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Tutkielman tavoitteena oli syventdd ymmadrrystd esimiesten kokemuksista joh-
tamisen ja alaistaitojen merkityksestd tyontekijoiden tyon imun syntymisessa.
Lisédksi pyrittiin kuvaamaan ja ymmaértamdaan esimiesten kokemuksia siitd, mil-
laiset johtamiskdytannot sekd alaistaidot luovat ja vahvistavat sekd puolestaan
heikentdvit tyontekijoiden tyon imua. Tutkimuksen kohteena olivat esimiesten
kokemukset johtamisen sekd alaistaitojen yhteyksistd tyontekijoiden tyon
imuun.

Tutkimus toteutettiin laadullisin menetelmin ja aineisto keréttiin teema-
haastatteluilla. Tutkimukseen haastateltiin kahdeksaa esimiestd eri asiantunti-
jaorganisaatioista. Haastattelut suoritettiin yksilohaastatteluina. Aineiston ana-
lyysi suoritettiin laadullisin menetelmin teemoittelua hyddyntden.

Kokemukset olivat kaikkiaan hyvin monipuolisia ja vaihtelevia. Johtamis-
kaytannot liittyivat sekd tychon, sen sujumiseen ettd vuorovaikutukseen ja tyo-
ymparistoon. Tyon imua vahvistavia johtamiskdytantojd olivat muun muassa
vaikutusmahdollisuuksien antaminen ja onnistumisen huomiointi. Tyon imua
heikentédvid kayntdntojd olivat puolestaan esimerkiksi liika kontrollointi ja epéa-
johdonmukaisuus. Tyon imua vahvistavia alaistaitoja olivat muun muassa mo-
tivaatio ja avoimuus ja heikentdvid esimerkiksi pessimistisyys ja motivaation
puute. Tutkimustulosten perusteella johtamisella sekd alaistaidoilla on merkit-
tava rooli sekd tyontekijoiden tyon imun vahvistumisessa ettd heikentymisessa.

Tdamdn tutkielman tulokset tarjoavat uusia ndkdkulmia tyon imun johta-
miseen sekd alaistaitoihin. Tuloksia on mahdollista hyodyntdd esimerkiksi or-

ganisaatioiden johtamisen ja alaistaitojen kehittamisessa.
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1 JOHDANTO

Nykypdivan tyoeldmille on ominaista ennakoimattomat ja nopeat muutokset
sekd tehostunut kilpailu. Globalisaatio ja teknologisoituminen asettavat osal-
taan uudenlaisia vaatimuksia tyontekijoille sekd organisaatioille. Samanaikai-
sesti elinkeinoeldmé&n rakennemuutos ja vdeston ikddntyminen haastavat myos
nykyistd tyoeldmdd. Nykyajan organisaatiokulttuuria kuvastavat hektisyys,
jatkuva muutospaine sekd tilapdisyys, jotka ovat heijastaneet synkdn varjon
tyoeldmaén péaélle ja kasvattaneet tyon kuormittavuutta (Juuti & Vuorela 2015, 7,
13). Lisdksi muutosten tuoma epdavarmuus ja uudet vaatimukset ovat uhka tyo-
hyvinvoinnille. Organisaatiot ovatkin alkaneet enenevdssd madrin kiinnittaa
huomiota tyShyvinvointiin ja sen parantamiseen. (Rauramo 2008, 13.) Kes-
keiseksi haasteeksi henkilostohallinnolle on noussut tydntekijoiden pitiminen
hyvinvoivina ja tehokkaina pitk&an.

Nykypdivan tyOeldmaéssd tyossd jaksaminen on koetuksella, joten tyonte-
kijoiden hyvinvoinnin ja siihen yhteydessd olevien tekijoiden tutkiminen on
tarkedd. Tyontekijoiltd edellytetddn jatkuvaa kehittymistd, missa tulee kuitenkin
pohtia, kuinka kehittdminen voi tapahtua kestdvilld tavalla tukien samalla
keskittyneet pddosin negatiivisiin tyon ndkokulmiin, mutta viime vuosikym-
menilld positiiviset tyohon liittyvit tunteet, asenteet ja kdyttdytyminen ovat
kerdnneet lisddntyvissd madrin huomiota (Luthans & Avolio 2009). Ndiden po-
sitiivisten kasitteiden joukossa tyon imun késite on tullut hyvin suosituksi tut-
kimusalueeksi ja tyon imun késitettd voidaankin pitdd korkean tyohyvinvoin-
nin osoittimena (Schaufeli, Taris & Van Rhenen 2008). Tassd tutkielmassa kes-
kitytdaankin tyohyvinvoinnin tarkasteluun tyén imun ilmién kautta. Tyon imul-
la viitataan suhteellisen pysyvadn hyvinvoinnin tilaan, johon kuuluu omistau-
tuminen, tarmokkuus sekd tyohon uppoutuminen (Hakanen 2011, 7).

Tyon imun tutkiminen on tarkedd, koska tyon imun kokemuksella on ha-
vaittu olevan positiivisia seurauksia sekd yksiloille ettd organisaatioille (ks.

Bakker & Demerouti 2008; Hakanen 2011). Tyton imussa olevat henkil6t kokevat



tyon parantavan heiddn eldménlaatuaan ja he ovat kaiken kaikkiaan onnelli-
simpia verraten tyontekijoihin, jotka eivit koe tyon imua (Hakanen 2011). Tyon
imun kokemuksen on havaittu olevan yhteydessd positiivisesti myos tyonteki-
jan terveyteen (ks. Bakker, Schaufeli, Leiter & Taris 2008). Lisdksi tyon imua
kokevan tyontekijan ndhdddn olevan sitoutuneempi, tuottavampi ja siten mer-
kityksellisempi organisaatiolle kuin tyontekijd, joka ei koe tyon imua (Hakanen
2011, 7). Taten tyon imun kokemuksen on havaittu olevan positiivisesti yhtey-
dessd yrityksen taloudelliseen menestymiseen (Bakker ym. 2008; Bakker & De-
merouti 2008; Hakanen 2011). Nykypdivan tehokkuutta korostavassa tyoeld-
méssd tyon imu on organisaation kannalta tavoiteltava ja kilpailuetua lisdava
tekija.

Lukuisten positiivisten seurausten vuoksi voidaan todeta, ettd organisaa-
tioiden on hyvin tdrkedd panostaa tyon imun edistimiseen. Tyon imu ei kui-
tenkaan synny itsestddn, vaan se edellyttdd systemaattista johtamista. Johtami-
sen avulla on mahdollisuus luoda toimiva ja tuottava tyoyhteison rakenne seka
kulttuuri. (Terdvd & Mikeld-Pusa 2011.) Tyon imuun on havaittu olevan kes-
keisesti yhteydessd tyon voimavarat, joihin johtamisella voidaan vaikuttaa
(esim. Bakker 2009). Johtamisella voidaan vaikuttaa lisdksi olennaisesti muun
muassa oikeudenmukaisuuden kokemiseen, tyon hallintaan seka tyoilmapiiriin
(Terava & Maikeld-Pusa 2011).

Tyon imua tarkastellaan tdssd tutkielmassa johtamisen kautta. Vaikka
tyopaikoilla on jo pidempadn tiedetty esimiehen vaikutus tyontekijoiden tyo-
hyvinvointiin, ja siten myo6s tyén imuun, vasta viime aikoina on alettu tutkia
intensiivisesti esimiestyon yhteyksid hyvinvointiin ja tyén imuun (Donaldson-
Feilder, Munir & Lewis 2013; Hakanen 2011). Esimiehen johtamistyylin on néh-
ty olevan 2000-luvun tydeldmdssd neljan merkittdvimman tyontekijoiden hy-
vinvointiin vaikuttavan tekijan joukossa (Sparks, Faragher & Cooper 2001).
Tyontekijoiden tyon imun johtamista on ldhinnd tutkittu vain johtamistyylien
kautta (esim. Van Dierendonck 2011), joten tama tutkimus tuo uutta tutkimus-
tietoa konkreettisten johtamiskdytanttjen merkityksestd tyontekijoiden tyon

imulle.



Johtaminen on kuitenkin vuorovaikutteista, jolloin myds tyontekijdt vai-
kuttavat johtamiseen muotoillen sen merkitystd (Hollander 1992; Keskinen
2005; Shamir 2007). Sen vuoksi tdssd tutkimuksessa tarkastellaan johtamisen
lisdksi alaistaitojen merkitystd tyon imun synnyssé ja sen johtamisessa. Alaistai-
tojen merkitystd suhteessa tyon imuun ei ole aikaisemmin juurikaan tutkittu
(ks. Karkas 2012), joten tdma tutkimus tuo myos uutta tutkimustietoa alaistaito-
jen roolista tyon imun johtamisessa ja tyon imun synnyssa.

Tdssd tutkielmassa tarkastellaan johtamisen ja alaistaitojen merkitystd
laan ndiden tyon imua vahvistavia ja heikentdvid vaikutuksia. Tavoitteeseen
pyritddn haastattelemalla esimiehid eri asiantuntijaorganisaatioista ja kuvaile-
malla heiddn kokemuksiaan tyon imun syntymisestd. [lmiotd ldhestytddn ai-
kuiskasvatustieteen ndkokulmasta, missd johtamisessa sekd esimiestydssd pai-
nottuu ohjauksellinen toiminta ja tukeminen tyon imun synnyttamiseksi. Sovel-
tavana tieteenalana aikuiskasvatustiede tarjoaakin moninaisen teoreettisen ken-
tdn tyon imun ja johtamisen tutkimukselle. Tamad tutkimus tarjoaa uutta tut-

kimustietoa aikuiskasvatustieteen kentdlle tyon imun johtamisesta.



2 TYON IMU JA JOHTAMINEN

21 Ty6n imu

211 Tyon imu ja ldhikasitteet

Tyoeldman tutkimuksessa on 2000-luvulla herdnnyt kiinnostus tyon positiivi-
siin aspekteihin eli sithen, mikd tyontekijoiden tyostd tekee mielekkddn ja mikéa
heitd motivoi. Tutkimukset ovat osoittaneet tyopaikkojen aineettomilla voima-
varoilla sekd henkiloston kokemalla tyon imulla olevan merkittdva rooli yritys-
ten menestykselle. (Hakanen 2009b, 1.) Kasitteend tyon imu on vield suhteelli-
sen uusi, silld se on tarkentunut ja noussut tutkijoiden mielenkiinnon kohteeksi
vasta 2000-luvulla. Tyon imun késite on alkuperdisesti mddritelty vuonna 1990
(Kahn 1990). Kasitettd on mychemmin tarkennettu ja tutkittu laajemmin erilai-
sissa konteksteissa (esim. Schaufeli, Salanova, Gonzélez-Roma & Bakker 2002).

Tyon imu kuvastaa tyohyvinvoinnin positiivista ndkokulmaa (Schaufeli &
Bakker 2010, 10). Tyon imulla tarkoitetaan myonteistd tunne- ja motivaatiotilaa
tyossd (Bakker, van Emmerik, & Euwema 2006; Hakanen 2011; Schaufeli ym.
2002). Kun tyontekija kokee tyon imua, hidn ldhtee yleensd mielellddn toihin,
kokee tyonsd mielekkéadksi sekd nauttii siitd. (Hakanen 2011; Koskensalmi, Sep-
pdld, Hakanen & Pahkin 2015.) Tyon imuun liitetddn kolme hyvinvoinnin ulot-
tuvuutta, jotka ovat tarmokkuus (vigor), omistautuminen (dedication) ja up-
poutuminen (absorption) (Hakanen 2011, 6; Leiter & Bakker 2010; Schaufeli &
Bakker 2010).

Tarmokkuudella viitataan kokemukseen energisyydestd, haluun panostaa
tyohon sekd sinnikkyyteen ja ponnistelun haluun my6s vastoinkdymisid kohda-
tessa. Omistautumisella puolestaan viitataan kokemukseen merkityksellisyy-
destd, inspiraatiosta, innokkuudesta, ammattiylpeydesta sekd haasteellisuudes-
ta tyossd. Uppoutumisella taas viitataan syvddn keskittymiseen ja tyohon pa-

neutumiseen ja siitd koettuun nautintoon. Tychon uppoutuessa aika voi kulua



hyvin huomaamatta ja irrottautuminen voi tuntua haasteelliselta. (Hakanen
2011; Koskensalmi ym. 2015; Leiter & Bakker 2010; Schaufeli & Bakker 2010.)

Tyon imun kokeminen ei mydsk&édn ole harvinaista, vaan sitd on havaittu
voitavan kokea kaikilla aloilla ja kaikissa ammateissa sukupuolesta riippumatta
(Hakanen 2011; Seppdld 2013). Tyoterveyslaitoksen tutkimuksessa on havaittu,
ettd ainakin kaksi kolmesta suomalaisesta tyontekijdstd kokee tyon imua vahin-
tadan kerran viikossa (Hakanen 2011). Kansainvélisessd vertailussa suomalaisten
on havaittu kokevan tyon imua hieman enemman kuin EU-maissa keskimé&drin
(Schaufeli 2017).

Tyon imun késitteelld voidaan ndhdd olevan monia ldhikéasitteitd, joita
tarkastellaan seuraavaksi suhteessa tyon imun ilmioon. Tyon imu eroaa esi-
merkiksi virtauksen késitteestd (flow) (Csikszentmihalyi 1991), silld se ei ole
hetkellinen huippukokemus vaan pidempikestoisempi. Se ei myoskdan kohdis-
tu tiettyyn asiaan, tapahtumaan, kdyttdytymiseen tai yksiloon. (Schaufeli ym.
2002.) Tyon imun onkin havaittu olevan hyvinkin pysyvéa mielentila, jopa seit-
semdn vuoden ajanjaksolla (Seppaéld 2013). Tyontekijan on mahdollista saavut-
taa tyon imun kokemus, mikéli hdn saavuttaa virtauksen kaltaisen olotilan
sdaannollisesti tyossddn (Otala & Ahonen 2003, 101).

Tutkimuksissa tyon imua on kuvattu vastakkaisena kasitteend tyouupu-
mubkselle. Useat tyontekijdt kokevat aikapaineita, kiirettd ja tyonsd henkisesti
rasittavaksi, etenkin tyomaailman muuttuessa yhd vaativammaksi. (Hakanen
2009b, 15.) Tutkimuksissa on havaittu, ettd uupuneet tyontekijat kokevat tyon
stressaavaksi ja vaativaksi, kun taas tyon imua kokevat tyontekijat nakevét tyon
haastavana, mutta mahdollisena (esim. Schaufeli & Bakker 2010, 13). Kuitenkin
on huomioitava, ettd myos tyon imua kokevat tyontekijdt tuntevat vasymystd
tyopdivan jalkeen. He kuitenkin kuvailevat vasyneisyyttdan pikemminkin miel-
lyttavand mielentilana, silld se on yhteydessd positiivisiin suorituksiin. Myo-
hemmissa tutkimuksissa on kuitenkin havaittu, ettei tytn imua ja tyduupumus-
ta voida pitdd tdysin vastakkaisina kasitteind. Niiden ndhdddan olevan kaantei-
sessd yhteydessd toisiinsa, mutta ne ovat kuitenkin erillisid ilmioitd. (Hakanen

2009b, 34; Schaufeli ym. 2002.)
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Tydn imun vastakohtana voidaan sen sijaan pitdd tyohon leipaantymista
(boreout) (Hakanen 2009b, 34). Se on tydssd koettu tylsyyden ja rutinoitumisen
tila, jossa tyontekijd ei pysty tdysin hyodyntdmddn vahvuuksiaan. Seurauksena
tyomotivaatio kirsii ja tyontekija kokee turhautumista eika tyonteko endd huvi-
ta. Tyohon leipddntymiseen liittyy merkityksettomyyden kokemus ja puuttuva
tulevaisuuden ndkymd, jolloin tyoltd katoaa tarkoitus sekd tyon tekemiseen oi-
keuttavat arvot. Missd tahansa tyossd on mahdollista leipddntyd. (Hakanen
2011.) Koulutustason sekd ndin myos osaamisen jatkuva nousu, teknologian
kehittyminen ja késityoldisyyden vahentyminen joillakin aloilla ovat merkin-
neet tyon haasteellisuuden ja vaatimusten vahentymistd ja ndin lisdnneet tyo-
hon leipddntymisen riskid. Leipddntymiseen voi kuitenkin johtaa esimerkiksi
toiden huono suunnittelu tai epdkannustava ja epéreilu johtaminen. (Hakanen
2009b, 34; Hakanen 2011, 118-119.)

Tyon imun kokemus eroaa myoskin tyoholismista, silld tyon imua kokevat
henkilot eivdt ole riippuvaisia tyostddn, vaikka he saattavatkin tehda toitd
enemmadn kuin mitéd heiltd odotetaan. Tydnarkomaaneilla tyé nousee koroste-
tun tarkeédksi ja he tuntevat sisdistd pakonomaisuutta ja syyllisyyttd, jolleivat he
tee tyotd. (Hakanen 2011, 114-115.) Tyon imua kokevat henkil6t puolestaan
nauttivat myos tyon ulkopuolisista asioista. Tyon imua kokevat tyontekijdt ei-
vit tyoskentele kovasti vain vahvan ja vastustamattoman sisdinen motivaation
vuoksi, vaan koska he nauttivat tyonteosta. (Bakker & Demerouti 2008, 210.)
Keskeinen erottava tekijd tyon imun ja tydholismin vélilld voidaan ndhda nédin
ollen olevan motivaatio sekd tunnetila tyota tehdessa.

Tyon imu on siten edelld mainituista kasitteistd erillinen ilmio, ja tyon
imun on havaittu olevan erittdin merkityksellinen. Tyon imua tavoittelevan,
onnistumiskeskeisen ja voimavaraldhtoisen ajattelu- ja toimintamallin voidaan
olettaa kiinnostavan kaikkia toimijoita tytpaikalla, ja sen ndhdddn olevan myos
kaikkien vastuulla. Tdten tyon imun edistdiminen koskettaa kaikkia organisaati-
on toimijoita ja siitd on mahdollista tehdad koko organisaatiota yhdistdva strate-

ginen menestystekijd. (Koskensalmi ym. 2015, 78.) Seuraavaksi siirrytddn tar-
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kastelemaan tyon imuun vaikuttavia tekijoitd, joiden avulla sitd on mahdollista

edistda.
21.2 Tyon imuun vaikuttavat tekijat

Hyvin monen tekijan on havaittu vaikuttavan tyon imun syntymiseen. Tyon
imun kokemisen voidaan kuitenkin ndhda ldhtevan tyontekijdstd itsestddn ja
hénen omasta tahdostaan. Tyon imua kokeakseen tyontekijan tarvitsee kokea,
ettd tyd on hénelle merkityksellistd ja tdarkedd. (Otala & Ahonen 2003, 99-101.)
Tyon imun ndhdddn syntyvén sisdisen motivaation avulla (Bakker 2011; Otala
& Ahonen 2003, 99-101). Tyon imun syntyminen mahdollistuu, kun tyontekija
voi keskittyd tyotehtdviinsd ja tyoskennelld vapautuneesti harkintaansa ja ko-
kemustaan hyodyntden (Hakanen 2011, 6). Ulkopuolelta asetetut aikarajoitteet
tai paineet voivat osaltaan heikentdd tyon imun syntymistd, mutta toisaalta ne
voivat auttaa liikkeelle 1&hto4 ja siten myos mahdollistaa tyon imun kokemisen
(Otala & Ahonen 2003, 99-101).

Tyon imun kokemisen on ndhty mahdollistuvan, kun tyontekija tietdd tu-
levansa kuulluksi ja hdnen ajatuksiaan arvostetaan. Lisdksi tyon imun syntymi-
selle on tarkedd, ettd tyontekijd tietdd omat vastuunsa sekd valtuutensa tyossd,
joten tydtehtdvien ja niiden rajojen tulee olla riittdvan selkeitd. (Hakanen 2011,
44-45; Kahn 1990, 705.) Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden on nihty olevan
myo6s yhteydessd tyon imun mahdollistumiseen, silld silloin tyontekijdt saavat
taydestd lasndolostaan oikeudenmukaisen vastineen ja kokevat, ettd heiddn ai-
kaansaannoksilla sekd niiden vastineilla on selked yhteys. Palkitsemisen oikeu-
denmukaisuudella viltetddn tyontekijoiden kyynisyys. (Hakanen 2011, 44-45;
Koskensalmi ym. 2015.) Tydroolin sopivuuden tyontekijan persoonaan on koet-
tu my0s olevan yksi tyon imun mahdollistaja. Ihmisten koetaan voivan tuoda
itsensd kokonaisina sellaisiin tydrooleihin, jotka sopivat yhteen heiddn persoo-
nansa kanssa. (Hakanen 2011, 44-45; Peng, Lee & Tseng 2014, 7.)

Ty6n imun syntymiseen on havaittu olevan yhteydessd olennaisesti tyon
voimavarat ja yksilon voimavarat (Hakanen & Roodt 2010), tyén tuunaaminen,

tyon kehittdvyys ja monipuolisuus (Koskensalmi ym. 2015) sekd tyon merkityk-
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sellisyyden kokemus (May, Gilson & Harter 2004). Tyon voimavarat ovat teki-
joitd, jotka auttavat tyontekijad saavuttamaan tavoitteitaan, kehittymaan sekd
vdhentdvit tyon kuormituksen vaikutuksia (Demerouti, Bakker, Nachreiner &
Schaufeli 2001). Ne myo6s synnyttavat tyontekijoissd halua tehdd tyot hyvin
(Hakanen 2011; Koskensalmi ym. 2015). Tyon imua lisddvid tyon voimavaroja
ovat muun muassa esimiehen tuki, saatu palaute, osallistaminen, ilmapiirin
kannustavuus, tavoitteiden selkeys, tiedonkulku, tyon turvallisuus, tyén orga-
nisointi ja vaikutusmahdollisuudet tyossa (Demerouti ym. 2001, Hakanen 2004;
Hakanen, Harju, Seppaéld, Laaksonen & Pahkin 2012).

Tyohon liittyvit voimavarat voidaan jaotella tehtdvaan liittyviin voimava-
roihin, tydn jdrjestimiseen liittyviin voimavaroihin, tyoyhteison vuorovaiku-
tukseen liittyviin voimavaroihin sekd organisaatioon liittyviin voimavaroihin.
Tehtdvdtason voimavaroja ovat tyon kehittdavyys, monipuolisuus ja palkitse-
vuus. Tyon jdrjestelyihin liittyvid voimavaroja ovat vaikutusmahdollisuudet
omaan tychon, tyoroolien ja -tavoitteiden selkeys sekd tyoaikojen joustavuus.
Tyoyhteison vuorovaikutukseen liittyvid voimavaroja, eli sosiaalisia voimava-
roja, puolestaan ovat esimiehen ja tyoyhteison tuki, oikeudenmukaisuus ja joh-
tamisen selkedt kdytannot, palaute ja arvostus, arkinen huomaavaisuus, ysté-
viéllisyys sekd muiden kokema tyon imu. Organisatorisia voimavaroja taas ovat
innovatiiviset toimintatavat, tyon varmuus, tyopaikan ilmapiiri sekd tyon ja
muun eldmédn yhteensovittamista tukevat asenteet ja kdytdnnot. (Hakanen
2009b; Hakanen 2011; Koskensalmi ym. 2015.)

Tyon voimavarojen lisdksi tyon imun syntymiseen vaikuttavat yksilolliset
voimavarat (Hakanen 2011, 71-73; Koskensalmi ym. 2015 13). Yksilolliset voi-
mavarat kytkeytyvdt osittain vahvasti persoonallisuuteen ja vaikuttavat siihen,
miten yksilo kokee asiat ja tapahtumat tyodssddn. Yksilollisten voimavarojen
ndhdddn antavan tyontekijdlle sisdistd voimaa ja energiaa. (Hakanen 2011.) Yk-
silollisid voimavaroja ovat muun muassa optimismi, hyva itsetunto, luottamus
omaan ammatilliseen pystyvyyteen sekd sinnikkyys ja joustavuus (Hakanen

2011, 71-73; Koskensalmi ym. 2015, 13).
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Tydn imun syntymiseen ndhddan olevan mahdollista vaikuttaa myos esi-
miesjohteisesti. Esimies voi edistdd tyontekijoiden tyon imua esimerkiksi tuke-
malla ja voimaannuttamalla tyontekijoitd tehokkaaseen tyoskentelyyn, organi-
saatioon sitoutumiseen sekd hyvddn suoriutumiseen tyodssdan (Laschinger,
Wilk, Cho & Greco 2009). Tyén voimavarojen, kuten esimiehen ja kollegojen
tuen sekd tyosuorituksesta saadun palautteen, on havaittu kdynnistdvan moti-
vationaalisen prosessin, joka johtaa tyon imuun ja ndin ollen parempaan tyossa
suoriutumiseen (Bakker & Demerouti 2008). Useissa tutkimuksissa tarkeimpand
tyon imua ennakoivana tekijand on ndhty olevan esimiesten tarjoama tuki
(Frank, Finnegan & Taylor 2004; Hakanen, Bakker & Schaufeli 2006, Mustosma-
ki, Anttila & Nétti 2013; Rai, Ghosh, Chauhan & Mehta 2017; Saks 2006; Taipale,
Selander, Anttila & Natti 2011). Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tyon imuun
vaikuttaa positiivisesti myods luottamuksen osoittaminen (Lin 2010; Rees, Alfes
& Gatenby 2013), tyontekijoiden kunnioittaminen ja kannustaminen (Hakanen
2011) sekd palautteen antaminen (Menguc, Auh, Fisher & Haddad 2013;
Schaufeli, Bakker & Van Rhenen 2009).

On havaittu, ettd tyon imua on mahdollista lisdtd kehittdmalld tyopaikan
palvelevaa johtamiskulttuuria (Koskensalmi ym. 2015). Hakanen (2011) on tuo-
nut ilmi, ettd tyon imun syntymisen kannalta olisi tarkedd, ettd esimies olisi tu-
kena tarvittaessa sekd osoittamassa organisaation suuntaa. Lisdksi on tdrkeds,
ettd esimiehet osaavat vetdytyd ja antaa tilaa tyontekijan tekemiselle sekd omal-
le vastuunotolle. Esimiesten tarkednd ominaisuutena tyén imun mahdollistami-
sessa on my0s jatkuva halu oppia lisdd tyontekijoistdan sekd itsestdan. He toi-
mivat roolimalleina henkiltstolle ja myos tyon imun ldhteind silloin, kun he
ovat itsekin uteliaita ja valmiita tekemdén asioita uusilla tavoilla sekd oppimaan
uutta. (Hakanen 2011, 46.)

Lisdksi tyOyhteison toimivilla vuorovaikutussuhteilla ndhd&ddn olevan
tyon imun mahdollistajana tarked rooli, silld ne palkitsevat ja tukevat molempia
osapuolia ja tyoskentely yhdessa on tédlloin hauskaa. Vastoinkdymiset ja vaikeat
asiat tulisi pyrkid kéasittelemdan yhdessd avoimesti. Tyoyhteisolle on tdarkeda

luoda pelisddannot, jotka auttavat ndkeméddan moninaisuuden ja erilaisuuden op-



14

pimisen ldhteind ja ristiriidat asioissa uudistumisen mahdollisuuksina. (Haka-
nen 2011.) Mikdli tyoyhteisossd sallitaan avoin ideoiden ja ajatusten ilmaisu,
tyontekijat voivat tuoda enemmaén omaa itseddn tyorooleihin ja siten mahdollis-
tuu tyon imun kokeminen (Allen & Rogelberg 2013; Hakanen 2011, 45; Rees ym.
2013).

Tyon imun on ndhty olevan kollektiivinen ilmi6 ja siten tarttuvan tydyh-
teisossd. Tyontekijd, joka kokee tyon imua voi vuorovaikutuksessa muiden
heihin. Esimies tai kollega, joka osaa innostua tyostddn, suhtautua vaikeuksiin
rakentavasti ja tarttua toimeen, saa useimmiten myos muut mukaansa. (Haka-
nen 2009a, 12-14; Hakanen ym. 2009, 86-87.) Tyon imua voidaan lisédtd siten
tyoyhteison uudistushakuisella ja myonteiselld vuorovaikutuksella ja toimin-
nalla (Koskensalmi ym. 2015).

Ty6n imun syntymiseen ja sen edistdmiseen vaikuttavat siis hyvinkin mo-
net tekijdt, niin yksil6lliselld kuin yhteisollisemmalldkin tasolla. Ty6n imun ko-
kemuksen ndhd&dn ldhtevan yksilostd, mutta tyoyhteisossd sitd voidaan vahvis-
taa tai mahdollisesti myos heikentdd monilla eri tekijoilld. Esimiehilld on ase-
mansa vuoksi paljon mahdollisuuksia vaikuttaa tyon imun edistdmiseen tyoyh-
teisossd. Johtamisen ja esimiestyon merkitystd tyon imuun kisitellddn tarkem-

min luvussa “Tyon imun johtaminen”.

213 Tyo6n imun seuraukset tydpaikoilla

Siitd huolimatta, ettd tyon imu on suhteellisen uusi tyohyvinvoinnin késite, sita
on ehditty tutkia viimeisen vuosikymmenen aikana monissa yhteyksissd niin
Suomessa kuin kansainvilisestikin (ks. Hakanen 2009b; Schaufeli & Bakker
2010). Tyon imu on jo sindllddn arvokas hyvinvoinnin kokemus yksiloille. Li-
sdksi silld on useita myonteisid seurauksia tyontekijille itselleen niin toissa kuin
vapaa-ajallakin sekd organisaatiolle, jossa hdn tyoskentelee. (Albrecht 2010;
Bakker & Demerouti 2008; Hakanen 2011; Koskensalmi ym. 2015; Leiter & Bak-
ker 2010.) Useat ndistd seurauksista ovat havaittavissa vield pitkankin ajan ku-

luttua (Hakanen 2011).
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Tyontekijat, jotka kokevat tyon imua, ovat aloitteellisia sekd uudistusha-
kuisia, ja siten tyon imun on ndhty ennustavan tydyhteison innovatiivisuutta
(Hakanen 2009b, 17; Hakanen 2011; Hakanen, Perhoniemi & Toppinen-Tanner
2008a; Koskensalmi ym. 2015). Tyon imua kokevat henkil6t auttavat mielelldan
muita (Bakker & Demerouti 2008; Hakanen 2009b, 17; Hakanen 2011), ja tyon
imun on ndin ollen my®ds osoitettu olevan yhteydessa hyviin tydyhteisttaitoihin
sekd ystdvallisyyteen tyopaikalla (Koskensalmi ym. 2015). Tyon imua kokevat
henkilot tartuttavat tyon imua myos tydyhteisoonsd (Bakker & Demerouti,
2008; Hakanen 2009b, 17; Hakanen 2011).

Tyon imussa olevilla tyontekijoilld on energinen ja tehokas suhde tekemi-
seensd, ja he kokevat itsensd kykeneviksi tyontekijoiksi suhteessa tyonsd vaati-
muksiin (Schaufeli ym. 2002, 72). He my06s kokevat tyon parantavan heiddn
eldménlaatuaan ja ovat kaiken kaikkiaan onnellisempia kuin tyontekijdt, jotka
eivit koe tyon imua. (Hakanen 2011.) Tyon imua kokevien, sinnikkdiden ja it-
seensd uskovien tyontekijoiden ja tyoyhteisdjen ndhd&ddn selvidvan vaikeistakin
muutoksista (Koskensalmi ym. 2015).

Tyontekijoiden, jotka kokevat tyon imua, on havaittu olevan pitkalldkin
aikavililld sitoutuneempia tyohonsd ja tyopaikkaansa verraten tyontekijoihin,
jotka eivit koe tyon imua (Hakanen, Schaufeli & Ahola 2008b; Kahn 1990; Kos-
kensalmi ym. 2015; Rich, Lepine & Crawford 2010). Tyon imun on havaittu ole-
van yhteydessd my6s hyvadan tydssd suoriutumiseen ja tydn tulokseen (Kahn
1990; Koskensalmi ym. 2015; Rich ym. 2010; Salanova, Agut & Peir6 2005). Bak-
ker ja Demerouti (2008) ovat havainneet, ettd tyon imua kokevat henkil6t siten
suoriutuvat tyostddn paremmin verrattuna tyontekijoihin, jotka eivét koe tyon
imua. Tdmdn voidaan olettaa johtuvan muun muassa siitd, ettd he kokevat
usein positiivisia tunteita, kuten onnellisuutta, iloa ja innostusta, parempaa ter-
veyttd, sekd tuunaavat heiddn omaa tyotdnsd ja vahvistavat henkilokohtaisia
voimavarojaan. (Bakker & Demerouti 2008, 215.)

Ty6n imun on havaittu olevan yhteydessd yrityksen taloudelliseen menes-
tymiseen (Bakker ym. 2008; Bakker & Demerouti 2008; Hakanen 2011; Harter,
Schmidt & Hayes 2002a; Mone & London 2010; Park, Song, Yoon & Kim 2014).
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Tyon imu voi tuoda yrityksille kilpailullista etua, joten yrityksien tulisi olla tie-
toisia tyon imuun yhteydessa olevista tekijoistd. Tyon imun vaikutuksia on py-
ritty selittdm&ddn muun muassa silld, ettd tyontekijdt tuntevat olonsa tirkeiksi ja
vahvoiksi sekd heiddn innostuksensa tyotda kohtaan on lisdantynyt. Tama puo-
lestaan johtaa parempaan taloudelliseen tulokseen ja tyytyvdisempiin asiakkai-
siin. (Bakker ym. 2008.)

Lisdksi tyon imun on ndhty olevan yhteydessd yleiseen tyotyytyvdisyy-
teen ja siten myos alhaiseen tyontekijoiden vaihtuvuuteen (Bakker ym. 2008;
Harter ym. 2002a; Salanova ym. 2005; Xanthopoulou, Bakker, Heuven, Deme-
routi & Schaufeli 2008). Useat tutkimukset ovat osoittaneet tyon imun olevan
yhteydessd myos yleiseen psyykkiseen ja fyysiseen terveyteen, alhaiseen toistu-
vaan poissaoloon, palautumiseen, tyytyvdisyyteen muuhun eldmé&én sekd tyon
ja perheen myonteiseen vuorovaikutukseen (esim. Bakker ym. 2008; Harter ym.
2002a; Koskensalmi ym. 2015).

Tyon imulla on siten paljon positiivisia seurauksia ja ne ulottuvat hyvin
pitkille. Se lisdd yksiloiden hyvinvointia, tyossd suoriutumista sekd siten myos
organisaation menestystd. Tyon imun, sen syntymisen ja seurausten tarkaste-

lun jédlkeen siirrytddan kdsittelemddn tyon imun ja johtamisen vilisid yhteyksia.

2.2 Johtaminen

221 Johtaminen kisitteend

Johtamista sekd johtajuutta on madritelty useilla eri tieteenaloilla ja erilaisista
lahtokohdista k&sin. Aikaisemmissa teorioissa ei ole eroteltu asioiden johtamis-
ta (management) ja ihmisten johtamista (leadership) vaan ne on ymmarretty
yhdeksi késitteeksi. 1980-luvun alussa asioiden johtaminen ja ihmisten johtami-
nen ovat kuitenkin jaettu omiksi késitteikseen, joissa asioiden johtamisella viita-
taan pdivittdiseen, operationaaliseen johtamiseen ja ihmisten johtamisella puo-
lestaan visioon ja organisaation muutokseen keskittyneeseen johtamiseen (Bass

1981, 273.) Nykydan téllainen jaottelu on tavallisin tapa erottaa johtamisen ka-
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sitteet (Hackman & Johnson 2009, 13). Tadssa tutkielmassa johtamisella késittee-
nd viitataan ihmisten johtamiseen ja siten johtajuuteen.

Northouse (2013, 5) on kuitenkin yhdistdnyt erilaisia johtajuuden maéari-
telmid ja madritellyt johtajuuden prosessiksi, jossa ei jaotella johtamista erikseen
ihmisten ja asioiden johtamiseen. Prosessimaisessa johtajuuden kasityksessa
johtajuuden ndhdddn syntyvan ja tapahtuvan johtajan ja tyontekijoiden vilises-
sd vuorovaikutuksessa. Johtajuus ilmenee ja toteutuu tyontekijoiden muodos-
tamassa ryhmdssd, jossa johtaja vaikuttaa tyontekijoihinsd. Johtajuuden nih-
dddn olevan siis vaikuttamista, jolla mahdollistetaan asetettujen tavoitteiden
sekd paamddrien saavuttaminen. (Northouse 2013, 5-6.) My6s Collin ja kollegat
(2017) ovat korostaneet johtajuuden yhteisollistd ja jaettua luonnetta. Johtajuu-
den ndhd&én kuitenkin paikallistuvan jollekin yksilolle vastuun ja vallan muo-
dossa. (Collin ym. 2017, 70.)

Johtajuus puolestaan toimintana on ohjaamista, palautteenantoa, seuran-
taa ja vaatimista. Sithen kuuluu myos analysointia, delegointia, innostamista,
kehittamistd sekd suunnittelua. Johtajien oletetaan kayttaytyvan tyontekijoitaan
kohtaan tasavertaisesti ja luomaan avoin vuorovaikutussuhde heiddn kanssaan.
(Rauramo 2008, 144-145.) Johtajuudessa on pitkalti kyse tavasta toimia muiden
ihmisten kanssa. Johtamisen ei tulisi olla tyontekijoiden komentamista asioiden
tekemiseen vaan pikemminkin kuuntelemista, valmentamista sekd valittamista.
(Alahuhta 2015, 17-18.) Johtamiseen siséltyy kuitenkin aina my®os vallankayttoa
ja valtasuhteiden on nidhty luovan tydyhteisoon turvallisuuden tunnetta (Palo-
niemi & Collin 2012).

Strauss (1977) on maédéritellyt henkilostojohtamisen merkittavimmiksi teki-
joiksi tyontekijoiden auttamisen, huomioon ottamisen sekd osallistamisen. Aut-
tamisella viitataan tyontekijan tukemiseen pitden sisdllddn ohjeet, tavoitteet,
tyonjaon sekd erilaiset vilineet. Huomioon ottamisella puolestaan viitataan
pdivittdiseen psykologisen sekd sosiaalisen tuen tarjoamiseen. Osallistamisella
taas tarkoitetaan tyontekijdlle tarjottua mahdollisuutta tehdd padatoksida omaan

tyohonsd liittyen. (Strauss 1977, 301-303.)
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Johtajien tarvitsemiksi ominaisuuksiksi on maaéritelty kyky ottaa vastuuta,
kuunnella sekéd luottaa omaan harkintakykyynsa sekd ndkemyksiinsa. Johtajan
tulee osoittaa selked suunta, joka energisoi tyontekijoitd ja synnyttdd yhdessd
tekemisen innon. Hdnen on pyrittdva sekd kannustamaan tyontekijoitda etta
haastamaan heitd. (Alahuhta 2015, 18.) Hyvddn johtajuuteen ndhdddn kuuluvan
henkilokohtaisten ominaisuuksien ja kykyjen lisdksi myds muita edellytyksia.
Johtajaksi on mahdollista kasvaa ja johtamisen onnistuneeseen toteuttamiseen
vaikuttaa myos johtajan ja tyontekijoiden vilinen vuorovaikutus. Ensisijaisina
johtajan menestymiseen vaikuttavina tekijoind ndhddan halu toimia johtajana,
henkilokohtaiset ominaisuudet ja kyvyt, itsetuntemus, jatkuva itsensd kehitta-
minen, johtamistaidollinen koulutus, ndyryys, terve itsetunto sekd tyo- ja eld-
méankokemus. (Viitala 2004, 76-77.)

Johtaminen ja esimiestyd eivit ole helpottuneet ajan kuluessa, vaan tyo-
eldmd on entistikin enemman muutoksessa ja vaatimukset kasvavat. Yha li-
sddantyvissd mddrin myds tyontekijdt asettavat esimiehelle omia toiveitaan ja
vaatimuksiaan. Esimerkiksi Y-sukupolven uudenlaiset vaatimukset on otettava
huomioon entistd enemmaén esimiestyossd tulevaisuudessa. (Juuti 2010; Terava
& Maikeld-Pusa 2011.) Y-sukupolven tyontekijdat kokevat tarkedksi sen, ettd tyol-
14 on merkitys ja ettd tyossd viihtyy. He uskaltavat myos kyseenalaistaa vanhoja
toimintatapoja. (Terdva & Madkeld-Pusa 2011; Vesterinen & Suutarinen 2011,
124))

Voidaan ndhdd, ettd aikaisemmin esimiehen keskeisimmat tehtavat liittyi-
védt asioiden johtamiseen sekd tyon organisointiin kun taas nykydan ihmisten
johtaminen on noussut keskeiseksi tehtdvéksi. Perinteinen esimiehen rooli ei
endd toimi, vaan esimiestyd muuttuu kohti valmentavampaa otetta, jossa esi-
miehen tarkeimmaiksi tehtdvéksi nousee menestysvalmiuksien luominen, jotta
tyontekijoilla olisi mahdollisuudet menestyéd tydssdaan mahdollisimman hyvin.
(Ristikangas & Ristikangas 2010; Terdava & Maikeld-Pusa 2011.) Nykyaikaiseen
johtajuuteen ndhdddn kuuluvan esimerkillisyys, innostaminen, henkinen tuki,

luotettavuus, tyontekijoistda huolehtiminen sekd luovaan ajatteluun ja omien
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ajattelutapojen kyseenalaistamiseen kannustaminen (Terdvd & Maikeld-Pusa
2011).

Johtajuus ei perustu ainoastaan yhden henkilon méaardyksiin tai padatok-
siin. Johtajuutta tulisikin nykyddn ajatella kollektiivisena johtamisena, jossa
tyontekijat ja johtajat ajattelevat sekd toimivat yhdessd. (Kasvio 1996; Wong &
Page 2000, 7.) Johtamisoppien viimeaikaisimpana painotuksena ndhddan siten
olevan keskittyminen vuorovaikutussuhteisiin, kdytdnteisiin ja prosesseihin.
Vaikutusmahdollisuudet ja vastuu ndhddan tyon tehokkuuden ja tyohyvin-
voinnin kannalta tarkeammdksi kuin kédskyjen antaminen ja erilaiset sadnnot.
(Collin ym. 2017, 15.) T&lloin johtaminen perustuu pikemminkin eri toimijoiden
viliseen dialogiin ja vuorovaikutukseen, joka mahdollistaa myos tyontekijoiden
toimijuuden vahvistumisen muun muassa lisddntyneiden vaikutusmahdolli-
suuksien kautta (Hokkd & Vdhdsantanen 2014; Hokkd, Rautiainen, Silander &
Eteldpelto 2019).

Johtajuutta on maédritelty eri tavoin ja erilaisista ndkokulmista kasin. Johta-
jille ndhd&ddn kuitenkin kuuluvan yleisesti joitakin ominaisuuksia ja tehtdvid.
Heiddn pyrkimyksend on yleisesti muun muassa mahdollistaa tyontekijoiden
tyonteko ndyttdmalld suunta sekd tukemalla ja kannustamalla tyontekijoita.
Tyoeldmédn muuttuessa johtaminen ja sen haasteet muuttuvat. Johtamisen kasit-
teen tarkastelun jilkeen seuraa tyon imun johtaminen, jossa keskitytddan tar-

kemmin johtamiseen tyon imun mahdollistajana.
222 Ty6n imun johtaminen

Tutkimukset ovat vahvistaneet vahvan positiivisen yhteyden erilaisten tyon
voimavarojen ja tyon imun valilld (ks. Demerouti ym. 2001; Hakanen ym. 2006;
Schaufeli & Bakker 2004). Hyvéd johtaminen on kuitenkin yksi péddtekija tyon
voimavaroihin vaikuttavana tekijand, silld esimiehet voivat vaikuttaa ndihin
joko suoraan tai valillisesti. Esimiehet voivat lisdtd tyon imua esimerkiksi tyon
resurssien kautta esimerkiksi parantamalla autonomiaa, oppimismahdollisuuk-

sia ja mahdollistamalla tyon tuunaamisen. (ks. Bakker 2009.)
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Hyvalld johtajuudella on positiivinen yhteys tyén imuun vahvistaen tyon-
tekijoiden motivaatiota, luomalla sitoutumisen tunteen tyohon (Kahn 1990; Ma-
cey & Schneider 2008) sekd tukemalla tyontekijoitd (Bakker, Hakanen, Deme-
routi & Xanthopoulou 2007). Hyvéd johtajuutta ilmenee kun johtajilla on selkei-
td odotuksia, he ovat reiluja ja tunnistavat hyvan suorituksen. (Saari, Melin,
Balabanova & Efendiev 2018.) Lisdksi tyontekijoiden yksilolliselld huomioinnil-
la on ndhty olevan tdrked rooli, silld kiinnitettdessda huomiota yksilollisesti tyon-
tekijoihin, se voi johtaa tyontekijoiden myonteisten tuntemusten yleistymiseen
tyopaikalla (Harter, Schmidt & Keyes 2002b, 209).

Palautteen antamisen on nidhty olevan keskeistd tyon imun syntymiselle ja
sen voidaan katsoa olevan myos keskeinen osa esimiestyotd. Se on hyvin teho-
kas ja ndin myos edullinen motivointikeino. (Terdvd & Maikeld-Pusa 2011, 10.)
Tarjoamalla rakentavaa ja positiivista palautetta tyontekijoille johtajat kehitta-
vét tyontekijoiden itsemaddrdadamisoikeutta, psykologista mielekkyyttd ja turvalli-
suutta, joiden ndhdddn ennakoivan tyon imua (Zhu, Avolio & Walumbwa 2009,
595). Kriittisen palautteen antaminen on myos tarkedd, vaikkakin sen antami-
nen on erityisen haasteellista (Terdva & Maikeld-Pusa 2011, 10).

Johtamisen ja tyon imun vélisid yhteyksid on tutkittu enimmaékseen kui-
tenkin johtamistyylien kautta, joten seuraavaksi tarkastellaan havaittuja johta-
mistyylien ja tyon imun vilisid yhteyksid. Johtamistyylien tutkimuksessa tyon
imua on ndhty ensisijaisesti edistdvian transformationaalinen johtaminen (Bass
1991; Kark, Shamir & Chen 2003; Salanova, Lorente, Chambel & Martinez 2011;
Zhu ym. 2009), voimaannuttava johtaminen (Eronen 2011; Laaksonen 2008;
Randolf 1995), ja palveleva johtaminen (Barbuto & Wheeler 2006; van Dieren-
donck 2011; Hakanen ym. 2012).

Johtamistyyleistd voidaan havaita 16ytyvdan monia samanlaisia elementteja
ja usein johtamistyylien valistd eroa voi olla kdytdnnossd vaikea huomata. Esi-
merkiksi verrattaessa palvelevaa johtamista sekd voimaannuttavaa johtamista,
16ytyy molemmissa johtamistyyleissd yhteisend piirteend avoin tiedonkulku,
selkedt tavoitteet, sisdisen motivaation lisdédminen, yksiléiden vastuuttaminen

sekd yksiloiden taitojen kehittdminen. Naiden lisdksi palvelevassa johtamisessa
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on kuitenkin my06s muita piirteitd, jotka ldhinnd koskevat palvelevan johtajan
ominaisuuksia, jotka eivit lukeudu voimannuttavan johtamisen teorian piiriin.
(ks. Eronen 2011; Randolf 1995; van Dierendonck 2011; Hakanen ym. 2012.)

Voimaannuttavan henkilostdjohtamisen on ndhty vahvistavan mahdolli-
suuksia tehdd kehittdviad ja itsendistd tyotd sekd saavuttaa tyolle asetetut tavoit-
teet tyon imua vahvistavin keinoin. Voimaannuttavan henkilostéjohtamisen
piirteitd ovat muun muassa yksil6llisten elaméntilanteiden huomioiminen seké
avoimesta ja tehokkaasta tiedonkulusta huolehtiminen. Voimaannuttavaan joh-
tamiseen kuuluu aiemmin mainittujen tekijoiden liséksi ensisijaisesti idea esi-
miehen ja organisaation pyrkimyksistd parhaan tyosuorituksen mahdollistami-
seen. (Hakanen 2017.) Ruohotien (2000) mukaan voimaannuttamisella viitataan
sellaisten rajoituksien poistamiseen, jotka estdvit tyontekijdd tekemadstd tyotdan
optimaalisella tehokkuudella. Keskeisid asioita voimaannuttavassa johtamisessa
on alaisten ja esimiesten yhteenkuuluvuus, molemminpuolinen luottamus sekéa
motivaatio (Baruch 1998).

Palvelevan johtamisen ja sen ihmiskeskeisyyden on koettu olevan tdrked
osa organisaatioiden pdrjadmistd muuttuvassa toimintaympadristossd (van
Dierendonck 2011, 1228). Palvelevassa johtamisessa johtajan tarkeimmdksi teh-
tavaksi muodostuu tydyhteison auttaminen onnistumaan sekd kukoistamaan.
Palvelevan esimiehen pyrkimyksend on, ettd jokaisella tyontekijdllda on mahdol-
lisuudet toteuttaa parasta mahdollista tyotd. (Hakanen 2017.) Palvelevaan joh-
tamiseen kuuluu ensisijaisesti empaattisuus, tyontekijoiden sekd heiddn osaa-
misen arvostus, voimaannuttaminen (Hakanen ym. 2012) ja vastuuttaminen
(Hakanen 2011). Palvelevan esimiehen tehtdvind on my6s huomion kiinnitta-
minen tyontekijoiden tarpeisiin ja niihin vastaamiseen sekd tyontekijoiden am-
matillisen ja henkilokohtaisen kehittymisen edistdaminen vahvuuksien esiin nos-
tamiseksi. Lisdksi sithen kuuluu tyontekijoiden valmentamista ja rohkaisua
omien ajatusten sekd ideoiden esiin nostamiseen sekd yhteisollisyyden koke-
muksen kuuntelemista ja rakentamista. (Hakanen 2011.)

Palvelevan esimiehen tunnuspiirteisiin lukeutuu lisdksi virheiden sallimi-

nen ja tarvittaessa anteeksi antaminen, suunnan nadyttaminen, vastuun kanta-
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minen kokonaisuudesta sekd esimiehen aito ja rehellinen olemus. Palveleva
esimies on tdten aidosti kiinnostunut tyontekijoistddn ja han haluaa edistda hei-
dédn kehittymistd ja tyon imua. Vasta toissijaisena tulee tietoinen halu johtaa.
(Dierendonck 2011; Hakanen 2011; Koskensalmi ym. 2015.) Perinteisen johtami-
sen eli tavoitteiden maédrittelyn ja kokonaisuudesta vastuunkantamisen lisdksi
palveleva johtaja on siten ldsné ja kannustaa sekd tukee tyontekijoitd myos vir-
heiden sattuessa. Anteeksiantaminen ndhdddn tarkednd luottamuksen raken-
tamisen keinona, jolloin tyontekijdt voivat kokea tulevansa hyvidksytyksi ja ot-
taa my0s uudistushakuisia riskejd tyossdan. (Hakanen 2011, 78-79; Koskensalmi
ym. 2015.)

Transformationaalinen johtaminen keskittyy ldhinna tyontekijoiden sisdi-
sen motivaation ja kehityksen edistimiseen sekd yksilollisen emotionaalisen
tuen tarjoamiseen. Transformationaalisen johtajuuden voidaan tyypillisesti
ndhdd koostuvan neljastd osatekijastd: alaisten yksilollisestd huomioinnista,
ihannoivasta vaikuttamisesta, inspiroivasta motivoinnista ja dlyllisestd stimu-
laatiosta. (Avolio & Bass 1991; Bass 1985.) lhannoivalla vaikuttamisella viitataan
vaikuttamiseen, johon sisdltyy transformationaaliseen johtajaan kohdistuva
luottamus ja kunnioitus (Bass 1991). Edelld mainitut neljd osatekijdd pystyvat
yhdessa vaikuttamaan yksilon hyvinvointiin positiivisesti ja pyrkivit tyonteki-
joiden suurimman mahdollisen kapasiteetin hyddyntamiseen (Northouse 2010;
Sivathan, Arnold, Turner & Barling 2004). Transformationaaliset johtajat anta-
vat tyontekijoilleen positiivista palautetta (Luthans, Avolio, Avey & Norman
2007) ja rohkaisevat heitd suhtautumaan asioihin positiivisemmin (Gupta &
Singh 2014).

Transformationaalinen johtaja pyrkii auttamaan tyontekijoitd merkityksel-
lisyyden kokemuksen tavoittamisessa, synnyttamadn sisdistd motivaatiota
tyontekijoissd, lisdédméaan heiddn vaikutusmahdollisuuksiaan sekd selkiytta-
madn tyotehtdvid (Bass 1985; Bass, Avolio & Atwater 1996; Foo 2012). Kaikki
yllamainitut tekijdt edistavét edelleen tyontekijoiden halukkuutta tehda tdrke-
dmpadd tyota. Nama tekijat lisdavat tyontekijoiden kykyd selviytyd suurimmista

haasteista, vahvistavat heiddn solidaarisuuttaan ja yhteistyttd sekéd jopa saavat
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heiddt uhraamaan henkilkohtaisia etujaan organisaationsa vuoksi (Dai, Dai
Y.Y, Chen & Wu 2013). Viime kddessd se auttaa heitd saavuttamaan ja jopa ylit-
tamddn organisaation odotukset (Walumbwa, Avolio & Zhu 2008).

Hyvén johtajuuden on siis monissa tutkimuksissa havaittu olevan myon-
teisessd yhteydessd tyon imuun. Ylld mainittuja toimia ja kédyttdytymismalleja
noudattamalla ja kehittamalld johtajat voivat ylldpitdd sekd edistdd tyontekijoi-
den tyon imua. On selvdd, ettd organisaatioiden tulisi investoida johtamisen
laatuun, jotta tyon imua voitaisiin vahvistaa ja siten lisédtd yksildiden hyvinvoin-
tia sekd saada kilpailullista etua. Saari ym. (2018) toteavat, ettd organisaatioiden
tulisi kehittdd johtamiskdytantojaan. Suomalaiset tyontekijdat ovat yleisesti tyy-
tyvdisid henkilokohtaiseen vuorovaikutukseen johtajiensa kanssa, mutta tyon-
jarjestelyissd sekd palautteen annossa on vield kehitettdavdd. (Saari ym. 2018,
936.)

Esimiehilld ndhdddn olevan paljon vaikutusmahdollisuuksia tyon imun
syntymiseen ja sen edistimiseen niin kuin myds heikentymiseen, mikali he ei-
vdt toimi tyon imua edistdvalld tavalla. Téassd tutkielmassa siten keskitytddn
konkreettisiin johtamiskadytantoihin, joilla tyon imua voidaan edistdd tai milld
sitd mahdollisesti heikennetddn. Johtaminen on kuitenkin vuorovaikutteista ja
ei voida ajatella, ettd vain johtaja vaikuttaa yksisuuntaisesti tyontekijoihin.
Myoskin tyontekijdt toimivat omassa roolissaan ja vaikuttavat johtamiseen sekéa
esimies-alaissuhteen muodostumiseen. (Hollander 1992; Keskinen 2005; Shamir
2007.) Tyontekijoiden tulee myds mahdollistaa esimiehen toimiminen parhaana
mahdollisena johtajana. Alaistaidot vaikuttavat olennaisesti hyvdnd alaisena

toimimiseen.
223 Alaistaitojen merkitys johtamisessa

Johtamisen tutkimuksessa on vasta viime vuosina herdannyt kiinnostus tyonteki-
jan rooliin sekd alaistaitoihin (organizational citizenship behavior) (Manka,
Kaikkonen & Nuutinen 2007). Johtaminen kuuluu esimiesten tyéonkuvaan, mut-
ta tyontekijat kuitenkin my0s itse toimivat aktiivisesti vaikuttaen ja muotoillen

organisaation johtajuuden merkitystd (Hollander 1992; Keskinen 2005; Shamir
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2007). Johtajan vaikutus riippuu siis heidédn tarpeistaan, asenteistaan ja odotuk-
sistaan (Moss 2009). Tassd suhteessa tyontekijoiden yksilolliset ominaisuudet
saattavat vaikuttaa ratkaisevasti johtajien kdyttdytymiseen sekd johtajien kayt-
taytymisen vaikutukseen tyontekijoiden hyvinvointiin (Shamir 2007; Vincent-
Hoper, Muser & Janneck 2012). Ndin ollen myos tyontekijoiden ominaisuudet
sekd alaistaidot vaikuttavat johtamiseen ja siten tyon imun rakentumiseen joh-
tamisen kautta.

Alaistaitojen voidaan katsoa olevan vastuullista vaikuttamista tyoyhtei-
sossd, mikd ei niinkddn liity tyon muodollisiin vaatimuksiin, vaan pikemminkin
tyontekijan asenteisiin tyotd, tyoyhteisod ja esimiestd kohtaan (Puusa, Monkko-
nen & Kuittinen 2011; Raty 2011). Tyontekijan vastuulliseen vaikuttamiseen
kuuluu niin oikeudet kuin my6s vastuut. Mikali tyontekija omaa hyvit alaistai-
dot, hdn on yhteistyohaluinen ja kadyttaytyy rakentavasti. (Puusa ym. 2011.)
Tyontekijdan, joka omaa hyvit alaistaidot, on nédhty toimivan tyoyhteisossd ra-
kentavalla tavalla, johon lukeutuu muun muassa aktiivisuus, vastuun ottami-
nen sekd tyon kehittamisestd ettd tyoymparistostd (Manka ym. 2007).

Podsakoff ja kollegat (2000) madrittelevit alaistaidoiksi aloitekykyisyyden,
avuliaan kdyttdytymisen, organisaatiouskollisuuden, organisaation sddntojen
noudattamisen, osallistumisen ja kiinnostuksen organisaation asioihin, itsensa
kehittamisen sekd reiluuden ja rehtiyden. Alaistaidoiksi on my6s maéaéritelty
aktiivisuus, myonteisyys, kuuntelemisen taito sekd sinnikkyys, joiden on néahty
olevan myds hyvia tydelaméavalmiuksia (Manka ym. 2007, 8). Alaistaidoissa on
piirteitd ammatillisesta osaamisesta, motivoituneisuudesta, luottamuksesta ja
sitoutumisesta. Ndiden voidaan ndhdd olevan alaistaitojen pohja, jolle muut
ominaisuudet ja taidot rakentuvat. (Raty 2011.)

Alaistaidoista on puhuttu myds tyoyhteisotaidon kisitteelld, silld usein
alaistaidon kaisitteeseen liittyy negatiivinen lataus alistamisen sdvyind. Tydyh-
teisotaitojen tutkimuksessa on havaittu, ettd niihin voidaan vaikuttaa ja siten
niitd on myds mahdollista kehittdd. (Keskinen 2017, 328.) On kuitenkin huomi-
oitava, ettd tyoyhteisotaidot ovat vahvasti sidoksissa persoonallisuuteen (Bor-

man, Penner, Allen & Motowidlo 2001) seké lisdksi monet muut tekijat sddtele-
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vit tydyhteisotaitoja (Keskinen 2017, 329). Ndin ollen niiden muuttaminen ei ole
niin yksinkertaista (Keskinen 2017, 329). Tyoyhteisotaitojen ndhd&&n riippuvan
esimerkiksi organisaatiokulttuurin piirteistd (Euwema, Wendt & van Emmerik
2007) ja siten esimerkiksi organisaatiokulttuuria muokkaamalla niihin olisi
mahdollista vaikuttaa. Tadssd tutkimuksessa kdytetddn kuitenkin alaistaidon
kasitettd, silld tyoyhteisotaidon késite liittyy pikemminkin koko tyoyhteison
jdseniin ja tdssd tutkielmassa tarkoituksena on tarkastella juuri alaisia ja heidan
taitojaan.

Puhuttaessa alaistaidoista viitataan esimiesroolin vastinpariin. Esimies se-
ka tyontekija muodostavat esimies-alaissuhteen, jossa esimies toteuttaa esimies-
taitoja ja tyontekijd puolestaan alaistaitoja. (Keskinen 2005.) Alaistaidoilla tar-
koitetaan mahdollisuuksia ja keinoja vaikuttaa tyontekijan ndkokulmasta joh-
tamiseen sekd esimies-alaissuhteeseen (Rehnbdck & Keskinen 2005). Alaistaidot
ja esimiestaidot ovat toisiaan tdydentdvid tyoeldmaitaitoja. Niiden avulla voi-
daan toteuttaa hyvad johtajuutta sekd luoda edellytykset toimivalle tydyhteisol-
le (Manka ym. 2007.) On kuitenkin nahty, ettei asiantuntijaorganisaatiossa esi-
mies-alaissuhteen toisiaan tdydentdvyyden ymmadrtdminen ole aina yhtd itses-
tadn selvad. Saattaa olla vaikea tunnistaa, ettd esimies on tdysin riippuvainen
suuntaisesti. (Keskinen 2005.)

Esimiesten ndhd&édn rakentavan kunkin tyontekijan kanssa ainutlaatuisen
esimies-alaissuhteen ja siten voidaan olettaa, ettei esimiehelld ole valttamatta
yhtendistd kaikkia tyontekijoitd koskevaa johtamistyylid. Sekd esimiehelld etta
tyontekijallda on mahdollisuus vaikuttaa vuorovaikutussuhteeseen ja siten myos
laadukkaan johtamisen syntymiseen. (Heinonen ym. 2013; Yukl 2002.) Voidaan
olettaa, ettd alaistaidoiltaan taitavamman tyontekijan on siten helpompi luoda
hyvd suhde esimieheensd verraten taidoiltaan vaatimattomampaan tyonteki-
jaan (Yukl 2002). Vaatimattomampien alaistaitojen ylittdminen on esimiehille
samanaikaisesti sekd haaste ettd velvollisuus (Rehnbéck & Keskinen 2005). Esi-
miehend toimimisen antoisuus on pitkalti kiinni tyontekijoistd eli esimies sekéa

tyontekija tarvitsevat sekd tukevat toisiaan (Laaksonen, Niskanen & Ollila
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2012). Alaistaidot ndkyvdt useilla eri tavoilla esimies-alaissuhteessa. Tyonteki-
joiden tulisi pyrkid tukemaan esimiestddn, jotta voitaisiin mahdollistaa hyva
johtaminen ja siten myos tyohyvinvoinnin edistdminen (Heinonen ym. 2013).

Alaistaidot eivét rajoitu ainoastaan esimiehen ja alaisten viliseen suhtee-
seen, vaan niiden voidaan ndhdéa ulottuvan myos tyontekijoiden véliseen vuo-
rovaikutukseen. Tyontekijoiden vélisessd vuorovaikutuksessa tarjotaan tukea ja
ymmarrystd kollegoille sekd kannustetaan ja autetaan toisia. Alaistaitoihin kuu-
luu ndin ollen myos vastuuta kollegoista. (Chattopadhyay 1999.) Alaistaidot
edistdvdt ndin ollen organisaation toimivuutta (Keskinen 2005, 19, 22). On
huomioitava, ettd myoskin tyoyhteison ilmapiiri on hyvin pitkalti kiinni tyon-
tekijoiden vuorovaikutustaitojen ja alaistaitojen kehittdmisestd (Rehnback &
Keskinen 2005).

Alaistaidot vaikuttavat esimies-alaissuhteeseen ja siihen kuinka esimies
voi esimiestyotd toteuttaa sekd millainen tydilmapiiri tyopaikalla muodostuu.
Johtamistutkimuksessa olisi tarkedd keskittyd perinteisen johtamistutkimuksen
lisdiksi esimies-alaissuhteen tarkasteluun. Perinteinen johtamistutkimus on kes-
kittynyt tutkimaan johtamistaitoja, ja sitd millainen on hyvé johtaja. Tutkimuk-
sessa olisi hyva tarkastella myos alaisten osallisuutta vuorovaikutuksen raken-
tajana. (Rehnback & Keskinen 2005.)

Tdssd tutkimuksessa tyon imun johtamisen yhteydessd tarkastellaankin
juuri alaistaitojen merkitystd sekd esimiesten koettuja vaikutusmahdollisuuksia
ten ihmisten johtamiseen ja sitd kautta tarkastellaan tyontekijoiden tyon imun
johtamista. Kuten aiemmin todettiin, esimiehilld on paljon vaikutusmahdolli-
suuksia tyontekijoiden tyon imun vahvistamisessa kuten myos sen heikentdmi-
sessd. Taman vuoksi nousee tiarkedksi tarkastella konkreettisia johtamiskéaytan-
tojd ja esimiesten koettuja vaikutusmahdollisuuksia. Lisdksi alaistaidoilla on
keskeinen merkitys johtamisen toteuttamisessa ja siten my6s tyén imun edista-
misessd, joten se nousee myos tarkedksi tutkimuksen kohteeksi.

Vaikka monet tutkimukset ovat tarkastelleet johtajuuden ja tyon imun va-

lisid yhteyksid, tutkimukset ovat kuitenkin keskittyneet ensisijaisesti johtajuus-
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tyyleihin tyontekijoiden yleisind havainnointina johtajistaan (esim. Saks 2006).
On vain vahan tutkimusta siitd, mitd johtaja varsinaisesti tekee ja miten konk-
reettisesti johtajien toiminta on yhteydessd tyontekijoiden tyon imuun (esim.
Allen & Rogelberg 2013). Blomme, Kodden ja Beasley-Suffolk (2015) ovat osoit-
taneet, ettd kirjallisuus tdstd asiasta on riittdméatontd. Tama tutkimus tuokin tar-
vittavaa tutkimusta johtamisen merkityksestd tyontekijoiden tyon imun synty-
miselle ja sen edistdmiselle tuoden ilmi johtajien konkreettista toimintaa.

Tdssd tutkielmassa johtamista ja tyon imua tarkastellaan asiantuntijaor-
ganisaatioissa. Sosioekonomisen taustan perusteella tarkasteltuna asiantuntijat,
palvelu- ja myyntityontekijdt sekd yrittdjat kokivat erityisen paljon tyohon
omistautumista ja sithen uppoutumista (Kauppinen ym. 2013). Tamén takia on
myoskin perusteltua tdssd tutkimuksessa tarkastella tyon imun johtamista juuri
asiantuntijaorganisaatioissa, silld voidaan olettaa, ettd puitteet tyon imun ko-
kemiselle ovat hyvét. Ndin ollen voidaan olettaa, ettd organisaatioissa koetaan
tyon imua, jolloin sen tutkiminen mahdollistuu.

Lisédksi tdima tutkielma tuottaa uutta tutkimustietoa alaistaitojen merkityk-
sestd tyontekijoiden tyon imun johtamisessa. Alaistaitojen yhteyttd tyohyvin-
vointiin on tutkittu jonkin verran (ks. Heinonen ym. 2013; Rehnback & Keski-
nen 2005). Tutkimuksia ei kuitenkaan ole erityisesti tyon imun yhteydessa alais-
taidoista. Useimmissa tyon imua koskevissa pro gradu - tutkielmissa seka
opinndytetoissd alaistaitoja sivutaan vain osittain, mutta niitd ei ole juurikaan

erikseen tutkittu (ks. Karkas 2012).
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3 TUTKIMUSTEHTAVA JA TUTKIMUSKYSY-
MYKSET

Tdamdn tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja ymmartdd esimiesten kokemuksia
johtamisen merkityksestd tyontekijoiden tyon imun syntymisessd sekd niistd
johtamisen tekijoistd, joiden koetaan luovan ja vahvistavan tai heikentdvan
tyontekijoiden tyon imua. Liséksi tarkastellaan esimiesten kokemuksia alaistai-
tojen merkityksestd tyon imun johtamisessa sekd tyon imun synnyssa. Alaistai-
doista tarkastellaan myos havaittuja tyon imua vahvistavia tai heikentdvia teki-
joitd. Niitd tarkastellaan joko suoraan tyon imuun vaikuttavana tekijana tai va-
lillisesti tyon imun johtamiseen vaikuttavana tekijana.
Tutkimuksessa etsitddn vastauksia seuraaviin kysymyksiin:
1. Millaisena esimiehet kokevat johtamisen merkityksen tyontekijoiden

tyon imun syntymisessa?

a) Miten esimiehet kokevat johtamisen luovan ja vahvistavan tyonteki-
joiden tyon imua?

b) Miten esimiehet kokevat johtamisen heikentdvan tyontekijoiden tyon
imua?

2. Millaisena esimiehet kokevat alaistaitojen merkityksen tyontekijoiden
tyon imun syntymisessa?

a) Millaisten alaistaitojen esimiehet kokevat vahvistavan tyontekijoiden
tyon imua tai helpottavan sen johtamista?

b) Millaisten alaistaitojen esimiehet kokevat heikentdvan tyontekijoiden
tyon imua tai vaikeuttavan sen johtamista?
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Tutkimuskohde ja lihestymistapa

Laadullisen tutkimuksen nihd&idn soveltuvan tihidn tutkimukseen, silld tavoit-
teena tdssd tutkimuksessa on esimiesten ainutlaatuisten kokemusten kuvaami-
nen sekd ymmaértdminen. Laadullisen tutkimuksen pyrkimykseen kuuluukin
ilmion ymmadrtdminen eikd pyrkimys tilastollisiin yleistyksiin (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 74). Tutkimuksessa tarkastellaan tutkittavien yksilollisida kokemuk-
sia, joiden ndhdddn rakentuvan olennaisesti merkityksind. Ilmiotd pyritdan
ymmartdmaan ja tulkitsemaan ndiden kokemusten kautta.

Tutkielman tavoitteen saavuttamiseksi aineistoa ldhestytdan fenomenolo-
gis-hermeneuttisella otteella. Keskeisid kasitteitd fenomenologisessa sekd her-
meneuttisessa ihmiskédsityksessd ovat kokemus, merkitys sekd yhteisollisyys
(Tuomi & Sarajdrvi 2018, 30). Fenomenologisen ldhestymistavan tutkimuskoh-
teena on kokemuksellinen suhde maailmaan, jossa yksilo eldd (Laine 2018, 31).
Fenomenologisen ldhestymistavan mukaan yksilod voidaan siten ymmartaa
kokemuksellista maailmansuhdetta tutkimalla (Laine & Kuhmonen 1995, 17).

Autenttisiin kokemuksiin kasiksi pddseminen on kuitenkin haastavaa,
minkd vuoksi hermeneuttinen ulottuvuus otetaan mukaan tulkinnan tarpeen
myotd. Hermeneutiikalla viitataan ymmartamisen ja tulkinnan teoriaan, jossa
pyrkimyksend on etsid tulkinnalle mahdollisia sddntojd, joita noudattamalla
voitaisiin puhua oikeammanlaisista ja vddranlaisista tulkinnoista. Hermeneutti-
sella ymmartdamiselld tarkoitetaan siten ilmididen merkityksen oivaltamista,
jossa ymmartaminen késitetddn poikkeuksetta tulkinnaksi ja jonka pohjana on
aiemmin jo ymmarretty eli esiymmarrys. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 30-31.)

Taman tutkimuksen tavoitteena on siten tutkittavan ilmion kasitteellista-
minen eli kokemuksen merkityksen késitteellistiminen, minkd ndhd&dan kuulu-
van fenomenologis-hermeneuttisen tutkimuksen tavoitteeksi. Tuomen ja Sara-

jarven (2018) sanoin “tavoitteena on toisin sanoen tehda jo tunnettu tiedetyksi”.



30

(Tuomi & Sarajarvi 2018, 32.) Kokemuksen tutkimuksessa on siten oletus siitd,
ettd tutkittavat ilmiot ovat sellaisenaan jo ldsnd elamismaailmassa. Niiden kui-
tenkin ndhd&ddn olevan muodossa, joka ei avaudu kaisitteellistamiselle ja ym-
maértdmiselle suoraan. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 32.) Taméan vuoksi tdssad tutki-

muksessa kokonaisen maailman ymmartdminen rajataan tulkinnan kautta.

4.2 Tutkittavat

Tutkimukseen valittiin yksityissektorin asiantuntijaorganisaatioiden esimiehid
eri organisaatioista Jyvéaskyldstd ja Helsingistd. Tutkimuksessa padadyttiin tut-
kittavien valintaan eri organisaatioista, jotta voitiin valttdd haastateltavien ko-
kemusten kohdistuminen yhdenlaiseen johtajuuteen ja organisaatiokulttuuriin.
Siten myos tutkimusaineistoon saatiin lisdd vaihtelevuutta. Tutkittavia oli yh-
teensd kahdeksan, joista kuusi oli naisia ja kaksi miehid. Tutkittavat olivat il-
tadan 27-56-vuotiaita ja heiddn keski-ikdnsa oli 37 vuotta. Tutkimushenkildiden
tyokokemus esimiestehtdvissd vaihteli kymmenen kuukauden ja 16 vuoden
valilld. Keskiméddrin kokemusta esimiestehtdvistd haastateltavilla oli seitsemédn
vuoden verran.

Tutkittavat henkil6t valittiin tutkimukseen harkinnanvaraisesti, jolloin
voitiin varmistaa, ettd tutkittavilla on riittdvisti tietoa tai kokemusta tutkitta-
vasta ilmidstd (Tuomi & Sarajarvi 2018, 73). Laadullisessa tutkimuksessa tutki-
mushenkildiden valinnassa voidaan kadyttda tarkoituksenmukaista- tai harkin-
nanvaraista poimintaa (Eskola & Suoranta 1998, 46). Tutkittavien valinnassa
hyddynnettiin tutkijan ldhipiirid, joista saatiin tutkimukseen ensimmadinen tut-
kittavista. Muut tutkittavat I6ydettiin etsimélld asiantuntijaorganisaatioiden
yhteystietoja ja ldhettamalla heille sahkdpostitse saatekirje (ks. liite 1), jossa ker-
rottiin tarkemmin tutkimuksesta ja kysyttiin, mikéli yrityksessa olisi esimiehid,
jotka olisivat kiinnostuneita osallistumaan tutkimukseen. Kun heidét oli haasta-
teltu, heitd pyydettiin suosittelemaan henkiloitd, jotka sopisivat tutkimukseen.
Tallaista tapaa hankkia tutkittavia voidaan kutsua lumipallo-otannaksi (Met-

samuuronen 2005, 55). Kyseistd otantaa kdyttden tutkimukseen saatiin valittua
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sellaisia henkiloitd, joilla voitiin ndhd& olevan relevanttia tietoa tutkielman ta-
voitteiden kannalta.

Tutkittavia ldhestyttiin puhelimitse tai sihkopostitse. Tutkittavia pyydet-
tiin ehdottamaan hénelle sopivinta aikaa haastattelun suorittamiseksi. Lisdksi
tiedusteltiin, mikali heiddn tyopaikalla olisi hiljainen tila, jossa haastattelu voi-

taisiin luottamuksellisesti toteuttaa.

4.3 Aineiston keruu

Tutkimuksen aineisto kerdttiin vuoden 2019 tammi-helmikuun aikana haastat-
telemalla eri asiantuntijaorganisaatioiden ldhiesimiehid. Haastattelut toteutet-
tiin yksilohaastatteluina, koska tutkimuksessa kasiteltiin osittain kriittistd tietoa
ovatkin korostaneet, ettd haastattelun toteuttamismuoto riippuu tutkimuksen
aiheesta.

Haastattelu voidaan toteuttaa avoimena, puolistrukturoituna tai struktu-
roituna. Tdssd tutkimuksessa hyodynnettiin puolistrukturoitua haastattelua,
jota voidaan kutsua myos teemahaastatteluksi. (Metsamuuronen 2005, 225-226.)
Teemahaastattelun aihepiirit on etukédteen madritetty, mutta kysymysten tarkka
muoto sekd jdrjestys saattavat vaihdella (Eskola & Suoranta 1998, 64). Haastatte-
lurunko muodostettiinkin maédériteltyjen teemojen mukaan. Teemojen tarkoituk-
sena on ohjata haastattelun kulkua etenemdan haluttujen aihealueiden mukai-
sesti. Haastattelutilanteisiin valmistauduttiin suunnittelemalla niitd huolellises-
ti, muun muassa kokeilemalla haastattelurungon toimivuutta sekd pohtimalla
mahdollisia tarkentavia kysymyksid. Lisdksi pohdittiin miten toimia, mikaéli
tutkittava ymmartdad kysymyksen eri tavoin tai muutoin vastaa tutkimuksen
kannalta epdrelevantisti.

Haastattelut alkoivat kysymyksilld, jotka koskivat tutkittavien taustatieto-
ja, kuten esimerkiksi tutkimushenkilviden ik&a seka sitd, kuinka kauan on toi-
minut esimiehend. Ndiden jdlkeen edettiin tyon imun késitteen méaaritelmaan

sen varmistamiseksi, ettd haastateltavilla oli tieto siitd, mihin kéisitteelld viita-
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taan. Késitteen madrittelyn jdlkeen haastattelussa kysyttiin yleisid kysymyksid
esimiehestd sekd tyoilmapiiristd. Seuraavaksi tutkimus eteni kohdistetummin
tarkempiin teemoihin johtamisen merkityksestd tyontekijoiden tyon imun syn-
tymisessd sekd sitd vahvistavasta ja heikentdvdstd johtamisesta. Tamaén jdlkeen
seurasi kysymyksid tyon imun johtamista rajoittavista tekijoistd, minka jalkeen
edettiin alaistaitojen merkitykseen tyon imun johtamisessa sekd tyon imun syn-
tymisessd. Lopuksi haastateltaville esitettiin kysymyksid johtamisesta, jotka
pohjautuivat aikaisempaan tutkimustietoon tyon imua edistdvéstd johtamisesta
(ks. Koskensalmi ym. 2015). Haastattelut etenivit haastattelurungon (ks. liite 2)
mukaisesti.

Jokaisessa haastattelussa kysyttiin muutamia tdsmentédvid kysymyksid, jot-
ta voitiin varmistua siitd, oliko tutkija ymmartanyt oikein vastauksen merkityk-
sen ja jotta pddstiin syvemmalle aiheeseen. Haastattelun etuna muihin aineis-
tonkeruumenetelmiin verrattuna on mahdollisuus vastausten tarkentamiseen
(Hirsjarvi & Hurme 2001, 36) sekd eleiden tulkitsemiseen (Hirsjdrvi, Remes &
Sajavaara 2007, 200). Teemat olivat samat kaikille tutkittaville, mutta teemojen
sekd kysymysten jdrjestys saattoi vaihdella haastatteluiden vélilld riippuen
haastattelun etenemisestd. Joissakin haastatteluissa osa kysymyksistad jadtettiin
kysymittd, silld tutkittavat toivat kyseisen asian ilmi jo muiden haastatteluky-
symysten kohdalla. Toisissa haastatteluissa puolestaan saatettiin asiaa kysyd
uudelleen, jotta saataisiin tietoja mita he eivét olleet aiemmin maininneet.

Haastattelut kestivit keskimddrin 54 minuuttia. Pisin haastattelu kesti
tunnin ja 24 minuuttia ja lyhyin 30 minuuttia. Haastattelut toteutettiin tutkitta-
van tyopaikalla neuvotteluhuoneessa, jotta ne voitaisiin toteuttaa tutkittavalle
mahdollisimman vaivattomasti, mutta kuitenkin luottamuksellisesti. Haastatte-

lutilanteissa vallitsi avoin ja rento tunnelma.

44 Aineiston analyysi

Valitun ldhestymistavan ja tutkimuskysymysten luonteen vuoksi aineiston ana-

lyysi oli luontevinta toteuttaa kdyttden laadullisia menetelmid. Ymmaértadmiseen
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pyrkivéssd tutkimuksessa kadytetddnkin tavallisesti laadullista analyysia (Hirs-
jarvi ym. 2007, 219). Analyysi toteutettiin temaattisena analyysina, jossa sovel-
lettiin Braunin ja Clarken (2006) mallia temaattisen analyysin toteuttamisesta.
Analyysissd pyrkimyksend oli aineistoldhtoisyys, mutta huomioiden kuitenkin
mahdollisten teoreettisten ennakko-oletusten vaikutus. Tuomi ja Sarajéarvi
(2018) ovat tuoneet esille yleisen ajattelun periaatteen havaintojen teoriapitoi-
suudesta (2018, 20). Teoreettisista oletuksista huolimatta aineistoon pyrittiin
suhtautumaan hyvin avoimesti sekd ennakkoluulottomasti.

Haastattelut nauhoitettiin, minka jdlkeen ne kirjoitettiin puhtaaksi eli litte-
roitiin. Haastattelut purettiin tekstimuotoon sanatarkasti huomioiden myos ai-
neiston analyysin kannalta olennaiset naurahdukset. Litteroinnissa ei kuiten-
kaan huomioitu sanoja, jotka toistuivat puheessa perdkkdin moneen kertaan ja
jotka eivit olleet aineiston kannalta relevantteja vaan johtuivat puheen jasente-
lystd. Puhtaaksi kirjoitettua aineistoa kertyi yhteensd 82 sivua, kun kaytettiin
kirjaisinkokoa 12, rivivalid yksi sekd calibri (leipateksti) -fonttia. Haastateltavat
merkittiin haastatteluiden mukaisessa jdrjestyksessd H-kirjaimella ja numerolla
eli kaikkiaan H1:std H8:aan.

Analyysin voidaan ndhdé alkaneen jo haastattelutilanteessa tehtédessd ha-
vaintoja siitd, mitd tutkittavat tuovat ilmi tutkittavasta ilmiostd. Analyysi kes-
kittyi tdssd vaiheessa samankaltaisuuksiin sekd toistuvuuksiin ja eridvyyksiin
tutkittavien kokemuksissa. Aineiston litteroinnin jdlkeen analyysi jatkui luke-
malla aineistoa huolellisesti ldpi useaan kertaan. Aineisto oli jo valmiiksi jasen-
nelty teemoittain haastattelurungon luonteen vuoksi, joten tédssd tutkimuksessa
analyysitavaksi valittiin aineiston teemoittelu. Teemoittelulla tarkoitetaan sel-
laisten aineistosta nousevien piirteiden tarkastelua, jotka ovat yhteisid usealle
haastateltavalle (Hirsjarvi & Hurme 2001, 173).

Tutkimusaineistoon tutustumisen jdlkeen aineistoa alettiin koodata tutkit-
tavien vastausten ja niistd 16ydettyjen koodien perusteella tutkimuskysymysten
mukaisesti. Ensin koodauksessa kirjoitettiin ylos aineistosta havaittuja koodeja,
jotka vastasivat tutkimuskysymyksiin. Esimerkiksi tyon imua vahvistavaan joh-

tamiseen katsottiin kuuluvaksi muun muassa vapauksien antaminen ja osallis-
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taminen. Ndin haastatteluaineistoa pyrittiin jasentdimddn lopullista analyysia
helpottavaan muotoon, kun kaikki koodit aineistosta oli kirjoitettu ylos. Seu-
raavaksi tutkittavien vastauksia ryhmiteltiin toistuvien koodien eli samankal-
taisuuksien sekd eroavaisuuksien mukaan. Vastauksia ryhmiteltiin ensin sa-
mankaltaisuuksien mukaan kokoamalla vastauksia yhteen tutkimuskysymys-
ten mukaisesti ja tarkastelemalla kuinka monessa haastattelussa mikédkin koodi
esiintyy. Lisdksi tarkasteltiin eroavia vastauksia tutkimuskysymysten mukai-
sesti. Ndin voitiin hahmottaa toistuvat koodit sekd valtaosasta poikkeavat vas-
taukset.

Tdamdn jalkeen aineistosta poimittiin koodien mukaisesti siithen sopivia ai-
neistokatkelmia. Ensiksi koottiin aineistokatkelmia, joissa kerrottiin johtamisen
merkityksestd tyontekijoiden tyon imun johtamisessa. Tamdn jdlkeen koottiin
aineistokatkelmia, joissa esimiehet kertoivat johtamisen vahvistavan tai heiken-
tavan tyontekijoiden tyon imua. Lisdksi tarkasteltiin aineistokatkelmia, joissa
esimiehet kertoivat alaistaitojen merkityksestd tyontekijoiden tyon imun syn-
nylle sekd sen johtamiselle. Viimeisend koottiin aineistokatkelmia, joissa kerrot-
tiin alaistaitojen vahvistavan tai heikentdvan tyontekijoiden tyon imua taikka
edesauttavan tai vaikeuttavan tyontekijoiden tyon imun johtamista.

Koodauksen jdlkeen tarkasteltiin aineistokatkelmia ja pohdiittiin alaistai-
doista ja johtamiskdytdannoistd, millaisiin ominaisuuksiin tai tekijoihin ne viit-
taavat. Lisdksi tarkasteltiin koodien samankaltaisuuksia. Aineistokatkelmista
16ydettyjen tekijoiden ja koodien tarkastelun jdlkeen tyon imua vahvistavista ja
heikentédvistd johtamiskdytannoistd sekd alaistaidoista muodostettiin teemoja,
joissa samankaltaiset koodit ja aineistokatkelmista 1oydetyt tekijat muodostivat
yhden teeman. Useat koodit yhdistettiin yhdeksi yldteemaksi, joista yksittdisistd
koodeista muodostettiin alateemoja. Esimerkiksi koodeiksi nimetyista kiitoksen
antamisesta, palkitsemisesta ja palautteen antamisesta muodostettiin onnistu-
misen huomioimisen yldteema, joista yksittdiset koodit muodostettiin alatee-
moiksi. Teemojen muodostamista tyon imua vahvistavista johtamiskadytannois-

tdi on havainnollistettu alla olevassa taulukossa (ks. taulukko 1).
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TAULUKKO 1. Teemojen muodostaminen tyon imua vahvistavista johtamiskadytannoista

Koodit

Alateemat

Yliteema

Vapauksien antaminen, jous-
taminen, mahdollisuus péaét-

tdd tyotavoista, kehittymis-
mahdollisuudet, etenemis-
mahdollisuudet, osallistami-
nen

Vapaus vaikuttaa tyotehts-
viin, osallistaminen, etenemis-
ja kehittymismahdollisuudet
& joustot

Vaikutusmahdollisuuksien
antaminen

Heikkouksien ja vahvuuksien
tunnistaminen, osaamisen
hyodyntdminen, onnistumis-
kokemuksien mahollistami-
nen, tavoitteiden selkeys,
tavoitteiden saavutettavuus

Osaamisen tunnistaminen ja
hyodyntdminen & tavoittei-
den selkeys ja realistisuus.

Ty6ssd onnistumisen mahdol-
listaminen

Tydpanoksen huomiointi,
onnistumisen huomiointi,
palautteen antaminen, kehu-
minen, kiitoksen antaminen,
positiivisiin asioihin keskit-
tyminen, palkitseminen, pal-
kankorotus

Palautteen antaminen, kiitok-
sen antaminen, palkitseminen

Onnistumisen huomiointi

Hyva ilmapiiri, yhteinen aika,
tauot, turvallinen tyoympéris-
t0, virheiden salliminen

Hyvan ilmapiirin luominen &
hyvan tydympériston luomi-
nen

Hyvan tydilmapiirin- & ym-
périston luominen

Teemojen muodostamisessa pohdittiin, ettd teemat eroavat selkedsti toisistaan.
Mikili teemojen sisdltokokonaisuuksien vililld huomattiin samankaltaisuuksia,
ne pyrittiin muodostamaan yhdeksi teemaksi. Teemojen muodostamisen jal-
keen aineistokatkelmat ryhmiteltiin vield kyseisten teemojen alle. Tamaén jal-
keen aineisto luettiin vield useaan kertaan ldpi sen varalta, ettd jotain relevanttia
tutkimuksen kannalta olisi jadnyt huomioimatta. Lopuksi tarkistettiin vield
teemojen lopulliset nimedmiset sekd aineistokatkelmien sopivuus kyseisiin

teemoihin, joiden alle ne olivat ryhmitelty.

4.5 Eettiset ratkaisut

Tutkimuksen tekoon liittyy poikkeuksetta erilaisia eettisid valintoja, joita tutki-
jan taytyy tehda lapi tutkimuksen (Hirsjarvi & Hurme 2001, 19; Kuula 2015, 21).
Eettisten periaatteiden voidaan ndhdd jakautuvan kolmeen osa-alueeseen, joita

ovat tutkittavan itsem&ddrddamisoikeuden kunnioittaminen, vahingoittamisen



36

véalttdaminen sekd yksityisyys ja tietosuoja (Kuula 2015, 44). Jo tutkittavien va-
linnassa huomioitiin aineiston hankintaan liittyvéat eettiset kysymykset, minkéa
vuoksi pdaddyttiin valitsemaan tutkittavia eri organisaatioista. Ndin voitiin valt-
tad vastausten kohdistuminen tiettyyn organisaatioon ja johtamistyyliin. Lisédksi
pyrittiin varmistamaan, ettei tutkittaville koidu ongelmia tutkimukseen osallis-
tumisesta organisaation tunnistettavuuden kannalta.

Tutkittavat pyrittiin huomioimaan mahdollisimman hyvin jo tutkimuksen
alkuvaiheessa sekd varmistamaan heiddn oikeutensa tutkimuksen kannalta.
Yhteydenoton yhteydessa tutkittaville kerrottiin mistd tutkimuksessa on kyse ja
kauanko siihen arvioidusti kuluu aikaa. Liséksi haastateltaville korostettiin tut-
kimukseen osallistumisen vapaaehtoisuutta seki sitd, ettd heilld on mahdolli-
suus kieltdytyd tutkimukseen osallistumisesta missd vaiheessa tahansa. Heiddn
lupaansa haastatteluiden suorittamiseen kysyttiin jo sahkopostitse. Siten tutkit-
tavien itsemddrddmisoikeuden (Kuula 2015, 44-45) voidaan ndhdd tutkimuk-
sessa toteutuneen.

Ennen haastattelun toteuttamista tutkittavilta pyydettiin suullisesti lupaa
haastattelujen nauhoittamiseen. Lisdksi kaikkia tutkittavia pyydettiin allekirjoit-
tamaan kirjallinen tutkimussuostumus (ks. liite 3), joka sisdlsi myo6s tutkimuk-
sen tietosuojailmoituksen hyvaksymisen. Tutkimussuostumuksessa kerrottiin
tarkemmin tutkimuksesta sekd haastatteluaineiston kéyttdmisestd ja sen tu-
hoamisesta. Suostumuksessa kerrattiin vield tutkimuksen vapaaehtoisuus ja
mahdollisuus kieltdytyd tutkimuksen missd vaiheessa tahansa. Tutkittaville
annettiin tutkijan yhteystiedot siltd varalta, ettd heilld herdd kysymyksia tutki-
mubkseen liittyen tai he haluavat kieltdaytya tutkimukseen osallistumisesta. Talld
tavoin varmistettiin ldhtokohdat tutkimuksen eettisyydelle eli, ettd tutkittavilla
on riittdvad informaatio tutkimuksesta sekd ymmarrys tutkimukseen osallistu-
misen vapaaehtoisuudesta (Eskola & Suoranta 1998, 42-43).

Tutkimukseen osallistumisesta haluttiin tehdd mahdollisimman vaivaton-
ta tutkittaville. He saivat itse pddttdd paikan haastatteluiden toteutukselle sekd
heille sopivan ajankohdan. Heiddn ei myo6skddn tarvinnut valmistautua milldan

tavoin etukdteen haastatteluihin. Haastattelut haluttiin toteuttaa paikassa, jossa
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tyopaikan muiden henkil6iden ei olisi mahdollista kuulla haastattelua. Mikali
joku olisi kuullut haastattelun, olisi siitd voinut koitua haittaa tutkittavalle. Eet-
tisyyteen kuuluukin, ettei tutkittaville saa aiheutua haittaa tutkimukseen osal-
listumisesta (Eskola & Suoranta 1998, 43; Kuula 2015, 44).

Yksi tdarkeimmistd eettisistd kysymyksistd liittyy tutkimushenkildiden yk-
sityisyyden suojaamiseen. Silld tarkoitetaan, ettei tutkittavien henkil6llisyys saa
paljastua tutkielmasta muille henkildille. (Eskola & Suoranta 1998, 43; Kuula
2015, 171.) On myos tdarkedd pohtia, miten olla johdattelematta haastateltavia
harhaan (Eskola & Suoranta 1998, 43). Tutkittavien henkil6llisyys salattiin ni-
medmadlld haastateltavat H1-H8 mukaisesti. Lisdksi tutkimuksessa suojattiin
tutkittavien anonymiteetti hdivyttdmalld tulososiossa kdytettdvistd sitaateista
haastateltavien murteet, henkildiden ja tyopaikkojen nimet sekd yksityiskohtai-
set kuvailut tyon sisdllosta.

Yksi eettinen kysymys koski myos sitd, ettd yksi tutkimushenkiloistd oli
entuudestaan tuttu tutkijalle. Vaarana voi olla, ettd tutkijan ja tutkittavan vali-
nen suhde vaikuttaa jollain tavalla vastauksiin tai tutkittava antaa sosiaalisesti
suotavia vastauksia (ks. Eskola & Suoranta 1998, 69-70). Namd pyrittiin valtta-
miidn tutkimuksessa suhtautumalla tilanteeseen, kuin mihin tahansa muuhun
haastattelutilanteeseen ja kdymadlld samat asiat ldpi kuin muidenkin haastatel-
tavien kanssa.

Térked eettinen kysymys liittyy my6s tutkimuksen luottamuksellisuuteen
(Eskola & Suoranta 1998, 69). Koska tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella
johtamista sekd alaisten roolia, ndma asiat tuli ottaa tarkasti huomioon haastat-
telutilanteissa. Sosiaalisesti suotavien vastausten valttamiseksi tutkittaville ko-
rostettiin tutkimukseen osallistumisen luottamuksellisuutta. Luottamukselli-
suudella viitataan myos yksittédisid ihmisid koskeviin tietoihin ja niiden kaytosta
annettuihin lupauksiin sekd niiden pitdmiseen (Kuula 2015, 47). Tutkimuksen
teossa pitdydyttiinkin haastateltaville annetuissa lupauksissa.

Tutkimuksen eettisyyteen liittyy haastatteluaineiston huolellinen siilyt-
taminen, aineiston tuhoaminen sekd luottamuksellinen raportointi (Kuula 2015,

45). Haastatteluaineisto sdilytettiin tutkijan tietokoneella salasanasuojatusti ja



38

lisdiksi tulostettuna versiona analyysin ajan, mutta sitd kasiteltiin vain tutkijan
kotona. Aineistoon ei ollut siis mahdollista pddstd kasiksi kuin vain tutkija ja
tarvittaessa tutkielman ohjaaja. Tutkittavien henkil6tietoja ei myoskaan sdilytet-
ty haastatteluaineiston kanssa samassa tiedostossa, jolloin haastatteluaineistoa
olisi mahdoton yhdistdd tutkittavaan. Haastatteluaineisto tuhottiin myoskin
asianmukaisesti tutkielman valmistuttua. Lisdksi raportoinnissa noudatettiin
huolellisuutta ja luottamuksellisuuden periaatetta, jolloin haastateltavat eivit
ole tunnistettavissa lopullisesta raportista. Siten tutkimuksessa noudatettiin

myds yksityisyyden ja tietosuojan periaatetta (Kuula 2015, 60).
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5 TULOKSET

Téssd luvussa esitellddn tutkimuksen tulokset. Tulosluku rakentuu tutkimusky-
symysten mukaan. Ensin esitellddn tuloksia esimiesten kokemuksista johtami-
sen merkityksestd tyon imun rakentumisessa. Tamaén jdlkeen tarkastellaan tar-
kemmin tyontekijoiden tyon imua vahvistavia johtamisen tekijoitd ja kaytantoja
ja seuraavaksi puolestaan heikentdvid. Siitd siirrytddn esittelemddan tuloksia
koskien esimiesten kokemuksia alaistaitojen merkityksestd. Viimeisend tulo-
sosiossa kdsitellddn tyontekijoiden tyon imua edistdvid ja sen johtamista edes-
auttavia alaistaitoja sekd tyontekijoiden tyon imua heikentdvid ja sen johtamista

vaikeuttavia alaistaitoja.

51 Johtamisen merkitys tyontekijoiden tyon imun synnyssa

Kaikki haastateltavat kokivat johtamisella olevan tdrkea merkitys tyontekijoi-
den tyon imun syntymisessd. Seitsemdn haastateltavaa kahdeksasta koki joh-
tamisen roolin olevan merkityksellisempi verraten tyontekijoiden rooliin. Yksi
haastateltava koki merkityksen jakautuvan melko tasaisesti. Muut haastatelta-
vat kokivat johtamisella olevan selkedsti isompi merkitys kuin tydntekijoiden
omalla roolilla. Esimiehen tehtdvana nahtiin olevan suunnan ndyttaminen tyon-
tekijoille. Johtamisen merkitys suunnan ndyttdmisend korostuikin kysyttdessd
johtamisen roolista ja siitd kummalla koettiin olevan suurempi merkitys tyonte-

kijoiden tyon imun syntymisessd, johtamisella vai tyontekijoiden roolilla:

Johtamisella. Sen takia, ettd edestdhdn se ndytetddn se esimerkki, et miten sitd asioita te-
hé&én ja miten siihen vaikutetaan ja minkai takia asioita tehddn ja. H3

Kaikkihan ldhtee fohtajuudesta eli se, ettd tyontekijd kokee, et joku on, joku ohjaa niin sa-
notusti laivaa, jollain on selked visio ja antaa mydskin sen strategian, jolla se visio niin sa-
notusti toteutetaan. Se on johdon tirkein tehtdvi, antaa suunta, antaa tavoitteet. H1

Osa haastateltavista puolestaan koki johtamisen merkityksen suurena sen takia,

ettd esimiehilld on paljon vaikutusmahdollisuuksia organisaatiossa. Ensinnékin
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heilld on vaikutusvaltaa rekrytoinneissa ja tyontekijoiden sijoittelussa, jolloin he
voivat varmistaa tyOntekijoiden asettumisen mieleisiinsd tehtdviin ja siten
mahdollistaa tyon imun syntymisen. Esimiehet voivat lisdksi mahdollistaa eri-
laisia asioita, kuten esimerkiksi tyontekijdn etenemisen urallaan. Myos epdvar-
moinakin aikoina he voivat johtamiskdytannoin vaikuttaa tyontekijoiden tyon

imun syntymiseen:

Ma sanoisin, ettd silld johtamisella, koska se tin pdivan organisaatioissa on tosi paljon
epdvarmuutta ja just niitd pelkoja, ettd jatkuuko mun tyot, onko musta tdhdn, nikeekd jo-
ku mun osaamisen. Niin sanoisin, ettd johtamisella siitd ndkokulmasta, ettd johtamisella
pystyy kuitenkin tdhén kaikkein eniten vaikuttaa. Pystyy myos sitten tekee niitd toimen-
piteitd sielld tydyhteisdssa jos ndkee, ettd sielld on jotain haittatekijoitd sen tyon imun
osalta, et sen takia johtamisella. H6

Esimiehet kokivat johtamisella olevan myo6s olennainen merkitys tyontekijoiden
tyon imulle perustuen omiin kokemuksiinsa tyontekijoind. He kokivat, ettd ovat
itsekin toimineet eri tavalla eri henkildiden johdettavana. Lisdksi yksi haastatel-
tavista kertoi, ettd huonon johtamisen takia hidn on itse padtynyt ldhtemaan ko-

ko organisaatiosta:

En mé halua olla mitenkddn semmonen niin ku tyén imuun negatiivisesti vaikuttava teki-
j4, mutta luonnollisesti esimies monelle tyontekijdlle sitd voi olla ja itelle on ainakin aika-
semmin ollu semmonen mikd on loppujen lopuks vaikuttanu siihen, ettd on ldhteny koko
firmasta kdvelemddn ja mé en ainakaan ite halua ikind olla semmonen, ettd kelle joku sa-
noo, ettd joo, ettd ma vaihan tyopaikkaa sen takia, et s& oot tddlld toissda. H2

Koen, et voin tosi paljonkin vaikuttaa, et tota kyl méa néén, et esimiehelld on tosi iso mer-
kitys. M4 tiidn sen mun itseni kohallakin jo, et m& oon niin kun toiminut ja ollut tyon
imussa aivan eri tavalla niin kun eri ihmisten johdettavana, ettd kylld koen, ettd esimie-
helld on suuri vaikutus sithen. H7

Lisdksi tyon imun johtamisessa koettiin myos tdarkeéksi yksilollisyyden huomi-
oiminen. Ihmiset ovat yksilitd, joten jokaisella on omat tarpeet seké asiat, jotka
edesauttavat heiddn tyon imuaan eniten. Kaikkia ei siten voi johtaa samalla ta-
valla, vaan esimiesten tulee tuntea tyontekijat, jotta he voivat johtaa tyontekijoi-

td kullekin sopivalla tavalla:

Sen esimiehen pitéis tuntea omia tyontekijoitd. Kuka hidn on, kenen kanssa han tyosken-
telee, miten sitd pitdd johtaa, koska ihminen on yksilo ja pitdd osata johtaa jokaista silld
sopivalla tavalla. H5

Esimiehet tunnistivat johtamisella olevan suuri merkitys tyontekijoiden tyon

imun syntymiselle. Sen ndhtiin muun muassa johtuvan siitd, ettd esimiehet
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ndyttavat selkedn suunnan tyontekijoille sekd heilld on paljon erilaisia vaiku-
tusmahdollisuuksia organisaatiossa. Esimiehet tunnistivat my6s oman aiem-
man tyontekijakokemuksen perusteella johtamisen keskeisen merkityksen. Li-
sdksi haastateltavat kertoivat, ettd tyon imua synnyttddkseen ja sitd edistadk-
seen on tarkedd huomioida tyontekijoiden yksilollisyys ja johtaa heitd kunkin

tarvitsemalla tavalla.

5.1.1 Tyontekijoiden tyon imua vahvistava johtaminen

Haastatteluissa esimiehet toivat esiin monia erilaisia johtamiskaytantojd, joiden
koettiin vahvistavan tyontekijoiden tyon imua. Haastateltavien kokemusten
perusteella vahvistavat johtamiskdytannot jaettiin kymmeneen eri teemaan:
suunnan ndyttdminen, viestintd, ldsndolo ja aito kiinnostus, esimiehen tuki ja
kannustus, vaikutusmahdollisuuksien antaminen, tydssd onnistumisen mah-
dollistaminen, motivointi ja merkityksellisyyden luominen, hyvan ty6ilmapii-
rin- ja ympdriston luominen, vastuun antaminen ja luottamus sekd onnistumi-

sen huomiointi.

Suunnan ndyttiminen

Esimiehet kokivat, ettd tyontekijoiden tyon imun synnyttiminen ldhtee ensisi-
jaisesti suunnan ndyttdmisestd. Tyon imun mahdollistamiseksi tyontekijoilla
tulee olla selkednd organisaation yhteinen suunta, jota kohti menndan. Esimies-
ten tulee siten ndyttdd suunta, mutta myoskin yhdessa tyontekijoiden kanssa

voidaan pohtia tarkempaa strategiaa vision saavuttamiseksi:

Esimiehen, johtajan tehtdva on antaa my®os visio mihin menné&én. Voi olla, ettd ei tiedetd
miten mennddn, mut ne pitéis yhessd voidaan miettid miten me menn&én, mut pitdd olla
suunta mihin me menn&an. H5

Viestintd

Esimiehet kokivat, ettd heiddn omalla viestinnilldan on merkitystd tyon imun
ylldpitamisen kannalta. Informaatiota tulee saada riittdvasti ja sen on tdarkea
kulkea kaikille tasapuolisesti. Myds se on tdrkedd, miten sanottaa oman asiansa,
silld joskus esimiehet joutuvat my0s tilanteisiin, jossa itse viesti ei sindnséd ole

niinkddn mieleinen. Sen voi kuitenkin pyrkid esittiméddn mahdollisimman mo-
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tivoivalla ja tyon imua ylldpitavalld tavalla. Haastateltavat toivat esiin viestin-

nédn merkityksen tyon imua vahvistavana tekijand seuraavasti:

Mi kéi]}itéin usein vihan litkaakin aikaa usein siithen, et méd mietin miten méi viestin asioita,
et md huomaan, ettd ma prosessoin sitd tosi paljon ennen kun ma sanon jotain niin méa
huomaan, et mé oon tehny monta pdivadkin parhaimmillaan tai tehny heikoimmillaan
mé oon miettinyt sitd miten mé tdn asian viestin, ettd se on mahollisimman motivoivaa,
et siit mé ldhen liikkeelle. Than puhtaasti siit viestimisestd. H4

Sitten toinen on niin kun tuo sisdnen viestinté pitéda olla silld tasolla, ettd kaikki tuntee
saavansa sitd informaatiota sen verran miti tarvii elikka kaikki sihkopostiviestintd ja
kaikki intra ja tallaisten kédyttaminen nii pitdd olla sillé tasolla, ettd saahan se viesti niille
henkilsille kelle se halutaan saaha ja ettd ei niin kun ei kdy tilanteita, ettd joku sanooki
jossain vaiheessa, et ei oo tilldsta kuullukkaa vaik ois pitdny ja niihin ollaan koitettu nyt
panostaa. Niissd ollaan menty viimesen vuoden aikana mun mielesti tosi paljon eteen-
pdin ja se on varmasti vaikuttanu myos tdhan tyon imu hommaan. H2

Ladsndolo ja aito kiinnostus

Vaikuttaakseen tyontekijoiden tyon imun syntymiseen ja sen edistdmiseen esi-

miehet kertoivat, ettd heiddn tuli olla ldsnd tydpaikalla ja helposti tavoitettavis-

sa. Mikdli esimies ei olisi tarpeeksi tekemisissd tyontekijoiden kanssa, voisi olla

vaikeampi edistdd tyontekijoiden tyon imua. Lasndolo koettiin siten tdrkedksi
kiireestd huolimatta esimiehet kokivat, ettd heidadn taytyy loytdd aikaa tyonteki-

joille ja heiddn kuuntelemiselle:

Yrittéis olla mahollisimman paljon tekemisissé niitten tyontekijditten kanssa. Meil on pal-
jon kiirettd, mut se ei sais haitata sitd arkipdivas, et jos tohon tulee mulle tydntekija vaik-
ka Luttelemaan, et joka ei taas ehki joka pédivd oo niin kun kontaktissa muuten ku ehka
puhelimitse mun kanssa niin kun se tulee tdhén niin mulla on kyll4 aikaa sen kaa jutella,
et taas ei hdsldtd niiden asioitten kanssa. H3

Niin jotenkin silld on merkitystd, ettd on ldhiesimies ainakin niin kun suht koht helposti
tavotettavissa ja jopa siind arjessaki ndyttdytyy ja ratkoo asioita yhdessa. Et jotenkin se
arki on merkityksellista. Niin kun myoskin sen ldhiesimiestyon kannalta, ettd on jotenkin
lasna riittavasti. H8

Lasndolon lisdksi merkittdviksi koettiin se, ettd esimies on aidosti kiinnostunut
on sanottavana. Aidon kiinnostuksen vilittymisen tyontekijoille nahtiin edes-
auttavan tyon imun syntymistd sekd sen ylldpitamistd. Esimiehet kertoivat, etta
tyopaikalla usein kysytddan tyontekijoiden kuulumisia ja osoitetaan kiinnostusta
niin ty6asioihin kuin tyén ulkopuolisiinkin asioihin:

Mai en todellakaan haluu olla, vaikuttaa sellaselta, ettd ma istun tuolla jossain omassa
norsuluutornissa ja mulle on nii ku ihan turha tulla puhumaan yhtdan mistddn, mutta
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vaan mé haluun ihan aidosti olla 1dsnd ja kuunnella ja tietda asioita nii ku téitten ulko-
puoleltakin. H2

Varmasti sit sellanen, et on ylipd4tansa niin ku aidosti kiinnostunut siitd niin kun sen ih-
misen tekeméstd tyosta. H7

Esimiehen tuki ja kannustus
Tyon imun syntymisen kannalta haastateltavat kokivat, ettd esimiehen tuki ja
kannustus olivat merkityksellisid. Ensinndkin he pyrkivat tukemaan tyonteki-
joitd sekd auttamaan heitd tarvittaessa. Esimiehet kokivat, ettd heiddn tulee
myds itse joustaa tyOpaikalla tarvittaessa eikd jdttdd ainoastaan tyontekijoita
tyotaakan alle. Tilanteissa, jossa tarvitaan tukea, yleensd ldhiesimies on ensisi-
jainen henkil6 kenen puoleen tyontekijoiden pitdisi pystyd kdantymddan:
Myoskin sen, ettd jos tiedetddn, et vaaditaan venymistd niin myds olemalla itse sielld, ve-
nymalld itse mukana, eikd niin, ettd lihden toimistolta neljan aikaan jattden sitten tyonte-
kijat sinne tekemddn eli olemalla myoskin tukena. Olemaan tukena, ldsnd eli siind ma

nadn, et esimiehel on tosi tosi tosi iso merkitys siing, ettd kuinka tyon, hdn on kumminkin
se ldhin niin sanotusti se tuki tai turva mihin tyontekijan pitéisi pystyd kddntymaan. H1

Tuen lisdksi esimiehet kokivat kannustamisen ja rohkaisemisen olevan tarkeda
omalla innokkuudellaan my®os vilittdd innostuneisuuttaan tyontekijoille. He
toimivat my0s tyopaikalla kannustajina sekd rohkaisijoina etenkin silloin, kun
tyotehtdavat tuntuvat haastavilta. Ndin he voivat auttaa tyontekijoitd jaksamaan
pdivittdisessd tyossddn sekd padsemddn ylitse myos haastavista tilanteista. Esi-
miehet kertoivat, ettd padosin he pyrkivit antamaan tilaa tyontekijoiden itse-

néiselle tyontekemiselle, mutta samalla kuitenkin kannustaen heita:

Mai vaan kannustan sieltd sivusta ja sanon et tdd on just oikee suunta, ettd mé oon tosi
onnellinen ja ylpee tdstd mitéd sd oot keksinyt ja anna mennd ja kerro mité s tarviit multa

niin md yritdn mahdollistaa sen. - - Et m4 niin kun vaan sieltd kaukaa ihailen onnellise-
na, ettd miten hyvin he tekee ty6tinsa ja oon sitten kéytettdvissd heti jos mua tarvitaan.
Hé6

Just se, ettd rohkasee, kannustaa ja on ldsnd niin ku niille ihmisille sillon kun niitd nékee.
H3

Vaikutusmahdollisuuksien antaminen
Jokainen haastateltavista ilmaisi, ettd erilaisten vaikutusmahdollisuuksien an-
taminen ndhtiin tyon imua edistdvand tekijand. Esimerkiksi esimiehet kokivat

tarkednd tyontekijoiden vapauden vaikuttaa omiin tydtehtdviin sekd sithen mi-
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ten he ne toteuttavat. Tyontekijdt saavat vaikuttaa omiin tyotehtdviinsa kerto-
malla, mikd tuntuu itselle sellaiselta tyotehtaviltd, jossa olisi eniten annettavaa.
Lisdksi he saavat toteuttaa tyotehtdvid itselleen sopivimmalla tavalla, mika tun-
tuu kyseiselle henkil6lle luonnollisimmalta. Keskeistd on jdttadd tilaa tyontekijan

luovuudelle:

Esimerkiks nytkin kun tehtiin toimintasuunnitelma. M4 koen, ettd ma teen toiminta-
suunnitelman ja ne on vaan semmoset linjaukset ja suuntaa antavat asetukset ja toivon,
ettd semmosen konkretian voi jokainen omassa tyossd itse miettid miten maé teen, et ei ole
tammostd, ettd nyt tdytyy tehd noin tai noin, et jad vdhan sellasta luovuutta ja vapaata
luoda se oma tyonkuva. H5

Vaikutusmahdollisuuksia pyritddn antamaan jo erilaisissa paatoksentekotilan-
teissa. Tyontekijoitd pyritddankin osallistamaan erilaisiin padtoksentekotilantei-
siin, jolloin my6s heilld on vaikutusvaltaa organisaation asioissa. Osallistumis-
mahdollisuudet p&didtoksentekoon koettiin tidrkednd tyontekijoiden tyon imun
kannalta. Yksi esimiehistd koki erittdin tdrkedksi sen, ettd tyontekijoiden on

pystyttava vaikuttamaan omaa tyotdnsa koskevaan paatoksentekoon:

Ei voi olla niin, ettd joku tiet‘?r porukka istuu jossain suljetussa huoneessa ja padttdd sen
ulkona istuvan porukan puolesta asioista tai vaan, ettd siind pitdd pystyé jotenkin ole-
maan mukana, pitdd jotenkin saaha niitd asioita esille sieltd porukasta mika sitd tyotd oi-
keesti péivittdin tekee. H2

Néiden lisdksi erilaisten etenemis- ja kehittymismahdollisuuksien antaminen
ndhtiin tyontekijoiden tyon imua edesauttavana tekijand. Tyontekijdt saattavat
itse esittdd toiveita omasta kehittymisestddn, ja esimiehet pyrkivét siten luo-
maan mahdollisuuksia siihen. Toisaalta se saattoi olla tyonkuvan laajentamista
taikka sitten kokonaan uudenlaisten tyonkuvien etsintdd. Kun tyontekijat paa-
sevit etenemddn urallaan tai muuten kehittamaéén itseddn ja asiantuntijuuttaan,

tiin tarkednd organisaatiossa:

Et usein saattaa olla, et hei okei, et mistd te haluutte oppii lisdd ja sit ne sanoo, et okei tés-
td tai tdstd asiasta ja sit mé oon, et okei hei kuule nyt jarjestetddn joku semmonen ja sit méa
otan yhteyttd johonkin asiantuntijaan tai henkil66n firman sisalla tai firman ulkopuolella
ja yritdn jdrjestdd jonkunlaisen koulutuksen vaikka siihen aiheeseen liittyen, et silld ihmi-
set sais omaa asiantuntijuuttaan rakennettua ja kehitettyd, vahvistettua. H4

Myos erilaisilla joustoilla arveltiin olevan positiivisia vaikutuksia tyon imun

syntymiselle. Esimiehet voivat mahdollistaa tyontekijoille erilaisia joustoja tyo-
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ajoissa, tyotehtdvien aikatauluttamisessa sekd tyontekemisen paikassa esimer-
kiksi mahdollistamalla etdtyon tekemisen. Joustojen avulla tyontekijdt voivat
sovittaa yksityis- sekd tydeldmdd paremmin yhteen. Siten koettiin, ettd organi-

saatiossa on tdrkedd olla tallaisia joustomahdollisuuksia tyontekijoille:

Ylipaatansd kaikki muukin et miten sddnnelldédn vaikka tyoaikaa tai muuta et onko kau-
heen sddnnostelty, et pitdd tulla kaheksast neljddn ja tan tyyppistd, et asiat vai voiko tehd
tan niin kun sillon kun itelle sopii. Kyl mé uskon, et nekin niin kun edesauttaa sitd tyon
imuun pédédsemistd ja ylipddtinsd semmoset joustomahdollisuudet timmdsissé niin kun
asioissa, et pystyis niin kun védhi et miké kenellekin henkil6lle sopii niin sen mukaan sitd
tyotd radtaloimadn. - - Sit just timmonen joustaminen niin nii ku erindisissd tyontekijan
vaikka eldmaéntilanteisiin liittyvissd asioissa. H7

Tyossd onnistumisen mahdollistaminen

Ty6ssd onnistumisen mahdollistaminen koettiin tdarkedksi tyon imun kannalta,

silld onnistumisen ndhtiin olevan olennaista tyon imun syntymiselle. Tydssd

onnistumisen kannalta olennaista on ensinnikin se, ettd esimiehet tunnistavat

toimia vahvuuksiensa mukaisesti ja saada tydssddn onnistumisen kokemuksia.

Kysyttdessd millainen on mielestési tyon imua edistdva esimies, yksi haastatel-

tavista kertoikin:

No tdd on mun mielestd niin kun tosi selked, ettd tyon imua edistédvéa esimies on sellanen
joka nékee jokaisessa yksilossd ne hdnen ainutlaatuiset vahvuudet ja osaa ruokkia johta-
misellaan niitd. - - Kun ihmiset mé uskon siihen, ettd kun ihmiset paésee tyoskentele-
madan juuri semmosella osa-alueella miké on heidédn taipumusten mukaista ja missd he
kokee niin kun merkittdvid onnistumisen tunteita niin sillon siind ldhtee kaikkein her-
kimmin se semmonen niin kun tyon imu rakentumaan. Hé6

Toiseksi olennaista onnistumiselle on se, ettd tavoitteet ovat selkeitd ja realisti-
sia. Niiden tulee siis olla selkedsti mddritelty sekd tavoitettavissa. Tyontekijalla
taytyy olla haasteita, mutta niitd ei saa olla liikaa. Tavoitteiden ollessa liian ma-
talia tai saavuttamattomissa, tyontekija turhautuu. Néin ollen tyon imun mah-
dollistamiseksi tavoitteiden pitdd olla kohtalaisia tyontekijan osaamiseen nah-
den. Kysyttdessd millainen on mielestdsi tyon imua edistédvéa esimies, haastatel-
tavat toivat esiin selkedsti mahdollisuuden onnistua sekd tavoitteiden realisti-

suuden:

Semmoinen ketd antaa mahdollisuuden onnistua eli myoskin ne mité tyontekijaltd odote-
taan on realistisia, on saavutettavissa ja tyontekija kokee, ettd hinelld on mahdollisuus
pédéstd niihin tavotteisiin. H1
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Mai jos md antasin vaikeita tehtdvid tyontekijoille ja mé tieddn, ettd ne on isommat kun
heiddn osaaminen ja kyky, he turhautuvat. Kun taas on liian helpot, osaamista on enem-
mén mikd tehtdva vaatii niin my®s sitten turhautuu kun se tehtdva on liian helppo. Et
just ne tehtédvit ja tyonkuva olis sellanen, et sé saat sitd haastetta ja onnistumisen koke-
muksia. Sen takii mul on tosi tirkee myos tietdd mitd se ihminen oikeesti osaa. Ei riitd se,
et mitd tyotd han on tullut tdnne tekemé&én, mitd muuta se osaa, koska voi olla et se onnis-
tumisen kokemus 16ytyy siitd muusta mitd voi hyodyntaa tdssa tyoyhteisossd. H5

Motivointi ja merkityksellisyyden luominen

Tyontekijoiden tyon imun néhtiin syntyvan motivaation kautta. Néin ollen en-
sinndkin tyontekijoiden motivointi koettiin tarkedksi tyon imun syntymiselle ja
sen edistdmiselle. Esimiehet voivat motivoida tyontekijoitd ja siten myos syn-
nyttdd tyon imua. Yksi esimies kertoi, ettd tyon imun synnyttaminen ldhtee en-

sisijaisesti tyontekijan motivoinnin kautta:

Kyl mé uskon, et se ldhtee siit motivoinnin kautta, et esimies, joka haluaa auttaa tyonteki-

joitdnsd tekemddn parasta mahdollista jélked. — - Tol niin ku ihan pelkéstédén siis than
semmosel arkisel tyon tekemisen motivoinnilla niin pddsee mun mielesté aika pitkélle.
H4

Toiseksi merkityksellisyyden luomisella ndhtiin olevan tidrked osa tyontekijoi-
den tydon imun synnyttamisessd. Merkityksellisyys ndhtiin olennaisena sekd
tyontekijin merkityksellisyyden korostamisena ettd tyon merkityksellisyyden
korostamisena. Kun tyontekijat kokevat itsensd merkityksellisind tyoyhteisolle,
heiddn tyon imunsa oletettiin kasvavan. My0s tyon merkitykselliseksi kokemi-
sen ndhtiin edesauttavan tyon imua, joten esimiehet nékivit tarkednd korostaa

tyon merkityksellisyyden hahmottamista:

Kertoo sen syyn miks te teette toitd, mut sitte heti kun on tilanne, ettd voidaan vaikka
ihan perus olis se siivojaa tai kirvesmies, kummallakin ihan yht4 tarkee tehtdvéa niin ker-
too niille pdivittdin minka takia, minké takia niin kun ihmiset tykkad niistéd tyopaikallaan
ja miks se tyd on tdrked vaikka ei ois vaan ku siivous niin heittomerkeilld. H3

Luoda silleen tyolle merkityksia tai tavoitteita tai ajatuksia. Silleen tyon takana, ettd jotain
muuta kun pelkdstddn, ettd toihin tullaan istumaan ja neljalt lahetdan &kkii kotia ja vaan
jotain syitd sille, minkaé takia t6itd tehéddn ja jotain motivaattoreita sille tydn takana, sella-
sia luoda tyontekijoille. H2

Hyvin tydilmapiirin- ja ympariston luominen

Esimiehet kertoivat voivansa vaikuttaa tyon imuun positiivisesti etenkin hyvan
tyOympdriston- ja ilmapiirin luomisen kautta. Hyvan ilmapiirin koettiin edes-
auttavan tyon imun syntymistd. Kun ty6ilmapiiri on hyvd, niin silloin toissd on

mielekéstd olla. Esimiehet kertoivat, ettd heiddn mielestdan toissd pitdd viihtya
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muutenkin kuin vain toiden takia. Yksi esimies sanoi, ettd mikali toissa olisi
huono ilmapiiri, ei sinne jaksaisi tulla minddn aamuna. Esimiehet kuvasivat
keskittyvansad tyopaikalla siten hyvan tysilmapiirin luomiseen:
Ainakin mulla on ollu semmonen fiilis, et ne on niin kun saanu sellast hyvia fiilistd aina-
kin tuotuu siind tyoyhteisossd ja se hyvd fiilis itsessdédn vahvistaa sitd, et on mukavampi
tulla toihin. - - Mun mielest on tidrkee, se on hirveen tirkeet, mi ainakin itse laitan sithen
ihan ddrettomén paljon ainakin omasta mielesténi painoarvoo, et tdissd on kiva olla, et
siel viihdytdan. H4
Tyoilmapiirid luotiin eri tavoin kussakin organisaatiossa. Esimiehet kertoivat
jarjestdvdansd esimerkiksi yhteistd aikaa tyontekijaporukalla itsendisen tyotehta-
vien tekemisen ohelle. Yksi haastateltavista toi esille, ettd he saattavat vaikka
kesken pdivdd lopettaa tyonteon ja tehdd yhdessd jotain kivaa. Luovien tauko-
jen ja tyontekijoiden yhteisen ajan ndhtiin edistdvan ilmapiirid ja siten myos
tyon imua sekd tuovan vastapainoa raskaalle arjelle. Kuitenkin useat haastatel-
tavista kertoivat, ettd ihan pienilldkin asioilla saadaan luotua hyvéad ilmapiirid
tyOoyhteisoon:
Se positiivinen ilmapiiri sehdn on ddrettomaén tarkee tyoyhteisossa. Niin timmosistd pie-
nistd asioista tulee semmonen hyva ty6ilmapiiri. Pienistd hassutteluista, yhteisista lou-

naista, kehumalla, ettd kiva paita sulla tdnddn, ettd pienistd asioista joo sen ei tarvii olla
isoja juttuja. H5

Kyl mun mielesté on niin kun tiarkeetd niin kun ty6aikana kuitenkin vietetdan tadlld niin
paljon niin kun iso osa eldmastd, et ihmiset kuitenkin tuntee toinen toisensa ja jotta se
semmonen luottamuksellinen ilmapiiri niin kun ja avoin ilmapiiri niin kyl siin niin ku jol-
lakin tapaa sun pitdd tuntee toinen ihminen, jotta s voit sithen luottaa. Niin kyl m& niin
kun yritdn jérjestdd vahdan semmosii vapaamuotosempia hetkid, missd me sit padstiis
yhessa niin ku tavallaan keskusteleen ja sparraileen niin kun asioista ja niin ku tota ja sit
miks ei muustakin niin ku myos eldmasta tyon ulkopuolella ja nédin. Et kyl mé& niin kun
yritdn jarjestad meille jotain suunnittelupdivid tai yhteisid aamupaloja tai jotain muuta
niin kun tén tyyppistd. H7

Niéin ollen esimiehet kokivat tarkednd, ettd valilld keskitytdan muuhunkin kuin
itse tyontekemiseen tyopaikalla. Siten luodaan hyvéda ilmapiirid, ja tyontekijat
oppivat tuntemaan toisensa paremmin. Tydajasta saattaa siis kulua aikaa muu-
hunkin kuin tyotehtdvien toteuttamiseen. Yksi esimiehistd kuitenkin kuvasi,
ettd kun tyontekijoilld on hyva fiilis, niin he voivat saada paljon enemmén ai-

kaan lyhyemméssé ajassa:

Ma tarkotan ehkd sitd, ettd md oon ite sitd mieltd, ettd nditd toitd ei voi mitata ajassa tai si-
td tehokkuutta ei voi mitata silld, ettd miten pitkddn oot ollu toissi tai ettd teetko kahek-
san tuntia vai kuus tuntia vai kymmenen tuntia, vaan m4 jotenkin ite koen, et jos sul on
hyvé fiilis, tyot tuntuu mukavalta ja ei stressaa liikaa, téissd on mukavaa niin s& saat
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kuuessa tunnissa enemmaén aikaan kun kymmenen tuntia vittuuntuneena suoraan sanot-
tuna. H2

Esimiehet kertoivat, ettd hyvan tyoilmapiirin lisdksi tyoympariston tulee olla
tarpeeksi turvallinen, jossa on tietyt rajat, jotka luovat turvallisuuden tunnetta.
Ndiden rajojen puitteissa tyontekijdat voivat toimia vapauksiaan hyodyntden
sekd toteuttaa itsendisesti tyotehtdvid. Turvallinen tydympéristd mahdollistaa
sen, ettd tyontekijdat voivat tyoskennelld vapautuneesti ja kohdata haastaviakin
tehtdvid ilman virheiden pelkoa. Virheiden ollessa sallittuja tyontekijat uskalta-
vat ottaa paremmin my®9s vastuuta. Siten useat haastateltavista toivat esille, etta

virheiden salliminen on erittdin tarkedd tyon imun syntymisen kannalta:

Se tyoympaéristo, luo semmosen tavallaan turvallisen olon sithen missd on my0s sijaa
epdonnistumisille. Niit ei pelétd, jollon kaikki my®ds yltdd ehka niin sanotusti siithen par-
haimpaansa. H1

Ma seison heidén seldn takana ja autan niin kun yhdessé ratkotaan niitd ongelmia, kan-
nan niin kun sen viime kdden vastuun. Niin silld jos jollain pystytdén rakentamaan sita
tyon imua, et siihen liittyy sit voimakkaasti se mitd dsken sanoin, ettd ei saa joutua pel-

kddmadn, ettd mitd tapahtuu {os mai teen virheen, koska siihen kuitenkin tommoseen
flow'hun liittyy se, ettd voi olla, ettd kymmenestd asiasta yheksédn ei ota tuulta alleen ja sit
se yks onkin ihan huippu juttu. Niin sillon pitdd uskaltaa tehd4 ja sithen koen niin kun et-
td mind jos joku pystyn vaikuttaan, et miten rohkeita mun tyontekijdt on ja on siitd saanut
palautettakin just tota ndissd viimeaikasissa johtamiskyselyissd, ettd suurin, on sanottu,
ettd sun yksikossd ihmiset selvésti uskaltaa tehd asioita. H6

Vastuun antaminen ja luottamus

Vastuun antamisella ja luottamuksen osoittamisella esimiehet kokivat myos
voivansa edistdd tyon imua. Vastuuta tulisi antaa sopivissa méadrin edistddkseen
joiden ei pitdisi niin sanotusti musertua vastuidensa alle, vaikka heilld onkin
vastuuta. Esimiehet toivat esille myos luottamuksen osoittamisen tidrkeyden.
Vastuun antaminen ndhtiin my6s yhtend luottamuksen osoittamisen tapana.
Esimiehet voivat siten osoittaa luottamusta antamalla vastuuta tyontekijoille
samalla tietden, ettd he hoitavat tehtdvénsd, jotka ovat ottaneet hoitaakseen.
Kysyttdessd millainen on mielestési tyon imua edistdva esimies, yksi haastatel-
tava vastasikin:

Noo minun mielestd se on sellanen, joka antaa josta niin kun huokuu se, ettd han antaa

vastuuta ja luottaa ja uskoo, ettd tyontekijit osaa ratkoa asioita. Et ei niin kun halua mé&a-
rdilld tai olla osallistumaan kaikkiin paatoksentekoihin ja kaikkiin pikkuasioihin. H8
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Onnistumisen huomiointi

Onnistumisen huomioimisen ndhtiin my6s olevan tdrkedssd roolissa tyonteki-
joiden tyon imun ylldpitdmisessd sekd edistdamisessd. Esimiehet kertoivat pyr-
kivdnsd aina huomioimaan tyontekijoiden panoksen tyotehtdviin sekd heiddan
onnistumisensa. Ensinnékin palautteen antaminen tydsuorituksesta néhtiin tar-
kednd, silld silloin tyontekijat tietdvat toimineensa oikein. Esimiehet kertoivat,
ettd palautteen antaminen on helppo tapa vaikuttaa tyontekijoiden tyon imuun,
silld se on sekd heille ettd yritykselle ilmaista. He ovat saaneet myos tyonteki-
joiltd palautetta, ettd heiddn palautteellansa on ollut vahvistava rooli. Kannus-
tavalla palautteella nédhtiin ensisijaisesti olevan tdrked rooli tyontekijoiden tyon
imun vahvistumiselle, ja sen ndhtiin vievdn siten pidemmaille kuin rakentavan
palautteen. Rakentava palaute ndhtiin kuitenkin kehittymismahdollisuutena,
silld sen vdlitykselld tyontekijdt voivat saada informaatiota, kuinka kehittda it-
seddn tai toimintatapojaan. Haastateltavat kertoivat palautteen merkityksesta

siten seuraavasti:

Kylld niin ku mun mielestd palaute on tosi tirkee tyossa tai ettd jokaisen pitéds tydssd saa-
da siitd omasta tyostd jotain palautetta sen takia, koska emma ainakaan ite tiig, et teki-
sinks md hyvin t6itd jos kukaan muu ei sitd mulle sanois tai ettd vastaisinko ma jonkun
odotuksiin jos joku eil mulle sitéd sanois ja sitte rakentava palautekin niin sekin on kuiten-
kin semmosta. Sen pitéé olla kuitenkin myos kehittdvad, ettd ei mun mielesté ei mitdan
apua siitd jos ihmisid rupee vaan haukkumaan tai osottelemaan sormella, etta s& oot teh-
ny tétd tai tehny tdlldsta vaan enemmankin se, ettd missé ois se paikka kehittyad. H2

Kiitoksen antamisen koettiin olevan my6s merkityksellistd tyon imun syntymi-
sen ja sen edistdmisen kannalta. Kiitoksella esimiehet voivat osoittaa tyonteki-
joille arvostavansa heiddn tekemédnsa tyotd ja tydpanosta. Esimiehet kertoivat,
ettd vaikka kiitos onkin pieni sana niin silld voi olla iso merkitys tyontekijalle.
He pyrkivat kiittimddn usein tyontekijoitd tekemdstddan tyostd. Haastateltavat

kertoivat kiitoksen merkityksestd tyontekijoiden tyon imulle seuraavasti:

Semmonen pieni kiitos, kiitos on niin pieni sana, ettd se unohtuu helposti ja kuvitellaan,
ettd pitédis tehd isoja juttuja. Oikeesti se pieni kiitos, sil on paljon isompi merkitys kun me
osataan kuvitellakaan. H5

Keskittymallad niihin positiivisiin asioihin ja sithen, misséd henkil6 on hyvi ja nikeméin se
ja antamaan sité kiitosta ja positiivisuutta siind vaiheessa kun tietdd, ettd henkil® on itsen-
sd ylittanyt. - - Tosi usein kiitdn siitd miten mahtavan kollegajoukon kanssa saan tehda
toitd, kuinka etuoikeutettu oon oppimaan heilti ja siitd asenteesta, jolla he tekee toit4, jol-
la he palvelee asiakkaita. H1
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Sanallisen onnistumisen huomioinnin lisdksi esimiehet kokivat myos palkitse-
misella olevan merkitystd tyontekijoiden tyon imun edistdmisessd. Yksi esimie-
histd korosti sanontaa “ei kissa kehuilla eld”, ja siten palkitsemisen tarkeyttd
tyon imun edistdmisessd. He palkitsevat tyontekijoitd eri tavoin erilaisilla pie-
nillda muistamisilla ja lahjoilla tai sitten suoraan palkankorotuksina. Esimiehet

kertoivat palkitsemisen merkityksellisyydestd tyon imulle seuraavasti:

No kaikenlaista timmostd spontaania huomiointia ja palkitsemista on niin kun kehitetty,
ettd mulla esimerkiks joka kvartaali me palkitaan yksikon onnistuja. Se voi olla miti ta-
hansa onnistumista. Ei tarvii olla niin kun mitd&n konkreettista niin kun bisnekseen liit-
tyvéd vaan se voi olla just sitd, ettd sd autat muita hyvin tai et niin kun pyritdéan huo-
maamaan hyvé mitd organisaatiossa tapahtuu. Tulosten kautta tietysti vaikka se niin kun
irrallaan meijan tulospalkkiomallista niin palkitaan osa onnistujia ja tota mitd millonkin
niin kun semmosta spontaania keksitdan. H6

Annetaan niitd tsemppaavia nii ku juttuja sinne tydeldmaéén, et oli se sitten jonkun henki-
l6kohtanen palkankorotus tai miké vaan niin ku jollekin se saattaa olla pienidkin juttuja,
ettd ihan tota kdydadan kahvilla, kysytdaan kuulumisia, pienid asioita niin silld saatetaan
nostaa sitd tyon imua aika paljonkin. H3

Haastateltavat kertoivat tdten esimiehilld olevan hyvin monenlaisia keinoja
luoda sekéd vahvistaa tyontekijoiden tyon imua. Haastateltavat kokivat voivansa
vaikuttaa tyontekijoiden tyon imuun sitd edistdvésti muun muassa nayttamallad
selkedn suunnan, viestimailld asioista selkedsti ja rakentavasti, olemalla ldsnd ja
aidosti kiinnostunut, tukemalla ja kannustamalla tyontekijoitd sekd antamalla
vaikutusmahdollisuuksia. Lisdksi haastateltavat kokivat tyontekijoiden tyon
imua edistdvdn onnistumisen mahdollistamisen, motivoinnin ja merkityksen
luonnin, hyvan ja turvallisen tydympériston luonnin, vastuun antamisen ja

luottamuksen osoittamisen seké tydntekijoiden onnistumisen huomioinnin.

512 Tyontekijoiden tyon imua heikentivd johtaminen

Edelld kuvailtiin millaisin keinoin esimiehet kertoivat haastatteluissa voivansa
vahvistaa tyontekijoiden tyon imua. Kuitenkin johtamisessa on myds kaanto-
puolensa ja esimiehet voivat omalla toiminnallaan my6s heikentdd tyontekijoi-
den tyon imua. Haastateltavien vastausten perusteella heikentavit tekijdt jaet-
tiin seitsemddn eri teemaan, joita olivat liika kontrollointi, epdjohdonmukai-

suus, vaikutusmahdollisuuksien puute, huono viestintd, esimiehen huonotuuli-
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suus, ldsndolon puute sekd tyon hallinnan puute. Nditd tarkastellaan seuraa-

vaksi.

Liika kontrollointi

Esimiehet kokivat etenkin liiallisen kontrolloinnin olevan haitallista tyonteki-
joiden tyon imulle. Kontrolloinnilla esimiehet rajoittavat tyontekijoiden va-
pauksia tydssddn, minkd koettiin heikentdvan tyon imun syntymistd. Kontrol-
lointi ilmeni esimiesten puheissa maddrdilynd, komenteluna sekd ohjailuna.
Kontrolloinnin ndhtiin my6s viestivan tyontekijoille epaluottamuksesta. Tyon
imua heikentédvéastd johtamisesta kysyttdessd haastateltavat vastasivat seuraa-

vasti:
Et ei luottas jotenkin tyontekijoitten osaamiseen tai ylipddtansa ei luottais heiddn niin
kun, et alkais kontrolloimaan vdhin niin kun kaikkee, osaamista ja myoskin tyontekoo ja
mydskin ehkd jotenkin niin kun timmostd sanotaan timmosid asioita mité ajatellaan niin
kun alaistaitoihin kuuluu, ettd miten tyoyhteisossa ollaan ja misté asioista kannetaan vas-

tuut. Jos rupeis kaikkee epdilemé&én niin ja jotenkin kontrolloimaan niin silleen varmaan
mun mielestd sais tai vois rikkoa aika pahastikin sitd tyon imua. H8

No mé uskon, ettd se ehkd heikentdd kun tdnd pédivand ei ole télldstd ylhaalts alas johta-
mista, et jos mé olisin ylhadltd alas johtaja, et ndin pitdd tehdd niin en ma usko, ettd henki-
16st6 pysyis kauaa. - - Méd uskon, et semmonen maardileva ja komenteleva, ettd tand péi-
vand et kdy. H5

Epdjohdonmukaisuus

Haastateltavat kertoivat myos epdjohdonmukaisen johtamisen heikentdvan
tantoihin, kuten epdjohdonmukaisiin ohjeistuksiin ja pddtoksentekoihin tai
suunnan epdselvyyteen. Yksi esimiehistd esimerkiksi kertoi, ettd he saattavat
ylimmén johdon kanssa tehdd paatoksida, mutta unohtavat myshemmin toteut-
taa padtokset, koska heilld on niin paljon kaikkea muuta samanaikaisesti. Ta-
mén koettiin heikentdvan tyontekijoiden tyon imua. Esimiehet kuvailivat epa-

johdonmukaisuuden vaikutusta tyon imuun esimerkiksi seuraavasti:

Jos ei osata johtaa, eikd oo selkeetd johtamista, ettd nimenomaan vaikka sotketaan se kii-
reen kanssa ja selitetddn silld, et on kiire, ei oo ehtiny hoitaa asioita eli kyll4 se antaa nau-
rettavan kuvan siitd johtamisesta ja se vaikuttaa suoraan tyon imuun siind. H3

Kyl mé nékisin et semmoset niin kun epéjohdon tai niin ku epdjohdonmukaisuus. Et jos
mennddn niin kun, et jos esimies tai johto niin ku aluks sanotaan, et tind&n menndan noin
ja huomenna mennéddn noin ja sitte taas ei menndkéén nédin vaan taas menndan noin. H7
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Vaikutusmahdollisuuksien puute

Lisdksi vaikutusmahdollisuuksien puute koettiin tyon imua heikentdvana teki-
jand. Ensinndkin haastateltavat kokivat, ettd vaikutusmahdollisuuksien puut-
tuminen omaan tyohon liittyen heikentdisi tyontekijoiden tyon imua. Esimiehet
kokivat esimerkiksi, ettd mikéli tyontekijd laitetaan tyotehtdviin, joissa hédnelld
ei ole kehittymismahdollisuuksia eikd myodskddn mahdollisuutta vaikuttaa
omiin tyotehtdviin, niin silloin tyon imua ei varmastikaan ole. Yksi esimiehista

havainnollisti vaikutusmahdollisuuksien puutetta seuraavasti:

Jos itelld ei oo mahdollisuus vaikuttaa. Jos ite oot vaan niin ku periaatteessa se joku lenk-
ki sielld tyoyhteisosséd, mikd vaan painaa sitd omaa hommaa ja ithan sama mita teet niin

mik&dédn el muutu vaan niin ku jos oot vaan se yks ratas tai rattaan hammas sielld rattaas-
sa niin kylld se pidemmaén pééfle nii ku siitd havidd se imu siithen tydhon, ettd niin kun jos
esimiehend sitd latistas niin varmaan se just, ettd en antais mitdan mahollisuuksia ndha
tulevaisuutta tai suunnitella omia, omaa kehittymisti tai en antais mitian mahollisuutta
olla mukana paattdmadssa tai vaikuttamassa niihin p&&toksiin ja se on varmasti semmo-
nen mika niin kun vélilld voi ollakin se tilanne. H2

Toiseksi etenemismahdollisuuksien puutteen koettiin heikentdvan tyontekijoi-
den tyon imua. Haastateltavat kertoivat, ettd mikali tyontekijdlld on paljon mo-
tivaatiota pddstd eteenpdin urallaan, mutta hénelle ei luoda mahdollisuuksia
edetd, niin sen myds ndhddan vaikuttavan tyontekijan tyon imuun sekd moti-
vaatioon negatiivisesti. Silloin tyontekijdt saattavat my6s pohtia mahdollista
tyopaikan vaihtoa. Yksi esimiehistd kertoi myos, ettd han on heikentdnyt tyon-
tekijan tyon imua siten, ettei hdn ole toteuttanut tyontekijan pyyntojd etenemi-
sestd. Lisdksi hdn kertoi tilanteesta, jossa hdn ei ollut hoitanut tydtehtdavidan
niin kuin olisi pitdnyt ja joista tyontekijd oli monesti hdantd muistuttanut ja ta-

mén héan koki vaikuttaneen tyontekijan tyon imuun negatiivisesti:

Niin sit oli vahén jotenkin sellanen hassu tilanne siin sillain. Si et saa palkankorotusta,
koska sd et taytd ndit kriteereit, mut sd tayttdisit néda kriteerit, jos ma oisin tehny mun
duunin hyvin. Niin se oli ehkd vahan hassun hauska tilanne, et siin mé jouduin sit ihan
{)yyta'éi anteeks sitd, ettd et ma en oo auttanut hdntd niin kun toteuttamaan sitd potentiaa-
iaan, et se oli ihan semmonen peiliin kattomisen paikka siind mielessa ja tieddn hyvin, et-
td tdd henkilo hakee muualta toitd. On pyytany mult viliaikasta tyotodistusta ja muuta,

ettd tieddn, et siind tilanteessa mé en oo onnistunut tuottamaan sitéd niin kun tyén imua.
H4

Huono viestinti
Haastateltavat kertoivat kokevansa lisdksi, ettdi huono viestintd mahdollisesti

heikentdd tyontekijoiden tyon imua. Esimiehet joutuvat usein viestimddn paa-
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toksistd, joita he eivét ole itse tehneet, eivdatkda myoskddn aina itse koe seisovan-
sa pddtoksien takana. Tyontekijoiden tyon imun kannalta he kokivatkin haasta-
vaksi niin sanotusti negatiivisten asioiden vélittamisen tyontekijoille. He toimi-
vat usein viestinviejind ja kokivat, etteivit he aina pysty ilmaisemaan asiaa tyon

imua yllapitavallad tavalla:

Esimerkiks vaik ikdvét erilaiset toimenpiteet, olkoon ne sit jotkut YT-jutut tai olkoon ne
uudenlaiset toimintatapamallit, jotka ei vilttimét oo mitkddn kovin motivoivat niin niit-
ten vilittdminen, et sehdn voi usein olla niin, et se ei vilttimét oo mun pddtds tai mun
idea, mut mé oon sit se viestinviejd. Niin siin saa sit aika usein tarkkaan miettii, et miten
séd sanotat jotain asiaa, ettd s saisit kuitenkin yllapidettya vield sitd tyon imua, mut se ei
todellakaan aina onnistu. - - S tavallaan paketoit paskan nttiin pakettiin {'a se on 0i-
keesti aika paljon sitd, et muut sanelee sulle miti si teet ja sit s& yritét tavallaan maholli-
simman hyvin viestid sen asian eteenpédin, mut valitettavan usein niin ne ei silti oo sem-
mosia asioita, et mitkd ois kovin tyén imua lisdédvia. H4

No ehkd justiinsa tuomalla epavarmuutta eli kertomalla tai viestimilla asiasta, jossa oli
vield epdselvyyttd ja tuomalla ehkd semmosta justiinsa kertomalla liian suorasti asiakkail-
ta saadun palautteen tai tuomalla joitain asioita liian suoraan julki eli pitdis ymmartds, et
mitkd on vaan itse suodatettava valisti eli kaikkea ei myodsk&dan niin sanotusti negatiivista
ei pitdisi ehkéd niin suorasti sanoa tai kertoa. H1

Esimiehen huonotuulisuus

Esimiehet kokivat myos, ettd heiddn oma huonotuulisuutensa voi vaikuttaa
tyontekijoiden tyon imuun negatiivisesti. Yksi esimiehisté toi esille, ettd esimie-
hen tulisi toimia roolimallina ja siten esimiehen pitdisi osata itse toimia niin
kuin odottaa tyontekijoiden toimivan. Esimiehen ei ndin ollen tulisi ndyttaa
omaa huonotuulisuuttaan tyontekijoille, silld se voi heikentdd tyontekijoiden
tyon imua. Kysyttdessd tyon imua heikentédvéstd johtamisesta, esimiehet vasta-

sivat seuraavasti:

Ihan jo pelkédstddn se jos en itse jaksa olla positiivisella tuulella ja tai jos paddstan na'kK-
médidn sen ulospdin, ettd olen kired tai se, ettd en huomaa tervehtia kaikkia, huomaa ky-
syd, ettd miten menee ja ihan vaan se, ettd ylipad&tdan jatat jonkun tervehtimétté saattaa
vaikuttaa siihen, ettd tyontekijdlle tulee fiilis, ettd onko he tehnyt jotain tai onko joku pie-
lessa. H1

No jos tota nimenomaan ite ois hirveen pahalla paalld. H3

Lasndolon puute

Haastateltavat kokivat my®os, ettd mikéli esimies ei ole tarpeeksi ldsnd tyopai-
kalla, voi silld olla heikentdvad vaikutusta tyontekijoiden tyon imuun. Esimie-
het kertoivat, ettd heilld on paljon palavereja ja kiirettd, jolloin he eivit ehdi olla

niin paljon ldsnd ja tavoitettavissa tyontekijoille. Tadlloin he eivat myoskdan valt-
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tamattd ole saatavilla silloin, kun tyontekijat tarvitsisivat heitd. Lasndolon puu-

tetta tyon imua heikentdvana tekijand yksi haastateltavista kuvasi seuraavasti:

Tota no ehkd yks on semmonen just se jatkuva kiire, se kiireen tuntu niin silloin ei oo hir-
veen ldsnd, se lasndolo jad vahemmiille, jollon sitte varmasti se mun antama kokemus eh-
kd, onks se nyt oikee sana, mut et se jdd aika heikolle hapelle, et ehka siel tulee semmonen
fiilis, et mua ei kiinnosta tai ettd heidédn ty6tddn ei arvosteta. - - Siin esimiestydssd usein
se aika todellakin hévidd niissd usein jonninjoutavissa palavereissa kun ois ehké tar-
keempii olla enemmainkin tavotettavissa ja tavallaan ihmisten ihan arkisenpdivan teke-
misen tukena. H4

Tyon hallinnan puute

Tyonhallinnan puutteen koettiin olevan myos heikentédva tekijd tyontekijoiden
tyon imulle. Sen puutteen néhtiin ilmenevan erilaisista tekijoistd johtuen. Esi-
merkiksi tyon muuttuessa tyotehtdvatkin usein muovautuvat uudelleen, joka
voi aiheuttaa tyon hallinnan puutteen kokemuksia tyontekijoille. Lisdksi tyo-
paikoilla on usein kovat tehokkuusvaatimukset sekd kiirettd ja stressid, jolloin
tyOmaddrd saattaa kasvaa hyvin suureksi. Myos laajojen tehtdvankuvien, liian
haastavien tyotehtdvien sekd tyon sirpaleisuuden koettiin aiheuttavan tyon hal-
linnan kokemuksen heikentymistd, ja sen my6td tyon imun laskua. Yksi esimie-

histd kuvasi tyon hallinnan puutteen vaikutusta seuraavasti:

Jos se ei sun tavallaan se arki oo sujuvaa, et sielld tulee hirveesti kaikenlaista eteen ja se ei
oo semmost hallittua ja jos tavallaan sult koko ajan tulee jotain tulipaloja sammutettavaks
ja esimies koko ajan voiksé hoitaa ton, kun s olit suunnitellut tekevés jotain muuta ja et
se ei 0o kauheen looginen edes kokonaisuus se sun oma tehtdvankuva. Mitd selkeempi se
tehtdvankuva on ja mitd just ne tavotteet siihen liittyen niin varmaan sitd helpompi sithen
on padstd, mut jos sul on hirvee levdperdnen ja laaja vaikka tehtdviankuva asiantuntijoina
ja sulle tulee tuolta tota ja koko ajan kaadetaan jotakin ja just semmosen hirveen laajan
kokonaisuuden hallitseminen vaikka jossain projektijohtotehtédvissd, et jos sd veddt jotain
projekteja tai muuta ja joutuu sillain tosi laajoja tai muuta kokonaisuuksia yksin hallitsee
ja se mikd mun mielestd on tédrkee, niin se tyon sirpaleisuus, et jos on hirveen semmosta
sirpaleista se oma tehtdvankuva, niin uskoisin, et sekin estdd sitd sitten tyon imuun paa-
semistd. H7

Kaikenkaikkiaan haastateltavat kertoivat monista erilaisista tekijoistd, joiden
koettiin heikentdvan tyontekijoiden tyon imua. Esimiehet kertoivat, etteivit he
tarkoituksellisesti halua heikentdd tyontekijoiden tyon imua, mutta joskus siind
tddn riippumattomia tekijoitd, kuten vaikutusmahdollisuuksien tarjoamisen
mahdottomuus tai ikdvistd asioista viestiminen. Toisaalta tyon imua heikenta-
vit tekijat olivat esimiehistd itsestddn riippuvia tekijoitd, kuten epdjohdonmu-

kaisesti toimiminen tai oma huonotuulisuus.
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52 Alaistaitojen merkitys tyon imun synnyssa

Esimiehet kertoivat johtamisella olevan suuri merkitys tyontekijoiden tyon
imun syntymiselle, mutta sen koettiin olevan kahden kauppa. Myoskin tyonte-
kijat voivat vaikuttaa oman tyon imunsa syntymiseen. Esimiehet kokivat alais-
taidoilla olevan todella tdarked merkitys tyon imun johtamisessa sekd tyonteki-
joiden tydn imun syntymisessd. Ensinndkin esimiehet kokivat, ettd tyontekijoi-
den tulee tarjota esimiehelle tyokalut mahdollistaa tyontekijoiden tyon imun
tukeminen. Esimiehet voivat auttaa tyontekijoiden tyon imun synnyssd, mikali
tyontekijat mahdollistavat sen. Osa esimiehistd koki, ettd tyon imun kuitenkin
pitdd lahted tyontekijdstd itsestdan, minka jalkeen esimiehet voivat sitd edistaa.

Esimiehet kokivat, etteivit he yksin voi synnyttda tyontekijoiden tyon imua:

Kylld heiddn pitédd olla itse myoskin sitd, ettd he tietdd, ettd kaikki on itsestdldhtosid eli jos

oletetaan, ettd kaikki annetaan, tarjottuna, kaikki vain tapahtuu tai se, ettd he ei ole itse

siind niin sanotusti leffatdhtend. Niin aika mahdotonta on tehdi eli kyl tiaytyy olla se itse-

1c()hjautuvuus ja ymmarrys siitd, ettd he kumminkin on vastuussa loppupeleissi siité kai-
esta. H1

Kyll4 kaikki ldhtee niin ku alkujen aluks ldhtee sieltd tyontekijdstd itestddn ja ettd sielld on
se perusta sille kaikelle muulle, ett4 ei se oo jos mékin oisin vaan ihan tdysin patalaiska ja
ilman motivaatiota istuisin td&ll4 1dhinnd, ettd tilipussiin kerdantyy euroja kerran viikossa
ja pelaisin pajatsoa tai tekisin korttitaloa niin se ois ihan sama mitd mulle sanottais. Niin
kun, ettd niin ku joku tsemppais mua tekstiviestilld, ettd hei oot hyva diji tai ettd tee va-
hédn paremmin toitd. Niin ei sil ois mitddn vilid, ettd kylld se niin kun ldhtee kuitenkin
sieltd tyontekijdstd itestddn, ettd siihen on mahollisuus my6s niin kun vaikuttaa ja ne
alaistaidot on mun mielestd tdrkeet. H2

Useissa haastatteluissa korostui kokemus siitd, ettd esimiehet koetaan synti-
pukkeina, eivitkd tyontekijdt tiedosta omaa roolia tyon imun synnyssd. Osa
esimiehistd koki, ettd tyontekijdt vierittdvat usein vastuun omasta tyon imun
syntymisestd tdysin esimiehelle. Alaisten tulisi kuitenkin esimiesten mukaan
tiedostaa heiddn oma aktiivinen roolinsa tyon imun synnyssa sekd kantaa vas-
tuu siitd. Yksi esimiehistd tarjosi vastavuoroista diilid roolien vaihdosta, jotta

tyontekijat ymmartdisivat my6s oman roolinsa:

Mun mielestd koen sen ihan aika merkittidvind, ettd mé en usko, et ihmiset aina ihan taju-
aa, ettd on myos olemassa semmoset asiat kun alaistaidot, ettd tota liian itsestdédn selvésti
ajatellaan, ettd sun esimies on tavallaan syntipukki tdhdn kaikkeen ja sen paélle on help-
{Zo sysétd kaikki huono. Eiki tajuta sitd, ettd silld omalla toiminnallaki on ithan oikeesti ai-
a paljon merkitystd sen suhteen, ettd miten si itse viihdyt toissa ja miten s saat itse siita
irti, et md nddn, et se on tosi tarkee rooli ja tdd on mulle hirveen vaikee paikka, koska
esimiehendhin si et voi sanoo alaisille ainakaan niin kun kovin suorasanaisesti, et hei ka-
to peiliin vaikka tekiskin mieli sanoo vaan sun tdytyy oikeen vihén kaivamal kaivaa ym-
péripyoreesti yrittdd niin kun ilmasta sité, ettd hei tdimd lienee asia mihin myos sind voit
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ihan itse vaikuttaa omalla toiminnallasi, ettd tota usein jengi sanoo, ettd jokaisen esimie-
hen pitéis tulla padiviks tekee heiddn hommiaan niin md annan kans vastavuoroisen kau-
pankdynnin siin mieles, et tulkaa paivéks tekee esimieshommia niin siind ehkd ymmar-
tdis taas siin sen, ettd minkélainen meriitti on niil hyvilld alaistaidoilla. H4

Esimiehet kertoivat, ettd hyva johtaja ei synny itsestddn vaan tarvitsee hyvit
alaiset ollakseen hyvai johtaja. He kokivat alaistaidoilla olevan sen vuoksi todel-
la tarked rooli tyon imun johtamisessa. Alaiset voivat itse vaikuttaa siihen, mi-
ten heitd johdetaan sekd kuinka heiddn tyon imuaan voidaan johtaa ja edistda.

Yksi haastateltavista kuvasi alaistaitojen merkitystd seuraavasti:

Mul on tapana aina sanoa, ettd hyvé johtaja se ei synny itsestddn. Hyvét tyontekijit tekee
hyvin johtajan, ettd mun mielestd on erittdin tirkedd on myos alaistaidot, minkélainen
johdettava olet. Haluutko, ettéd sul on hyva pomo niin tee hdnestd hyva pomo, ole hyva
alainen. H5

Esimiehet kokivat my®0s, ettd alaistaitojen tulisi olla enemmaén esilld keskuste-
luissa sekd koulutuksessa tdnd pdivand. He kertoivat, ettd niitd tarkastellaan
aivan liian vdhdn suhteessa niiden tdrkeyteen. Alaistaitojen huomioinnin myota
alaistaitojen rooli ja tdrkeys ymmarrettdisiin ehkd paremmin tulevaisuudessa.

Esimiehet kuvasivat alaistaitojen tarkastelun tarkeyttd esimerkiksi seuraavasti:

No erittdin suurena. Mun mielestd taimmoset tyontekijdtaidot pitdis olla paljon enemmaén
keskustelussa tdnd pdivand, koska kuitenkin vaikka ois miten hyvéa henkil6 niin kun sub-
stanssiosaamiselta niin jos ei osaa vuorovaikuttaa sielld tyoyhteisossd niin siitd ei hyva
tule, ettd tosi tosi tdrkeend koen. H6

Haastateltavat kokivat alaistaitojen merkityksen olevan suuri tyontekijoiden
tyon imun syntymisessd. Alaistaidot muodostuvat merkityksellisiksi esimiesten
kokemusten mukaan muun muassa sen takia, ettd tyontekijat voivat tarjota tyo-
kaluja esimiehelle mahdollistaa tyontekijoiden tyon imun tukemisen. Lisdksi
tyon imun syntymisen koettiin vaativan tyontekijoiltd itseohjautuvuutta ja ak-
tiivista roolia. Tyontekijoiden ei tulisi sysdtd vastuuta tyon imun rakentamisesta

pelkéstdan esimiehille, vaan heidén tulisi kantaa myds oma vastuunsa.

521 Tyo6n imua vahvistavat alaistaidot

Haastateltavat kokivat useiden erilaisten alaistaitojen vahvistavan tyon imun

vastausten perusteella tyon imua vahvistavat alaistaidot jaettiin viiteen tee-
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maan, joita olivat itseohjautuvuus ja motivaatio, avoimuus, vuorovaikutus- ja
yhteistyotaidot, optimistisuus sekd itsereflektointi. Ndiden alaistaitojen koettiin
siten vahvistavan tyontekijoiden tyon imua joko suoraan tai valillisesti tyon

imun johtamisen kautta.

Itseohjautuvuus ja motivaatio

Itseohjautuvuuden sekd motivaation ndhtiin olevan tidrkedd tyon imun synty-
misen sekd sen edistamisen kannalta. Tyon imun synnyn kannalta ratkaisevaksi
koettiin ensinndkin se, ettd tyontekija on motivoitunut tyostdnsd mitd tekee.
Tyontekijdlla tulisi olla esimiesten mukaan kasitys siitd, mikd motivoi hanta
sekd suunta mihin hdn haluaa kehittya. Liséksi tarkednd alaistaitona tyon imun
kannalta koettiin olevan itseohjautuvuus, silld kaikki ei tule tyontekijdlle val-
miina, vaan tyotehtdvit vaativat myos aktiivisuutta sekd padtoksentekoval-
miutta tyontekijalta. Yksi haastateltavista kuvaili itseohjautuvuutta ja motivaa-

tiota alaistaitoina seuraavasti:

No se just vaikuttaa tavallaan niin kun miké sen ihmisen oma motivaatio sitéd tehtdvad
kohtaan on, mikd sen ihmisen oma semmonen itseohjautuvuus ja semmonen aktiivisuus
kehitt4d itseddn on ja haluaako oppia uutta ja kehittyd koko ajan paremmaks. H7

Tyontekijan motivaation néhtiin vilittyvan selkeédsti myos esimiehille. Tyonte-
kijan motivaation sekd asenteen tydta kohtaan koettiin vaikuttavan heidan tyon
imun johtamiseen. Kun ndhtiin, ettd tyontekijadlld on selkedsti motivaatiota ja
asenne kohdillaan, niin silloin hdnen tyon imuaan koettiin olevan helpompi
johtaa. Esimiehet kertoivat motivaation ndkymisestd ja sen tyon imun johtamis-

ta helpottavasta roolista seuraavasti:

On sekin tédrkee, tiarkee, et jos siel on hyvit asenteet niin ku lihtkohtasesti niin se on aika
helppo, paljon helpompi rakentaa siitd. H3

Tota ja se, ettd sd rakastat sitd mitd teet. Totta kai jokainen esimies nikee, ettd rakastaako
se tyotd mitd se tekee. Tekeeko antaumubksella, haluaako se kehittyd itse ja kehittéds sitd
tyotd vai tekeeko se vaan, ettd on pakko. H5

Avoimuus
Haastateltavat kertoivat myts avoimuuden olevan olennaista tyontekijoiden

tyon imun synnylle sekd sen johtamiselle. Kertomukset avoimuudesta voitiin
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ndhdd jakautuvan avoimuuteen ihmisid ja ihmissuhteita kohtaan sekd avoi-
muuteen asioita kohtaan. Avoimuus uusia asioita kohtaan ja sen mukana tuleva
muutoskyvykkyys koettiin tdrkedksi. Téllaiset henkilot ldhtevat helpommin
mukaan kokeilemaan uusia asioita ja voivat niiden kautta myos saada uutta
intoa sekd siten vahvistaa omaa tyon imua. Thmissuhteita ja ihmisid kohtaan
avoimien henkildiden tyon imua koettiin voivan helpommin johtaa, silld he ker-
tovat avoimemmin my0s itsestddn ja kiinnostuksen kohteistaan. Esimiehet ndin
ollen voivat helpommin hyddyntdd saamaansa tietoa ja siten edistdd tyon imua.

Haastateltavat kuvailivat avoimuutta seuraavasti:

Toiset on avoimempia kun toiset. Toiset niin kun kertoo hirveesti niin kun ja haluu tutus-
tua ja nédin ja toiset haluu niin kun pit44 etdisyyttd enemman ja toiset on helpommin, ot-
taa helpommin vastaan palautetta ja on avoimempia ja myoskin ehké antaa sitd palautet-
ta myoskin esimiehelle just sil avoimuudella, et miten toivois, ettd hiantd johdetaan tai
muuta. Niin on se esimiehelld ihan eri tilanne ja paljon helpompi ldhtee siitd kautta et jos
se keskustelu on niin kun sellast avointa ja vilpitontd ja toisia kunnioittavaa. H7

Ketkd ymmartdd asioita paremmin ja on niin ku avoimia niin, ettd ne ymmartas, ettd
miks ne menee aamulla t6ihin niin semmosille on helpompi antaakin sitd imua ja ne ldh-
tee helpommin siithen mukaan ihan pienill4 asioilla. H3

Vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot

Vuorovaikutus- ja yhteistydtaidot koettiin tdrkeind alaistaitoina organisaatiossa
niin organisaation toimivuuden kuin tyon imun edistamisenkin kannalta. Vuo-
rovaikutustaitojen ndhtiin olevan olennaisia esimerkiksi sen kannalta, ettd tyon
imun ndhtiin syntyvan tyontekijaporukan keskuudessa. Tadten koettiin tarkedk-
si, ettd tyontekijat ymmartavit erilaisia persoonia ja osaavat vuorovaikuttaa

heiddn kanssaan, jotta tytn imun on mahdollista syntya:

Sit tietysti semmonen niin kun just ne vuorovaikutustaidot, koska se tyén imu yleensa
syntyy yhdessa. Niin sellaset henkilot, jotka osaa toimia erilaisten ihmisten kanssa ja
ymmartdd sen, ettd miten annetaan tilaa niin kun erilaisille, et ei oo vaikka jos itse on tosi
ekstrovertti ja haluaa aina olla sanomassa niin kun ensimmaisend asioita niin semmoset
joil on tdd ominaisuus, mutta jotka ymmartad sen, ettd sitd hiljasempaakin pitdd kuulla,
koska hénelld voi olla jotain tosi arvokasta niin ndd on usein. Se on semmonen ominai-
suus mikd auttaa. H6

Yhteistyokykyisyyden arvostus alaistaitona nousi esille haastateltavien kerto-
muksissa, silld sen ndhtiin vaikuttavan myos yleisen ilmapiirin syntymiseen.
Kun tyontekijdt ovat yhteistyokykyisid ja kannustavat sekd tukevat toisiaan, on
tyon imun syntymiselle hyvit puitteet. Kertomuksissa yhteistyokykyisyydesta

korostui liséksi aito auttamisen halu, jolloin tyontekijdt ovat aidosti kiinnostu-
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neita my0s toisten hyvinvoinnista sekd tyotehtdvissda auttamisesta. Yhteistyo-

kykyisyyden tarkeyttd kuvailtiin seuraavasti:

Meijdn pitdéd vaan rakentaa sitd tyoyhteis6o myos siind samalla, ettd niin ku taalld pitda
pystya tulla toimeen kaikkien tyyppien kanssa ket tddlld istuu ja pitdd olla semmonen
tyyppi kuka jaksaa katella munkin naamaa vaikka 40 tuntia viikossa. H2

Jokainen vaikuttaa siihen, ettd lihteeko se imu rakentumaan vai ei ja sit sillon kun ollaan
niin kun ratkaisukeskeisid, innostetaan, kannustetaan toisia, osataan just reagoida, rea-
goida niihin ideoihin ja ajatuksiin oikeella tavalla niin sittenhdn se tyon imu on sitd mah-
dollisempaa, ettd kylld jokaisen sen pitdd pystyy niin kun kantamaan vastuu siitd yhtei-
sestd tyoskentelystd. H6

Optimistisuus

Haastateltavat kokivat lisdksi, ettd optimistisuus on olennaista etenkin tyon
imun johtamisen kannalta. Kun tyontekijdt suhtautuvat innolla ja positiivisesti
asioihin, niin heitd on myo6s helpompi tdlloin johtaa ja motivoida. Siten voidaan
myds paremmin edistdd tyontekijoiden tyon imua. Optimistisuus liitettiin myos
monissa kertomuksissa muutoskyvykkyyteen. Tyon imua vahvistavista alais-

taidoista kysyttdessd yksi haastateltavista vastasi seuraavasti:

On niitd, jotka on optimistisimpia luonteeltaan. On niit, jotka haluaa 16yt&a sitd hyvaa
asioista. - - Optimistit on usein taas sellasii okei, et vaik ne ei ehki oiskaa sitd mielts, ettd
se ois loistava idea. Ne saattaa sanoo, et ei nyt kuulosta mitenka&n fantastiselta, mut ko-
keillaan, et ei havitd yhtdan mitddn jos me kokeillaan sité, et sehdn ei tarkota pitdis olla
pinkeen messis niin Ku paras idea ikind, mut sitd et ne on kuitenkin valmiit lihtee kokei-
lemaan erilaisia asioita ja niin kun muutoksia. H4

Itsereflektointi

Esimiesten kertomuksissa korostui lisdksi itsereflektoinnin tdrkeys. Itsereflek-
toinnin avulla alaiset ymmartaviat myds oman roolinsa tyén imun rakentami-
sessa. Talloin he eivit odota, ettd ainoastaan esimiehet tekevit toitd tyontekijoi-
den tyon imun edistdmiseksi, vaan he itsekin toimivat aktiivisesti tyon imun
edistamiseksi. Itsereflektoinnin ndhtiin myds vaikuttavan tyon imun johtami-
seen, silld silloin esimies ja tyontekijd voivat arvioida paremmin tyontekijan
toimintaa ja kehittdd sitd tyon imua tukevaksi. Tydn imua vahvistavista alais-

taidoista kysyttdessd haastateltavat kertoivat siten esimerkiksi ndin:

Et se henkil6 ehki ite sit hoksais et voisko niin kun tda asia jos mé tekisin tdn toisella ta-
valla niin nyt sitten edesauttaa, et mun ois niin kun kivempi olla t4&ll4 tai jos ma toimisin
téssd tilanteessa toisella tavalla niin voisko se edesauttaa tdhdn mun tyoviihtyvyyteen tai
muuta. H7
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Haastateltavien kokemuksissa tyon imua vahvistavista alaistaidoissa korostui-
vat erindiset taidot ja ominaisuudet. Tarkeind alaistaitoina tyon imun kannalta
ndhtiin olevan itseohjautuvuus ja motivaatio, avoimuus, vuorovaikutus- ja yh-
teistyotaidot, optimistisuus sekd itsereflektointi. Nédiden kaikkien ndhtiin eri
tavoin edesauttavan tyon imua. Seuraavaksi puolestaan tarkastellaan, minka-

laisten alaistaitojen koettiin heikentdvan tyon imua.

522 Tyon imua heikentivit alaistaidot

Haastatteluissa esimiehet toivat esiin erilaisia alaistaitoja, joiden koettiin hei-
kentdvian tyontekijoiden tyon imua sekd vaikeuttavan sen johtamista. Haastatel-
tavien vastausten perusteella alaistaidot jaettiin viiteen eri teemaan, joita olivat
pessimistisyys, avoimuuden puute, huonot yhteistytaidot, motivaation puute

tyon imua joko suoraan tai vilillisesti johtamisen kautta.

Pessimistisyys

Tyon imua heikentdvand alaistaitona ndhtiin olevan ensinndkin pessimistisyys.
Haastateltavat kuvasivat, ettd joillakin tyontekijoilld on taipumus ndhdd aina
huonot puolet asioista tai jatkuvasti suhtautua kaikkeen negatiivisella asenteel-
la. Esimiehet kokivat, ettd pessimistisyys voi muodostua esteeksi tyon imun
synnylle, silld silloin ei valttamattd edes yritetd edistdd omaa tyon imua. Liséksi

tyon imun johtaminen vaikeutuu, kuten seuraavassa kertomuksessa kuvataan:

Ehk& semmonen, ettd ollaan my6skin kyynistytty jo asioille eli ei haluta ndhdé asioissa
mitddn positiivisuutta tai sitd niin kun uskoa siihen et asioihin oikeesti pyritdan vaikut-
tamaan. - - Se semmonen negatiivinen tai skeptinen asenne. Niin niit on hyvin hyvin hy-
vin vaikea saada sieltd kddnnettyé ja miten tavallaan ohjata sitd ja saada se oikeanlainen
tyon imu syntymaéan. H1

vaikuttaen siis sekd tyontekijan omaan tyon imuun ettd toisten tyon imuun. T&-
ten pessimistiset tyontekijat ndhtiin uhkana koko tyoyhteison toimivuudelle,
silld he voivat pilata my6s toisten tyontekijoiden tyon imun. Negatiivisen asen-
teen esille tuomisen ei ndhty kuuluvan tyodeldamén pelisdantdihin tai hyviin

alaistaitoihin. Esimiehet kokivat, ettd negatiivisuudella on iso merkitys koko
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tyoyhteison ilmapiirille ja osa tyontekijoistd voivat jopa yhtyd negatiivisuuteen.

Yksi haastateltavista kuvasi negatiivisuuden vaikutusta seuraavasti:

Se semmonen jatkuva tydyhteisssd semmonen vinkuminen ja niin se on tosi vaikee ja si-
td niin kun semmoselle ihmiselle on vaikee niin kun esimiehené 16ytdd niitd, et milla sitd
tyon imua ja sit jotenkin se on pelottava yhteistsséd, koska semmoset ihmiset myoskin
saattaa niin kun vied4 toisilta sitd tyon imua. H8

Pessimistisyys yhdistyi puheissa lisdksi muutoskyvyttomyyteen, jonka ei ndhty
myoskddn edesauttavan tyontekijoiden tyon imun syntymistd vaan pdinvastoin
heikentdavan sitd. Muutoskyvyttomyyden kerrottiin ilmenevan vahvana sitou-
tumisena vanhoihin toimintatapoihin sekd negatiivisena asenteena uusia toi-
mintatapoja kohtaan. Yksi haastateltavista kertoi, ettd etenkin niilld tyontekijoil-
14, joilla on pitkd tyoura takanaan, esiintyy usein muutoskyvyttomyyttd. Esi-
miehet kertoivat, ettd kriittisyys asioita kohtaan on sallittua, mutta mikéli pel-
kastdan ollaan kriittisid eikd tuoda ratkaisuehdotuksia, koettiin se hyodytto-
méksi. Pessimistinen asenne yhdistyneend muutoskyvyttomyyteen esiintyi

esimerkiksi seuraavasti:

Ollaan niin ku ihan valmiita vaan valittamaan joka ikisestd asiasta, ei olla valmiit kokeilee
yhtddn mitddn uutta, et ollaan semmoses aika perinteisessd, mut ku nédin on aina tehty
niin ndin me tehddn nytkin ja sitte viel luultavasti niin kun lietsoo sitd niin kun itse itsel-
lensd ja myo6s muille. H4

Pessimistisyyden n&htiin myos osakseen voivan johtua siitd, ettd on kylldstytty
omiin ty6tehtédviin ja siten motivaation katoavan. Ratkaisuksi esimiehet nakivit
tyotehtdvien tai tyopaikan vaihtamisen. Mikali nykyisessd tyopaikassa ei tyon
imua endd ole, niin tyontekijan olisi myos ehkd itse syytd pohtia tyopaikan

vaihtamista, kuten seuraavassa kuvaillaan:

Emmad tiid liittyyks seki jotenkin persoonaan vai mihinka se liittyy, mutta jotenkin kau-
hean kyynisid niin kun tuottaa paljon semmosta I}jvuhet’ca, ettd miten kylldstynyt on niin
kun tyohonsd ja tyohon ja sellasia thmisiéd on vaikee niin kun jotenkin johtaa, jotka tuottaa
saannollisesti pitkalld ajalla paljon semmosta niin kun hirveen pessimistista ja kyynisty-
nyttd ja negatiivista. Se on tosi vaikee, koska sitten taas kun on ite toisen tyyppinen ihmi-
nen. Et ite ei niin kun oo alaisenakaan toiminu omasta mielestd ikini silleen ja on kuiten-
kin. Niin tulee helposti semmonen olo vélilld itellekin, ettd melkeinpa sanoo daneen. Ei
nf,t ehka ihan, mut melkeen. Ei oo mikéédn pakko kuiteskaan niin kun kymmenia vuosia
olla samassa tyopaikassa. H8

Avoimuuden puute
Toiseksi tyon imua heikentdvand tekijand koettiin avoimuuden puute. Avoi-

muuden puutteen ndhtiin ldhinnd vaikeuttavan tyontekijoiden tyén imun joh-
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tamista. Puheet avoimuuden puutteesta viittasivat lahinnd avoimuuden puut-
teeseen ihmissuhteissa, mutta jokseenkin myds avoimuuden puutteeseen uusia
asioita kohtaan. Esimiesten oli tdlloin vaikeaa hahmottaa tekijoitd, jotka edistdi-
sivdt kyseisten henkildiden tyon imua. Ndin ollen he saattavat toimia tavoilla,
jotka eivét ole tyon imun edistimisen kannalta valttamaittd parhaita kyseisen
henkilon kohdalla. Avoimuuden puutteen nihtiin siten vaikeuttavan tyonteki-

joiden tyon imun johtamista, kuten seuraavassa kuvataan:

Kyll4 jos sd oot niin kun tdysin introvertti tai et niin ku avaa ittees ollenkaan nii emmaé oo
miké&an ajatusten lukija, en todellakaan. Sitten niin ku méa voin tehé niitd vaarid ratkasuja
tai voin tehd vadrilld tavalla pelkdstddn siitd johtuen, et mé en tiid parempaa tai tiid niin
ku sitd oikeeta tapaa mikd mahollisesti sille henkilolle toimis ja ettd kylld niin kun kaikki
on loppujen lopuks vastuussa kuitenkin siitd omasta itestddn ensimmadisend ja just sitte
ku oot tyontekijand niin kylld sun pitdd antaa sille esimiehelle mahollisuus ees olla niin
kun hyvi esimies tai hyva johtaja, ettd mun mielestd jos et anna sitd mahollisuutta niin ei
00 ku hopeeta tarjolla. H2

Huonot yhteistyotaidot

Kolmanneksi esimiehet kertoivat huonojen yhteistyotaitojen olevan tydn imua
heikentédva tekijd. Alaisten huonojen yhteistyotaitojen koettiin lahinnd vaikutta-
van muiden tyon imuun negatiivisesti. Haastateltavat kertoivat, ettei hyva sub-
stanssiosaaminen riitd tyoyhteisossd, vaan heiddn pitdd omata myos hyvét yh-
teistyotaidot. Yhteistyotaitojen puute ndhtiin erittdin haitallisena muiden tyon-
tekijoiden tyon imulle. Yksi haastateltavista kertoi, ettd yhteistyttaitojen puut-
tuessa asiasta pyritddn aina ensin keskustelemaan. Joskus joudutaan kuitenkin
antamaan varoitus epdasiallisesta toiminnasta. Han kertoi, ettd nikee organi-
saatiossa olevan jokseenkin ajattelumallia, ettd kunhan on hyvi jossakin osa-
alueella niin saa toimia miten haluaa. Esimies kuitenkin nidkee epdasiallisen

kdytoksen erittdin haitallisena tyoyhteison ilmapiirille:

Et itse oon ehkai sen ajattelumallin johtaja, ettd mé ndén sen isona isona riskind pitdd sel-
laisia tyontekijoitd, jotka eivét tue sitd tyoyhteison toimivuutta, ettd vaikka ois miten hy-
véd osaaja niin mul on esimerkiks tuolla mit4 keskusteluja viime vuonna kdyny niin oon
saattanu joillekin henkildille sanoo, ettd sé oot tdssé osa-alueella huippuosaaja, mutta jos
ei me yhessi loydetd tapoja, milld tdéd niin kun viestinté ja vuorovaikutus tdilld tyoyhtei-
sOssd saadaan toimimaan paremmin niin en pysty sua niin kun auttamaan uralla eteen-
pdin. Et se on raakaa, mutta se vaikutus on vaan niin iso, iso, ettd tota sitd ei mun mieles-
td kannata kauan katsella. H6

Motivaation puute



63

Lisdksi motivaation puutteen koettiin heikentdvan tyontekijoiden tyon imua.
Tyon imun ndhtiin syntyvdn motivaation kautta, joten sen my6s ndhtiin esty-
van, mikéli motivaatiota tyontekoon ei ole. Yksi haastateltavista vertasi organi-
saatiomaailmaa joukkuepeliin, mutta kuitenkin toi ilmi erona sen, ettd jouk-
kuepelissd kaikki haluavat voittaa, mutta organisaatiossa vain osa haluaa me-
nestyd. Han koki sen olevan raskasta niille, jotka ovat huippuosaajia ja todella
motivoituneita. Motivaation puutteen ndhtiin my6s vaikuttavan negatiivisesti
toisten tyontekijoiden tyon imuun. Motivaation puutetta tyon imua estdvand

tekijand ja sen johtamista vaikeuttavana asiana kuvailtiin seuraavasti:

Jos sulla ei oo sellast sisdistd motivaatiota oikeesti sitd tyotd kohtaan niin ku yhtddn niin
onhan se vihadn hankalaa. H7

Ehka just toi jos on huono asenne. Jos ei tyontekija ymmarra niitd, et miks se tekee jotain
tyotd, niin kyl se sit ei varmaan oikeen ldhe ihan sama miké se palkka on tai se malli niin
ei niitd sillon kiinnosta se. H3

Epiluulo esimieheen

Haastateltavat kertoivat myos ldhtokohtaisen epédluulon esimieheen vaikeutta-
van tyontekijoiden tyon imun johtamista. Talloin myo6skin tyontekijoiden tyon
imu kérsii. Epdluuloa ei ndhty hyvdnd alaistaitona, silld tyontekijoiden tulisi
luottaa esimieheensd, jotta yhteistyd sujuisi, ja tyon imun synnyttdminen olisi
mahdollista. Jos tyontekijoilld on ldhtokohtaisesti negatiivinen asenne tai epé-

luulo esimiestd kohtaan, niin tyon imua koettiin olevan vaikeampi johtaa:

Se on kaikista pahinta, ettd on jotenkin se semmonen lihtokohtanen epdusko organisaa-
tioon tai esimieheen. Niin se on kylld niin kun kans semmonen et ehki alaistaito, ettd joo
varmasti voi epdilld kaikenlaista, ettd ikind kaikki pomot ja kaikki esimiehet on ollu ihan
paskoja tdhédnkin asti ja varmaan tdstd eteenpdinkin. Niin se on huono ldhtokohta myos-
kin, ettd kuitenkin sitten vaan ne organisaatiot eld& niin kun ne el ja niis on ollu sem-
moset historiat kun on ja esimiehet semmoset kun on, mut ett4 sit aina kun uusi tulee niin
kyll4 silld ainakin on iso merkitys, ettd miten se ldhtee ne esimiesten-alaisten suhteet ra-
kentumaan, ettd tota jos on semmonen ldhtokohtanen epdusko. H8

Esimiehet kokivat titen viiden erilaisen alaistaidon heikentdvan tyontekijoiden
tyon imua. Useat ndistd heikentdvistd alaistaidoista vilittyivdat my0s toisille
tyontekijoille negatiivisin seurauksin. Tdlloin namaé alaistaidot voivat heikentaa
sekd tyontekijan omaa ettd toisten tyon imua ja siten vaikuttaa koko tyoyhteison
ilmapiiriin ja suoriutumiseen. Tulosten esittelyn jdlkeen tdmdn tutkimuksen

tuloksia pohditaan suhteessa aikaisempaan tutkimustietoon.
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6 POHDINTA

Taman tutkielman tarkoituksena oli ymmartdd esimiesten kokemuksia tyonte-
kijoiden tyon imun syntymisestd osana johtamista. Tavoitteena oli siis kuvata ja
ymmartdd esimiesten kokemuksia siitd, millaiset johtamiskdytannot luovat ja
vahvistavat tai heikentdvéat tyontekijoiden tyon imua. Lisdksi tavoitteena oli
ymmadrtdd alaistaitojen merkitystd tyon imun synnyssé ja sen johtamisessa. Tut-
kimuksessa pyrittiin ymmaértdimaan myos esimiesten kokemuksia alaistaitojen
tyon imua vahvistavista tai heikentévista vaikutuksista.

Téassd luvussa tarkastellaan tdmdn tutkimuksen tuloksia kokoamalla ja
pohtimalla sekd tarkastelemalla niitd suhteessa aikaisempaan tutkimukseen.
Luvussa tarkastellaan tutkimuksen keskeisimpid tuloksia ja pohditaan, miten
ne auttavat ymmartdimdan tyon imun syntymistd ja sen johtamista. Luvun lo-

puksi tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta ja jatkotutkimushaasteita.

6.1 Tulosten tarkastelu ja johtopadtokset

Tulokset osoittivat, ettd johtamisella sekd alaistaidoilla on merkitysta tyonteki-
joiden tyon imun syntymisessd ja sen johtamisessa esimiesten kokemusten pe-
rusteella. Kaiken kaikkiaan esimiesten kokemukset tyon imua vahvistavasta ja
heikentédvastd johtamisesta sekéd alaistaidoista olivat hyvin monipuolisia ja yksi-
161lisid. Haastatteluaineistosta oli havaittavissa yhtaldisyys siind, ettd kaikki
haastateltavat tunnistivat johtamisen ja alaistaitojen merkityksen tyontekijoiden
tyon imun vahvistumisessa, mutta myos sen heikentymisessa.

Seitsemdn haastateltavaa koki, ettd johtamisen rooli tyontekijoiden tyon
imuun vaikuttavana tekijand on merkityksellisempi kuin alaistaitojen. Kuiten-
kin kaikki haastateltavat kokivat johtamisen merkityksen erittdin suurena, silld
esimiehet ndyttdavat suuntaa ja heilld on paljon vaikutusmahdollisuuksia orga-
nisaatiossa. He tunnistivat johtamisen merkityksen myos omalla kohdallaan

aiempien tyontekijakokemustensa perusteella. Lisdksi alaistaitojen rooli koettiin
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kuitenkin erittdin merkityksellisend, silld tyon imun syntyminen ja sen johtami-
nen vaatii motivaatiota sekéd aktiivista otetta myos tyontekijoiltd itseltdan. Voi-
daankin tehdd johtopditts, ettd esimiestenkin ndkokulmasta johtamisella on
mahdollista vaikuttaa tyontekijoiden tyon imuun merkittdavasti. Kuitenkin
myods alaistaidot vaikuttavat tyontekijoiden tyon imuun ja sen johtamiseen
merkittdvasti. Ndin ollen tyon imun syntyminen on kahden kauppa, joka vaatii
sekd hyvid alaistaitoja ettd hyvéaa johtamista.

Kokemukset tyon imuun vaikuttavista johtamiskdytannoistd sekd alaistai-
doista olivat kuitenkin yksil6llisid ja vaihtelevia. Voidaankin todeta, ettei ole
olemassa yksiselitteistd vastausta siihen, millaiset johtamiskdytannot tai alais-
taidot tyon imua vahvistavat tai heikentdvat. Tamdn pohjalta voidaan pohtia
esimerkiksi sitd, tulisiko esimiesten kiinnittdd entistd enemman huomiota tyon-
tekijoiden yksilolliseen huomiointiin, ja siten yksilollisiin tarpeisiin sekd niihin
vastaamiseen. Tulosten perusteella vaikuttaisi siltd, ettd tyontekijoiden yksilol-
linen huomiointi olisi erittdin tdrkedd tyon imun vahvistamisen kannalta, kuten
Harter ja kollegat (2002b) ovat todenneet. Lisdksi johtamistyylien, kuten trans-
formationaalisen, palvelevan ja voimaannuttavan johtamistyylien on havaittu

olevan positiivisessa yhteydessd tyon imuun. Ndissd johtamistyyleissd korostuu

nen 2011.)

Esimiesten kokemuksista tyon imua vahvistavasta ja heikentdvéasta johta-
misesta oli havaittavissa sekd tyohon, sen sujumiseen ettd vuorovaikutukseen ja
tyOympadristoon liittyvid kokemuksia. Haastateltavien kertomukset tyontekijoi-
den tyon imua vahvistavista johtamiskdytannoistd olivat todella rikkaita, joten
sen vuoksi teemojakin muodostettiin useita. Voidaankin pohtia, mistd koke-
musten monipuolisuus johtuu. Tédssd tutkimuksessa tutkittiin tyon imua asian-
tuntijaorganisaatioissa, joissa tutkimusten mukaan ndhdaéan olevan hyvéat mah-
dollisuudet kokea tyon imua (ks. Kauppinen ym. 2013). Voidaankin olettaa, etta
tutkimuksen konteksti mahdollisesti vaikuttaa vastausten rikkauteen. Vastauk-
sista voidaan ndhd& esimiesten kokevan, ettd heilld on hyvin runsaasti mahdol-

lisuuksia vaikuttaa tyontekijoiden tyon imuun sitd vahvistavasti.
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Nykyaikaisen johtamisen on ndhty olevan kollektiivista, jolloin tyonteki-
joiden vaikutusmahdollisuudet ja vastuun jakaantuminen ndhd&dn tarkeind
tyohyvinvoinnin kannalta (Collin ym. 2017, 15; Wong & Page 2000, 7). Téallaisen
johtamisen voidaan katsoa olevan tyon imua edistdvad, silld erilaisten vaiku-
tusmahdollisuuksien, tydaikojen joustavuuden sekd tyon ja muun eldmén yh-
teensovittamista tukevien asenteiden ja kédytantdjen on havaittu edistdavan tyon
imua (ks. Foo 2012; Hakanen 2009b; Hakanen 2017). Taman tutkimuksen tulok-
set tyon imua edistdvistd johtamiskdytannoistd liittyivdtkin erilaisten vaiku-
tusmahdollisuuksien antamiseen. Niihin lukeutuivat muun muassa osallista-
minen pddtoksentekoon ja tyon joustavuutta lisddvat kdaytannot. Tyon imua
heikentdvind tekijoind koettiin liiallinen kontrollointi ja vaikutusmahdollisuuk-
sien puute. Ndin ollen voidaan ndhdd, ettd kokemuksissa painoittui nykyaikai-
nen kollektiivinen johtaminen.

Johtamistyylien ja tyén imun tutkimuksissa korostuu pyrkimys auttaa
tyOyhteisod onnistumaan ja kukoistamaan. Lisdksi tavoitteiden saavuttamista
pyritddn tukemaan tyon imua vahvistavin keinoin. (ks. Hakanen 2017.) Tyon
imua on ndhty edistdvan vahvuuksien esiin nostaminen, ty6tehtédvien ja niiden
rajojen selkeys ja tyon tuunaaminen (Eronen 2011; Hakanen ym. 2012; Hakanen
2011; Koskensalmi ym. 2015). Tamdn tutkimuksen tulokset tukevat aiempaa
tutkimustietoa, silld onnistumisen mahdollistaminen koettiin tdrkednd tyon
imun syntymiselle. Onnistumisen mahdollistamiseen nahtiin kuuluvan osaami-
sen tunnistaminen ja sen hyodyntdminen seké realistiset tavoitteet. Kokemuk-
sissa painottuivat myos vapaudet tyotehtdvien toteuttamisessa, jolloin tyonteki-
jat saavat muokata tyotd itselleen sopivaksi. Sen sijaan tyon hallinnan puutteen
ndhtiin heikentdvan tyon imua.

Tutkimuksessa ilmeni, ettd onnistumisen huomioinnin koettiin olevan tér-
kedssd osassa tyontekijoiden tyon imun edistdmisessd. Onnistumisen huomi-
ointiin nghtiin kuuluvan palautteen ja kiitoksen antaminen seka palkitseminen.
Aiemmat tutkimustulokset tukevat taméan tutkimuksen tuloksia, silld hyvan
johtajuuden on ndhty olevan yhteydessd tyon imuun ja sithen lukeutuu hyvan

suorituksen tunnistaminen (Saari ym. 2018). Aiemmissa tutkimuksissa etenkin
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palautteen antamisen (Terdva & Mikeld-Pusa 2011, 10), arvostuksen osoittami-
sen (Hakanen 2009b; Koskensalmi ym. 2015) sekd palkitsemisen oikeudenmu-
kaisuuden (Hakanen 2011, 44-45) on havaittu olevan keskeistd tyon imun syn-
tymiselle. Esimiehet kokivat myoskin kiitoksen antamisen arvostuksen osoituk-
sena.

Liséksi tuloksissa painottui tydympariston vaikutus sekd tyon imua vah-
vistavana tekijand ettd heikentdvand. Vahvistavana tekijand se ndkyi muun mu-
assa hyvin ja turvallisen tyoympadriston luomisena, kun taas heikentdvana teki-
jand esimerkiksi esimiehen huonotuulisuutena. Kuten aiemmissakin tutkimuk-
sissa (ks. Hakanen 2011; Koskensalmi ym. 2015), turvallisen tydympaériston
luominen ja virheiden salliminen ndhtiin tirkednd tyon imun kannalta, sill4 sil-
loin tyontekijdt uskaltavat ottaa myos riskejd sekd vastuuta tydssddn. Aiempien
tutkimusten mukaan tyon imu on kollektiivinen ilmio, ja siten sen on mahdol-
lista tarttua tyoyhteisossd (Hakanen 2009a, 12-14; Hakanen ym. 2009, 86-87).
Tassakin tutkimuksessa tyon imu kasitettiin kollektiivisena ilmiond, jossa ko-
rostui sekd positiivisten ettd negatiivisten tunteiden ja toiminnan vaikutus tyon
imuun. Taman tutkimuksen sekd aiempien tutkimustulosten mukaan olisi tar-
kedd keskittyd hyvan tyoympaériston luomiseen, jotta rakennettaisiin mahdolli-
simman hyvit puitteet tyon imun kokemiselle.

Tulokset alaistaitojen tyon imua vahvistavista ja heikentdvistd kokemuk-
sista liittyvét asenteisiin, tyoyhteison toimintaan, avoimuuteen sekd oman toi-
minnan aktiiviseen tarkasteluun. Muun muassa tyontekijoiden motivaation,
itseohjautuvuuden, itsereflektoinnin ja asenteiden koettiin vaikuttavan heidan
tyon imun syntymiseen. Ensinndkin oma motivaatio ja itseohjautuvuus néhtiin
kentdvan tyon imua. Aiemmissa tutkimuksissa tyon imun onkin nahty ldhtevan
tyontekijastd itsestddn ja syntyvan sisdisen motivaation avulla (Bakker 2011;
Otala & Ahonen 2003, 99-101). Lisdksi optimistisuuden koettiin vahvistavan
tyon imua, kun taas pessimistisyyden heikentdvan sitd. Aiemmissa tutkimuk-
sissa tyon imuun on havaittu olevan yhteydessa yksilolliset voimavarat, joihin

optimistinen asenne lukeutuu mukaan (Hakanen 2011, 71-73; Koskensalmi ym.
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2015, 13). Lisdksi alaistaitoihin on ndhty kuuluvan tydntekijin motivaatio ja
asenne tyotd kohtaan. (Puusa ym. 2011; Manka 2007, 8).

Myos alaistaitojen yhteydessd korostui kokemus tyon imusta kollektiivi-
sena ilmiona. Optimistisen sekd pessimistisen asenteen néhtiin tarttuvan tydyh-
teisossd. Vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot koettiin tarkeind tyon imun synnylle
ja puolestaan niiden puutteen koettiin heikentdvan tyon imua. Esimiehet koki-
vat yhteistyotaitojen olevan tdrkeitd tyoyhteison toimivuudelle ja ilmapiirille
sekd siten tyon imun synnylle. Tyon imua onkin havaittu edesauttavan tyon
voimavarat, kuten ystavillisyys sekd muiden kokema tyon imu ja tyopaikan
ilmapiiri (Hakanen 2009b; Hakanen 2011; Koskensalmi ym. 2015). Tyoyhteison
toimivilla vuorovaikutussuhteilla on myos nidhty olevan tyon imun mahdollis-
tajana tdrked rooli (Hakanen 2011), ja tyoyhteison ilmapiirin olevan hyvin pit-
kalti kiinni tyontekijoiden vuorovaikutustaitojen ja alaistaitojen kehittdmisesta
(Rehnback & Keskinen 2005). Hyvét alaistaidot omaavan henkilon on ndhty
olevan yhteistyohaluinen ja kdyttdytyvan rakentavasti (Puusa ym. 2011). N&din
ollen alaistaitoihin tulisi kiinnittdd huomiota tyoyhteison toimivuuden kannalta
ja titen voitaisiin mahdollistaa hyvit puitteet tyon imun kokemiselle.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd alaistaidot vaikuttavat
johtajien kdyttdytymiseen ja siten johtajien kadyttdytymisen vaikutukseen tyon-
tekijoiden tyon imuun. Tatd ndkemystd tukee myos Vincent-Hoperin ja kolle-
goiden tutkimus tyontekijoiden hyvinvoinnista ja yksilollisistd ominaisuuksista
(ks. Vincent-Hoper ym. 2012). Tulokset osoittivat avoimuuden voivan vahvistaa
tyon imua ja puolestaan avoimuuden puutteen ja epdluulon esimieheen voivan
heikent&d sitd. Alaistaitoihin onkin ndhty kuuluvan tyontekijan asenteet tyotd,
tyOyhteisod ja esimiestd kohtaan sekd luottamus (Puusa ym. 2011; Raty 2011).
Aiempi tutkimus on osoittanut tarkedksi, ettd tyontekijat tukisivat esimiestdan,
jotta voitaisiin mahdollistaa hyvéd johtaminen sekd nédin ollen my6s tychyvin-
voinnin edistiminen (Heinonen ym. 2013).

Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettei asiantuntijaorganisaatiossa

esimies-alaissuhteen toisiaan tdydentdvyyden ymmairtaminen ole kuitenkaan
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desta ja kyvykkyydestd toimia asetettujen tavoitteiden suuntaisesti voi olla vai-
kea tdten tunnistaa (Keskinen 2005). Tulokset olivat samansuuntaisia my0s ta-
mén havainnon suhteen. Itsereflektoinnin nahtiinkin sen vuoksi olevan erittdin
tarkedd tyontekijoiden tyon imun syntymiselle, silld sen avulla tyontekijdt voi-
vat my0s tunnistaa oman roolinsa tyon imun rakentamisessa.

Tutkimuksen tulokset olivat pitkilti samansuuntaisia aikaisempien tutki-
musten kanssa. Tama tutkimus vahvisti aiempia tutkimustuloksia tyontekijoi-
den tyon imun rakentumisesta. Lisdksi tutkimus tuotti uutta tietoa tyontekijoi-
den tyon imun syntymisestd johtamiskdytantojen kautta sekéd alaistaitojen mer-
kityksestd ja vaikutuksesta tyontekijoiden tyon imuun esimiesten ndkokulmasta
tarkasteltuna. Tutkimus osoitti, ettd esimiehet hahmottavat tyontekijoiden tyon
imun rakentumisen linjassa tyon imun tutkimuksiin. Tama on tdrkeds, silld sil-
loin esimiehilld on paremmat mahdollisuudet vahvistaa tyontekijoiden tyon
imua. Lisdksi tutkimus antaa osviittaa siitd, minkalaisten alaistaitojen ndhd&dan
olevan olennaisia tyon imun syntymisen kannalta.

Tutkimuksen tavoitteiden voidaan ndhdi toteutuneen, silld tutkimuksessa
onnistuttiin kuvaamaan ja ymmartamaan esimiesten kokemuksia johtamisen ja
alaistaitojen merkityksestd sekd lisdksi ndiden tyon imua vahvistavista ja hei-
kentavistd tekijoistd. Tutkimuksen rajallisuudesta huolimatta voidaan tutki-
muksella ndhdd olevan mahdollisia sovellutuksia kdytantoon liittyen. Tutki-
muksen rajoitteita, kuten tutkijan subjektiivisuus, aineiston riittdvyys seka siir-
rettdvyys, kdsitellddn tarkemmin seuraavassa luvussa.

Tutkimuksen tulokset tarjoavat ndkokulmia siihen, millaisilla johtamis-
kaytannoilld voidaan vahvistaa tyontekijoiden tyon imua sekd luoda tyon imun
kokemisen kannalta mahdollisimman suotuisat olosuhteet organisaatioon. Li-
sdksi tulokset tarjoavat niakokulmia alaistaitojen merkityksestd tyon imulle, mi-
td ei ole aiemmin vield tutkittu. Tutkimustuloksia alaistaidoista voidaan hyo-
dyntdd esimerkiksi alaistaitojen merkityksen korostamisena tulevaisuudessa
organisaatioissa, jolloin my0s tyontekijit tiedostaisivat mahdollisesti paremmin
oman roolinsa tyén imun syntymisessd. Tutkimus tarjoaakin tietoa, jota voi olla

mahdollista hy6dyntaa johtamisen seka tyontekijoiden kehittdmisessa.
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6.2 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimushaasteet

Tutkimuksen luotettavuutta on arvioitu perinteisesti reliaabeliuden eli tulosten
toistettavuuden ja validiuden eli tutkimusmenetelmdn tarkoituksenmukaisuu-
den kasitteiden avulla (Hirsjarvi ym. 2007, 231-232). Laadullisen tutkimuksen
arviointiin on annettu kuitenkin useita késitteitd, eivitka reliaabeliuden ja vali-
diuden késitteiden sellaisinaan ndhdé soveltuvan laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuuden arviointiin (Eskola & Suoranta 1998, 152). Kvalitatiivisen tutkimuk-
sen luotettavuuden arviointiin liittyy keskeisesti se, miten lapindkyvdésti ja tar-
kasti tutkija kuvaa koko tutkimusprosessia (Hirsjarvi ym. 2007, 232). Tutkiel-
man luotettavuuden arviointiin kuuluu myos tutkimusprosessin eettisyyden
huomiointi ja arviointi. Tutkimuksen eettisid ratkaisuja on tarkasteltu tarkem-
min tutkielman luvussa 4.

T&td tutkielmaa arvioidaan neljan kvalitatiivisen tutkimuksen arviointikri-
teerin avulla, joita ovat uskottavuus, siirrettdvyys, varmuus ja vahvistettavuus
(Lincoln & Guba 1985; 39-43). Tassd luvussa tarkastellaan tutkielman seka tut-
kimusprosessin heikkouksia ja vahvuuksia ndiden arviointikriteereiden avulla.

Uskottavuudella viitataan siihen, kuinka totuudenmukaisesti aineistoa on
tulkittu (Lincoln & Guba 1985, 296) ja raportoitu (Eskola & Suoranta 1998, 160).
Tdssd tutkimuksessa on pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti tutkimuk-
sen tulkinta. Aineistositaattien avulla on pyritty osoittamaan perusteet tulkin-
noille, minkd ndhdaan tukevan tutkimuksen luotettavuutta (Hirsjarvi ym. 2007,
228). Tutkimuksen tuloksia ei voida pitdd sattumanvaraisina, silld ne perustuvat
haastateltavien kokemusten liséksi aiempaan tutkimuskirjallisuuteen. On huo-
mioitava, ettd tulkintaan vaikuttaa kuitenkin aina tutkijan subjektiivisuus, mika
heikentdd tutkimuksen uskottavuutta. Uskottavuutta on pyritty parantamaan
tutkimusaineiston sekd tutkimusprosessin mahdollisimman avoimella ja tarkal-
la raportoinnilla.

Uskottavuutta voidaan arvioida myos aineiston riittdvyyden perusteella.
Aineiston riittdvyyden yhteydessd puhutaan saturaatiopisteen saavuttamisesta

eli aineiston kylldantymisestd (Eskola & Suoranta 1998, 48). Saturaatiolla tarkoi-
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tetaan tilannetta, jossa aineisto alkaa toistaa itseddn, ja siten haastateltavat eivit
tuota tutkimusongelman kannalta endd uutta tietoa (Tuomi & Sarajdrvi 2018,
75). Aineistossa voitiin ndhdéd toistuvuutta, jolloin haastatteluissa nousi samoja
asioita esiin yha uudelleen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston kylldan-
tyminen voidaan kuitenkin ndhdd ongelmallisena. Tamdn tutkimuksen yhtey-
dessd ei voidakaan puhua aineiston kyllddantymisestd, silld jokainen haastattelu
toi esiin my6s uusia havaintoja. Tutkimus perustuu tutkittavien yksilollisiin
kokemuksiin, joista jokaista pidetddn merkityksellisend. Néin ollen ei siis voida
olla varmoja siitd, olisiko laajempi aineisto tuonut ratkaisevasti uutta tietoa.
Siirrettavyydelld puolestaan viitataan siihen, miten tutkimuksen tulokset
voisivat olla siirrettdvissd toiseen kontekstiin (Lincoln & Guba 1985, 297). Siir-
rettdvyyttd pohdittaessa on syytd huomioida, ettd tdssd tutkimuksessa on tar-
kasteltu esimiesten yksilollisid kokemuksia, jotka muodostuvat monen tekijan
yhteisvaikutuksesta. Lisdksi tulee pohtia, kuinka tutkimuksen konteksti on vai-
kuttanut tutkimuksen tuloksiin. Voidaan katsoa, ettd tutkimuksessa painottui
asiantuntijatyolle ominaiset piirteet ja tydssd ndhdddan olevan hyvét edellytykset
tyon imun kokemiselle (ks. Kauppinen ym. 2013). Haasteita siirrettdvyydelle
tuo siis myos tulosten siirtdminen kontekstiin, jossa edellytykset tyon imulle
eivat olisi niin suotuisat. Taman vuoksi tulokset eivit ole suoraan toiseen kon-
tekstiin siirrettdvissd ja se ndhdddn taman tutkimuksen kohdalla haasteellisena.
Siirrettdvyys on kuitenkin pyritty mahdollistamaan tarkan tutkimuksen
toteutuksen raportoinnin avulla, jolloin toisen tutkijan olisi mahdollista toistaa
tutkimus ja saada samankaltaisia tuloksia. Laadullisen tutkimuksen tuloksia ei
kuitenkaan ole mahdollista yleistdd (Eskola & Suoranta 1998, 49). Taméan tut-
kielman tutkimustulosten avulla ei siis voida, eikd ole tarkoituskaan, tehdi
yleistavid paddtelmid. Tulokset kuitenkin antavat suuntaa siitd, millaiset johta-
miskdytannot tai alaistaidot vahvistavat tai heikentdvit tyon imua.
Varmuudella viitataan mahdollisten virhetekijoiden sekd mahdollisten
ennakko-oletusten vaikutusten huomiointiin (Eskola & Suoranta 1998, 167; Lin-
coln & Guba 1985, 298-299). Tutkimuksen virhetekijdt on pyritty minimoimaan

tekemalld mahdollisimman huolellista tyotda koko tutkimusprosessin ajan. Tut-
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kijan kokemattomuus haastattelutilanteissa on nédhty yhtend luotettavuutta hei-
kentdvand tekijand (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 137). Haastatteluun pyrittiin kui-
tenkin valmistautumaan mahdollisimman huolellisesti ja pohtimaan ennalta
erilaisia haastattelutilanteen mahdollisia ongelmakohtia. Tyon imun késite
myds maddriteltiin haastattelun alussa tutkittaville, jotta voitiin varmistaa, etta
heilld oli varmasti tieto siitd, mihin kisitteelld viitataan. Taméan voidaan nahda
parantavan tutkimuksen luotettavuutta.

Tdssd tutkimuksessa yksi haastateltavista oli entuudestaan tuttu tutkijalle,
mikd olisi voinut lisdtd ennakko-oletusten méardd tai haastateltavan ja tutkijan
suhde olisi jollakin tapaa voinut vaikuttaa vastauksiin. Haastatteluun suhtau-
duttiin kuitenkin samalla tavoin kuin muidenkin haastateltavien kanssa. Samat
viralliset tutkimusasiat ja tutkimussuostumukset kaytiin ldpi jokaisen tutkitta-
van kanssa. Lisdksi tulee huomioida sosiaalisesti suotavien vastausten mahdol-
lisuus, minkd on ndhty olevan etenkin haastattelussa tutkimuksen luotettavuut-
ta heikentdva tekija (Hirsjarvi ym. 2007, 201). Ne pyrittiin ottamaan huomioon
my0s sen takia, ettd tutkimuksen kohde liittyi organisaatioon sekd johtamiseen
tyopaikalla. Sosiaalisesti suotavien vastausten valttdmiseksi haastateltaville ko-
rostettiin tutkimuksen luottamuksellisuutta seka sitd, ettd tarkoituksena ei ole
etsid tietynlaisia vastauksia.

Vahvistettavuutta pohdittaessa arvioidaan tutkijan subjektiivisuuden vai-
kutusta tutkimuksen tuloksiin (Lincoln & Guba 1985, 300). Lahtokohtana laa-
dullisessa tutkimuksessa on tutkijan oman subjektiivisuuden myontdminen,
silld objektiivisuuden ndhd&dan olevan lihes mahdotonta tutkijan omien kasitys-
ten ja kokemusten vaikuttaessa aina jollakin tapaa tutkimuksen tulkintoihin.
Tutkimuksen analyysissa ja tulkintoja tehdessd edettiin aineistoldhtoisesti, jol-
loin tutkijan omat ké&sitykset ja kokemukset pyrittiin jattaméaan sivuun. Vahvis-
tettavuuden yhteydessd voidaan tarkastella myos, kuinka aiemmat tutkimukset
tukevat tdméan tutkimuksen tuloksia (Eskola & Suoranta 1998, 153). Vahvistu-
vuuden voidaan katsoa toteutuneen tdssd tutkimuksessa siltd osin, ettd tutki-

mustuloksissa on havaittavissa yhtenevdisyyksid aikaisempien tutkimusten
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kanssa. Tuloksia ei voida siis pitdd sattumanvaraisina tai olevan tutkijan subjek-
tiivisen tulkinnan tuotosta.

Tyoeldmad jatkaa muuttumistaan ja 2020-luvun on nidhty tarjoavan uusia
haasteita tyohyvinvointitutkimukselle, silld muun muassa digitaalisen teknolo-
gian pitkdn aallon kdynnistyminen ei voi olla vaikuttamatta tyon vaatimuksiin,
ihmisten toimintaan ja lopulta tydhyvinvointiin (Vartiainen 2017, 24). Ndin ol-
len tyshyvinvointi ja siten tyohyvinvoinnin korkea osoitin eli tyon imu sdilyy
tulevaisuudessakin tdrkednd tutkimuskohteena. Vaikka tyon imua on tutkittu
paljon, 16ytyy vield tutkimusaukkoja, joiden tutkiminen olisi tarkedd. Niitd tut-
kimalla olisi mahdollista luoda mahdollisimman kattava kuva tyén imun syn-
tymisestd ja siihen vaikuttavista tekijoistd, ja siten luoda optimaaliset puitteet
tyon imun kokemiselle. Kuten aiemmin todettiin, tyon imuun tulisi pyrkid kai-
killa tyopaikoilla, koska silld on todettu olevan monia positiivisia seurauksia
niin yksil6ille itselleen kuin my06s organisaatioille. Kun toissd viihtyy, ei se aina

silloin edes tunnu tyonteolta, kuten yksi haastateltavista osuvasti ilmaisi:

Kun on aamulla mukava tulla t6ihin ja iltapdivalld tuntuu siltd, ettd kello onkin jo neljad
niin sillon on oikeestaan kaikki ihan hyvin. Se ei tietenk&d&n niin kun ei joka pdivd tunnu
siltd kun aamulla heré&ét, et hitto miten mukava on ldhtee tai vililld tulee pédivid, et saatat
puol nelja kattoo kelloo et eik6 voi jo ldhtee, no meiltéd voi ldhtee jos haluaa jo ldhtee sil-
lon, mutta siis sillon kun se fiilis on téissd semmonen, ettd ei valttdméttd niin ku koe ole-
vansa koko ajan vaan tdissd niin sillon se on ihan mukavaa. Sillon t&4 on ihan niin ku
elamad, ei pelkkad tyontekoa. H2

Tutkimusten tulosten perusteella olisi keskeistd tutkia sitd, mitka tekijadt rajoit-
tavat esimiesten vaikutusmahdollisuuksia. Tadssdkin tutkimuksessa esimiesten
kokemuksissa korostuivat myos asiat, joihin he eivit voi vaikuttaa tyontekijoi-
den tydn imun synnyssd, vaikka he haluaisivatkin. Osaksi ndiden rajallisten
vaikutusmahdollisuuksien ndhtiin johtuvan organisaatiorakenteesta. Olisi siis
tarkedd tutkia, miten organisaation toimintatapoja tai organisaatiorakenteita
voitaisiin muuttaa, jotta esimiehilld olisi paremmat mahdollisuudet vahvistaa

Olisi mielenkiintoista saada tarkasteluun myos tyontekijoiden ndkokulma
alaistaitojen merkityksestd tyon imun syntymisessd. Tdssd tutkimuksessa tar-
kasteltiin alaistaitoja vain esimiesten ndkokulmasta, joten niiden merkityksesta

ei voida saada tdysin kattavaa kuvaa. Tyontekijoiden ndkokulmaa tutkimalla
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voitaisiin luoda kokonaisvaltaisempi kuva alaistaitojen merkityksestd tyon
imun synnyssa.

Tdssd tutkimuksessa ei myoskddn huomioitu tyon imun seurauksia. Tyon
imua voitaisiin siten tutkia sen seurausten kannalta ja tarkastella, miten esimer-
kiksi organisaatiot hyotyvat tyon imussa olevista tyontekijoistd. Seurausten tut-
kiminen olisi tdrkedd, koska silloin tyon imusta aiheutuvien positiivisten seu-
rausten havainnollistaminen olisi mahdollista. T&ll6in tyon imua tukevien toi-
mintatapojen kayttoonotolle olisi tutkittuja syitd, jolloin ne huomioitaisiin va-

kavammin.
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LIITTEET

Liite 1. Saatekirje

Hei,

Olen kasvatus- ja aikuiskasvatustieteen opiskelija Jyvaskylan yliopistosta ja teen par-
haillaan pro gradu -tutkielmaa. Tarkoituksena on haastatella l&hiesimiehié johtamisen
merkityksesté tyontekijéiden tyon imun rakentumiseen. Tutkimus tuottaa uutta tutki-
mustietoa esimiesten kokemuksista johtamisen merkityksesta tyontekijoiden ty6n imun
rakentumisessa, esimiesten vaikutusmahdollisuuksista tyontekijoiden tyon imun raken-
tumisessa seka alaistaitojen merkityksestd johtamisessa. Kysymyksia on siis naihin
teemoihin liittyen. Haastattelun kestoksi arvioidaan noin tunti ja ne pyritaén toteutta-

maan tammi—helmikuun aikana.

Tutkimukseen haastatellaan noin kymmenta esimiesta eri asiantuntijaorganisaatioista.
Lahestynkin yritystanne nyt kysyékseni, mikali yrityksenne esimiehilla olisi kiinnostus-
ta osallistua kyseiseen tutkimukseen. Tutkimus voisi tuottaa myos yrityksellenne térke-
ad tietoa ylla mainituista teemoista. Vastaukset ovat luottamuksellisia ja tutkittavan
anonymiteetti suojataan tutkimuksessa. Tutkittavalla on myds lupa kieltaytya tutkimuk-

sesta tutkimusprosessin missa tahansa vaiheessa.

Lisatietoja tutkimuksesta saatte halutessanne kysymalla. Mikali yrityksessanne on tut-
kimukseen osallistumisesta kiinnostaneita esimiehid, niin pyydan olemaan yhteydessa

minuun mahdollisimman pian.
Ystavallisin terveisin,

Tuija Kanerva

XXX-XXXXXXX

tuija.j.kanerva@student.jyu.fi
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Liite 2. Haastattelurunko

Taustakysymyksia
Ik&? Kauan olet toiminut esimiehend?
Tyodn imun maaritelma

”Ty6n imulla viitataan tunnetilaan, jota kuvaavat esimerkiksi energisyys, halu panostaa
ty6hon sekd halu ponnistella vastoink&dymisi& kohdatessa. Ty0 koetaan innostavaksi,
inspiroivaksi ja merkitykselliseksi. Lisaksi tyon imun kokemista kuvaa se, etté tyohon

on mahdollista paneutua keskittyneesti ja ettd tyon tekemisestd on mahdollista nauttia.”
Tyon imu ja johtajuus

Mité tehtavia pidat tarkeimpind esimiesty0ssa?

Miten arvelisit tyontekijéiden kuvaavan sinua esimiehend?

Millaisia esimiestaitoja omaat?

Millainen on mielestasi tyon imua edistavéa esimies?

Millainen ilmapiiri tydyhteisosséanne vallitsee?

Tyon imun johtaminen

Koetko, ettd voit omalla toiminnallasi vaikuttaa tyontekijoiden tyén imuun? Miten?

Miten koet esimiehend luovan ja vahvistavan tyontekijoidesi tyon imun kokemista?
Voitko kertoa joitakin tekijoité tai toimintoja, joiden olet huomannut edesauttavan tyon-
tekijoiden tyon imua?

Miten koet esimiehend puolestaan mahdollisesti heikentavan tyontekijoidesi tydn imun
kokemista? Voitko kertoa joitakin tekijoita tai toimintoja, joiden olet huomannut hei-

kentévan tyontekijoiden tyén imua?

Miten voisit kehittdd omaa toimintaasi, jotta se tukisi paremmin tyéntekijoiden tyon

imun syntymista?

Esimiesten vaikutusmahdollisuudet



87

Millaisena néet johtamisen roolin tyontekijoiden tyon imun rakentumisessa?

Miten esimiehend koet voivasi vaikuttaa tyén imun syntymiseen? Mitkd ovat nuo vaiku-

tusmahdollisuudet, jotka koet itselldsi olevan?

Onkao tilanteita, joissa olet kokenut vaikutusmahdollisuutesi rajoittuneeksi tyon imun

syntymisen kannalta?

Mitka tekijat rajoittavat kyseisi& vaikutusmahdollisuuksia? Miten néita rajoittavia teki-
JOité voitaisiin mahdollisesti poistaa tai vahentéda niiden vaikutusta tyon imun edistami-

sen kannalta?
Alaistaidot ja alaisten rooli tydn imun rakentumisessa

Millaisena koet alaistaitojen merkityksen tydntekijéiden tydn imun johtamisessa? Tun-
nistatko tyontekijoissa ominaisuuksia, jotka vahvistavat tyén imua? Entd ominaisuuksia,

jotka puolestaan heikentdvat tyon imua?

Koetko, etta toisten tyontekijoiden tyon imua on vaikeampi tai helpompi johtaa kuin
toisten? Mitké& tyontekijoiden ominaisuudet vaikuttavat tdéhdn kokemukseen?

Millaisena néet tyontekijoiden roolin tai vastuun tydén imun rakentumisessa?

Kummalla koet olevan suurempi merkitys tyontekijoiden tydn imun rakentumiseen,

johtamisella vai alaisten roolilla? Miksi?

Onko tekijoita tai ominaisuuksia, joilla koet tyontekijoiden vaikuttavan esimies-

alaissuhteen muodostumiseen? Millaisia ja miten ne vaikuttavat?
Tydn imua edistava johtaminen

Kuinka koet esimiehend rohkaisevasi tyontekijoita hyodyntdmaan omia kykyjaan? Enta
kuinka koet tukevasi alaisten itsensé kehittamista?

Kertoisitko esimerkin tilanteesta, jossa pyrit itse pysyttelemaan taustalla? Koetko anta-

vasi tarpeeksi tilaa tyontekijan itsenéiselle tekemiselle ja oppimiselle?

Miten vastuut jakautuvat tydyhteisdssdnne? Koetko antavasi tarpeeksi vastuuta tyonte-

kijoille?
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Miten tydyhteisGssanne suhtaudutaan epdonnistumisiin ja virheisiin? Miten tyoyhteisos-

sa toimitaan virheiden sattuessa?

Millaisissa tydtilanteissa koet voivasi toimia aitona itsendsi? Missa tilanteissa puoles-

taan tuntuu hankalalta tai mahdottomalta olla aito?
Milla tavoin huomioit tyontekijoiden osaamisen ja vahvuudet?

Millaisia keinoja kaytat tydyhteison uudistumishaluisen ja positiivisen ilmapiirin ai-

kaansaamiseksi?

Onko sinulla esimiehena nakemys organisaation suunnasta ja tavoitteista, ja tuotko sité

sédannollisesti tydyhteisosséanne esille?
Tietdvatko tyontekijat selkeésti mitd heiltd odotetaan?
Miten annat palautetta? Millaisissa tilanteissa annat palautetta ja millaista palautetta?

Miten koet pystyvasi tukemaan sita, ettd tyontekijallasi on taydet edellytykset onnistua

ja menestya ty6ssaan?

Kuunteletko aidosti mitd tyontekijoillasi on sanottavana? Rohkaisetko heitd esimerkiksi

kertomaan ajatuksistaan ja ideoistaan?
Koetko toimivasi roolimallina? Jos koet, niin millaisena?

Onko ponnisteluiden ja aikaansaannosten seké palkkioiden vélilla selke& yhteys tydyh-
teisGssanne? Koetko, etté tyontekijan onnistumiset huomioidaan tydyhteisdssanne?
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Liite 3. Tutkimussuostumus H

JYVASKYLAN YLIOPISTO
SUOSTUMUS TIETEELLISEEN TUTKIMUKSEEN

Minua on pyydetty osallistumaan tutkimukseen koskien esimiesten kokemuksia johtami-
sen merkityksesta tyontekijoiden tyon imun rakentumiseen.

Olen perehtynyt tutkimusta koskevaan tiedotteeseen (tietosuojailmoitus) ja saanut riitta-
vasti tietoa tutkimuksesta ja sen toteuttamisesta. Tutkimuksen sisalté on kerrottu minulle
ja olen saanut riittdvan vastauksen kaikkiin tutkimusta koskeviin kysymyksiini.

Ymmarran, ettd tdhan tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Minulla on oikeus,
milloin tahansa tutkimuksen aikana ja syyta ilmoittamatta keskeyttda tutkimukseen osal-
listuminen tai peruuttaa suostumukseni tutkimukseen. Tutkimuksen keskeyttimisesta tai
suostumuksen peruuttamisesta ei aiheudu minulle kielteisid seuraamuksia.
Allekirjoittamalla suostumuslomakkeen hyvaksyn tietojeni kdyton tietosuojailmoituksessa

kuvattuun tutkimukseen.

Allekirjoituksellani vahvistan, etta osallistun tutkimukseen ja suostun vapaaehtoi-

sesti tutkittavaksi sekid annan luvan edella kerrottuihin asioihin.

Allekirjoitus Pdivdys

Nimen selvennys

Suostumus vastaanotettu

Suostumuksen vastaanottajan allekirjoitus Pdivdys

Nimen selvennys



