukkoa voidaan lisdksi pitdd melko heterogeenisena,
mikda hankaloittaa edelleen tulosten siirrettavyytta toiseen kontekstiin. Mikéli
tutkimus kuitenkin toteutettaisiin samalla tutkimusasetelmalla ja -menetelméllg, voisi
tutkimustulosten olettaa olevan samankaltaiset tdmén tutkimuksen tulosten kanssa.
Siirrettdvyyden  vahvistamiseksi  tutkimusprosessi on  pyritty  kuvaamaan
mahdollisimman avoimesti ja yksityiskohtaiseksi. Riittdvan tarkan tutkimuksen
toteuttamisen avulla nimittdin myo6s toisen tutkijan on mahdollista saavuttaa
samankaltaisia tuloksia (Lincoln & Guba, 1985, 297-298).

Varmuus

Tutkimusta arvioitaessa on kiinnitettdvd huomiota mahdollisiin virhetekij6ihin
(Lincoln & Guba 1985, 298-299). Tutkimuksen virhetekijat pyrittiin minimoimaan
tekemalla mahdollisimman huolellista tyotda koko tutkimusprosessin ajan.
Tutkimuksen varmuuden arviointiperusteeseen liittyy myos se, ettd tutkijan on
otettava huomioon omien ennakko-odotustensa mahdollinen vaikutus tutkimukseen
(Eskola & Suoranta 2008, 212). Tassa tutkimuksessa osa haastateltavista henkiloista
oli entuudestaan tuttuja tutkijalle, mika lisasi ennakko-odotusten méaaraa. Tutkijalla
oli siis jo entuudestaan kasityksia siitd, millaisia kokemuksia haastateltavilla saattaisi
olla tydn imua vahvistavasta ja heikentdvéstd johtamisviestinndstd. Ennakko-
odotukset eivat kuitenkaan vaikuttaneet tutkimuksen varmuuden heikkenemiseen,
silla jokaiseen haastateltavaan suhtauduttiin samalla tavalla kuin tuntemattomiinkin
haastateltaviin, eika tutkijan ja tutkittavan valisen suhteen annettu vaikuttaa
haastattelutilanteessa. Tuttujen haastateltavien vastaukset myds kasiteltiin ja

raportoitiin samalla tavalla kuin tuntemattomien.

Lisdksi tyoyhteison suhteisiin liittyvaan tutkimukseen liittyy aina omat haasteensa.
Tutkimusta tehdessé olikin tiedostettava mahdollisten positiivisten ja negatiivisten
kokemusten korostuminen. Haastateltavat voivat esimerkiksi kokea, ettd heidan tulee
antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. He saattavat myds peldtd yksityisyytensé
puolesta. Ndm4 haasteet otettiin huomioon tutkimusta suunnitellessa ja ne on esitelty

taman tutkielman luvussa 3.
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Vahvistettavuus

Laadullisen tutkimuksen ladhtokohtana on tutkijan oman subjektiivisuuden
myontdminen (Eskola & Suoranta 2008, 210). Tutkimuksen vahvistettavuutta
arvioitaessa arvioidaan subjektiivisuutta, ja sitd kautta my6s tutkijan
subjektiivisuuden vaikutusta tutkimuksen tuloksiin (Lincoln & Guba 1985, 300).
Tutkijan objektiivisuus laadullisessa tutkimuksessa on lahes mahdotonta, silla
tutkijan omat kasitykset ja kokemukset vaikuttavat aina jollain tavalla tutkimuksen
tulkintoihin. T&ssd tutkimuksessa tutkijan omista késityksista ja kokemuksista
pyrittiin pd&dsemé&an eroon erityisesti tulkintoja tehdessa keskittymaélla tutkittavien

kokemuksiin ja teoriatietoon.

Vahvistettavuuden yhteydessa tutkijan subjektiivisuuden arvioinnissa voidaan myos
tarkastella, kuinka toiset samasta ilmiostd tehdyt tutkimukset tukevat tamén
tutkimuksen tuloksia (Eskola & Suoranta 2008, 212). Tutkimuksen tuloksissa tydn
imua vahvistavasta ja heikentdvasta johtamisviestinnasta oli havaittavissa yhteyksia
esimerkiksi Hakasen ja Schaufelin (2008) suomalaisten hammasléékéreiden tyon
imua ja tybuupumusta koskevaan tutkimukseen, Mostertin ja Rathbonen (2007)
kaivostyontekijoiden tydon imun seka tyon ja kodin voimavarojen yhteyttd
kasittelevaan tutkimukseen. Lisaksi yhtélaisyyksia oli havaittavissa Sawangin (2012)
It-alla toteutetun tydn vaatimusten ja tyon imun yhteyksia késittelevan tutkimuksen
kanssa. Vahvistuvuuden voidaan siis katsoa toteutuneen téssa tutkimuksessa silta
osin, ettd tutkimuksen tuloksissa on selvésti havaittavissa yhtenevaisyyksia
aikaisempien tutkimusten ja tutkimuskirjallisuuden kanssa. Tulokset eivat siis ole

sattumanvaraisia tai tutkijan subjektiivisen tulkinnan tuotosta.

Tutkimuksen arvioinnin kohdalla voidaan laadullisen tutkimuksen arviointikriteerien
toteutumisen tarkastelun lisdksi myos arvioida tutkimuksen metodologisten
valintojen soveltuvuutta ja relevanttiutta. Laadullisen tutkimuksen toteuttaminen tuki
hyvin taman tutkielman tavoitteita, mutta esimerkiksi kvantitatiivisen ja
kvalitatiivisen tutkimusmenetelmén yhdistdminen olisi saattanut auttaa luomaan
laajemman ja monipuolisemman kuvan johtamisviestinnan ja tyon imun valisista

yhteyksistd. Triangulaatiota, eli laadullisen ja maééarallisen tutkimusmenetelmén



73

yhdistelemistd, hyddyntamélld aineiston ymmartamisen ja tulkinnan rinnalle olisi
ollut mahdollista saada numeraalista ja tilastollista tietoa, minka avulla olisi voinut
saada rikkaamman ja todemman kuvan tutkittavasta ilmiésta (Metsé&muuronen 2006,
454). Tutkimuksen aineistoa olisi voinut rikastuttaa myos esimerkiksi yhdistelemall&
erilaisia laadullisia aineistonkeruumenetelmid. Haastattelujen tueksi olisi voinut

keratd esimerkiksi kirjallista aineistoa, kuten kertomuksia alaisten kokemuksista.

Tutkimusta voidaan arvioida my0ds tutkielman tavoitteiden tayttymisen
nakokulmasta. Tdémén tutkielman tavoitteena oli ymmartéé alaisten kokeman tyon
imun rakentumista osana johtajan ja alaisen vélistd vuorovaikutusta sekd kuvata ja
ymmartad alaisten kokemuksia siitd, millainen johtamisviestinté tuottaa ja vahvistaa
tyén imua sekda millainen johtamisviestintd puolestaan heikentdd sité.
Tutkimusprosessin aikana tutkielman tavoitteeseen koettiin paasseen: tutkimuksessa
onnistuttiin kuvaamaan ja ymmaértdm&an johtajan vuorovaikutusta osana alaisten
kokemaa tyon imua. Myo6s pyrkimys tulosten sovellusmahdollisuuksista tygeldmaan
katsotaan toteutuneen, vaikka tutkimus oli rajallinen ja aiheutti edelleen
lisakysymyksia seka heratti tarpeen tutkia alaisten kokeman tyén imun ja
johtamisviestinnan yhteyksien syvéllisemmin. Tutkimuksen tulokset tyén imua
vahvistavasta ja heikentdvéstd johtamisviestinnasta tarjoavat ndkokulmia esimerkiksi
siihen, miten johtajan olisi mahdollista vahvistaa viestinnallaan alaisten tyon imua ja
luoda tyon imun kokemisen kannalta mahdollisimman suotuisat olosuhteet
tyoyhteisoon. Tutkimuksen tulokset tarjoavat siis tietoa, jota voi olla mahdollista
konkreettisesti hyddyntaa johtamisviestinndn kehittdmisessa.
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LIITTEET

LIITE 1 Haastattelurunko

Taustakysymyksia

Millaisissa tyotehtavissé tyoskentelet? (missa maarin yksin, missd maéarin tiimissé,
asiantuntijatyo)

Kenen kanssa tapaat toissési eniten? Tapaatko paljon esimiestasi?

Kuinka usein olet tekemisissa esimiehesi kanssa?

Tyon imun kokeminen

Tyon imulla tarkoitetaan tunnetilaa, jota kuvaavat esimerkiksi energisyys, halu
panostaa tyohon ja halu ponnistella myds vastoinkaymisia kohdatessa. Ty0 koetaan
merkitykselliseksi, innostavaksi ja inspiroivaksi. Lisaksi tyon imun kokemista kuvaa
se, ettd tyohon on mahdollista paneutua keskittyneesti ja ettd tyon tekemisesta on
mahdollista nauttia.

Tunnistatko tallaista ilmiota / tallaisia kokemuksia omassa ty0ssasi?
Palauta mieleesi milloin olet kokenut téllaisia tuntemuksia ty6tési kohtaan.
Millaisessa tilanteessa tuo kokemus oli?

Mitka tekijat tuohon kokemukseen vaikutti?

Koetko téllaisia kokemuksia jossain muissa tilanteissa? Millaisissa tilanteissa?

Johtajan viestinnadn merkitys tyon imun kokemiseen

Jos ajattelet noita tekijoitd, oliko johtajan tekemisilla vaikutusta tahan?

Jos oli, milla tavalla ja missd maéarin verrattuna muihin tekijoihin?

Millaisissa tilanteissa koet johtajan toiminnalla olevan vaikutusta tyon imun
kokemiseen? Kuivaile noita tilanteita.

Miten tarkedksi koet johtajan toiminnan noissa tilanteissa ja yleensakin siing, etta

Voit tuntea imua tyohosi?
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Johtajan viestinta ja tyon imun kokeminen

Kun ajattelet niitd tilanteita, joissa johtajan toiminnalla on ollut vaikutusta tyén imun
kokemiseen, miké johtajan toiminnassa on konkreettisesti ollut se vaikuttava tekija?
Mika johtajan toiminnassa vaikuttaa siihen, etta koet tyon imua? Mit& hén sanoo /
tekee?

Onko johtajan vuorovaikutuksessa jotain sellaista, joka vaikuttaa tyon imuun?
Oletko kokenut tydssési tilanteita, joissa johtajan toiminta puolestaan on vaikuttanut
negatiivisesti tyon imuun / heikentanyt tyon imua?

Mité johtaja olisi voinut tehdd toisin noissa tilanteissa?
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LIITE 2 Yhteydenottoviesti haastateltaville

Heil

Lahestyn Sinua talla sahkopostiviestilla, koska sain tiedon, etta minun olisi
mahdollista  haastatella Sinua pro gradu -tutkielmaani. Olen
puheviestinnan opiskelija Jyvaskylan yliopistosta ja tutkielmani kasittelee
johtamisviestinnan  vaikutusta ~ tyon  imuun.  Olen  kiinnostunut
asiantuntijatyota tekevien tyontekijoiden kokemuksista tyon imusta ja
johtamisviestinnasta. Tutkimuksen pyrkimyksena on saada
johtamisviestintaa tukevaa tietoa, jolla tydyhteisdja olisi mahdollista

kehittaa edelleen.

Haastatteluun ei tarvitse valmistautua etukateen. Kestoltaan haastattelut
ovat noin tunnin mittaisia ja ne toteutetaan tyopaikallasi. Haastattelut on
tarkoitus tehda viikolla 50 maanantaista torstaihin Sinulle parhaiten
sopivana ajankohtana. Haastattelut ovat tdysin luottamuksellisia, eika
vastaajien henkilotietoja julkaista tutkimusraportissa. Tutkimusraporttiin voi
tulla lainauksia vastaajien haastatteluista, mutta niista ei pystyta

tunnistamaan yksittaisia vastaajia.
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Pyydan Sinua ystavallisesti ehdottamaan minulle ajankohtaa, joka sopisi
Sinulle parhaiten haastattelua varten. Mikali Sinulle heraa jotain kysyttavaa
tutkimukseen liittyen, minuun voi ottaa yhteyttd sahkopostitse tai

puhelimitse.

Ystavallisin terveisin,
Juulia Piirainen

juulia,j.piirainen@student.jyu.fi
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Viestintatieteiden laitos

Jyvaskylan yliopisto
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