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Johtajuus ja esimiestyd ovat yha tarkeammassa roolissa nykypaivana, kun
organisaatioiden on pystyttdva tarjoamaan palveluitaan entistd niukemmilla
resursseilla  tyohyvinvointia vaarantamatta. Esimiestydn  merkityksellisyys

asiantuntijatydssa kasvaa vaatimusten kasvaessa.

Tybhyvinvointia ja tybn imua tukevia johtamismalleja on useita. Palvelevan
johtamisen malli on peraisin jo 1970-luvulta mutta on noussut puheenaiheeksi viime
vuosina etenkin tyon imuun liittyvan tutkimuksen myota. Tyon imu on pitkdkestoinen
ja pysyva mielentila, jossa tyotd tekeva tuntee tarmokkuutta, uppoutumista ja

syventymista.

Tassé laadullisessa tapaustutkimuksessa tutkittiin, miten esimiesty6lla voidaan
vaikuttaa alaisten kokemaan tydn imuun. Tarkastelun kohteena oli palvelevan
johtajan toimintatapojen ilmeneminen tutkittavan organisaation esimiesten
toiminnassa sekd niiden vaikutus alaisten kokemaan tydn imuun.
Tutkimusmenetelmana kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua seké osittain
Kevan organisaatiossa toteutetun tyohyvinvointikyselyn tuloksia. Tutkimustulosten
mukaan palvelevan johtajan toimintatavoista etenkin aitous, voimaannuttaminen,
kannustaminen, kuunteleminen ja empaattisuus vaikuttavat positiivisesti alaisten

kokemaan ty6n imuun.
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Ledarskaps- och formansarbete blir allt viktigare i dagens arbetsliv da
organisationer behéver kunna erbjuda sina tjanster med mindre resurser utan att
riskera arbetsplatsens valbefinnande. Férmansarbetets betydelse 6kar da kraven
Okar i expertarbetet. Det finns flera ledarskapsmodeller som stoder arbetsplatsens
valbefinnande och arbetsengagemang. Modellen om det tjanande ledarskapet har
sina rotter i borjan av 1970-talet, men har varit ett diskussionséamne de senaste
aren, sarskilt inom forskning géallande arbetsengagemang. Arbetsengagemang ar
ett langvarigt och permanent sinnestillstand dar arbetstagaren kanner sej kraftfull,

engagerad och fordjupad i sitt arbete.

Denna kvalitativa fallstudie undersokte hur forman kan paverka arbetstagarnas
arbetsengagemang. Syftet med undersdkningen var att avsloja férménnens
egenskaper samt deras inverkan pa arbetstagarnas arbetsengagemang. Som
forskningsmetod anvandes semistrukturerade tematiska intervjuer samt uttag ur
Kevas arbetshalsovarsforfragning gallande arbetsengagemang som genomfordes i
organisationen under hosten 2017. Enligt forskningens resultat har den tjnande
ledarens egenskaper, i synnerhet &kthet, auktorisering, empati och lyssnande, en

positiv inverkan pa arbetstagarnas arbetsengagemang.



ALKUSANAT

Joulukuun pimeys ja loska on ehtinyt vaihtua kirpedan pakkasilmaan ja auringossa
kimaltaviin hankiin tatd Pro gradu -tutkielmaani Kkirjoittaessani. Syksylla 2014
alkaneita ja helmikuussa 2016 péaattyneitda tradenomin opiskeluja seurasi
maisteriopintojen aloitus syyskuussa 2016. Nyt aionkin nauttia tyosta ja vapaa-

ajasta ja iloita siita, etté olen saanut tamankin opiskelu-urakan paatokseen.

Osoitan kiitokset ohjaajalleni Aino Kiannolle ajatusteni ohjaamisesta selkeampaan

suuntaan.

Tutkielmani ja opintojeni mahdollistamisen takaa |6ytyy vankkumaton tukiverkosto.
Suuri kiitos vanhemmilleni taustatuesta ja kaikesta avusta. Suurin kiitos kuuluu
kuitenkin miehelleni Pekalle sek&d lapsilleni. Mieheni kannustus ja tuki seka
opiskelun arvostaminen loi uskoa onnistumiselleni. Kiitos Pekka syvéllisista
keskusteluista, sparrauksesta, kriittisyydestasi seka opintovapaani
mahdollistamisesta. Kahden eri alaa opiskelevan aikuisen perheessd nakokulmia
riittaa!

Molempien vanhempien opiskelun rinnalla kasvaminen ei varmaankaan ole ollut
helppoa. Kiitdn siksi erityisesti myds lapsiani, jotka ovat olleet kasittAméattoman
karsivallisia, avuliaita sekd ymmartavaisia opiskelujeni ajan. Teidan
omatoimisuutenne ja itsendisyytenne ovat mahdollistaneet aidin pitkat

kirjoitussessiot! Tack for ert tAlamod och forstaelse Ellen och Benjamin!

” Do or do not, there is no try”

Sipoossa 27.3.2018

Prov IThmio-



SISALLYSLUETTELO

N T T F= 1 g | (o PRSPPI 6
1.1 Tutkimusongelma ja tavoitteer ...............uuuuuimiimiiiiiiiiiieees 10
1.2 TUtKiMUKSEN raJAUKSEL ......eeiiieeeeiieiiiiiiie et e e e eeeeees 11
1.3 TutkimusmenetelmMa...........oiiii i e 12
1.4 TutkimuKSEN rakeNNe..........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 12

2. Palveleva Johtaminen .............ooiiiiiiiiiiiee e 13

G TR I Y/ T 1N T2 U SRR 23

4. Palvelevan johtamisen vaikutus tyon imun kokemukseen .............ccceeevvvvnnnn. 28

5. TUtkKimUSMENETEIMAEL .........uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiii e anaaennnaenes 33
5.1 Tutkimusmenetelma ja -Strategia...........ceeevviiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeces e 33
5.2 TUtkimMUKSEN KUIKU ......ouvueiiiieiieeeee e e e e e eeeeees 34
5.3 Aineistonhankinta- ja analyysSi.........ccccoooiiiiii, 36
5.4  Tutkimuksen [UOLEHAaVUUS ........ccooeieeiiiieeeeeeeeee e 39

6. Tulokset ja analySOiNti ...........uuiiiiiiiiiiiiee e 41
6.1 Organisaation KUVAUS ...........cceiiiiiiiiiiiiiieeeeeee et e e e e e e e e eeeaaan e e e e e e eeennnes 42
6.2 Tyon imua vahvistava eSIMIEStYO .........cccceeviiiiiiiiiiiiiie e, 43
6.3 Tyon imua esimiestyOlla..........ooorriiiii i 53
6.4 Tutkimustulosten YNtEENVETO .........coooevviiiiiii e, 68

N (0] g1 (o] o> = 10 6= AP USPPPPRPPRN 72
7.1 Organisaatiossa esiintyvat palvelevan johtajan toimintatavat .................. 72
7.2 Esimiesten toimintatavat edistavat tydn imua ...........ccccoeveeeviiiieeeiiiineeeeens 76
7.3 JatkotutkimUSENAOTUKSEL........ccoieieiiiiie e e e e eeeeees 78

= 1 Vo =1 1= 1 (=] o 80

T 87

Liite 1. HAaasStatteIUIUNKO . ... oot e e e eaaeas 87



1. Johdanto

Johtajuus ei enaa perustu vain yhden henkilon tekemiin paatoksiin tai maarayksiin
siitd, kuinka tavoitteet tulisi saavuttaa. Johtajuutta tulisikin ajatella kollektiivisena
johtamisena, jossa alaiset tyoskentelevat, ajattelevat ja toimivat yhdessa. Yhdessa
toiminen johtaa monialaisten ryhmien muodostumiseen, jossa luovien ratkaisujen
mahdollisuus on todennakdisempi kuin yksittaisten johtajien tekemissa ratkaisuissa.
(Wong & Page 2000, 7.)

Tybelaman tutkimuksessa on 2000-luvulla painotettu yha enemman sita, mika lisaa
tyohyvinvointia, motivoi ja mikd tekee tyostd mielekkdan myos silloin kun
tyoskennelladn keskella organisaatiomuutosta tai sdéastokuurin sanelemin ehdoin.
Positiivisen psykologian avulla on mahdollista saada esiin, mikd on kenellekin
hyodyllista yksilotasolla ja mika lisdd hyvinvointia sen sijaan, ettd kiinnitetaan
huomiota pelkastaan kielteisyyteen ihmisissa. (Seligman & Csikszentmihalyi 2000,
5)

Tybelamd nykymuodossaan on haastavaa Kkaikilla organisaatiotasoilla.
Organisaatioiden menestyminen vaatii osaavia tyontekijoita, jotka parjaavat
muuttuvassa toimintaymparistossa. Osaamisen lisaksi tyontekijoiden tulee pystya
itseohjautuvaan tydskentelyyn ja kehittdmaéan seka itseddn etta tydtaan, jotta ne
vastaisivat paremmin muuttuvan toimintaympariston tarpeita. Yhteiskunnan ja
tydelaman jatkuvassa muutoksessa muuttuvat myods nakokulmat ja odotukset
johtajuudelle. Esimiehiin kohdistuu yhd enemman odotuksia sekd organisaation etta
alaisten suunnalta. Esimiehen tulee kannustaa, motivoida ja mahdollistaa
alaistensa ammatillinen kehittyminen, jolloin myds alaisten sitoutuminen
organisaatioon vahvistuu. lhmiskeskeista johtajuutta arvostetaan yha enemman ja
palvelevan johtamisen malli voi antaa t&h&n johtajuuden muotoon tarvittavat

tyokalut ja metodit.

Julkinen sektori on kokenut viime vuosina haasteita ja etenkin kunta-ala on joutunut
miettimaan erilaisia saastdtoimenpiteita. Saastéihin on pyritty leikkaamalla

henkilostokuluja ja tasapainottamalla menoja. Saastttoimenpiteista huolimatta



kuntien peruspalvelut eivat ole vahentyneet. Uudistusten myéta kuntatyé on
muuttunut yha kiireisemmaksi ja arvaamattomammaksi. Kuntaorganisaatioiden
muutoksista johtuen esimiestydn merkitys korostuu. Suurimmat huolenaiheet ovat
tyontekijoiden jaksamiseen liittyvat ongelmat, organisaation houkuttelevuus uusissa
rekrytoinneissa seka organisaation kyky kehittdd toimintaansa. Toisaalta kunta-
alalla tyon jatkuvuus on koettu vahvuutena ja kunnissa tyoskentelee yleisesti ottaen
motivoituneita ja sitoutuneita tyontekijoitéd. Haasteiden myoéta kunta-ala on joutunut
uudistumaan ja tyohyvinvoinnin sekd osaamisen merkitys on tunnistettu olevan
merkittava tekija hyvan taloudellisen tuloksen saavuttamiseksi. Muutosten keskella
tyohyvinvoinnin ja ty6olojen seuranta saa yha merkittAvamman roolin. (Pekka &
Perhoniemi 2014, 10-13.)

Miksi tyohyvinvointi ja tybn imu on niin tarkeda organisaatioille? Tutkimusten
mukaan tyohyvinvointi vaikuttaa valittomasti ja valillisesti organisaation
menestymiseen.  Sairauspoissaolojen  vahentyminen ja  ennenaikaisista
elakoitymisista  johtuvat kustannukset pienenevat, ja voivat suuressa
organisaatiossa vaikuttaa merkittavasti organisaation tulokseen. Tuloksellisuutta
parantaa myos henkildston tydtyytyvaisyys, motivaatio ja organisaatiossa vallitseva
tyoilmapiiri. Hyvan tyoilmapiirin avulla organisaation osaaminen ja oppiminen
kehittyvat, jolloin myés innovatiivisuus on korkeimmillaan. Uudet tuote- ja prosessi-
ideat vaikuttavat tuloksellisuuteen  myonteisesti.  Hyvinvointi  vaikuttaa
kilpailukykyyn, jonka avulla organisaatio kasvattaa tuloksellisuuttaan. (Manka 2011,
38-39.) Tyohyvinvoinnin lopulliset talousvaikutukset nékyvat kannattavuutena,

kilpailukykynd, tuottavuutena seka tuloksellisuutena (Otala & Ahonen 2003, 51-52).

Tyobhyvinvointia ja tydn imua edistavia johtamismalleja on useita, joista tunnetuimpia
ovat voimaannuttava johtaminen, muutosjohtaminen, eettinen johtaminen,
autenttinen johtaminen seka palveleva johtaminen. Nama johtamismallit sisaltavat
paljon samoja elementtejd. Niiden eroja saattaa olla vaikea huomata ilman
lahempaa aiheeseen tutustumista. Eniten yhtenevaisyyksid on voimaannuttavan
johtamisen, eettisen johtamisen sek& muutosjohtamisen mallien valilla.
Voimaannuttava ja palveleva johtaja antaa vastuuta alaisilleen ja ottaa heidat

mukaan tydyhteison tulevaisuutta koskevaan paatoksentekoon. Aitous ja



vaatimattomuus ovat sekd eettisen ettd palvelevan johtamismallin yhteisia
elementteja. (van Dierendonck 2011, 1237.) Muutosjohtamisella ja palvelevalla
johtamisella on monia yhtenevaisyyksid, mutta suurin ero néaiden kahden
johtamismallin valilla on fokuksen kohde. Muutosjohtajan fokus on saada alaiset
sitoutettua, jotta he palvelisivat organisaatiota mahdollisimman hyvin ja palvelevan
johtajan fokus on organisaation tyontekijoiden palveleminen. (Stone et al. 2004,
354-355.) Palvelevaa johtajuutta tutkineet Wong ja Page (2000, 5) toteavat, etta
suurimmat eroavaisuudet voidaan kuitenkin todeta olevan kaskyttavan
johtamismallin ja palvelevan johtamismallin valilla, jossa useammassa kohtaa
likutaan &aripaasta toiseen. Alaisiin suhtautuminen ja aitouden seka
empaattisuuden nayttaytyminen johtamistavoissa ovat néiden kahden
johtamistavan aaripaat. Kaskyttavan johtajan tavoitteena on tydntekijéiden avulla

saavuttaa organisaation tavoitteet.

Tassa tutkimuksessa keskityttiin palvelevan johtajuuden malliin, joka on Hakasen et
al. (2012, 11) mukaan erilaisten ihmislahtdisten lahestymistapojen kattokasite.
Hakanen ja van Dierendonck (2012) tutkimuksen mukaan palveleva johtaminen on
myoOnteisesséd yhteydessa tyontekijoiden kokemaan tydhyvinvointiin, kuten tyon
autonomisuuden kokemukseen seka kehittamiseen ja sen on todettu vahentavan
tyduupumusta. Tutkimuksen mukaan palveleva johtaminen edistaa tydhyvinvointia

ja tukee tyon voimavaroja. (ks. Hakanen 2012, 11.)

Tassa palvelevan johtamisen mallissa esimiehet toimivat alaistensa hyvaksi ja
mabhdollistavat heidan onnistumisen. Esimies on tyypillisesti aito, anteeksiantava ja
virheistddn  oppiva. Vastuullistaminen ja ammatillisen kehittymisen
mahdollistaminen ovat keinoja, joilla palveleva johtaja luo kannustavan,
luottamuksellisen ja positiivisen ty6ilmapiirin. Muihin johtamismalleihin verrattuna
palveleva johtaja osoittaa aitoa kiinnostusta alaisiaan kohtaan ja mahdollistaa tasa-

arvon olemassaolon tyoyhteiséssa. (Hakanen 2014, 354-355.)

Kool ja van Dierendonck (2012, 427-428) toteavat tutkimuksessaan, etta palveleva
johtamismalli edistda tyontekijoiden sitoutumista tydymparistossa tapahtuviin

muutoksiin vuorovaikutuksen ja myonteisyyden avulla. He toteavat myds, etta



palveleva johtaminen edistad myonteista suhtautumista haastaviin tydolosuhteisiin,
lisda organisaatioon sitouttamista positiivisen voimaannuttamisen avulla (Asag-Gau
& van Dierendonck 2011) sek& mahdollistaa psykologisten tarpeiden tayttymisen
(Mayer et al. 2008). Naméa kolme tutkimusta luovat pohjan yhdelle palvelevan
johtamismallin  peruspilareista, joka lisaa alaisten kokemaa luottamusta,

itseluottamusta seka hyvinvointia.

Taman tutkimuksen toinen keskeinen kasite on tyon imu. Tyon imu on
tydhyvinvointiin liittyvana kasitteena suhteellisen tuore ja siihen liittyva tieteellinen
tutkimus perustuu poikkileikkausaineistoihin ja on kaynnistynyt vasta 2000-luvulla
(Hakanen 2009, 35). Jari Hakanen (2004, 20) on esittanyt suomenkielisen Tyén imu
kasitteen ensimmaisen kerran vaitoskirjassaan vuonna 2004. Alun perin
ensimmainen tutkija, joka Kkirjoitti kasitteestd “personal engagement” oli

yhdysvaltalainen professori William Kahn vuonna 1990 (Hakanen 2011, 43).

Tyo6n imu liittyy vahvasti tydhyvinvointiin ja vaikuttaa aiempien tutkimusten mukaan
myonteisesti seka yksiloon etta organisaatioon (Hakanen et al. 2012, 4). Tydn imu
edistdd tyohon seka tyopaikkaan sitoutumista, jonka my6ta lopulta myds
organisaatio hyotyy siitd taloudellisesti sairauspoissaolojen vahentyessa (Manka
2011, 38-39). Schaufeli ja Bakker (2004, 295) sekd Hakanen (2014, 342, 344)
maarittelevat tyon imun positiiviseksi ja tyydyttavaksi tyohon liittyvaksi mielentilaksi,
joka ilmenee tarmokkuutena, omistautumisena ja uppoutumisena. Tyon imu on
yhtdjaksoinen ja kokonaisvaltainen mielentila. Tarmokkuus kuvaa energisyytta,
sinnikkyytta ja  tyGtehtdviin  panostamista vastoinkaymisista huolimatta.
Uppoutuminen kuvastaa tyohon paneutumista kokonaisvaltaisesti niin etta ajan
kuluminen unohtuu. Huomio on fokusoitunut, ajatukset kirkkaita, keskittyminen on
helppoa ja tekija tuntee onnellisuutta tehdessaan tyotd. Omistautumisen

ominaispiirteitd ovat merkityksellisyyden, inspiraation ja ylpeyden tuntemukset.

Organisaatioiden muuttuessa ja muuttaessa toimintatapojaan on kiinnitettdva yha
enemman huomiota esimiesty6hon. Esimiestyolla voidaan ratkaisevasti vaikuttaa
henkiloston kokemaan tyohyvinvointiin. Tyén imun kokeminen muodostuu kunkin

yksilon omista mielenkiinnon kohteista, osaamisesta ja koulutuksesta eika tyon
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imun herattamiseen ole yhta ainoaa johtamistapaa. Alaiset onkin otettava huomioon
yksiléind, jolloin palvelevan johtajan toimintatavoista useampi antaa evaat
vuorovaikutussuhteelle, joka mahdollistaa ja vahvistaa alaisten tydn imun

kokemusta.

1.1 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd esimiehen johtamistavan ja
toimintatapojen vaikutusta alaisten kokemaan tyon imuun. Tutkimus tehdaan
esimiehen nakodkulmasta ja tarkastelun kohteena on esimiehen johtamistavan
vaikutus alaisten kokemaan ty6én imuun. Tavoitteena on selvittaa, onko tutkittavan
organisaation esimiehilla palvelevan johtajan toimintatapoja ja miten naiden

toimintatapojen olemassaolo nakyy alaisten kokemassa tyén imussa.

Taman tyon paatutkimuskysymys on:

"Miten palveleva johtaja voi lisété tyén imun kokemusta?”

Tutkimus toteutetaan laadullisena eli kvalitatiivisena tapaustutkimuksena
puolistrukturoitua  teemahaastattelua  hyddyntdaen. Kohdeorganisaatio on
padkaupunkiseudulla sijaitseva kunta, jossa on yhteenséd noin 1200 tyontekijaa.

Laadullisen tutkimuksen kohteena on seitseman esimiesasemassa olevaa henkilda.

Kohdeorganisaatiossa kaynnistettin vuonna 2014 laaja tehostamis- ja
sopeuttamisohjelma, jonka tavoitteena oli parantaa kustannusrakennetta 15
miljoonalla eurolla vuoteen 2020 mennessa ja saada tasapainotettua tulot ja menot.
Tarkoitus oli saavuttaa tehokkuutta ja saastdja teknologiaa ja digitalisaatiota
hyodyntamalla. Kaikki toiminnot ja prosessit kaytiin perusteellisesti lapi.
Organisaation taloustilanteesta johtuen palveluiden tuottamisen oli onnistuttava
entista pienemmilla resursseilla. Tavoitteena oli my6s panostaa johtajuuden
muutokseen ja perinteisten ty6- ja toimintatapojen muokkaamiseen. Tyontekijoita
kehotettiin kehittamaan omaa tyétaan ja osallistumaan uudistusten toteuttamiseen.
Ty6hyvinvointia ja tydon imun kokemuksia mitataan ja selvitetdan useissa kunta-alan

organisaatioissa vuosittaisten tyohyvinvointikyselyiden yhteydessa. On kuitenkin
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todettu, etta julkinen ala ei eroa merkittavasti yksityisesta sektorista tydhyvinvointia
tai tyoolokokemuksia mitattaessa. (Pekka & Perhoniemi 2014, 10.)
Kohdeorganisaatiossa toteutettiin  syksylla 2017 Kevan (aiemmin Kuntien
elakevakuutus) tyohyvinvointikysely. Keva on Suomen suurin elakevakuuttaja, joka
palvelee yhteensd noin 1,2 miljoonaa kunta-alan, valtion ja kirkon tyontekijaa ja
elakkeensaajaa (Keva 2018). Keva seuraa myds saannollisesti julkisen alan
tyooloja ja tyOhyvinvointia erilaisten tyohyvinvointitutkimusten avulla (Pekka &
Perhoniemi 2014, 4).

Teemahaastattelun  tuloksia ja Kevan tyotyytyvaisyyskyselyn tuloksia
hyodyntamalla ja yhdistamalla pyritaan vastamaan asetettuun
tutkimuskysymykseen.  Tutkimuskysymykseen saadut vastaukset antavat
hyodyllista ja uudenlaista tietoa tukittavalle organisaatiolle, joka mahdollisesti antaa
aihetta jatkokeskustelulle ja toimenpiteille Esimiesten vastauksia verrataan
kirjallisuuskatsauksessa mainittuihin aiemmissa tutkimuksissa esiintyneisiin
palvelevan johtajan toimintatapoihin sekd johtamistapaan. Tutkimuksen tuloksia
analysoidessa aineisto jarjestellaan palvelevan johtajuuden mallin toimintatapojen
mukaan. Talla tavalla pyritddn saamaan tietoa siité, miten ja milla tavalla esimiehet
tutkittavassa organisaatiossa johtavat alaisiaan ja miten johtamistapa nakyy

alaisten tyon imun kokemuksessa.

1.2 Tutkimuksen rajaukset

Taman tutkimuksen viitekehys muodostuu palvelevasta johtamisesta ja tyon imusta.
Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd mitd palvelevan johtajan toimintatapoja
tutkittavan organisaation esimiehissd ilmenee ja miten se vaikuttaa alaisten
kokemaan tyon imuun. Johtamismalleista keskitytddn ainoastaan palvelevaan
johtamiseen. Muut johtamismallit seka johtajien erilaiset roolit rajataan tutkimuksen
ulkopuolelle. Yksilotasolla keskitytadn esimiehen tydskentelyyn ja siihen, miten
palveleva johtaminen ja tyon imua edistavéat toimintatavat esiintyvat esimiehen
johtamistavassa. Tutkimuksessa keskitytddn tyon positiiviseen imuun, joten
tyduupumus, tyén voimavarat, vaatimukset ja osaaminen, rajataan tutkimuksen

ulkopuolelle.
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1.3 Tutkimusmenetelma

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus on kokonaisvaltainen tapa hankkia tietoa ja
aineisto hankitaan luonnollisessa seké todellisessa tilanteessa. Todellisen elaméan
kuvaaminen on tdman menetelmén lahtokohta. (Hirsjarvi et al. 2002, 153-155.)
Tutkimuksen aineistonhankinnassa kaytetaan teemahaastattelua, jota kutsutaan
myds puolistrukturoiduksi haastatteluksi. Puolistrukturoitu teemahaastattelu antaa
mahdollisuuden haastateltavien vapaampaan vastaamiseen ja mahdollistaa

lisdkysymysten esittdmisen haastattelun aikana (Hirsjarvi et al. 2002, 194-195).

Tutkimuksessani hyddynnetadn myos organisaatiossa syksylla 2017 toteutetun
Kevan tyohyvinvointikyselyn tuloksia. Tyohyvinvointikyselysta eriytettiin tydtn imuun
liittyvien vaittdmien vastaukset tyoyksikkokohtaisesti siten, ettd vastaajien maara
tyoyksikkda kohden oli Kevan luottamuksellisuusperiaatetta noudattaen vahintaan
20. Haastatteluihin valittujen esimiesten tydyksikoiden tulokset tyon imun vaittamien
osalta olivat korkeat. Esimiehet toimivat kaikki keskijohdossa ja heilla on paivittainen
suora kontaktipinta alaisiinsa. Tutkimuksen tavoitteen vuoksi haastateltaviksi
valittin  keskijohdon esimiehia usealta osastolta aineiston kattavuuden ja
yleistdmisen mahdollistamiseksi. Kevan tutkimukseen sisaltyi kolme kysymystéa

Tyon imun arviointimenetelman UWES 9- kyselysta.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus koostuu seitsemastad paaluvusta ja se alkaa johdannolla, jossa
esitellaan keskeiset kasitteet, tutkimusongelma ja tavoitteet, rajaukset,
tutkimusmenetelma seka tutkimuksen rakenne. Johdannossa esitellaan myos
lyhyesti tutkimuksessa kaytettdva menetelma, johon palataan tarkemmalla tasolla
kappaleessa 5. Johdanto luvun jalkeen seuraa teoreettinen osio, joka koostuu
kahdesta kappaleesta. Toisessa kappaleessa kasitellaan palvelevan johtajuuden
mallia, josta erityisen tarkastelun alla ovat palvelevan johtajan toimintatavat seka
johtamistapa. Kolmannessa kappaleessa kuvataan tyon imua seka siihen liittyvia
tarmokkuuden, syventymisen ja uppoutumisen kasitteitd. Luvussa nelja

tarkastellaan palvelevan johtamisen vaikutusta alaisten kokemaan tyén imuun.
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Tutkimuksen viidennessd kappaleessa kaydaan tarkemmalla tasolla lapi
tutkimuksessa kaytettya tutkimusstrategiaa — ja menetelméaa, tutkimuksen kulkua
seka aineistonhankintaa ja analysointia. Viides kappale sisaltdd myos arvioinnin
tutkimuksen luotettavuudesta. Tutkimuksen tulokset ja yhteenveto esitellaan
kappaleessa kuusi ja kappale seitseman sisaltdd johtopaatosten liséksi

jatkotutkimusehdotukset.

2. Palveleva johtaminen

Palveleva johtaja on ensisijaisesti ja luontaisesti palvelija, joka tietoisesti pyrKii
johtamaan (Greenleaf 1977, 13).

Palveleva johtajuus on Robert Greenleafin 1970-luvulla esittelemé johtamismalli.
Greenleaf toimi tuolloin organisaation johtamisen konsulttina useissa yrityksissa ja
yliopistoissa ja pyrki palvelevan johtamisen avulla ymmartamaan, miten kuuluisat ja
vahvat perinteet omaavat oppilaitokset olivat padsseet rappeutumaan seké
l6ytamaan tapoja, jolla korjata tilanne. (Greenleaf 1977, 3; Spears 1996, 33-34;
Wong & Page 2000, 12.) Greenleaf kuvaili tilannetta johtamisen kriisind “"the
leadership crisis”, jossa oppilaitokset olivat epdonnistuneet yrityksissdan valmistaa

nuoria opiskelijoita yhteiskunnan tuleviksi johtajiksi (Russell & Stone 2002, 145).

Palveleva johtaja on periksiantamaton, aloitteellinen ja idearikas johtaja, joka haluaa
parantaa ymmarrystdan siita, mikad palvelee parhaiten toisten tarpeita. Palveleva
johtaja on valmis kulkemaan omia polkujaan ja sallimaan epdonnistumisia seka
luottamaan niihin, jotka hyvaksyvat taman johtamismallin. (Greenleaf 1977, 14-15.)
Palveleva johtaminen on holistinen ja myonteinen johtamismalli. Palvelevan
johtamisen mallissa esimiehet toimivat kokonaisuuden hyvaksi ja mahdollistavat
alaistensa onnistumisen. Esimiehelle tunnusomaista on aitous, anteeksiantaminen
ja virheista oppiminen. Han antaa vastuuta alaisilleen ja kannustaa ammatilliseen
kehittymiseen sekd& pysyy taustalla silloin kun tydyhteisd saa Kkiitosta
saavutuksistaan. Keskeisimpana erona muihin johtamismalleihin verrattuna on
palvelevan johtajuuden aito kiinnostus alaisiaan kohtaan ja tasa-arvon olemassaolo
tyoyhteistssa. (Hakanen 2014, 354-355.)
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van Dierendonckin (2011, 1230-1231) mukaan muihin organisaation hyvinvointia
painottaviin johtamistapoihin verrattuna palveleva johtaja on aidosti kiinnostunut
palvelemaan organisaation jasenia. lhmiskeskeinen asenne vahvistaa
organisaation jasenten suhteita. Palveleva johtaja kayttaa suostuttelua ja rohkaisua

keinoina motivoidakseen tydntekijoitaan.

Esimiehen mahdollistaessa alaistensa onnistumisen ja kannustaessa ammatilliseen
kehittymiseen han edesauttaa positivisen ja luottamuksellisen tydilmapiirin
muodostumista, joka vaikuttaa  myonteisesti  tydhyvinvointiin. Hyvat
vuorovaikutussuhteet alaisten ja esimiehen valilla mahdollistaa tyéhyvinvoinnin ja

tyon imun levidmisen koko tydyhteiston. (Hakanen 2014, 353-355.)

Blanchardin (1998, 213) mukaan palveleva johtajuus on suunnan nayttamista seka
visiondarina etta suunnannayttajana olemista. Johtajuudella tulee olla tarkoitus ja
selkea tavoite, johon ollaan suuntamassa. Esimiehen tavoitteena on I0ytaéa keinot,
joilla alainen voi saavuttaa tavoitteensa. Henkild ohjataan toisiin teht&viin
keskusteluiden kautta, mikali tehtava ei vastaa hanen osaamistasoaan. Palvelevan
johtajuuden mallissa on tarkoituksenmukaista, ettd jokainen tydntekija tuntee

onnistumisen tunnetta tydssaan.

Palvelevan johtajan piirteitd on kuvattu useiden eri tutkijoiden toimesta. Larry
Spears, joka on toiminut Robert K. Greenleaf Centerin toimitusjohtajana vuosina
1990-2007 on tehnyt palvelevan johtajan toimintatapojen maaritelman perustuen
Greenleafin alkuperéisiin kirjoitelmiin. Spearsin (2004, 8-10) mukaan palvelevan

johtajan kymmenen téarkeinta toimintatapaa ovat:

1. Kuunteleminen. Esimies kuuntelee tarkkaavaisesti seka sita, mitd sanotaan, etta

omaa itseaan.

2. Empatia. Esimies on aktiivinen ja empaattinen kuuntelija, joka osoittaa alaisilleen
hyvaksymistd ja ymmarrystd. Myos van Dierendonckin (2011, 1233) mukaan
empatia on eras palvelevan johtajan keskeisistd ominaisuuksista. Han méaarittelee

empaattisuuden seuraavalla tavalla: Esimiehellda on kyky ymmartdd ja elaytya
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toisten tuntemuksiin. Positiivisessa kannustavassa ilmapiirissa virheiden tekeminen
on sallittua. Esimies pystyy myo6taelamaan ja tuomaan tydyhteisdon ymmartamysta

my0s haastavissa tilanteissa.

3. Parantaminen. Esimiehella on taito saavuttaa hyva kokonaisuus. Parantaminen
esiintyy myo6s Liden et al. (2008, 162-163) tutkimuksessa, jossa parantaminen

maaritellaan alaisten henkilokohtaisten huolien huomioimisena.

4.Tietoisuus. Esimiehella on kyky itsetietoisuuteen. Han ymmartaa tilanteet

kokonaisvaltaisesti ja myontaa omat rajoitteensa.

5.Suostuttelu. Esimiehella on kyky rakentaa yhteisymmarrystéa ilman, ettd han

kayttaa omaa toimivaltaansa pakotuskeinona vaatimusten noudattamiseen.

6. Hahmottaminen. Esimies osaa hahmottaa laajoja kokonaisuuksia. Liden et al.
(2008, 162-163) mukaan hahmottaminen tarkoittaa esimiehen toimintaa, jolla han

tuo organisaation tietoja alaisten kaytettavaksi.

7.Kaukokatseisuus. Esimiehelld on taito ymmartdd menneisyyden opetukset ja

tulevien paatostensa todennakoiset seuraukset.

8. Huolehtiminen. Esimies nakee myds yhteiskunnallisen hyddyn toisten
palvelemisessa (Spears 2004, 8-10). Liden et al. (2008, 162-163) mukaan toisten

palveleminen on aina etusijalla, jopa itsenséd uhraamisen uhalla.

9. Sitoutuminen ihmisten kasvuun. Esimies on aktiivisesti kiinnostunut kaikkien
organisaation jasenten kehittymisestd ja hyvinvoinnista. Han tukee alaistensa
henkilokohtaista ja ammatillista kehittymista. Myds Ehrhart (2004, 73) ja Liden et al.
(2008 162-163) ovat tutkimuksissaan tulleet tuloksiin, joissa esimiehen aito

kiinnostus alaisten urakehityksen edistdmiseen ja kehittdmiseen on olennaista.

10. Yhteisollisyyden rakentaminen. Esimies kokee suurta yhteiséllisyyden tunnetta

ja uskoo tydyhteisdn saavan aikaan jotakin merkityksellistd. (Spears 2004, 8-10;
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Wong & Page 2000, 17; Barbuto & Wheeler 2006, 302-309.) Esimies muodostaa
pitkakestoisia vuorovaikutussuhteita alaisten kanssa ja hanella on aito kiinnostus
ymmartaa ja tukea heita (Ehrhart 2004, 73; Liden et al. 2008, 162-163).

Spears kuitenkin toteaa, ettd tama listaus ei ole taydellisen kattava tai perusteellinen
mutta se on hyva lahtékohta palvelevan johtajan konseptille ja niille esimiehille, jotka

ovat avoimia ja valmiita ottamaan haasteen vastaan (Spears 2004, 8-10).

Naiden aiemmin mainittujen toimintatapojen lisaksi ovat van Dierendock (2011),
Ehrhart (2004) ja Liden et al. (2008) todenneet tutkimuksissaan myds muita
palvelevan johtajan toimintatapoja. Ehrhartin (2004) ja Liden et al. (2008)
tutkimusten tulokset ovat samankaltaiset ja moni toimintatapa esiintyy naisséa
molemmissa tutkimuksissa. Naiden tutkimusten perusteella palvelevan johtajan

toimintatapoihin kuuluu my®és:

Henkildstén voimaannuttaminen ja kehittdminen. van Dierendonckin (2011, 1234)
mukaan voimaannuttamalla esimies osoittaa alaisilleen arvostustaan ja rohkaisee
heitd henkilokohtaiseen kehittymiseen. Liden et al. (2008, 162) mukaan
voimaannuttaminen tarkoittaa alaisten kannustamista ongelmien ratkaisemiseen ja
itsendiseen seka itseohjautuvaan tyéhon. Myds Ehrhart (2004, 73) on tunnistanut

alaisten voimaannuttamisen eraana palvelevan johtajan ulottuvuutena.

Vaatimattomuus. Esimies osaa antaa tunnustusta alaistensa onnistumiselle ja
ymmartaa sen hyodyttdvan koko tydyhteiséa (van Dierendonck 2011, 1234).
Ehrhart (2004, 73) ja Liden et al. (2008, 162-163) maéarittelevat vaatimattomuuden
esimiehen toimintana, jossa alaiset asetetaan etusijalle. Alaisten tyéhon tarvitsemat

resurssit ja tarpeet ovat etusijalla.

Aitous. Esimies uskaltaa ilmaista itsedaan ja rakentaa hyvaa tyoilmapiiria avoimen
kommunikoinnin ja sitouttamisen avulla. Aitous luo myonteisen tyGilmapiirin. (van
Dierendock 2011, 1234; Avolio et al. 2004, 807-815.)

Suunnan nayttaminen. Esimies osaa kehittda uusia dynaamisia toimintatapoja ja

nakokulmia seka huomioida tydntekijéiden osaamisen ja tarpeet. Alaisille on selvaa
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mitd heiltd odotetaan ja mikd on hyvéksi seka heille ettd organisaatiolle. (van
Dierendonck 2011, 1234.)

Vastuullisuus. Esimies kannustaa alaisiaan omalla esimerkilladn toimimaan
yhteisen hyvan ja yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Etusijalla on palveleminen

kontrollin ja oman edun tavoittelemisen sijaan. (van Dierendonck 2011, 1234.)

Palvelevan johtajan ja alaisen vélisen suhteen ytimessa on esimiehen usko kunkin
yksilon itseisarvoon. On kyse tunnustuksesta, tunnistuksesta ja alaisten kykyjen
ymmartamisesta seka oppimisesta. Esimiehet, jotka osoittavat noyryytta
tunnustamalla, etta heilla ei ole kaikkia vastauksia ja olemalla rehellisia itselleen
kykenevat luomaan luottamuksen ilmapiirin, jossa alaisten on turvallista
tydskennella. Taman tyyppisten suhteiden ominaispiirteitd ovat molemminpuolinen
luottamus, arvostus ja velvoitteet. Suhteiden luomiseen tarvitaan suostuttelua ja
vahva fokus kohti tiimin yhteista konsensusta. Suostuttelussa kaytetaan hyvaksi
keskustelua, perusteluja ja faktoja. Palvelevan johtajan  kayttdmat
voimaannuttamisen ja kehittdmisen keinot sekoitettuna itseohjautuvaan toimintaan
johtavat alaisen ja esimiehen vdliseen hyvaan suhteeseen, joka puolestaan
nayttaytyy tyontekijan suurempana sitoutumisena vaativiin tehtaviin. (van
Dierendonck 2011, 1246-1247.

Palvelevalla johtajalla uskotaan olevan myoénteinen vaikutus tiimin tehokkuuteen.
Esimieheltd vaaditaan tavoitteen ohjaamista ja kykya kasitelld ryhmén erilaisia
persoonallisuuksia ja luoda yhtenainen sitoutuminen. Tarkeimmat seikat esimiehen
kayttdytymisessd ovat vastuullisuus, kannustavuus, rehellinen itsearviointi,
yhteistyon edistdminen, selked viestintd ja tiimin jasenten arvostuksen
osoittaminen. (van Dierendonck 2011, 1249.) Palveleva johtaminen perustuu
ymmarrykseen siita, etta tiimi tydskentelee yhteista tavoitetta kohti. Alaiset voivat
toimia eri rooleissa eri aikoina riippuen heidan osaamisestaan ja tehtavastaan.
Tehtavanimikeisiin ja positioihin ei jamahdeta, henkilét maaritelladn osaamisen ja
kokemuksen perusteella. (Wong & Page 2000, 7.) Hunter et al. (2013, 327) tutkivat
palvelevan johtajan vaikutusta alaisiin. Tutkimuksessaan he totesivat, etta

palvelevan johtajan malli yhdistetaan alaisten lisddntyneeseen sitoutuneisuuteen
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sekd vahentyneisiin irtisanomisaikeisiin. Roolimallina toimiminen ja sosiaalinen
kanssakayminen loi tyOyhteisdon palvelemisen ilmapiirin, joka vaikutti myds

alaisten palvelemishalukkuuteen.

Wong ja Page (2000, 3) toteavat tutkimuksessaan, ettd palvelevien johtajien on
tehtavassdan onnistuakseen oltava sinut itsensa kanssa ja valmiita
henkilokohtaiseen muutokseen. Henkilokohtaisten ominaisuuksien lisdksi he
tekevat palvelevan johtajan todellisen luonteen maarittelyn. Palveleva johtaja
maaritelladn johtajaksi, jonka johtava paamaara ja johtajuuden ydin on palvella
muita ja huolehtia heidan kehittamisestaan ja hyvinvoinnistaan, jotta tehtavat ja
tavoitteet saavutetaan. Hanen tarkoituksensa on sijoittaa alaiset etusijalle ja auttaa
heitd tekemaan parhaansa. Hanella ei ole itsekkaita motiiveja miellyttaa ihmisia,
eika tarvetta tyydyttda omaa hyvaksynnan tai hyvaksymisen tarvetta. Palvelevaa
johtajaa ei kuitenkaan tulisi nahda heikkojen tai "havidjien” johtajana vaan yhta
kovana ja lannistumattomana kuin muiden johtamismallien johtajat. Palvelevan
johtajan erottaa muista johtajista heidan tapansa kayttda vastuuta ja alaisten

kuunteleminen paatoksentekoon liittyvissa asioissa.

Palvelevan johtamisen malli on sen vastustajien keskuudessa tahallisesti
vaarinymmarretty. On tarke&é korostaa, etté palveleva johtaja ei ole alistuva johtaja,
jonka alaiset maardavat miten, missa ja miten tehtavat tehdaan. Palveleva
johtaminen sisaltaa kaksi erillistd mutta kuitenkin toisiinsa liittyvaa nakokulmaa -

kaukokatseisuuden ja toteuttamisen osatekijat. (Wong & Page 2000, 10.)

Kuviossa 3 Wong ja Page (2003, 5) esittelevat mallin, johon palveleva johtaminen
heidan mukaansa perustuu. Moniulotteinen malli on jatkuvasti laajeneva ympyra,
jonka keskeisin elementti on henkild eli johtaja itse. Ympyran seuraava kerros on
ihmislahtdisyys, jota seuraa tehtdvakerros seké prosessikerros. Ihmislahtdisyyden
kerros kuvaa, kuinka palveleva johtaja liittyy toisiin ja millaiset johtajan
ihmissuhdetaidot ovat. Tehtavakerros sisaltdd esimiehen itsensa tekemén tyon
elementteja, kuten  johtamiseen ja  johtajuuteen littyvia  taitoja.
Prosessisuuntautuneisuus kasittelee palvelevan johtajan tapaa vaikuttaa

organisatorisiin prosesseihin mallintamisen, ryhmien rakentamisen ja avoimen
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paatoksenteon avulla. Han saavuttaa tavoitteita edistamalla yhteisén henked,
etsimalla yhteistd hyvaa ja nakemalla tyon yhteiskumppanuutena. Uloin kerros

edustaa palvelevan johtamisen suurempaa vaikutusta yhteiskuntaan ja kulttuuriin.

Esikuvana toimiminen
Vaikuttaminen
yhteiskuntaan ja kulttuuriin

Prosessi-suuntautuneisuus
Vaikuttaminen
tydyhteisdssa

Johtajan tehtavat
Johtamisen taidot

Ihmislahtdisyys

Ihmissuhdetaidot

Persoonallisuus
Palveleva sydan

Kuvio 1. Palvelevan johtajan ulottuvuudet (mukaillen Wong & Page 2000, 4).

Nama ympyrat edustavat kerroksia, joita palvelevan johtamisen kehittymiseen,
harjoittamiseen ja vaikutukseen tarvitaan. Taman mallin mukaan on mahdotonta
olla palveleva johtaja, mikali esimiehelle ei ole kehittynyt palvelevalle johtajalle
ominaista palvelijan sydanta, joka osaa kehittdé ja voimaannuttaa alaisiaan. (Wong
& Page 2003, 4.)

Tassa tutkimuksessa tarkastelun kohteena olevat toimintatavat on valittu aiempien
tutkijoiden méaarittelemien toimintatapojen joukosta. Tarkasteltavien toimintatapojen
valintaa ohjasi niiden ilmeneminen useassa eri tutkimuksessa, jossa tutkittiin
palvelevaa johtamista. Monet valituista toimintatavoista esiintyi jo Greenleafin
vuonna 1977 julkaistussa kirjassa ja Greenleafin aisaparina tytskennelleen
Spearsin (2004) kirjoitelmissa. Tutkijoista muun muassa van Dierendonckin, joka on
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tutkinut palvelevaa johtamista laajasti yksin sek& muiden tutkijoiden kanssa,
maarittelemat ominaisuudet ohjasivat myos valintojani. Téahéan tutkimukseen
valittujen toimintatapojen valintaa ohjasi myds Kevan ty6hyvinvointikyselyn tyon
Imun vaittamat ja teoriaosuudessa mainitut tyon imua vahvistavat tekijat.
Ominaisuudet, joihin tulen haastattelun vastauksia vertaamaan ovat:
kuunteleminen, empaattisuus, voimaannuttaminen ja kehittaminen, vaatimattomuus
ja alaisten asettaminen etusijalle, aitous, suunnannayttgja ja kannustaminen.
Taulukossa 1 on esitetty ensin palvelevan johtajan ominaisuus, seuraavaksi tutkija

joka on todennut ominaisuuden seka lopuksi ominaisuuden maaritelman.

Taulukko 1. Palvelevan johtajan toimintatavat

Toiminta Tutkija Maaritelma

Kuunteleminen Spears 2004, Liden et | Kuunteleminen tarkkaavaisesti
al. 2008, Greenleaf keskittyen siihen, mita sanotaan
1977 seka oman sisaisen &énen

kuuntelemisen taito (Spears
2004, 8-10).

Aito kiinnostus tietdd, ymmartaa
ja tukea alaisiaan luomalla
pitkakestoisia suhteita heidan
kanssaan (Liden et al. 2008,
162).

Aito alaisten kuunteleminen ja
ymmartaminen (Greenleaf
1977, 16).
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Empaattisuus

Hakanen 2014; van
Dierendonck 2011

Palveleva johtaja toimii
kokonaisuuden hyvaksi ja
mahdollista alaisten
onnistumisen (Hakanen 2014,
354-355). Esimies on aito,
anteeksiantava ja virheista
oppiva. Tydyhteisdn positiivinen
ja kannustava ilmapiiri sallii
virheiden tekemisen. (van
Dierendock 2011, 1234.)

Voimaannuttaminen

ja kehittaminen

van Dierendonck 2011;
Ehrhart 2004; Liden et
al. 2008

Alaisten proaktiivisuuden ja
itsevarmuuden edistaminen
voimaannuttamisen avulla.
Arvostuksen nayttaminen
alaisille seka rohkaiseminen
henkilokohtaiseen
kehittymiseen. (van
Dierendonck 2011, 1234.)
Alaisten kannustaminen
ongelmien ratkaisemiseen seka
itsendiseen ja itseohjautuvaan
tyohon (Liden et al. 2008, 162).

Vaatimattomuus ja
alaisten
asettaminen

etusijalle

van Dierendonck 2011;
Ehrhart 2004; Liden et
al. 2008; Greenleaf
1977, 19.

Alaisten osaamisen
arvostaminen, tukeminen,
kehittymiseen rohkaiseminen
seka heidan asettaminen
etusijalle. Esimiehen
vetaytyminen taka-alalle silloin,
kun alainen on onnistunut
tehtavassaan ja uskaltaa
tunnustaa, etta esimies voi

hyotya muiden osaamisesta.
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(van Dierendonck 2011, 1234.)
Esimiehen palveleva asenne
(Greenleaf 1977, 19).

Alaisten tyohon tarvitsemat
resurssit ja tarpeet ovat
etusijalla (Liden et al. 2008,
162).

Aitous

van Dierendonck 2011;
Avolio et al. 2004;
Greenleaf 1977.

Uskallus ilmaista omaa itseaan
seka toimia avoimesti, suorasti
ja rehellisesti. Hyvan
tyoilmapiirin rakentaminen
avoimen kommunikoinnin ja
sitouttamisen avulla. Aitouden
avulla pyritaan vaikuttamaan
alaisten asenteisiin ja
kayttaytymiseen luomalla
positiivinen tydilmapiiri. (van
Dierendonck 2011, 1234; Avolio
et al. 2004, 807-815.) Esimies
on rehellinen alaisilleen, osaa
my0Os vaatia ja antaa
rakentavaa palautetta
(Greenleaf 1977, 20).

Suunnannayttgja

van Dierendonck 2011

Alaisille on selvaa mita heilta
odotetaan ja mika on hyvaksi
seka heille ettd organisaatiolle.
Palveleva johtaja nayttaa
suuntaa, miten tyd on
dynaamista ja raataloitya niin,
ettd tyontekijoiden kyvykkyydet,

tarpeet ja panostus on otettu

huomioon. Kyvykkyys kehittaa
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uusia toimintatapoja ja uusia
nakokulmia olemassa oleviin
ongelmiin. (van Dierendonck
2011, 1234.))

Kannustaminen Ehrhart 2004; Liden et | Aito kiinnostus alaisten

ammatilliseen al. 2008 urakehityksen edistdmiseen
kehittymiseen ja seka kehittymiseen tuen ja
onnistumiseen mentoroinnin avulla (Liden et al.
2008, 162).

3. Tyon imu

Aiemmin mainittu tyén imun k&site esiintyi ensimmaisen kerran Jari Hakasen
vaitoskirjassa vuonna 2004. Tyon imua on kuitenkin tutkittu 1990-luvulla muun
muassa William Kahnin toimesta, joka kirjoitti kasitteesta "personal engagement”.
(Hakanen 2011, 43.) Kahnin (1990, 694) mukaan tyon imua kokeva tydntekija
pystyy hyddyntamaan ja ilmaisemaan itseaan kokonaisvaltaisesti tyossaan.
Tyontekija on sitoutunut tydtehtaviinsa, joko yksin tai ryhmassa, valpas oppimaan
sekd huomioi tydssaan myds tuntemukset, innovatiivisuuden, uskomukset ja arvot

vuorovaikutussuhteissa muihin tyéyhteison jaseniin (Kahn 1990, 700).

Tyon imu on yhtgjaksoinen, kokonaisvaltainen ja pitkékestoinen tila, joka ei ole
kytkoksissa yksittdiseen asiaan tai tiettyyn tyotehtadvaan (Hakanen 2012, 4). Ty6n
imua kokeva tyontekija on ylpea tyostaan ja kokee sen merkityksellisend seka
innostavana (Hakanen 2014, 342). Schaufeli ja Bakker (2004, 295) sek& Hakanen
(2014, 342, 344) maéarittelevat tydon imun positiiviseksi, tyydyttavaksi tyohon
littyvaksi mielentilaksi, joka ilmenee tarmokkuutena (vigor), omistautumisena

(dedication) ja uppoutumisena (absorption).

Tarmokkuus kuvaa energisyyttd, sinnikkyyttd ja tyotehtaviin panostamista
vastoinkaymisista huolimatta (Schaufeli & Bakker 2004, 295; Hakanen 2014,

342,344). Tyontekija lahtee mielellaan téihin ja on valmis panostamaan tyohoénsa
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(Hakanen et al. 2012, 4). Tarmokkuuden kasitteellinen vastakohta on

uupumusasteinen vasymys (Schaufeli et al. 2002, 74).

Omistautuminen kasittdd tyon merkityksellisyyden, inspiraation, ylpeyden
tuntemukset ja omistautumiselle ominaista ovat taysin tyohoén keskittyminen ja
syventyminen, ajan tajun katoaminen seka tydsta irrottautumisen vaikeus (Schaufeli
& Bakker 2004, 295; Hakanen 2014, 342,344). Omistautuminen eroaa
tavanomaisemmin kaytetysta "mukana olon” (involvement) kasitteesta maarallisesti
ja laadullisesti. Omistautumisella tarkoitetaan tyohén syventymista ja silla koetaan
olevan kognitiivinen ja emotionaalinen sisaltd. Omistautumisen vastakohtana
pidetdaan kyynisyytta. (Hakanen 2004, 229.)

Ty6hon uppoutuminen on flown kaltainen mielentila, jossa huomio on fokusoitunut,
ajatukset kirkkaita, keskittyminen on helppoa ja tekija kokee onnellisuutta ty6ta
tehdessaan. Tyon imulla tarkoitetaan kuitenkin pysyvamp&a mielentilaa kuin flown
kaltaiselle nopeasti ohimenevalle tunnetilalle on tyypillista. (Schaufeli et al. 2002,
75.) Tyontekija pitaa tydtaan merkityksellisend, inspiroivana ja innostavana ja han
on tekemastaan tyodsta ylpea. Tyon imu on parhaimmillaan kokemus siita, etta
uppoutuu tybéhonsa niin kokonaisvaltaisesti, ettd ajan kuluminen unohtuu.
Tyontekijan olo on energinen ja innostunut ja han tuntee nautintoa tyohén
uppoutumisesta. (Schaufeli & Bakker 2004; Hakanen 2014, 342,344; Hakanen
2012, 4.) Uppoutumiselle ei ole méaritelty kasitteellista vastakohtaa, kuten kahdelle

muulle ty6 imun ulottuvuudelle (Hakanen 2004, 229).

Salanovan ja Schaufelin (2008, 118) mukaan tarmokkuus ja omistautuneisuus ovat
tydon imun indikaattoreita, joihin sisaltyy motivaatioon liittyvia tekijoitda, kuten
energisyys, sinnikkyys sekd maaratietoisuus. Heiddn mukaansa tydhon
uppoutuminen on eniten yhteydessa sisaiseen motivaatioon. Sisainen motivaatio
on puolestaan yhteydessa tyttehtavaan ja tyontekijan henkilokohtaisten tarpeiden
tyydyttymiseen, kuten itsendiseen tydskentelyyn tai oppimiseen. Salanova ja
Schaufel (2008, 118) toteavat myos, etta tydn imu kattaa sisaisen motivaation kaikki

ulottuvuudet, joka  takaavat maaratietoisuuden,  sinnikkyyden,  tyon



25

merkityksellisyyden ja ylpeyden kokemuksen. Nama edistavat proaktiivista

kayttaytymista ja oma-aloitteisuutta.

Kuviossa 4 esitetaan Hakasen (2004) mukaelma Warrin (1999) esittelemista
tyohyvinvoinnin ulottuvuuksista, joihin on lisatty tyéhyvinvoinnin kasitteet. Tyon imu
kuvaa innostuneisuutta eli korkeaa mydnteisen vireystilan tasoa (Hakanen 2014,
343). Tyon imussa oleva tyontekija tuntee innostusta ty6tdan kohtaan ja haluaa
suoriutua hyvin. Han on myds aloitteellinen ja tukee tybyhteisfd yhteisten

tavoitteiden saavuttamiseksi. (Hakanen 2011, 23.)

Matalan vireystason omaava henkilé voi tuntea tydssaan mielihyvaa, vaikka tyo
itsessdan ei kuluta voimavaroja. Tybhonsa tyytyvaisen henkilon vireystila ei ole
kovinkaan korkealla, mutta han viihtyy tekeméassaan tydssad. Tyd voi tuntua
mukavalta ja tyydyttavalta esimerkiksi hyvien tyotovereiden ansiosta. Tydntekija on
tyytyvainen tydbhonsa ja viihtyy tydssaan. Tyostressin uhatessa saattaa tyontekija
olla hyvin virittynyt ja aktiivisuudeltaan korkealla, mutta silti tuntea mielipahaa.
Voimavarojen ehtyminen, vireystilan romahtaminen ja jatkuva mielipahan
kokeminen ovat merkkeja vakavasta tyouupumuksesta. Samoja oireita voidaan
todeta ilmenevan myds tydssa tylsistymisessd ja tyohon leipdantymisessa.
(Hakanen 2011, 21.) Tyon imun ja tyduupumuksen kdanteinen yhteys ei kuitenkaan
tarkoita sita, etta tyontekijalla on tyduupumuksen oireita, jos han ei koe tydn imua.
Vastaavasti tyOhyvinvointia kokeva tyontekija ei valttamattd koe tyon imua.
(Hakanen 2004, 229.) Tyontekijan yleisella hyvinvoinnilla on suuri merkitys hanen

tyohyvinvointiinsa, joka vaikuttaa henkilon yleiseen tunnetilaan (Warr 1999, 395).
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Kuvio 2. Tydhyvinvoinnin ulottuvuudet (Hakanen 2004; Hakanen 2014; Warr 1999).

Kahnin (1990, 708-711) mukaan oman itsensa toteuttamisen mahdollisuus ilman
negatiivisia seurauksia mahdollistaa psykologisen turvallisuuden tunteen.
Kannustavat ja luotettavat ihmissuhteet edistavat turvallisuuden tunnetta
mahdollistaen uusien asioiden kokeilemisen ilman ep&onnistumisen pelkoa. On
myoOs todettu, ettd alaisten kokemaa psykologisen turvallisuuden tuntemusta

edistéaa esimiehen kannustava, lannistumaton ja selkea johtamistapa.

Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, etta tyén imun kokemuksella on yhteys hyvaan
tydssé suoriutumiseen ja tyon tulokseen. Tyon imun mahdollistavan tydympariston
rakentaminen ja yllapitdminen tekee organisaatiosta myo6s houkuttelevamman
uusia tyontekijoitd rekrytoitaessa. (Salanova et al. 2005, 1224.) Itsendisiksi
tydssaan kokevat tyontekijat, jotka saavat asianmukaista valmennusta ja palautetta
seka tukea tyotovereiltaan, ovat luonnostaan motivoituneita ja saavuttavat
todennakoisemmin tavoitteensa. He ovat todennakdisemmin my6s omistautuneita,
sitoutuneita seka uppoutuneita tyétehtaviinsa ajan kuluessa. (Xanthopoulou et al.
2008, 241.)

Tyon imua mitataan Wilmar Schaufelin ja Arnold Bakkerin vuonna 2003 kehittdmén
Utrecht Work Engagement Scale (UWES) arviointimenetelman avulla, joissa

esiintyy aiemmin mainitut kolme ulottuvuutta, tarmokkuus, omistautuminen ja
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uppoutuminen. Alun perin arviointimenetelma koostui 24 kohdasta, mutta
psykometrisen arvioinnin jalkeen seitseman epaluotettavaa vaittamaa poistettiin,
jolloin jai jaljelle 17 kohtaa. Jéljelle ja&neista kohdista seitseman mittaa tarmokuutta,
viisi omistautumista ja viisi uppoutumista. Lyhentamisen syy oli l&hinna
pragmaattinen- tutkijat halusivat mahdollisimman lyhyen kyselyn, jotta vastaajien

saaminen olisi mahdollisimman helppoa. (Schaufeli et al. 2006, 702.)

Nykydan UWES-arviointimenetelmastd on kaytdossa kaksi versiota, joista
alkuperainen sisaltéa 17 vaittamaa ja Iyhennetty yhdeksan vaittamaa.
Vastausvaihtoehdot ovat 0-6, josta 0 on "ei koskaan” ja 6 "paivittain”. Tyon imun
arviointia voidaan kayttdd osana suurempaa henkilostokyselya silloin kun halutaan
saada kasitys tydhyvinvoinnista ja siihen liittyvista tyooloista. (Hakanen 2009, 42-
44))

Tyon imu 9 -kyselyn kysymykset ovat seuraavat:

. Tunnen olevani tdynna energiaa, kun teen tyotani.

. Tunnen itseni vahvaksi ja tarmokkaaksi tydssani.

. Olen innostunut tyostani.

. Tyoni inspiroi minua.

. Aamulla herattyani minusta tuntuu hyvalta lahtea toihin.
. Tunnen tyydytysta, kun olen syventynyt tyéhoni.

. Olen ylpea tyostani.

. Olen taysin uppoutunut tyéhoni.
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. Kun tyoskentelen, ty6 vie minut mukanaan. (Hakanen 2009, 42-44.)

Mittari sisaltdd tyon imun kolme ulottuvuutta: tarmokkuuden, omistautumisen ja
uppoutumisen. Tarmokuutta kuvaavan mittarin vaittamista yksi on “Tunnen itseni
vahvaksi ja tarmokkaaksi ty0ssani”’, omistautumista mitataan muun muassa
vaittamalla “Olen innostunut tydsténi” ja uppoutumista vaittamalla “Tunnen

tyydytysta, kun olen syventynyt tyéhéni”. (Hakanen 2004, 232.)
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4, Palvelevan johtamisen vaikutus tyon imun
kokemukseen

Hakasen (2014, 353) mukaan palveleva johtaminen korostaa muita johtamismalleja
enemman tyontekijan ja tydyhteison hyvinvointia. Hyva johtaminen edistaa tyon
imua. Palveleva johtaminen tukee tyontekijdiden kehittymisen avulla tyon imua, joka
heijastuu tydyhteisoon haluna tehda tydssaan parhaansa (Hakanen 2011, 76).
Luottamuksen, oikeudenmukaisuuden ja kunkin tyontekijan tyGtehtavien
sovittaminen kullekin sopivaksi luovat turvallisen ja innostavan ty6ilmapiirin
(Hakanen 2014, 353). Perinteisesti tyontekija on sovitettu tydtehtavan vaatimuksiin
ja ehtoihin, mutta tulevaisuudessa tyontekijan vahvuudet ja mahdolliset kasvun
paikat otetaan paremmin huomioon taytettdessd avoimia tehtavia. Tyon
tuunaaminen téalla tavalla synnyttdd innostuksen spiraaleja, joissa tyontekijan, tyon
ja tydyhteisdn voimavarat vahvistuvat. (Hakanen 2011, 89.) Hyva johtaja turvaa
tydssa oppimisen ja kehittymisen seka tekee alaisten onnistumiset nakyvaksi.
Arvostus ja kunnioitus alaisia kohtaan nakyy hyvan johtajan toiminnassa. (Hakanen
2014, 353.) Hyvassa tyoyhteisdssa, jossa ymmarretaan, etta johtamisella voidaan
edistdd kaikkea mika synnyttdd tyon imua, tyontekijat haluavat tehda parhaansa.
He ymmartavat myds, ettda tekemalla parhaansa he myods voivat kokea yha
enemman tyon imua. (Hakanen 2014, 354.) Hakanen (2011, 77) kiteyttda
palvelevan johtamisen seuraavasti” ....se on enemman kuin tietty tapa tehda asioita

se on tapa olla esimiehena ja johtajana. ”

Hakasen et al. (2012) Inspi-hankkeen (Innostuksen spiraali — Innostavat ja
menestyvat tydyhteisot) tutkimus- ja kehittdmishankkeen mukaan palvelevalla
johtamisella on todettu olevan yhteys yksilon ja tydryhméan kokemaan tyén imuun.
Inspi-hankkeen aineisto koostui 87 organisaation 11 468 tyontekijan vastauksista
eri puolelta Suomea. Tutkittaviin organisaatioihin kuului muun muassa kuntia,
seurakuntayhtymia, yrityksia, yhdistyksia ja saatioita. Tutkimuksessa todettiin myads,
ettd vahentynyt stressi ja organisaatioon sitoutuminen olivat yhteydessa
palvelevaan johtamiseen. Kuviossa 2 on esitetty hankkeen tutkimustulokset liittyen

palvelevan johtamisen vaikutuksiin tyéyhteisossa.
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Kuvio 3. Palvelevan johtamisen vaikutus tydyhteis6on (Hakanen et al. 2012, 69)

Inspi-hankkeessa mitattiin tydén imua myos yksilo- ja ryhmatasolla kunnissa,
valtiolla, seurakunnissa, saatidissa ja yhdistyksissa seka yrityksissa. Tutkimuksesta
ilmeni, ettd kummallakin tavalla mitattuna kunnissa koettiin tyén imua jonkin verran
enemman kuin muilla sektoreilla. Valtiolla tydon imua koettiin selke&sti vahemman
kuin muissa organisaatioissa. Asteikolla O (ei koskaan) — 6 (paivittain) mitattuna tyon
imua koettiin kunnissa yksilétasolla hyvin usein (5) ja koko tyéryhman tasolla myos
hyvin usein (4,8). Tyon imua eniten selittaviksi tekijoiksi erottuivat ylivoimaisesti tyon
voimavarat ja tybn tuunaaminen 26,8% osuudella, toiseksi suurin tekija ol
tydorynman kokema tyon imu 11% ja kolmantena tekijand organisaation vakaus
(myonteiset muutokset) 8,2%. Tyon tuunaamisen lisaksi tyon voimavarat, kuten
tyon kehittdvyys ja monipuolisuus, palveleva johtaminen seka myonteinen
tyopaikkakulttuuri vaikuttivat myonteisesti tyon imuun. Myos kollektiivisen tydn imun
selittavia tekijoita olivat ylivoimaisesti tydon voimavarat ja tyon tuunaaminen 25,5%
osuudella, toisena organisaation vakaus 6,1% ja kolmantena organisaation
rakenteelliset tekijat (henkiloston maara, ika, toimiala ym.) 5,3% osuudella.
(Hakanen et al. 2012, 37, 40)
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Greenleaf toteaa jo vuonna 1977 julkaisemassaan kirjassa, etta johtamisen vaikeus
on saada organisaation kaikki jasenet mukaan kasvuun. Kasvun mahdollistavat
kannustava tydilmapiiri ja tydbn tuunaaminen, joiden avulla tydntekijéiden vahvuudet
saadaan paremmin esiin. Ammatilinen kasvu edistdd motivaatioita, joka
mahdollistaa tyontekijoiden tuotteliaisuuden. Tyd voi olla vaikeaa, vaativaa ja
turhauttavaa mutta samalla myds tyydyttavaa ja tybhyvinvointia tukevaa.
(Greenleaf 1977, 156.)

Palvelevaa johtamista tutkineet van Dierendonck (2011) seka Wong ja Page (2000)
ovat tulleet tutkimuksissaan tuloksiin, jotka vahvistavat, ettd muun muassa
tyoyhteistssa vallitseva sallivuuden ja yhteiséllisyyden tunne motivoi alaisia ja
voimaannuttamisen myo6téa alaiset tuntevat saavansa osallistua heitd koskevaan
paatoksentekoon. Alaiset jakavat palvelevan johtajan vision tavoitteista ja luottavat
haneen kykyynsa johtaa. Palveleva johtaja mahdollistaa alaistensa tydssaan
onnistumisen antamalla heille tarvittavan tuen, koulutuksen ja tydkalut. Jokainen
tarvitsee onnistumisen tunnetta motivoituakseen ja viihtyakseen tydssaan. Liian
haastavien tyotehtdvien kohdalla on tarkea miettia yhdessa kullekin sopivat

tyotehtavat, jotta tydhyvinvointi sailyy.

Tybyhteison toimivuus on ratkaiseva tekija tyontekijdiden tybhyvinvoinnissa ja
heidan kokemassaan tyon imussa. Toimiva, avoin, rehellinen ja virheet salliva
tyoyhteis6 auttaa tyontekijoitd suoriutumaan hyvin tehtavistddan. Wong ja Page
(2003, 10) listaavat palvelevan johtajuuden tybyhteison tunnusomaisiksi piirteiksi
muun muassa jaetun vision, yhteiset arvot, selkeét rajat, voimaannuttamisen eri
muodot, vastuun jakamisen, kasvun ja kehittymisen mahdollistamisen, palautteen

antamisen seka ystavyyssuhteiden rakentumisen esimiesten ja alaisten vélille.

De Clercq et al. (2014) ovat tutkimuksessaan todenneet, ettd palveleva johtaminen
vaikuttaa myonteisesti esimiehen ja alaisten valisiin suhteisiin ja on todettu, etta
epaitsekkailla johtajilla on sitoutuneita alaisia. Palveleva johtaminen myds kanavoi
alaisiin positiivista energiaa ja vaikuttaa positiivisesti alaisten kokemaan tyon imuun.
Tama korostui etenkin niissa tydyhteisdissa, joissa alaisen ja johtajan suhde oli

hyva, joissa oli yhtenevaiset tavoitteet ja heidan keskindinen sosiaalinen
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vuorovaikutus oli toimivaa. Alaisiaan huomioiva esimies on tarkea tekija tydntekijan
motivaation syntymisessa ja sen yllapitamisessa. Sosiaalisen vuorovaikutuksen
olemassaolo mahdollistaa esimiehen aidon auttamishalun havaitsemisessa.
Palvelevan johtamisen mallin kaytettavyys riippuu myos siitd, kuinka alainen kokee
taman mallin parantavan omaa tyoétilannettaan. On kuitenkin olemassa vaara, etta
alaiset eivat ymmarra miksi esimies toimii epaitsekkaasti, jolloin tulee huolehtia siita,

etta sosiaalista padomaa tuetaan tarpeeksi.

Aiemman tutkimuksen mukaan on todettu, etta palveleva johtaminen edistaa tyossa
suoriutumista ja organisaatioon sitoutumista. Esimiehet kannustavat alaisiaan
ottamaan aktiivisen roolin organisaation jasenena ja luomaan toisten palvelemisen
kulttuurin sekd organisaation sisd- etta ulkopuolella. Esimiesten tulee tuntea
alaisensa hyvin ja olla vuorovaikutussuhteessa heidan kanssaan. Esimiehen
osoittama aito kiinnostus ja kuunteleminen edesauttavat alaisen onnistumista
tyotehtavissaan. (Liden et al. 2008, 174.)

Palvelevan johtajan tulee omata hyvat vuorovaikutustaidot ja tunnealya. Gutierrez-
Wirsching et al. (2014, 1243-1245) esittelevat tutkimuksessaan mallin (kuvio 5),
jossa he jaottelevat palvelevan johtamisen verbaalisin ja ei-verbaalisiin
toimintatapoihin, joiden avulla esimies voi motivoida alaisiaan. Verbaaliset
toimintatavat kattavat alaisten kasvun mahdollistamisen, huolehtimisen, empatian
ja tyoyhteison rakentamiseen liittyvien vuorovaikutustaitojen ja motivaation
rakentumista. Ei-verbaaliset toimintatavat liittyvat esimiehen kykyyn toimia
esimerkkind, kuuntelemiseen, taustojen ja kokonaisuuksien hahmottamiseen seké
ennakointikykyyn. Ei-verbaalisen vuorovaikutuksen avulla esimies osoittaa
toimivansa omien verbaalisten viestinsa mukaisesti. Esimiehen hyvat
vuorovaikutustaidot ja verbaalinen lahjakkuus voivat vaikuttaa alaisten
tyotyytyvaisyyteen positiivisesti. Palveleva johtaja voi esimerkilla johtamisen ja
viisaiden paatdsten avulla luoda luottamuksen ilmapiirin, jossa alaiset luottavat

esimieheensa ja inspiroituvat itsekin palvelevan johtajan johtamisen mallista
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Kuvio 4. Palvelevan johtajan toimintatapojen vaikutus tydntekijoihin (mukaillen
Gutierrez-Wirschung et al. 2014, 1245).

Chiniara & Bentein (2016, 137) tutkivat miten palvelevalla johtajuudella ja alaisten
perustarpeiden tyydyttdmisella voidaan parantaa alaisten tydsuorituksia. Palvelevat
johtajat voivat auttaa organisaatiota suoriutumaan paremmin ja kasvamaan, silloin
kun he panostavat alaistensa psykologisten perustarpeiden tyydyttamiseen.
Organisaatiot voivat hyotya kouluttamalla esimiehistdan palvelevia johtajia ja
huomioimalla palvelevaan johtajuuteen tarvittavat ominaisuudet
rekrytointivaiheessa. Organisaatioiden tulisi kehittéda ja vahvistaa tyokulttuuria, joka
edistdd psykologisten tarpeiden tyydyttdmistd. On todettu, etta tydn suunnittelu,
organisointi ja strukturointi sekd tyOymparistbon muuttaminen siten, etta
yhteenkuuluvuus ja oppimisen edistdminen edistavat yksilon kehittymista ja

hyvinvointia seka mahdollistaa organisaation kasvun, innovaation ja tehokkuuden.
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Kuviossa 5 on esitetty teoreettisen viitekehyksen yhteenveto koostuen téahan
tutkimukseen valituista palvelevan johtajan toimintatavoista seka tyon imusta ja sen

kolmesta ulottuvuudesta.

/Palveleva \

johtaminen

- kannustaminen
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. : Tyon imu
- voimaannuttaminen
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Kuvio 5. Teoriaosuuden yhteenveto

5. Tutkimusmenetelmat

Tama luku sisaltdd kuvauksen tutkimusmenetelmasta ja -strategiasta, tutkimuksen
kulusta, aineiston hankinnasta ja analysoinnista seka tutkimuksen luotettavuuden

arvioinnista.

5.1 Tutkimusmenetelma ja -strategia

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus on kokonaisvaltainen tapa hankkia tietoa ja
aineisto hankitaan luonnollisessa seka todellisessa tilanteessa. Todellisen elamén
kuvaaminen on taman menetelmén l&htokohta. Tiedon keraamisen instrumenttina
suositaan ihmisid, jolloin tutkija luottaa omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin
haastateltavien kanssa. (Hirsjarvi et al. 2002, 153-155.) Haastattelu on yleisin tapa
hankkia laadullista aineistoa Suomessa. Haastattelu on vuorovaikutusta, jossa

osapuolet voivat vaikuttaa toisiinsa ja jonka tavoitteena on selvittda mita ihmiset
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ajattelevat. (Eskola & Suoranta 2008, 85.) Tutkija voi hyddyntaa myds lomakkeita ja
testeja taydentavan tiedon hankinnassa. Induktiivisen analyysin avulla
tutkimuksesta saattaa nousta esiin odottamattomia seikkoja, jolloin aineiston
monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu on téarkeaa. Tarkeyden maaraa siis
aineistossa esiin tullut tieto, ei tutkijja. Laadullisen tutkimuksen avulla
mahdollistetaan  aiheen  syvempi  ymmartaminen ja  tutkimusaiheen
kokonaisvaltainen tutkiminen. Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillinen piirre on myo6s
tutkimussuunnitelman muotoutuminen tutkimuksen edetessé. Tutkimus on joustava
ja suunnitelmaa voidaan muokata olosuhteisiin sopivaksi. (Hirsjarvi et al. 2002, 153-
155, 194-195.)

Tama tutkimus toteutettin  laadullisena tapaustutkimuksena kunta-alan
organisaatiossa paakaupunkiseudulla, jossa on yhteensa noin 1200 tyontekijaa.
Tiedonkeruun instrumentiksi  valikoitui  puolistrukturoitu  teemahaastattelu:
tarkoituksenani oli selvittaéa missd maarin esimiesten johtamistavoissa esiintyy
palvelevan johtajan toimintatapoja ja miten nédiden toimintatapojen olemassaolo
nakyy tydyksikon tyon imun vastauksissa. Laadullisen tutkimuksen kohteena oli
seitseman esimies asemassa olevaa henkil6a, joita haastattelin puolistrukturoidun
teemahaastattelun avulla. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan keskittya
pieneenkin maaraan tapauksia, jolloin ne pyritddn analysoimaan mahdollisimman
perusteellisesti. Kriteerind ei nain ollen ole aineiston maard vaan sen laatu eli
kasitteellistdmisen kattavuus. Tata tapaa kutsutaan harkinnanvaraiseksi otannaksi,
jonka perusta pohjautuu tutkimuksen vahvaan teoreettisen perustaan, joka ohjaa

aineiston hankintaa. (Eskola & Suoranta 2008, 18.)

52 Tutkimuksen kulku

Suunnitelmallinen ja tavoitteellinen tutkimus on luova prosessi, joka koostuu eri
vaiheista. Aiheeseen perehtyminen, suunnitelman laadinta, tutkimuksen toteutus ja
tulosten raportointi ovat tutkimuksen perusvaiheita. Tutkimuksen aiheeseen
perehtyminen vaatii aiempaan tutkimukseen ja teoriaan tutustumista, jonka jalkeen

tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelmat seka siihen soveltuva tutkimusmenetelma
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maaritelladn. Kuviossa 6 esitetaan tutkimuksen kulun prosessin alkaen aineistoon

perehtymisesta aina lopullisten tulosten raportointiin. (Hirsjarvi et al. 2002, 53-55.)

Aiheeseen perehtyminen
-aihepiirin valinta
- tehtévaalueen valinta
- aiempaan tutkimukseen tutustuminen, keskeisten
kasitteiden valinta ja selkiyttaminen
Tutkimussuunnitelma
- tutkimusongelmien tdsmentaminen
- tutkimusmenetelmén valinta
- Aineistonhankinta, -kasittely ja raportointisuunnitelma
- ailkataulu

Tutkimussuunnitelman toteutus
- aineiston keruu
- aineiston kasittely ja analysointi

Tutkimuksen raportointi

- tulokset, johtopaatdkset seka mahdolliset
jatkotutkimusaiheet

Kuvio 6. Tutkimuksen kulku (mukaillen Hirsjarvi et al. 2002, 55).

Taman tutkimuksen aiheen valintaan vaikutti oma mielenkiinto aihetta kohtaan seka
aiheen ajankohtaisuus. Aiheen valinnasta kaytiin jo hyvissa ajoin keskustelua
tutkimuksen kohteena olevan organisaation edustajien kanssa, jonka jalkeen
tutkimuksen fokus tasmentyi. Tutkimusprosessi lahti kayntiin syksylla 2017
organisaatiossa tehdyn Kevan ty6hyvinvointikyselyn myoéta. Tutkimuksen tuloksia
odotellessa kaynnistin teoriaosuuden kirjoittamisen ja aiheen rajaamisen siten, etta
aihe pysyisi hyvin hallinnassa. Rajausten avulla tutkimuksen ulkopuolelle jaivat mm.
tybuupumukseen liittyvat tekijat, tyohyvinvointi, tyon merkityksellisyys seka
osaamisen merkitys. Kevan tutkimuksen tulokset valmistuivat marras- joulukuussa
2017, jonka jalkeen tulokset saatettiin tyontekijoiden tietoon. Oma tutkimukseni
kaynnistyi tutustumalla tyOhyvinvointikyselyn tuloksiin. Haastateltavat esimiehet
valikoituivat Kevan kyselyn mukaan siten, ettd tyoyksikossa tayttyi 20 vastaajan
minimimaara, jotta tyon imuun liittyvien vaittamien vastaukset voitiin eriyttaa

tyoyksikkdkohtaisesti. Haastatteluun valikoituneiden esimiesten tyoyksikot kokevat
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korkeaa tydn imua, jolloin oli johdonmukaista tutkia heidan esimiestoimintaansa ja

sen vaikutusta alaisten kokemaan tyén imuun.

5.3 Aineistonhankinta- ja analyysi

Tassa gradussa tutkittin niita esimiehia, joiden alaiset tyohyvinvointikyselyn
perusteella kokivat korkeaa tydn imua. Nain ollen nama esimiehet toimivat patevina
informantteina sen suhteen millaisia toimintatapoja korkean tydn imun
aikaansaavilla esimiehilla on. Toimintatapoja verrattin palvelevan johtajuuden
teoreettiseen malliin ja pyrittiin todentamaan naiden valista yhteytta. Haastatteluun
valittavat esimiehet olivat kaikki keskijohdossa ja lahiesimiestehtéavissa toimivia
henkiloita. Aineiston kattavuuden ja yleistamisen mahdollistamiseksi haastatteluihin

valittiin esimiehia usealta eri osastolta.

Taman tutkimuksen aineistonhankinnassa kaytettiin teemahaastattelua, jota
kutsutaan myos puolistrukturoiduksi haastatteluksi. Se on eras laadullisen aineiston
hankinnan metodi, jossa haastateltavan nakokulmat ja "aani” paasevat esiin.
Teemahaastattelun kohdejoukko valitaan satunnaisotoksen sijaan
tarkoituksellisesti. (Hirsjarvi et al. 2002, 155; Koskinen et al. 2005, 104.)

Eskola ja Suorannan (2008, 61) mukaan aineiston laadullisen aineiston koolla ei ole
tutkimuksen onnistumisen kannalta valitbntd vaikutusta tai merkitysta.
Puolistrukturoitu  teemahaastattelu antaa mahdollisuuden haastateltavien
vapaampaan vastaamiseen, joka mahdollistaa lisdkysymysten esittdmisen
haastattelun aikana (Hirsjarvi et al. 2002, 194-195). Tutkijalla on haastattelun
rakenteen sailyttamiseksi haastattelurunko, jonka mukaan kysymykset esitetaan.
Jarjestyksestd voidaan poiketa, koska haastateltava vastaa kysymyksiin omin
sanoin ja han voi esittdd myds omia kysymyksidan. Hyva haastattelurunko toimii
ennemminkin  tutkijan muistin  tukena kuin teoriapohjaan  perustuvana
kysymyslistana. Runko toimii muistilistana seka haastattelun punaisena lankana,
jonka avulla tutkija muistaa mita haastattelussa on jo kasitelty ja mita tulisi viela
kasitelld. (Koskinen et al. 2005, 104, 108-109.) Haastattelut toteutettiin

yksil6haastatteluna, joka on laadullisen tutkimuksen tavallisin haastattelutapa ja voi
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tuntua aloittelevalle haastattelijalle helpoimmalta toteuttaa. (Hirsjarvi & Hurme 2010,
61.)

Usein tutkimusprosessin kulku etenee tutkimusongelmista menetelmavalintojen
kautta aineistonkeruuseen, mutta prosessissa voidaan edetd myo6s toisin pain.
Tutkimus voi lahted liikkeelle myds jo aiemmin kerétystd aineistosta, johon
tutkimusongelma kytkeytyy. Tahan tapaan edetessa tulisi arvioida soveltuuko
aineisto tutkimuksen kannalta uudelleentarkastelun kohteeksi. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2009, 9.) Aineistonhankinnassa voidaan kayttaa seka
kvantitatiivista etta kvalitatiivista menetelm&é iteratiivisesti eli vuorotellen. Ensin
analysoidaan yhdenlaista tietoa, jonka jalkeen tutkimuksen seuraava vaihe
rakennetaan sen varaan. Tutkija voi tiedon avulla I16ytdd ne keskeiset ryhmat, joita
han voi haastatella esim. teemahaastattelua hyédyntaen. (Hirsjarvi & Hurme 2010,
30.)

Tahan tutkimukseen liittyi my6s toinen ulottuvuus, jossa hyoddynnettiin
organisaatiossa syksylla 2017 toteutetun Kevan tyéhyvinvointikyselyn tuloksia tyén
imuun liittyvien vaittamien osalta. Tallaista muiden keraamaa aineistoa kutsutaan
sekundaariaineistoksi, jonka avulla tutkimusongelman joihinkin osioihin voidaan
saada vastauksia. Muihin osioihin tutkijan on itse kerattava lisaaineistoa. (Hirsjarvi
et al. 2010, 173) Kevan tutkimukseen sisdltyi kolme vaittamaa Tyon imun
arviointimenetelman UWES 9 -kyselysta. Kysymykset, jotka esiintyvat Kevan
kyselyssa olivat seuraavat:

1) Tunnen itseni vahvaksi ja tarmokkaaksi tydssani

2) Olen innostunut ty6stani

3) Tunnen tyydytysta, kun olen syventynyt tyéhoni

Haastatteluun kutsuttaville esimiehille lahetettiin  kutsukirje sahkopostitse
tammikuussa 2018 viikolla 3. Kirjeessd pyydettin esimiesta vahvistamaan
osallistumisensa nopeasti. Nopean vastausajan ansiosta pyrittin valttamaan
sahkopostin "hukkuminen” muiden tydsahkdpostien joukkoon. Kirjeessa kerrottiin
haastattelun olevan taysin luottamuksellinen ja etté aineistosta ei voida paatella

yksittaistd vastaajaa. Hyvaksymalla haastattelukutsun esimies vahvisti



38

ymmartaneensa, ettd haastattelu nauhoitetaan ja antoi luvan aineiston
kaytettavyydelle. Haastattelut toteutettiin helmikuussa 2018 viikkojen 6-9 aikana.
Haastattelut nauhoitettiin ja aineisto litteroitiin heti haastattelujen jalkeen, joten aihe
oli haastattelijalla tuoreessa muistissa. Kaikkien haastattelujen ja litterointien
jalkeen alkoi aineiston analysoiminen seka teemoittelu. Teemoittelussa kaytettiin
matriisia, johon oli koottu tahan tutkimukseen tarkastelun kohteeksi valitut
palvelevaa johtajuutta kuvaavat toimintatavat. Esimiesten vastauksista etsittiin naita
toimintatapoja kuvaavia otteita. Esimiesten vastaukset kasiteltiin erikseen, jolloin
saatiin esiin kunkin esimiehen palvelevaa johtajuutta maarittelevien toimintatapojen
vastaavuudet. Maarittelyn jalkeen seurasi seuraava vaihe, jossa aineistoa verrattiin
Kevan tyohyvinvointikyselyn tydn imuun liittyvien vaittamien tuloksiin
tyoyksikkokohtaisesti. Naitd kahta aineistoa vertaamalla pyrittin saamaan esiin
esimiesten johtamisen toimintatavat ja alaisten kokeman tyon imun kokemuksen
valinen yhteys. Taman tutkimuksen tarkoitus on selvittdd, onko tutkittavan
organisaation esimiehilla palvelevan johtajan toimintatapoja ja miten naiden
toimintatapojen olemassaolo tai niiden puute ndkyy alaisten kokemassa tydn

imussa.

Analyysin tarkoituksena on aineiston selkeyttaminen ja tiivistdminen. Tiivistamalla
pyritadn luomaan hajanaisesta aineistosta selked ja mielekds, kuitenkaan
kadottamatta sen sisaltamaa informaatiota. (Eskola & Suoranta 2008, 137.)

Kuviossa 7 esitan, miten aineiston analysoinnin vaiheet etenivat.

Hirsjarven ja Hurmeen (2010) mukaan alkuvaiheessa aineistosta saattaa olla vaikea
"loytaa jarkea” ja se voi sisaltaa paljon yksityiskohtia tai vastaavasti paljon
itsestdanselvyyksia tai latteuksia. Aineiston lukemiseen kannattaa syventya ja
varata tarpeeksi aikaa, jolloin myds tutkijan ajatukset ja mielenkiinnon kohteet
alkavat loytya. Lukemisen jalkeen aineisto luokitellaan, jolloin aineiston eri osia
vertaillaan toisiinsa ja pyritddn loytamaan yhteydet. Yhteyksien I6ytdminen
tarkoittaa sita, etta yritetdan |0ytda aineistosta saddnndénmukaisuuksia tai

samankaltaisuuksia.



39

| Luenta Yhteyksien ldytaminen
Aineisto Raportointi
Il Luokittelu

Kuvio 7. Haastatteluaineiston analyysin vaiheet (Hirsjarvi & Hurme 2010, 144).

Sisallonanalyysissa kaytettava aineisto on valmiiksi tekstimuodossa, josta pyritdan
muodostamaan tiivistetty kuvaus, joka kytkee tulokset muuhun kontekstiin tai
aiheeseen liittyvaan muihin tutkimustuloksiin. Sisallonanalyysi kasittaa seka
laadullisen sisallonanalyysin kuin maaréllisen erittelyn. Maaréllinen erittely
tarkoittaa esimerkiksi jonkin tietyn sanan esiintymistiheyden laskemista.
Sisallonanalyysissa aineisto jaetaan pienempiin osioihin, kasitteellistetéaan ja lopulta

jarjestetddn uudelleen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 97.)

Tassa tutkimuksessa analysointiin kaytettiin sisélldnanalyysia, jossa aineistoa
tarkasteltiin yhtalaisyyksia etsien. Aineiston analysointi aloitettiin silmailemalla ja
lukemalla tarkasti haastatteluaineisto lapi useampaan kertaan. Taman jalkeen
poimittiin  haastatteluista tutkimuskysymyksen kannalta oleelliset kokonaiset
lauseet. Aineisto luokiteltin  tutkimuksen teoriaosuudessa maéariteltyjen
toimintatapojen mukaan ja yhtenevaisyyksia etsittiin erillistd matriisia hydédyntaen.
Analysoinnin seuraavassa vaiheessa aineistossa esiin tulleita yhtenevaisyyksia
verrattiin tyoyksikkokohtaisiin Kevan tyon imun vaittdmiin, jolloin saatiin esiin mitka
palvelevan johtamisen toimintatavoista liittyvat tdss& organisaatiossa alaisten
kokemaan tyon imuun. Haastattelurunko sisélsi myos kysymyksia liittyen tydn
imuun, joiden vastauksia hyddynnettin myds tyon imun vaittdmien vastauksien

tulkintaan.

54 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen reliabiliteettia eli luotettavuutta mitattaessa on otettava huomioon

ajallinen reliaabeliuus, eli mittausten pysyvyyttd eri aikoina sekd tulosten
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johdonmukaisuus (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 27). Reliaabelius
tarkoittaa tutkimuksen kykya toistaa samat mittaustulokset eli kyky antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. Luotettavuus on mahdollista saavuutta esimerkiksi
tutkittaessa samaa henkildd useamman kerran ja saavuttamalla sama tulos
jokaisella kerralla. Tutkimuksen luotettavuutta lisaa myods tutkijan tarkka selostus
selvasti ja totuudenmukaisesti tutkimuksen eri vaiheista. Tutkijan tulee myds kertoa
milla perusteilla tulkinnat esitetdan ja auttaa lukijjaa ymmartamaan tulkintoja
esimerkiksi lainaamalla suoria haastatteluotteita aineistosta. (Hirsjarvi et al. 2002,
214-215.) Aineiston analysointiin tulee panostaa mm. tekemalla kategorisointeja ja
koodauksia. Luotettavuuden lisddmiseksi tulisi haastatteluita harjoitella ja itse
haastattelutilanteissa olisi hyva kayttdd videointia tai nauhoitusta. Tallenteiden
avulla myds muut kuin paikalla olleet voivat tutusta ja analysoida kerattya aineistoa.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 27.)

Tutkimusprosessin edetessa ja haastatteluja tehdessa on tutkijalla vastuu
haastateltavista.  Objektiivisuuden yllapitamiseksi tutkijan tulee kohdata
tutkimuskohde puolueettoman sivustakatsojan nakokulmasta. Taydellisen
objektiivisuuden toteutuminen on kuitenkin lahes mahdotonta, koska tutkija ei voi
sulkea pois omia ajatuksiaan. Nain ollen tutkijan tuleekin tiedostaa omat asenteensa
ja uskomuksensa ja toimia siten, etta ne eivat vaikuta lilkkaa tutkimukseen. Tutkijan
on pystyttdva osoittamaan luotettavuutensa haastateltaville esimerkiksi
anonyymiuden sdilymisen varmistaminen ja menetelmien seka tulosten

luotettavuuden takaaminen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 24.)

Olen kuvaillut tutkimuksen kulun mahdollisimman tarkasti, jotta luotettavuus
toteutuu ja tutkimus voidaan tarvittaessa toistaa. Tein haastattelutilanteesta
mahdollisimman vapautuneen kayttdmalla haastattelutilana haastateltavan omaa
tydhuonetta. Tybhuoneen kaytt6é antoi mahdollisuuden tutussa ymparistossa
vastaamiseen ilman hairioitd. Kaikki esimiehet antoivat luvan haastatteluiden
nauhoittamiseen, joten aineistoa oli mahdollista kuunnella useampaan kertaan.
Nauhoitus ja litterointi tehtiin huolellisesti ja niiden valinen aika pyrittiin
minimoimaan, jotta haastattelu pysyi tutkijan mielessa tuoreena. Tulokset kirjattiin

mahdollisimman tarkkaan ja nopeasti tydyksikoittain haastattelun jalkeen.
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Haastatteluiden valit olivat lyhyet kokonaisuuksien ja yhtenevaisyyksien paremman
hallinnan ja muistamisen mahdollistamiseksi. N&in esimiesten toimintaa oli

helpompi analysoida.

Esimiesten rooli on vahvistunut ja muuttunut vuoden 2014 tehostamis- ja
sopeuttamisohjelman takia, jolloin my6s esimiesten kyvykkyydet, esimiestyo,
kehittdmishaluisuus sekd wuuden oppiminen on saanut uudet mittasuhteet.
Esimiehid on viime vuosina koulutettu maaratietoisesti erilaisten ohjelmien avulla.
Taman takia halusin tutkia nimenomaan esimiestyota kyseisessa organisaatiossa
ja pyrkia selvittamaan, miten esimiestydlla voidaan vaikuttaa alaisten kokemaan
tyon imuun ja onko esimiestoiminta yhteydessa alaisten kokemuksiin. Esimiehet
olivat pystyneet luomaan alaisilleen korkean tyén imun kokemuksen, jolloin heidan
esimiestoimintaa oli syyta tarkastella tarkemmin ja etsia vastausta

tutkimuskysymykseen "Miten palveleva johtaja voi lisata tyon imun kokemusta?”

Olin itse tyosuhteessa tutkittavaan organisaatioon tutkimusajankohdan aikana,
mutta en toiminut esimiestehtavissd enka kenenk&an haastatteluun kutsutun
esimiehen alaisena. Olin ollut tydasioissa yhteydessa kaikkiin haastateltavin
jossakin maarin ja muutamien haastateltavien kanssa olin tehnyt lahemp&a
yhteisty6té. Luottamuksen parantamiseksi kerroin jo kutsukirjeessa, etta vastauksia
ei voida jaljittda vastaajaan tutkimusraportissa. Tama tutkimus on tehty kokonaan
omalla ajallani eika tutkittava organisaatio ole vaikuttanut millaan tavalla aineiston

analyysiin eika tuloksiin.

6. Tulokset ja analysointi

Tama kappale sisaltéda tutkimuksen tulokset, jotka pohjautuvat teoriaosuuteen ja
aineistosta esiin nousseisiin tydn imuun myonteisesti vaikuttaviin tekijoihin ja
esimiesten toimintatapoihin. Ensin esitelladn tutkimuksen kohteena oleva
organisaatio yleisella tasolla, jonka jalkeen kasitellaan tutkimustuloksia. Tuloksissa
esitelladn ensin kirjallisuuskatsauksessa kasiteltyihin  palvelevan johtajan
toimintatapoihin liittyvaa sisaltod, joka kasitellaan toimintatavoittain ja johon liitetdan

haastatteluaineistossa esiintyneita sitaatteja, jotka vahvistavat toimintatavan
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olemassaolon. Taméan jalkeen esimiehen toimintatapoja peilataan Kevan
tyohyvinvointikyselysta eriytettyihin tydyksikkdkohtaisiin  tyén imun vaittamien
tuloksiin.  Lopuksi esitelladn yhteenveto tutkimustuloksista. Yhteenvedon
tarkoituksena on koota yhteen aineistossa esiintyneitd palvelevan johtamisen

toimintatapoja seka selvittda milla tavalla nama ilmenevét esimiesten toiminnassa.

6.1 Organisaation kuvaus

Tama tutkimus toteutettiin kunta-alan organisaatiossa, jossa tyoskentelee noin 1200
henkildba. Kunnan tehtava on jarjestdd kuntalaisille vahintdan laissa s&&adetyt
palvelut ja pyrkia edistamaan asukkaiden hyvinvointia. Kunnalle kuuluvat tehtavat
ovat laissa saadettyja ja kunta voi hoitaa ne joko itse tai yhdessa muiden kuntien
kanssa. Kunnan tarkeimpiin tehtaviin sisaltyvét terveydenhuolto, sivistyspalvelut,
sosiaalihuolto, sosiaalipalvelut ja teknisen sektorin palvelut. (Case-organisaatio
2018a.)

Kunta-ala on viime vuosina ollut yleisesti sdastdtoimenpiteiden paineen alla.
Henkildsttmenoja karsimalla ja menoja tasapainottamalla on pyritty saamaan
kuntatalouteen tasapainoa. Sdastotoimenpiteistd huolimatta kuntien perustehtévien
maara ei kuitenkaan ole vahentynyt, mika tarkoittaa sit&, ettd samojen palveluiden
tuottamisen on onnistuttava pienemmilla henkilostéresursseilla. (Pekka &
Perhoniemi 2014, 11.) Tutkimuksen kohdeorganisaatio kaynnisti vuonna 2014
oman tehostamis- ja sopeutusohjelmansa saadakseen tasapainoa talouteensa.
Ohjelman tavoitteena oli 16ytdd uusia, tehokkaampia toimintatapoja yhdessa
henkildston kanssa, jotta lomautuksilta, irtisanomisilta ja veronkorotuksilta
valtyttaisiin. Tavoitteena oli parantaa kustannusrakennetta 15 miljoonalla eurolla
vuoteen 2020 mennessa ja saada tasapainotettua tulot ja menot. Kunnan kaikki
toiminnot ja prosessit kaytiin l1api tarkoituksena saavuttaa tehokkuutta ja sadastoja
teknologiaa ja digitalisaatiota hyddyntamalla. Organisaation taloustilanteesta
johtuen oli palveluiden tuottamisen onnistuttava entistd pienemmilla resursseilla.
Organisaatiolla oli tavoitteena my6s panostaa johtajuuden muutokseen ja

perinteisten ty6- ja toimintatapojen muokkaamiseen. Henkilokuntaa kehotettiin
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kehittamaan omaa tyétaan ja osallistumaan uudistusten toteuttamiseen. (Case-

organisaatio 2018b.)

Tehostamis- ja sopeuttamisohjelma vaikutti mm. rekrytointeihin siten, etta
elakoityvien ja tydsuhteensa paattaneiden tilalle ei suoraan palkattu uutta henkil6a
vaan tyOtehtavat jaettiin tyoyksikon sisalla muiden tyontekijoiden kesken. Nyt
melkein nelja vuotta myohemmin voidaan todeta ettd tehostamis- ja
sopeuttamisohjelma onnistui ja organisaatio teki positiivisen tuloksen vuosina 2016
ja 2017 (Case-organisaatio 2018c). Tassa tutkimuksessa hybtdynnetyn Kevan
tyohyvinvointikyselyn tuloksista saatetaan myds havaita, miten tehostamis- ja
sopeuttamisohjelma on mahdollisesti vaikuttanut pitkalla ajanjaksolla tyontekijoiden
tyon imun kokemukseen ja milla tasolla se talla hetkella on koko organisaation

tasolla.

6.2 Tydn imua vahvistava esimiesty6

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittéaa, esiintyyko tutkittavan organisaation
esimiehissa palvelevalle johtajalle ominaisia toimintatapoja ja miten néaiden
toimintatapojen olemassaolo nayttaytyy alaisten kokemassa tyon imussa. Tassa
kappaleessa esitetyt palvelevan johtajan toimintatavat on koottu useamman tutkijan
tekemien maaritelmien mukaan, joista tarkastelun kohteeksi valikoitui
kannustaminen, empaattisuus, vaatimattomuus ja alaisten asettaminen etusijalle,
voimaannuttaminen ja kehittaminen, suunnannayttija ja esikuvana toimiminen,
kuunteleminen ja aitous. Toimintatavat valikoituvat hyvin pitkélti Greenleafin (1977)
seka Spearsin (2004) maarittelemien toimintatapojen mukaan, mutta mukana on
my6s muiden tutkijoiden, kuten van Dierendonckin vuonna 2011 maarittelemia
toimintatapoja. Téh&n tutkimukseen valittuja toimintatapoja ohjasi osittain Kevan
tyohyvinvointikyselyn vaittamat sekd oma kasitykseni siita, mita aiemmat tutkijat
ovat maaritelleet palvelevan johtajan toimintatavoiksi ja miten usein Kko.
toimintatavat esiintyvat aiemmissa tutkimuksissa. Taulukossa 1 kappaleessa 2 on
esitetty palvelevan johtajan toimintatapa, tutkijat sekd toimintatavan maéaaritelma.
Aineistosta etsittiin sisallonanalyysin avulla ylld mainittuja palvelevan johtajan

toimintatapoja. Tassa luvussa on esitetty haastatteluaineistossa esiintyneita otteita,
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jotka voidaan yhdistada taman tutkimuksen teoriaosuudessa maariteltyihin
toimintatapoihin. Tah&n osioon olen poiminut sitaatteja aineistosta toimintatapa

kohtaisesti.

1) Kannustaminen

Spearsin (2004,73) ja Liden et al. (2008, 162-163) mukaan alaisten kannustaminen
ammatilliseen kehittymiseen ja onnistumiseen seka aito kiinnostus alaisten
urakehityksen edistamiseen, mahdollistamiseen ja kehittymiseen ovat palvelevan
johtajan tarkeimpid toimintatapoja Kannustaminen esiintyi kaikkien esimiesten
toiminnassa. He kannustivat alaisiaan kehittamaan osaamistaan ja alaisten kanssa
kaytiin keskusteluja, siita minkalaista osaamista hanen tulisi hankkia lisaa.
Keskustelujen avulla esimies muodosti kasityksen tyontekijan nykyisesta
osaamisesta sekd kartoitti tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista. Esimiesten
mukaan koulutus lisasi tyOntekijoiden motivaatioita, jonka myoéta he kokivat
saavansa arvostusta ja kiitosta tekemastaan tyosta. Esimiesten mukaan alaiset
olivat my0ds itse aktiivisia ehdottamaan koulutuksia ja hakeutumaan erilaisiin

koulutuksiin.

"Se etta jos joku selkeésti on I6ytényt jonkin asian, josta haluaa tietaa
lisdd tai haluaa koulutukseen niin olen sitten pyrkinyt sen

mahdollistamaan” (H4)

"Lahtokohta on se, ettd pyritdan lIoytdmaan jokaiselle koulutus. Olen
huomannut, ettd se lisda tydnantajan tilannetta, ettd siind on
motivoitunut tydntekijd, joka tuntee saavansa arvostusta ja Kkiitosta.
Toisaalta saadaan myo6s laaja-alaisuutta, kun siitd tulee erilaisia

nakemyksia ja kun tulee uusia nakemyksia niin se on vahvuus.” (H7)

Esimiehen kyky huomata alaisten vahvuudet ja antaa niistd palautetta seka
kannustaa taitojen hyddyntdmiseen vastaavat hyvin Spearsin (2004) ja Lidenin et
al. (2008) palvelevan johtajan maaritelméaa. Kiittdva palaute kerrottiin kyseiselle

tyoyksikolle tai alaiselle henkilokohtaisesti ja esimiehet antoivat yleisesti
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tunnustusta hyvin tehdysta tyostd. He myds ymmarsivat palautteen antamisen
tarkeyden ja kertoivat palautteesta heti eteenpdin alaiselle. Asiakkailta tullut palaute

koettiin erittain tarkeé&ksi toiminnan parantamisen véalineena

"Annetaan tunnustusta kahden kesken hyvin seikkaperaisesti, kun

paéastéan siihen keskusteluun” (H4)

"Mielellani kerron, jos joku on onnistunut ja etta jos jostain on tullut
kehuja tai palautetta. Kylla ma sanon sen henkilokohtaisesti, sehan ei

ole multa mitaan pois vaan sille kaverille lisda.” (H7)

”... yritén ottaa ne aina esiin julkisesti, koska kyllédhan se kiitos on tarkeé
asia.” (H6)

Palvelevan johtajan alaiset tukevat toisiaan ja he ovat luotettavia seka sitoutuneita,
jolloin syntyy kannustava ilmapiiri, joka rohkaisee alaisia parhaaseen mahdolliseen
suoritukseen (van Dierendonck 2011, 1233) Esimiehen kuvaama alaisten
kiinnostus oman osaamisensa kartuttamiseen seka toisiaan tukevan ilmapiirin
luomiseen vastaa van Dierendonckin (2011, 1233) esiin nostamaa kannustavan
iImapiirin merkityksen tarkeyttd. TyOyhteison kannustavan ilmapiirin syntymiseen
vaikutti esimiesten mukaan eniten ryhmahenki ja kollegoilta saatu tuki. Tyon

vaativuuden kasvaessa tydyhteison tuki ja kannustavan ilmapiirin merkitys korostui.

"Kolme alaisuudessani tydskentelevdad esimiestd on samassa
johtajuuskoulutuksessa, jolloin he saavat tukea toisiltaan ja se

muodostaa ryhmahenkea.” (H3)

"Tybyhteisé ja yhteiséllisyys, toisista aikuista saa voimaa koska tdméa
ty0 on aika rankkaa, kun kyseenalaistetaan joka ikinen tunti. Tavallaan,

ettd saa sen voiman toisista aikuisista.” (H6)
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2) Empaattisuus

Hakasen (2014, 354-355) mukaan palveleva johtaja toimii kokonaisuuden hyvaksi
ja mahdollista alaisten onnistumisen. Spears (2004, 8-10) kuvaa palvelevaa
johtajaa aktiivisena ja empaattisena kuuntelijana, joka osoittaa alaisilleen
hyvaksymista ja ymmarrysta. Alaiset voivat tydoskennelld eri tehtavissa eri aikoina
rippuen heiddn osaamisestaan ja tehtavastaan ja tyotehtavat maaritellaan
tyontekijan osaamisen ja kokemuksen perusteella (Wong & Page 2000, 7).
Esimiesten vastauksista ilmeni, etta alaisista valitettiin ja huolehdittiin seka heidan
tunteitaan pyrittin - ymmartdm&an. Esimiehen toimintatavat vastasivat van
Dierendonckin (2011, 1234) kuvausta esimiehen myo6taelamisen taidoista ja kyvysta
tuoda tydyhteisoon ymmarryksen tunnetta, silloin kun tilanteet ovat haastavia.
Esimiehet  suhtautuivat hyvin  ymmartavaisesti  erilaisin  muuttuneisiin
elamantilanteisiin ja alaisten tarpeet otettin huomioon esimerkiksi tarvittaessa
muuttamalla tydnkuvaa. Alaisten annettin my0s tehda erityisia tyotehtavia, jotka

kuuluivat heidan vahvuuksiinsa ja joista he selkeasti nauttivat.

”....koskaan ei voi tietdd milloin tulee sellainen tilanne vaikka tragedia
perheeseen tai joku sellainen tilanne, sairastuminen jossa ollaan sitten

tehty tehtdvéankuvaan liittyviéd muutoksia.” (H3)

"Tybntekijgn tybnkuvaa muokattiin niin, ettd han selvidaa siita
tehtavasta, ja se on toiminut tosi hyvin. Tyontekija oli mukana ja kaytiin
pikkutarkasti tyotehtavat lapi ja misté voi luopua ja mita on pakko tehda
ja mihin apua ja tukea tarvitaan. Han itse sanoi, etta taméa ol

kehityskeskustelu parhaimmasta paéasta.” (H3)

Esimies on aito, anteeksiantava ja virheistd oppiva. TyOyhteisbn positiivinen ja
kannustava ilmapiiri sallii virheiden tekemisen (van Dierendonck 2011, 1234). Kaikki
esimiehet suhtautuivat epaonnistumisiin sallivasti ja ymmartavaisesti, ja ne koettiin
osana normaalia tydelamaa. Esimiehen toimintatavat ovat yhdenmukaisia myo6s
Hakanen et al. (2012) kuvauksen kanssa, jossa palvelevan johtajan toimintamalliin
kuuluu anteeksiantaminen, jolloin esimies kykenee unohtamaan epaonnistumiset,
eika jatkossa palaa tai kritisoi alaisiaan tehdyista virheista. Esimiesten mukaan

virheiden tapahtuessa asiat selvitettiin ja he toivoivat, etta alaiset ottaisivat opikseen
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ja ettei samankaltainen virhe enaa toistuisi. Epaonnistumiset selvitettiin ja kasiteltiin,
eikd niihin enaa palattu. Esimiesten mukaan onnistumisia on kuitenkin

huomattavan paljon enemman kuin ep&onnistumisia.

"Se on semmoinen asia, etta tekevélle sattuu. Jos se ei mitdan tee niin
mitdan ei satu. Siina on ainakin yritetty ja ehk& on varmasti opittu jotain
siina tilanteessa. Se voi sattua ihan kenelle tahansa ja voi kayda niin,
ettd tulee se epaonnistuminen mutta siita toivottavasti oppi jotain ja

sitten voi yrittda uudestaan.” (H2)

"Epaonnistumisen tulee olla sallittua ja jopa suotavaa. Erehtyminen on

merkki siité, etta séa yritit.” (H4)

"Se on tavallaan koutsaamista eteenpain ja lahtokohtaisesti olen sitéa
mielta, etta erehtya pitaa, erehtya saa ja siita pitaisi oppia ja erehdyksia

ei saisi toistaa.” (H7

3) Voimaannuttaminen ja kehittdminen

van Dierendonck (2011), Ehrhart (2004) ja Liden et al. (2008) maarittelevat
voimaannuttamisen ja kehittamisen alaisten ohjaamisena itsenaiseen tyohon seka
alaisen kannustamisen itsendiseen ongelmien ratkaisuun. Alaisten proaktiivisuutta
ja itsevarmuutta edistetddn voimaannuttamisen avulla. Alaisille osoitetaan
arvostusta ja rohkaistaan henkilokohtaiseen kehittymiseen seka tyon
tuunaamiseen. Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, etta itsendiseen ja
itseohjautuvaan tyohon kannustettiin ja esimies antoi tukea tarvittaessa. Monessa
tyoyksikdssad tyd oli hyvin autonomista, jolloin tyontekijéiden oli mahdollista
vaikuttaa tyonsa sisaltoon. Autonomisissa tehtavissa tyo koettiin usein haastavaksi
ja vaikeaksi mutta silti tydn imua koettiin naissa tyoyksikoissa paljon. Esimiehet
pyrkivat ohjaamaan alaisiaan ratkaisujen tekemisessa ja vélttivat antamasta suoria
vastauksia ongelmiin, koska luottivat tydntekijan kykyihin toimia oikein. Esimiehet

luottivat vahvasti alaisten osaamiseen ja ammattitaitoon,

"Tietysti mulla on sellainen késitys ja kuvitelma ja kannustan heité
siihen (itsenéiseen ongelmanratkaisuun), etta mieti itse ensin ja sitten

jos et keksi ratkaisua niin soita ja pallotellaan asiaa yhdesséa.” (H1)
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"Mé luotan siihen, etta ne ketka sita asiaa tekee niin he osaavat kylla

Ja yritéan sitten seista heidéan puolellaan siind asiassa.” (H3)

“Meillé luotetaan siihen, etta tyontekijat ovat korkeasti koulutettuja ja
korkean moraalin omaavia ammattilaisia, jotka parhaaksi

katsomallaan tavallaan tybnsé jarjestaa.” (H4)

Hakasen (2011, 86) mukaan tyon tuunaamisella tyontekija tekee tydstaan
mielekkdamman ja innostavamman seka lisaa nain ollen itse tyon imua.
Tuunaamisella ennaltaehkaistddn tyohon leipdéntymista ja tyohon uupumista
vaikuttamalla itse siihen, miten ty0 tehdaan sekd hyddyntamalla kaikkia
resurssejaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Haastatteluista ilmeni, ettd monessa
tyoyksikossa tyon tuunaamista suositeltiin ja jossakin maarin jopa odotettiin alaisilta.
Omien vahvuuksien esiin tuomiseen ja ty6én tekemiseen oman nékdiseksi
suhtauduttiin erittain positiivisesti. Tuunaaminen ei kuitenkaan aina onnistunut

kannustuksesta huolimatta.

"Koen, etta ollaan kannustettukin siihen (tydn tuunaamiseen), etta
koettakaa tehda omannakoista siita tydtehtavasta ja hyddyntaa
muitakin ihmisia siina ymparilla. Toive ja kannustus on ollut siihen
suuntaan mutta siind olen kokenut, ettéa aika ei riita tai sitten ne muut

ihmiset siind ympérilld ei ehké osaa tehdé niité asioita” (H1)

"Ei ole kielletty ja on perin suositeltavaa, etta jokainen tekee itse sen,

ettd paattaa etta missa jarjestyksessa, miten sen tekee.” (H1)

"On tosi yleista, koska tdssa ty0ssa niin se persoona on niin
keskeinen.” (H6)

4) Vaatimattomuus ja alaisten asettaminen etusijalle
Esimiesten toiminta, jossa he kokivat toimivansa alaistensa hyvéksi ja olevansa

vastuussa siita, etta alaisilla on tarvittavat resurssit tehtavien hoitamiseen vastasivat
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van Dierendonckin (2011), Ehrhartin (2004), Lidenin et al. (2008) ja Greenleafin
(1977) mukaisesti vaatimattomuuden esiintymistd esimiehen toiminnassa.
Esimiehet ymmarsivat olevansa olemassa alaisiaan varten ja heidéan tehtavansa on
huolehtia selkeiden rakenteiden ja tehtdavankuvien olemassaolosta. van
Dierendonckin (2011, 1234) mukaan esimies osaa my0s tarvittaessa vetaytya taka-
alalle ja suoda tunnustus hyvasta tyosta alaiselleen. Vaatimattomuus esiintyy myos
alaisten osaamisen arvostamisena, tukemisena, kehittymiseen rohkaisemisena
seka heidan asettamisena etusijalle. Esimiehen tulee myds pystya tunnustamaan

omat heikkoutensa seka oivaltaa, voivansa hydtyd muiden osaamisesta.

"Taistelemalla (taloudellisten) resurssien puolesta. Ihan se perusasia,
ettd yrittdd etta kaikki resurssit ovat olemassa, etta he pystyvat tyénsa

tekeméaan” (H3)

"Tybeldméasséa pitéé olla hyvét rakenteet ja perusteet silla tydyhteisolla.
Pitda tuntea, ettd mita kuuluu siihen omalle vastuulle ja mitkd on
tehtavat taalla. Kun se perusta on kunnossa niin siitd on hyva rakentaa
ja silloin sita tyota voi tehda hyvin moniulotteisestikin. Mahdollisuuksien

olemassaolo. Se on mielestani se kaikkein térkein. ” (H5)

"Tulee varmistaa, ettd tehtavat ja tehtavékuvat ovat selkeitd ja pitaisi
pyrkid antamaan tydrauha, ettd henkild pystyy tekemaéan ilman hairidita
tyonsa.” (H7)

Esimiesten vastauksista pystyi tunnistamaan van Dierendonckin (2011, 1234)
tutkimuksessa esiintyneet toimintatavat kuten, noyryyden osoittaminen, omien
puutteiden tunnustaminen ja rehellisyys itseaan kohtaan. Esimiehet ymmarsivat ja
tunnustivat omat heikkoutensa, riittdmattémyytensa ja epataydellisyytensa, jotka

ovat tulleet esiin my6s Hakanen et al. (2012) tutkimuksessa.

"Mielestani pitdd kylld esikuvana pystyd nayttdmaan sellaista

riittdmattomyytta tai etta ei voi olla taydellinen.” (H3)
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“Ainoa missa voin olla esikuva on tietynlainen rohkeus ottaa kaytt6én
uusia juttuja mutta sitten olen huono esikuva aika monessa jutussa

esimerkiksi digitaalisissa jutuissa ja muissa.” (H3)

5) Suunnan nayttgja ja esikuva

Alaisiin kohdistuvat odotukset ovat kaikkien tiedossa ja he ymmartavat mika on
hyvaksi seka heille ettd organisaatiolle. Palveleva johtaja toimii esikuvana ja nayttaa
suuntaa, miten tyd on dynaamista ja raatalditya niin, etta tyodntekijoiden
kyvykkyydet, tarpeet ja panostus on otettu huomioon. Esimiehen tulee olla
kykeneva kehittamaan uusia toimintatapoja ja luomaan uusia nédkdkulmia olemassa
oleviin ongelmiin. (van Dierendonck 2011, 1234.) Haastatteluissa ilmeni, etta
esimiehet kokivat itsensa innostavina ja ettd innostus nayttaisi tarttuvan myoés
alaisiin. Innostuksen myotéa tydyksikossa ollaan valmiita kokeilemaan my6s uusia
toimintatapoja ilman epdaonnistumisen pelkoa. Esikuvana toimiminen tarkoitti
monessa yhteydessa suunnannayttamista omalla esimerkilla, lasnéaoloa ja
kaytettavissa olemista. Esimies toimi esikuvana myods omalla kayttaytymisellaan ja

luo normit joiden mukaan toivoi myds muiden toimivan.

“Olen saanut palautetta siita, etta olen innostava ja etta jotakin asiaa
ldhdetdan késitteleméaén niin saattaa helposti muutkin innostua siitd”
(H1)

"Uskon ettd omalla tavallani, omalla johdonmukaisella tavallani
tekemalla toita ja ohjeistamalla. Uskon tallaiseen vanhaan oppiin, etta
keskelta ja edesta johdetaan joukkoja ja siihen edelleenkin uskon.
Pitdd myos oikeasti olla kiinnostunut alaisten ja omasta

tekemisestaan, pitéa olla intohimoa tyota kohtaan.” (H7)

"Viljelen hurttia huumoria koko ajan ja sellaista. Voin nauraa melkein
kaikelle muulle paitsi muille inmisille. Olen hirveen tarkka siita, ettéd en

nolaa ihmisia.” (H4)
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”....se on sellainen, jota pidan tarkedand omasta mielesta, etta mita

tyopaikalla puhutaan.” (H4)

Spearsin (2004, 73) mukaan suunnan nayttaminen tarkoittaa my6s organisaation
tavoitteiden avaamista alaisille siten, ettd ne ovat selkeitd ja ymmarrettavissa.
Tyoyksikoissa koettiin, ettd koko organisaation tavoitteet olivat lilan kaukaisia
eivatkd nain ollen tuntuneet olennaisilta heidan jokapéivaisessa tydssaan.

Tavoitteita onkin selvennetty ja tehty konkreettisemmiksi tyoyksikon kokouksissa.

"Kunnassa tehdé&én kyllé hienoja strategioita ja kaikenlaisia ja meilléd on
joka vuosi sitovat tavoitteet mutta niiden avaaminen ja juurruttaminen

se on haasteellista vélilld” (H2)

"Taytyy pukea ne tavoitteet ja strategiat toisenlaisiin sanoihin, jotta ne

sitten uppoavat sielld. Pitaa jollain tavalla havainnollistaa.” (H2)

6) Kuunteleminen

Palveleva johtaja on sinnikas, aloitteellinen ja idearikas. Han haluaa ymmartaa
miten voisi parhaiten palvella toisten tarpeita (Greenleaf 1977, 16). Esimiesten taito
kuunnella ja olla kiinnostuneita alaisistaan seka heidan tyostaéan vastaa Greenleafin
(1977) ja Spearsin  (2004) kuvausta kuuntelemisesta ja kuulemansa
ymmartamisesta. Esimiehet olivat luoneet pitk&kestoissuhteita alaisiin, jonka (Liden
et al. 2008) on todennut aiemmassa tutkimuksessaan mahdollistavan alaisten
kuuntelemisen ja tukemisen. Vanhempiinkin asioihin saatettiin palata, jotta asiat

saatiin vietyd paatokseen.

"Alaiset kokee, etta ne tulee kuulluksi. Se on semmoinen asia, etta itse
pyrin kuuntelemaan, mutta aina ei voi tietysti kaikkiin asioihin vaikuttaa.
Kylla mulla ovi on auki, tai jos on kiinni niin kylla avaan sen, jos on joku

asia. Yhdesséa suunnittelu, ehké ne téarkeimmét asiat.” (H6)



52

"Tallaiset pitéaa analysoida ja katsoa, etta mika on se syy ja mita voidaan
tehdd asian paikkaamiseksi. Yleensdhdn na&méa Ilahtee siita
keskustelusta tai niista signaaleista.” (H7)

"Kiitan siita, etta ollaan saatu asioita eteenpain ja pyrin kylla siihen,
kun kohdataan muutenkin. Mitéd me oltiin yhdessa tekeméssa ja miten
se vaihe nyt menee ja jotenkin néin. Onko taalla ongelmia ja yritan
pitaa ylla semmoista keskustelua tavallaan ne asiat mitd me viedaan

eteenpain ei ole jotenkin ilmassa et ne ei unohdu vélilla.” (H1)

7) Aitous

van Dierendonck (2011) ja Avolio et al. (2004) mukaan esimiehen tulee uskaltaa
iimaista omaa itseddn seka toimia avoimesti, suorasti ja rehellisesti. Hyva
tyGilmapiiri rakennetaan avoimen kommunikoinnin ja sitouttamisen avulla. Aitouden
avulla pyritddn vaikuttamaan alaisten asenteisiin ja kayttaytymiseen luomalla
positiivinen tydilmapiiri. Esimies on rehellinen alaisilleen mutta osaa myos vaatia ja
antaa rakentavaa palautetta (Greenleaf 1977, 16). Esimiehet loivat hyvaa
tyGilmapiiria avoimen keskustelun avulla ja tavoitteiden julki tuomisella sek&
tavoitteista keskustelemalla. Mutkaton, reilu ja avoin ilmapiiri seka esimiehen omien
ajatusten ja tavoitteiden saattaminen alaisten tietoon koettiin tarkeaksi.
Haastatteluissa esiintynyt aitouden ilmeneminen on yhtenevainen Avolio et al.
(2004) kuvaaman maaritelman kanssa, jolloin aitous esiintyy esimiehen
toiminnassa rehellisyytenda ja avoimuutena. Aidolla esimiehella on kyky ottaa

puheeksi myds vaikeita asioita.

"Nyt ihan uutena toimintatapana olen ottanut ja saanut siitakin
positiivista palautetta, etta mita tavoitteita ja paamaaria mulla on
omalle tyoyksikolle. Olen saanut positiivista palautetta siita, etta tietaa
mit& halutaan tehda ja mihin ollaan menossa. Uskoisin, ettd se voi olla
semmoinen mika saa meita kaikkia yhdessa menemaéan samaan

suuntaan” (H1)
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"Tavallaan se semmoinen avoimuuden ilmapiirin luominen ja olla itse
esimerkkina siina ja otetaan puheeksi, vaikka olisi minkalaisia asioita.
Yhteiset pienet tapahtumat, etté ollaan yhdessa menty johonkin
paikkaan sydmaan ja puhuttu sen asioista ja tavallaan se tulee

jotenkin semmoisen ldsnéolon ja yhteisen olemisen kautta” (H1)

“Toisaalta ympariston pitda olla avoin, asiat pitda tuoda avoimesti esiin.
jos niitd on. Pitaa yrittaa pitaa kaikki yhta tietoisina asioista ja asioista
joita siella taustalla mahdollisesti on ja lisata tietoa ja puhumisen ja

yhteistyon kulttuuria.” (H7)

"Meidén tybyksikbisséd on hyvét tunnelmat ja esimiesten kesken on
mulla se tunne, ettd ollaan hyvin silleen... meilld on hyvéa

luottamuksellinen suhde kaikkien mun alaisten kanssa.” (H5)

6.3 Tybn imua esimiestyolla

Edellisissa luvuissa esitettiin ja verrattiin koko aineistosta esiin nousseita palvelevan
johtajan toimintatapoja teoriaosuudessa kasiteltyihin toimintatapoihin. Seuraavaksi
aineistoa verrattiin kunkin tydyksikon kohdalla Kevan ty6hyvinvointikyselyssa
esiintyneisiin tyon imun vaittdmien tuloksiin. Talla tavalla saatiin esiin tyéyksikon
esimiehen mahdollisten palvelevan johtajan toimintatapojen yhteys tyontekijdiden

kokemaan ty6n imuun.

Koko organisaatio

Kuviossa 7 esitetaan syksylla 2017 tehdyn Kevan ty6hyvinvointikyselyn tulokset
koko organisaation tasolla tydn imuun liittyvien vaittdmien osalta. Kyselyn vaittamaét
kuvaavat alaisten kokemaa tarmokkuutta, syventymista ja uppotumista, jota tutkittiin

seuraavien vaittamien avulla:

1) Tunnen itseni vahvaksi ja tarmokkaaksi tydssani
2) Olen innostunut tyodstani

3) Tunnen tyydytysta, kun olen syventynyt tyéhoni
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Kevan kohdeorganisaatiossa teettaman kyselyn mukaan 41% vastaajista arvioi tyon
imuun liittyvat tuntemukset, kuten tarmokkuuden, syventymisen ja uppoutumisen
melko korkeaksi ja 38% vastaajista korkeaksi. Keskinkertaisesta tyon imua koki
11% ja matalaa 10% vastaajista. Kyselyn tuloksia verrataan vertailuaineistoon, joka
on keratty 35 organisaatiosta koostuen 37 016 vastaajasta. Vertailuaineisto on
keratty vuosina 2014-2017. Vertailuryhman jakauma tulosten suhteen 44% koki
tyon imun korkeaksi ja 37% melko korkeaksi. Keskinkertaiset ja matalat
tuntemukset jakaantuivat tasan vertailuryhman vastauksissa jadden yhdeksaan

prosenttiin. (Tydhyvinvointikysely 2017.)

Tydn Imu: tarmokkuuden, Innostumisen ja syventymisen kokemukset

1:korkea 2:melko korkea  3: keskinkertal... 4 matala N
Vastaajien osuus 38% 41 % 11 % 10% 803
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Kuvio 8. Koko organisaation tyohyvinvointikyselyn tulokset tydon imun vaittdmien

osalta (Tyohyvinvointikysely 2017).

Esimies 1

Ensimmaisessa tarkastelun kohteena olevassa tydyksikdssd ovat tyon imun
vaittamien tulokset korkealla tasolla (kuvio 8). Jopa 84% alaisista koki korkeaa tai
melko korkeaa tyon imua. Korkeaa tyon imua koki 41% vastaajista ja melko korkeaa
43%. Tosin keskimaaraista useampi koki matalaa tyoén imua. Tyoyksikon korkeat
tyon imun lukemat antavat kuitenkin vahvoja viitteitd siitd, ettd esimiehen

toimintatavat, johtamiskaytannot ja esimiestaidot edistavat tyon imua.
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Tyiin Imu: tarmokkuuden, Innostumisen ja syventymisen kokemukset

O korkea 1:melko korkea  2: keskinkertal... 3: matala N
Vastaajien osuus 41% 43 % 6% 10% 126
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Kuvio 9. Esimies 1. Tyoyksikon tulokset tydn imun vaittamien osalta

(Tyohyvinvointikysely 2017).

Tybn imun syntymiseen liittyi haastateltavan esimiehen mukaan "hengen palo”, eli
onnistumisen kokemus ja onnistumisten huomiointi. Onnistumisten myoéta alaisille
tulee tunne, ettd on mahdollista saavuttaa jotakin merkityksellista. Esimiehen
mukaan alaiset kokevat tarmokkuutta, uppotumista ja syventymista hyvin
voimakkaassa maarin, mutta vaihtelua esiintyy yksilollisesti. Jo iakkaampien
alaisten saattaa olla vaikeaa kokea naita tuntemuksia vaativan tyén vuoksi. Tyon
imun ulottuvuudet ilmenevat alaisten omien ideoiden esiin tuomisena, tyon
kehittamisena ja erilaisiin tyéryhmiin hakeutumisena. Alaiset ovat innostuneina

mukana tyoryhmissa ja haluavat tuoda esiin oman nakemyksensa asioista.

Esimiehen toiminnassa korostuivat vahvasti voimaannuttamisen eri elementit,
suunnan nayttajand toimiminen, empaattisuus seka aitouden ominaispiirteet.
Voimaannuttamisen tiedostaen esimies kannustaa alaisiaan ensisijaisesti
itsendisen ongelmien kasittelyyn ja ratkaisujen etsimiseen, mutta tarjoutuu myoés
itse aktiivisesti auttamaan, mikéli alainen ei pysty ratkomaan ongelmaa.
Esimiehesta tuntui, ettéd han joutui valilla ponnistelemaan, ettei antaisi heti valmiita

vastauksia vaan kannustaisi alaisiaan toimimaan itsenaisesti.

Empatia esiintyi esimiehen toiminnassa alaisistaan huolehtimisena. Esimies on

alaistensa tukena ongelmatilanteissa ja kuulumisia vaihdetaan sek& kokousten
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lomassa etta henkilokohtaisesti. Esimies halusi olla tietoinen siitd, miten alaisten ty6

sujuu ja olemaan tarvittaessa tukena.

Voimaannuttamiseen liittyva tyon tuunaamisen mahdollistaminen korostui taman
esimiehen toimintatavoissa. Esimiehen mukaan tyon tuunaaminen on suurissa
maarin mahdollista ja alaisia on kannustettu tekemaan tydstaan oman nakoistaan.
Tyo6n tuunausta on myos tehty, mutta on myds jouduttu toteamaan, etta kaikki eivat

pysty tyonsa tuunaamiseen kannustuksesta huolimatta.

Suunnan nayttajan ominaisuus on esimiehen mukaan tullut hanen
toimintatapoihinsa vasta viime aikoina. Esimies on saanut alaisiltaan palautetta ja
kiitosta innostuneisuudestaan seka innostuksen tartuttamisesta muihin. Esimies on
myo6s rohkaistunut olemaan avoin ja keskusteleva seka tuomaan esiin omat
toiveensa yhteisista tavoitteista. Tama on tyontekijoiden mielesta ollut positiivista ja

kannustavaa.

Aito palveleva johtaja osaa sitouttaa ja rakentaa hyvan ty6ilmapiirin. Taman
tyoyksikon esimies piti oman tyodyksikkonsa hyvan tyoilmapiirin rakentamisen
edellytyksena avoimen ilmapiirin luomista, esimerkkina olemista seka uskallusta
keskustella vaikeistakin asioista. Esimiehen omien tavoitteiden kirkastaminen
alaisille vie tyoyhteisba kohti yhteista tekemista ja yhteisid tavoitteita. Uusien
tyontekijoiden sitouttamiseen on panostettu ja siind on onnistuttu muun muassa

perehdytyssuunnitelmien ja sdanndéllisten tapaamisten avulla.

Esimies 2

Toisena haastattelukohteena olevassa tyoyksikdsséa olivat tyon imun kokemukset
myds hyvin korkeat. 50% vastaajista koki korkeaa tyon imua ja melko korkeaa 32%
vastaajista. Esimiehen mukaan tyoén imun syntymiseen vaikuttaa esimiehen
esimerkkind toimiminen ja henkiloston saama positiivinen palaute asiakkailta ja
esimieheltd. Tyoyksikdssa on panostettu erittéin paljon asiakastyytyvaisyyteen, jota
mitataan paivittain. Esimiehen mukaan tarmokkuus, uppoutuminen ja syventyminen
nakyvat positiivisena asiakaspalautteena. Alaisista suurin osa on ollut pitkd&n

tyosuhteessa, joka ndkyy ammattitaitona, tyon tekemisen varmuutena ja oman
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tyotehtavan hallintana. Esimiehen mukaan tyon imun vahentymiseen vaikuttaa

pitkaan kestanyt henkilostdpula ja sen aiheuttama kiire.

Ty&n s tarmokkuuden, innostumisen ja syventymisen kokemukset

o:korkes  1:melko korkea 2 keskinkertsl.. N matsla 0N
Vastaallen osuus 50 % 32% 9 % 9% 212
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Kuvio 10. Esimies 2: Tyoyksikon tulokset tydn imun vaittamien osalta

(Tyohyvinvointikysely 2017).

Tyoyksikdn esimiehen toiminnassa korostuivat voimaannuttamisen eri muodot,
kuten tyon tuunaamiseen rohkaiseminen, kannustaminen, suunnannayttaminen ja
aitous. Esimies on ottanut huomioon alaisten osaamisen ja niitd myos hyddynnettiin
mahdollisuuksien mukaan. Alaisen olemassa olevaa osaamista saatettiin myos
syventaa erilaisten tdsmakoulutusten avulla, jolloin tydyksikk6on saatiin jonkin
tietyn osa-alueen erityisosaamista. Alaiset ovat koulutuksen jalkeen saaneetkin

uusia tehtavia liittyen opiskeltuun aiheeseen.

Esimies on antanut alaisilleen tunnustusta ja kiitosta onnistumisista ja
epaonnistumisiin  suhtaudutaan ymmartavaisesti. Epaonnistumisiin  liittyen
toivotaankin, ettd jatkossa virheistd voidaan oppia jotakin. Myds alaisten
likkumavara tyoyhteison sisalla vaikutti tydn imuun myonteisesti. Mikali alaisen
vahentyneet voimavarat, liian vaikeat tyotehtdvat tai sairaus vaikeutti tydssa
suoriutumista, l0ydettiin hanelle usein sopiva tehtava. Sisaiset siirrot ja tehtavien
vaihdot ovat olleet eras tapa reagoida henkiléston muuttuneisiin voimavaroihin.
Tama on johtanut luottamuksen ilmapiirin syntymiseen, jolloin esimies ja alainen
keskustelun avulla ovat pystyneet pddasemaan yhteisymmarrykseen siitd, miten

tyotehtavaa tulisi tydbhyvinvoinnin sailyttamiseksi muuttaa. Tydyhteisdssa vallitseva
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yhteisdllisyyden tunne siita, ettd ollaan “yhta perhettd” ja pitkddn yhdessa
tydskennelleiden tyontekijoiden valiset lampimat suhteet edistivat tydhyvinvointia ja

tyon imua, jolloin my6s henkildston vaihtuvuus pysyi pienena.

Esimies 3

Kolmannen tarkastelun kohteena olevan tydyksikon tulokset tyon imun vaittamien
osalta kertoivat, ettd 30% vastanneista koki korkeaa ja 46% melko korkeaa tydn
imua. Keskinkertaista tyon imua koki 14% ja matalaa 11%. Tyoyksikon esimies oli
tyytyvainen tyon imun tuloksiin ja oli sita mielta, ettd han on esimiehena
mahdollistanut tydn imun syntymisen olemalla innostunut ja halukas kokeilemaan
uusia asioita. Innostus tarttuu alaisiinkin, jotka ovat esimiehen mukaan helppo

saada mukaan uusiin asioihin.

Esimiehen mukaan yhteenkuuluvuuden luominen ja tiimihenki sek& tunne, etta
kollegoilta saa tarvittaessa apua, tukea ja kannustusta ja uusien asioiden
kokeileminen vaikuttivat positiivisesti tyon imun syntymiseen. Tydyhteison sisalla
tunnistettiin ja huomioitiin kunkin alaisen vahvuudet ja niit& pyrittin mahdollisimman
paljon hyddyntamaan. Esimiehen mukaan tyoyksikdssa koettiin tarmokkuutta,
syventymistd ja uppoutumista ja se nakyi hyvin vahaisina sairaspoissaoloina.

Esimies koki, ettd sairauspoissaolojen yllattava lisaantyminen indikoi tyén imun

vahentymista. Tyon imu antoi "elaman energiaa”, jolloin hyvinvointi séilyi ja terveys

pysyi hyvana.

Tyidn Imu: tarmokkuuden, Innostumisen ja syventymisen kokemukset

O korkea 1:melko korkea 2 keskinkertal... 3: matala N
Vastaajien osuus 30 % 46 % 14 % 1M1% 37
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Kuvio 11. Esimies 3: Tyoyksikon tulokset tyon imun vaittamien osalta

(Ty6hyvinvointikysely 2017).
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Esimiehen mielesta tybn imua vahentavat eniten tyoyksikén sisaiset ristiriidat ja
haastavat tilanteet. Henkilokunnan valisid ristiriitojen syitd on monia mutta
useimmiten  ongelmat juontuvat motivaation puutteesta tai muusta
henkilokohtaisesta ongelmasta, joka heijastuu tydhon ja tydyhteisén hyvinvointiin.
Naihin pyrittin yhdessa loytamaan sopiva ratkaisu, mutta sitéd pidettiin usein
haastavana. Koko tydyksikkoa koskeva tydn imun vaheneminen johtuu esimiehen
mukaan organisaation eri osastojen valisen yhteistyon haasteellisuudesta.
Osastojen valinen heikko ja haastava yhteistyd alentaa tyon imua silloin, kun oman

tyoyksikon tekeminen ja asioiden valmistelu on riippuvainen heista.

Tyoyksikon esimiehen toiminnassa korostuivat voimaannuttamisen eri muodot,
kuten kannustaminen itsenaiseen tyéhon ja ongelmanratkaisuun. Esimies toimi
tarvittaessa kuuntelevana osapuolena, vaikka substanssiosaaminen ei héanella
olisikaan ollut hallussa. Esimies luotti vahvasti alaistensa osaamiseen ja
paatoksenteon oikeellisuuteen ja pyrki olemaan heidan tukenaan. Tyoyksikéssa
otettin my6s hyvin huomioon alaisten voimavarat ja niiden kayttéa pyrittiin
lisddmaan. Oman persoonan ja vahvuuksien tuominen omaan tydnkuvaan vahvisti
esimiehen mukaan tyon imua. Uusissa rekrytoinneissa on otettu kayttoon uusi tapa
toimia: tehtavankuvaus jatetddn hieman auki ja ty6tehtava maaritelladn loppuun

valitun henkilén vahvuuksien ja osaamisen mukaiseksi.

Esimies toimi suunnannayttajand ja esikuvana olemalla mahdollisimman paljon
lasna- Han koki olevansa rohkea uusien toimintatapojen kayttbonottamisessa,
mutta totesi myos olevansa huono esikuva tietyissa asioissa. Esimiehen mukaan
hdnen tulee esikuvana pystyd nayttamé&an myos riittAmattomyyttd ja

epataydellisyyttd, ja osoittaa, etta alaisilla on vahvuuksia, joita hanella ei ole.

Kuuntelemisen taito, alaisten vahvuuksien huomioon ottaminen sek&a alaisten
tydssa onnistumisen mahdollistaminen ovat tadméan tydyksikbn esimiehen
vahvuuksia. Esimiehella on palveleva sydéan, han on rohkea ja pyrkii antamaan
alaisilleen tyobn onnistumiseen vaaditut resurssit. Alaisten vahvuuksien
huomioiminen tyotehtavissa seka tydtehtdavien muokkaamisen mahdollistaminen

alaisen henkilokohtaisen tilanteen vuoksi olivat hanelle ominaisia toimintatapoja.
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Esimies 4

Neljannen haastatteluun kutsutun esimiehen tydyksikon tyén imun tuntemukset
olivat 39% mielesta korkealla ja 52% mielestd melko korkealla. Keskinkertaista tyon
imua koki 9% vastaajista. Tama tyoyksikkd oli ainoa tdhan tutkimukseen
osallistuneista, jossa matalaa tyon imua ei kokenut kukaan. Tyodyksikon esimiehen
mukaan Kkysely voisi antaa erilaiset tulokset, mikali tydon imua mitattaisiin nyt
uudestaan. Tyodyksikdssa on tapahtunut suuria muutoksia kyselyn jalkeen, jotka
ovat kuormittaneet koko henkildkuntaa ja tulevat kuormittamaan sita myds jatkossa.
Yleisesti ottaen esimies oli kuitenkin hyvin tyytyvainen tyoyksikkénsa toimintaan ja

suhtautui positiivisesti olemassa oleviin ja tulevaisuuden haasteisiin.

Tydn imu: tarmekkuuden, innosturmisen ja syventymisen kokemukset

D:korkes  1:melko korkea  2:keskinkertal.. 3:matala N
Vastaa]len osuus 39 % 52 % 9% 0% 44
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Kuvio 12. Esimies 4: Tyoyksikon tulokset tydn imun vaittamien osalta

(Tyohyvinvointikysely 2017).

Esimies koki omana vahvuutenaan esimiestydssd oman valmentavan johtamisen
tapansa, joka sopii asiantuntijaorganisaatioon. Esimies koki olevansa samalla
tasolla alaistensa kanssa ja on valiton heidan kanssaan. Han piti itseaan myaos
intuitiivisena siind, milloin hanelta toivotaan ohjeita, neuvoa tai sparrausta. Helppo
l&hestyttavyys ja keskustelevuus synnytti tydn imua ja esimiestd saatettiin tarvita
vain seisomaan vahvana rinnalla. Asioista ja ongelmista keskusteltiin yhdessa.
Valmiiden vastausten antamisen sijaan esitettiin kysymyksia ja pohdittiin yhdessa

sopivaa ratkaisua tai toimintatapaa kuhunkin ongelmaan.
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Esimiehen mukaan tyon imun syntymista edistavat tilan antaminen, selkeat
lapinakyvat rakenteet seka tyon autonomia. Alaiset saivat tehda tydstaan
nakoistdan ja tehda tyotd omalla tavallaan tiettyjen raamien sisélla. Prosessien
selkeyden ja lapindkyvyyden lisdksi vaikuttamisen mahdollisuus koettiin tarkeana
tyon imua lisdavana tekijand. Koulutuksen tuoma varmuus ja hallinnan tunne

mahdollistaa uskaltamisen, jonka my6ta tyon imu kasvaa.

Tyon imua vahentavia tekijoitd ovat esimiehen mukaan uupumus ja asiat, jotka
kuormittavat liikaa, jolloin kuormittavista tekijoistd tulee maardavia. Suuret
organisaatiomuutokset voivat olla sekd positiivinen etta negatiivinen voimavara
liittyen tyon imuun. Muutos innosti ja mahdollisti uusien toimintatapojen syntymisen,
mutta samalla se saattoi tuntua toisista ahdistavalta ja pelottavalta. Useamman

riskitekijan yhteisvaikutus vaikutti tydn imun vahentymiseen.

Tyoyksikdn esimiehen toiminnassa korostuivat kannustamisen, kuuntelemisen,
aitouden ja voimaannuttamisen eri keinot. Esimies mahdollisti alaisten
kouluttautumisen ja osaamisen hyddyntamisen omassa tydssaan. Alaisten
vahvuudet otettiin hyvin huomioon ja he pystyivat hyddyntamaan niita omassa
tyossaan. Esimies pyrki mahdollistamaan alaisten osaamisen hy6dyntamisen.
Esimies suhtautui positiivisesti alaisten innovatiivisuuteen ja uusien toimintatapojen
kayttoonottoon. Epaonnistumisia ei pelatty ja niista otettiin opiksi. Erehtymista
pidettiin merkkina siité, ettéd ollaan yritetty ja se on sallittua ja jopa suotavaa.
Onnistumisia huomioidaan tilanteen mukaan ja tunnustusta annetaan hyvinkin

seikkaperaisesti kahden kesken.

Esimies pyrki kiireenkin keskella hetkeksi pysédhtymaan ja kuuntelemaan
tyontekijoitddn ja tarvittaessa keskustelulle varattin oma aika, jolloin he voivat
pysahtyd ja miettia yhdessa ratkaisua ongelmaan. Esimies ei kuitenkaan anna
valmiita vastauksia vaan pyrki ohjaamaan alaistaan oikeille raiteille omien
kokemustensa perusteella. Valmiiden vastausten antaminen ei kehita alaista
jatkossa itsendiseen ongelmanratkaisuun. Esimies on myos valmis "kestamaan

tunnetta” eli olemaan oikeudenmukainen kaikkia kohtaan. Han tekee kuitenkin
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paatoksensa avoimesti ja perustelemalla paatokseen liittyvat syyt ja taustat seka

ottamaan huomioon kokonaisuuden seuraavaa paatosta tehdessaan.

Esimies toimi voimakkaasti suunnannayttgjana ja esikuvana tuomalla tydyhteis6on
kayttaytymismalleja omalla toiminnallaan. Huumori ja muiden ihmisten
arvostaminen ja huomioiminen olivat ensisijaisen tarkeitd tassa tyoyhteisdssa.
Myds muut tyoyhteisbn jasenet olivat nahneet vaivaa hyvien toimintamallien
omaksumisessa. Hyva ty6ilmapiiri muodostui avoimesta, rehellisesta ja

myonteisesta ilmapiiristd, josta l6ytyi aikaa, huomiota ja kunnioitusta kaikille.

Sitouttaminen  koettiin  tassa tyoyksikossd jokseenkin vaikeaksi nuorten
tyontekijoiden suhteen, tydyhteisdstd johtumattomista syistda. Kunta-alan
organisaatiorakenteen takia esimerkiksi nuoria maaraaikaisia ei valttamatta voida
vakinaistaa, jolloin vaihtuvuus on heidan osaltaan suurempaa. Vakinaiset tyontekijat
ovat hyvin sitoutuneita - esimiehen mukaan syyna on turvallisuushakuisuus ja
kokonaisuuden tasapainon I6ytyminen. He olivat tyytyvaisia ty6honsa, osaaminen
oli hyvalla tasolla, tydyksikdssa oli tarjolla vaihtelua muutoksista johtuen ja heidan

tyonsa oli hyvin autonomista.

Esimies 5

Viidennen esimiehen tydyksikon tyon imun tulokset olivat myds korkeat. Korkeaa
tyon imua koki 43 % vastaajista ja korkeaa tyon imua koki 37%. Keskinkertaista tytn
imua koki 9% vastaajista, joka on hieman vdhemman Kkuin organisaatiossa
keskim&arin ja matalaa tyon imua koki 11%, joka on vastaavasti hieman enemmaén

kuin organisaatiossa keskimaarin.

Esimiehen mukaan hanen vahvuuksiaan tyoén imun edistdjana olivat jokaisen
alaisen huomioiminen ja arvostaminen yksilona sekd heiddn vahvuuksiensa
[6ytdminen, jotta heille tulisi tydossddn onnistumisen kokemuksia. Kiitoksen
antaminen ja uudenlaisten ratkaisujen kokeilu olivat myds hanelle tyypillista
toimintaa. Esimies Kiittda hyvasta tydsta ja on alaisten tukena ja turvana tarvittaessa
sekd ohjaamassa oikeaan suuntaan. Tyon imua vahentavana tekijana han piti

huonon palautteen saamista vaikka ty6 olisikin tehty niin hyvin kuin mahdollista.
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Tybn imua lisasivat esimiehen mukaan hyvét ja luotettavat tyokaverit sekd hyva

tydilmapiiri.

Tydn imi: tarmokkuuden, innostumisen ja syventymisen kokemukset

O:korkea  1: melko korkea 2 keskinkertal.. Z:matala N
Vastaallen osuus 43 % IT% 9 % 11% 35

Iorkss rll:-i:ﬂ.l.hlkm"ll'.n.l‘.ﬂh

oo

Kuvio 13. Esimies 5: Tyoyksikon tulokset tyon imun vaittamien osalta
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(Ty6hyvinvointikysely 2017).

Esimiehen toiminnassa korostuivat erityisesti empaattisuus, vaatimattomuus,
kuunteleminen ja aitous. Esimiehen paivittdiseen toimintaan kuului aktiivinen
yhteydenpito lahimpiin alaisiin, joko puhelimitse tai lyhyella s-postilla. Tyoyksikossa
jarjestettiin myos saanndllisesti kahdenkeskisia tapaamisia, joiden aikana kasiteltiin
ajankohtaisia asioita. Kahdenkeskisiin tapaamisiin paadyttiin, koska ryhmassa
kaikkein hiljaisimpien alaisten oli vaikea saada &&ntansa kuuluviin.
Kahdenkeskisten tapaamisten aikana jokainen sai mahdollisuuden tuoda esiin
oman asiansa. Epaonnistumisiin esimies suhtautui ymmartavaisesti, mutta
paamaarana oli kuitenkin asioiden perinpohjainen selvittdminen, jotta sama
epaonnistuminen ei toistuisi. Asiat selvitettiin ja loppuun kasiteltiin, eik& niitd sen
jalkeen enaa otettu esiin. Palautteen antamisessa esimies piti tarkedna, etta palaute

suoraan tyontekijalle, mikali kiittdva palaute oli hanen ansiotaan.

Tyoyhteison toimivuuden kannalta esimies piti hyvien rakenteiden ja perusteiden
olemassaolon tarkeaksi. Alaisten vastuiden ja tehtavien tulee olla selkeat ja kaikkien
tiedossa. Rakenteiden ja perusteiden ollessa kunnossa on tydon moniulotteinen
tekeminen mahdollista. Esimies ei puutu alaistensa tyén tekemiseen, mutta toivoi

kuitenkin avointa kommunikointia ja viestintdd heiddn kanssaan. Avoin ilmapiiri ja
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kommunikointi loivat myos lapinakyvan, toimivan ja luotettavan tydyhteison, jossa
oli hyva tyo6ilmapiiri. Esimies piti itsedan luotettavana eika peléannyt kertoa
epaonnistumisistaan. Esimerkkien kautta han nayttdd miten haluaa tyoyksikossa
toimittavan. Tyoyksikdssa vallitsee luottamuksellinen ilmapiiri ja esimiehella on
luottamuksellinen suhde alaisiinsa. Yhtena tarkeana sitouttamisen tekijana esimies
piti hyvaa perehdyttamista, jolloin uusi tyontekija tutustui tyéhon ja ymmarsi mita
tyoyksikossd tydskentelemiseltd edellytettin. Hyva ja pitkdankin kestanyt
perehdytys koettiin hyddyllisend, jolloin alainen oppi tyonsa hyvin ja pystyi

tydskentelemaan itseohjautuvasti ja itsenaisesti ilman jatkuvaa valvontaa.

Esimies 6

Kuudennessa tarkastelun kohteena olevassa tydyksikdssa koettiin hyvin korkeaa
tyon imua, yhteenséa 93% koki tuntevansa korkeaa tai melko korkeaa tyon imua,
joista 41% koki korkeaa ja 52% melko korkeaa. Keskinkertaista tydon imua ei
tuntenut kukaan ja matalaa tyon imua koskevien maara oli myds alhainen (7%)

verrattuna organisaation jakaumaan (10%).

Esimiehen mukaan tydn imuun voi vaikuttaa luottamuksellisen ilmapiirin avulla seka
antamalla ja jakamalla vastuuta myds muille. Omina vahvuuksinaan han piti alaisten
vahvuuksien hyddyntamisen mahdollistamista ja tyon sisaltoon vaikuttamista.
Tarkedna tyon imua lisdavana tekijana esimies mainitsi alaisen kuuntelemisen. Han
kuuntelee vaikka kaikkiin asioihin  han ei pystyisikddn vaikuttamaan.
Tydymparistoon liittyneet vaativat muutokset ovat olleet raskaita viime vuosina koko
tyoyksikdlle, mutta muutoksista on esimiehen mukaan selvitty hyvin yhteen hiileen

puhaltamalla.



65

Tydn imu tarmokkuuden, innostumisen ja sywentymisen kokemukset

@: korkea  1: melko korkea  2: keskinkertai.. X matala N
Vastaallen osuus 41 % 52 % 0 % % 219
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Kuvio 14. Esimies 6: Tyoyksikon tulokset tydn imun vaittamien osalta

(Tyohyvinvointikysely 2017).

Esimiehen toiminnassa korostuivat kannustaminen, voimaannuttaminen,
kuunteleminen ja aitous. Alaisille mahdollistettiin kouluttautuminen aina kun he sita
toivovat. Esimies suhtautui myos positiivisesti uusiin ehdotuksiin, toimintatapoihin
ja yksiléllisiin ratkaisuihin. Ep&aonnistumiset kasiteltiin keskustelemalla, jolloin
kaikkia osapuolia kuunneltiin ja eri nédkdkulmat huomioitiin. Epaonnistumisten
tapahduttua tilanteesta pyrittin saamaan mahdollisimman kokonaisvaltainen kuva.
Asiat selvitettiin mahdollisimman pian, mutta tilanteet saattoivat valilla olla erittain
hankalia. Alaisen onnistuessa palaute annettiin valittdmasti joko kahden kesken tai
viikkokokouksen yhteydessa. Esimies totesi, ettd myonteista palautetta tulee todella
harvoin, joten sille annetaan paljon arvoa ja kerrotaan yleisesti silloin kun positiivista

palautetta saadaan.

Voimaannuttamisen elementit korostuivat tassa tydyhteisdssa tyon luonteen takia
erityisen paljon. Alaisten tydnkuva vaati autonomista otetta tydohon ja tyd muovautui
hyvin pitkalle alaisen persoonan mukaan. Alaiset tuunasivat ty6tddn hyvin vapain
kasin ja tekevat tyostddn oman nakoistda hyddyntdmalla omia vahvuuksiaan ja
osaamistaan. Esimies luottaa siihen, ettd alainen hoitaa tyonsa hyvin hanen
puuttumatta siihen. Tyota kuitenkin ohjattiin ja johdettiin tarvittaessa. Esimies toimii
suunnannayttajand nayttamalla esimerkkia omalla toiminnallaan ja toimii
ongelmatilanteissa nopeasti ja ratkaisukeskeisesti. Alaisten kyvykkyydet ja

osaaminen otettiin huomioon myds ydintehtavan ulkopuolisten tydtehtavien jaossa.
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Alaiset pystyivat itse vaikuttamaan ja valitsemaan itselleen mielenkiintoisia tehtavia
naiden joukosta. Esimies edisti hyvaa tyoilmapiiria luomalla rakenteita. Saannolliset
tyoyksikkokokoukset erilaisin kokoonpanoin mahdollistivat avoimen keskustelun
seka tunteiden ja asioiden kasittelyn kollegoiden kesken. Toimintatapojen selkeys,
yhteisdllisyyden luominen ja yhteen hiileen puhaltaminen ovat kantaneet

tyoyhteisb6a myads erittdin vaativissa muutostilanteissa.

Esimies 7

Taman tyoyksikon tyon imun vaittamien tulokset poikkeavat muista tadmén
tutkimuksen kohteena olevista tydyksikdista siina suhteessa, ettd matalaa tyon imua
kokevien maara on suuri (25%). Merkittava eroavaisuus muihin on myds korkean ja
melko korkean vastausten suuri prosentuaalinen ero. Korkeaa tyon imua koki jopa
46% ja melko korkeaa vain 21%. Korkean tyon imun osalta tyOyksikko ylittaa
huomattavasti organisaation keskijakauman, kun taas melko korkean tydon imun

kohdalla kokemukset alittavat organisaation keskijakauman.

Esimiehen mukaan vastuullistaminen vaikutti myonteisesti tyon imuun. Esimies
antoi alaisille valtaa suunnitella ja tehda tyotaan itsendisesti. Esimies luotti siihen,
ettd jokainen hallitsee oman tydkenttansa. Tyoyksikon selkea roolitus ja roolien
maaritys edisti tydon imun syntymistd. Tyon imu nakyi tyoyksikdssa kiireena,
tekemisena ja kyselemisena. Esimiehen mukaan tyon imua lisaa tyon mielekkyys ja
tyon mielekas sisaltd. Selked oma tyorooli ja motivoiva tyd mahdollistaa tyén imun

syntymisen.

Tybn imua vahentavaksi tekijaksi esimies mainitsi organisaation vastuisiin liittyvat
epaselvyydet seka epavarmuuden tydymparistossa tai tyon tekemisessa. Tassa
tyoyksikdssa matalaa tyon imua koki jopa 25% vastaajista, joka vaikuttaisi johtuvan
ennemminkin tydymparistosta johtuvista tekijoista kuin esimiehen toimintatavoista.
Tyoyksikdn matalaa tyon imua ei voida selittdé palvelevan johtajan toimintatapojen
puutteesta johtuvaksi. Taman esimiehen toimintatavat olivat linjassa muiden
haastateltujen esimiesten kanssa, eikd suuria eroavaisuuksia heidéan
toimintatapojen valilla ollut havaittavissa (kts. taulukko 2). Jossain maarin taman

tyoyksikon esimiehen toiminnassa jopa erityisesti korostui palvelevan johtajan
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toimintatavat. Haastattelun perusteella nayttaisi siltd, ettéd tyoyksikossa pitkdén
jatkunut henkildstopula ja vaihtuvuudesta seka henkilostomuutoksista johtuneet
roolien epaselvyydet olisivat syitd matalaan tyén imun kokemukseen. Myos tyon
liiallinen tai liilan vahainen kuormittavuus, tyon vastenmielisyys, tehtavien sisaltdjen

ja rajojen epaselvyydet ovat voineet johtaa tyon imun vahenemiseen.

Tydn imu: tarmokiuuden, innosturmisen ja syventymisen kokemukset

O:korkea  1: melko korkea 2 keskinkertal.. X:matsla N
Vastaallen osuus 46 % 21% 7% 25% 28
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Kuvio 15. Esimies 7: Tyoyksikon tulokset tydn imun vaittamien osalta

(Tyo6hyvinvointikysely 2017).

Esimiehen toiminnassa korostuivat kannustaminen, empaattisuus, suunnan
nayttgjana toimiminen, kuunteleminen ja aitous. Esimies kannustaa alaisiaan
kouluttautumaan ja kayméaan erilaisila kursseilla. Han mahdollistaa
kouluttautumisen ja naki myds oppimisen lisdnneen alaisten motivaatiota ja
arvostuksen tunnetta ja samalla uudet opit ovat tuoneet tydyksikkdon erilaisia
nakemyksia laaja-alaisesti. Kerran vuodessa kaytavien kehityskeskustelujen aikana
kartoitettiin alaisen tyohon liittyvid tuntemuksia, motivaatiota, tahtotilaa seka ty6n
imua. Esimiehen mukaan kehityskeskusteluita tulisi kdyda pari kertaa vuodessa

hyodyn maksimoimiseksi.

Epaonnistumisiin esimies suhtautui ymmartavaisesti. Asiat kaytiin lapi alaisen
kanssa ja pohdittin yhdessa, miten jatkossa asioita voisi tehda toisin. Tassa
tyoyksikossa oli hyvin tyypillistd, ettd epaonnistumisen sattuessa alaisella oli jo
jonkinlainen ymmarrys siitd, miten asia tulisi korjata. Esimiehen mukaan

erehtyminen on sallittua, mutta niista tulisi ottaa opiksi, eik& niita saisi toistaa.
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Esimies antoi alaisilleen mielellaan palautetta, jos alainen oli onnistunut jossakin ja
han oli saanut siitda kehuja. Kehut annettiin henkilokohtaisesti tai julkisesti

esimerkiksi kokouksessa, jos aihe oli siihen liittyva. Esimies toteaakin, etta

....sehan ei ole multa pois vaan sille kaverille lisaa”.

Tyoyksikéssa oli mahdollista huomioida alaisten osaaminen, vaikka osaaminen ei
varsinaisesti kuulunutkaan tydnkuvaan. Kiireen takia tyontekijoitd oli sijoitettu
muihin kuin tydnkuvaa vastaaviin tehtaviin ja tyotehtavia oli uudelleenjarjestelty
alaisten toiveiden mukaan. Ongelmatilanteissa, joissa huomattiin, ettd osaaminen
ja tyodtehtavan vaatimukset eivat enaa kohtaa oli esimies pyrkinyt vahentamaan

vastuuta, lisddmaan ohjeistusta ja raportointia.

Esimies toimi esikuvana toimimalla avoimesti ja keskustelemalla alaistensa kanssa.
Tyoyksikon kulttuuriin kuului tydbhuoneiden ovien auki pitaminen, jonka avulla
esimies halusi viestittaa, etta keskustelemaan voi tulla milloin tahansa ja han toimii
itsekin néin. Avoimet ovet mahdollistivat tydyksikon jasenten l&heisyyden tunteen ja

avun pyytaminen oli helppoa.

Esimiehen mukaan tydilmapiiriin vaikuttivat merkittavasti itse tyo ja tyon mielekkyys.
Tybymparistd on avoin ja asiat tuodaan esiin avoimesti. Puhumisen ja yhteistyon
avulla koko tyoyksikkod pyrittiin pitdmé&an tietoisena myo6s taustalla olevista
vaikuttimista. Sitouttamiseen vaikuttivat tyén merkityksellisyyden ymmartaminen ja
se ettd alainen ymmartaa, ettd hanen tyollaan on merkitysta. Tyoyksikossa ollaan
panostamassa sitouttamiseen uudella toimintatavalla: ty6tehtavien sisaltoja ja

rajapintoja tullaan kirkastamaan lahitulevaisuudessa.

6.4 Tutkimustulosten yhteenveto

Esimiesten toimintatavoissa nayttaytyivat yleisimpana aitous, joka esiintyi kuuden
esimiehen toimintatavoissa. Viiden esimiehen toiminnassa korostui kuunteleminen
ja kolmanneksi yleisimmét esimiehen toimintatavat olivat kannustaminen,

voimaannuttaminen ja suunnannayttdminen. Empaattisuus korostui kolmen
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esimiehen ja vaatimattomuus ainoastaan yhden esimiehen toimintatavoissa
(taulukko 2).

Taulukko 2. Yhteenveto esimiesten toimintavoista.

X X X X 4

X X X 3
X 1

X X X X 4

X X X X 4
X X X X X 5

X X X X X X 6

Viitaten aiempaan tyoyksikkoon (esimies 7), jossa matalaa tyon imua koki 25%
vastaajista, voidaan taulukon avulla todeta, ettd tdman tydyksikdn esimiehen
toimintatapoihin kuuluu monta palvelevalle johtajalle ominaista toimintatapaa. Tama
vahvistaa sitéa oletusta, ettéd tydyksikon matala tyén imu johtuu jostakin muusta

tekijasta kuin esimiehen toiminnasta, kuten aiemmin mainitsin.

Aitouden ilmeneminen tyOyhteison tiiviina ja hyvana tydilmapiirind edesauttoi tyon
imun kokemuksia, joka myods vaikutti myonteisesti henkiloston vaihtuvuuteen.
Yleisesti tyoyksikoissd koettiin, ettd suurin o0sa organisaatioon vakituiseen
tyosuhteeseen palkatuista henkildista koki sitoutuneisuutta ja pysyivat pitkdan
organisaatiossa. Esimiehen kuuntelemisen taito ja alaisten huomioiminen liittyen
tyon liian korkeisiin vaatimuksiin tai sairaudesta johtuvaan alentuneeseen tyokykyyn

vaikuttivat positiivisesti tydn imuun useassa tyoyksikdissa.

Tyon tuunaaminen, joka on eras voimaannuttamisen keinoista, korostui useamman
esimiesten toiminnassa. Tuunaamisen voidaan todeta olevan tassa

organisaatiossa hyvin yleistd ja esimiehet suhtautuivat tuunaamiseen erittain
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myonteisesti. Tyon tuunaamiselle annettiin tydyksikdissa hyvinkin vapaat kadet ja
tyon tekeminen oman nakoiseksi oli jopa suositeltavaa. Etenkin asiantuntijoista
koostuvissa tyoyksikoissa tyon oman nakdiseksi tekeminen oli tyon yksi
perusoletuksista. Erddssa tyoyksikdssa todettiin, ettd alaiset eivat pystyneet

tuunaukseen kehotuksista huolimatta.

Aineistosta nousi esiin  myds toinen voimaannuttamiseen liittyva tekija,
autonomisuus. Naissa tyoyksikdissa tyoyhteisossa vallitsi tukeva ja kannustava
ilmapiiri, jossa tunteista ja asioista pystyttiin keskustelemaan kollegoiden kanssa
sekd saamaan heiltd vertaistukea. Tassa tutkimuksessa selvisi, ettd tyon
autonomisuus on yhteydessa alaisten kokemaan korkeaan tyon imuun. Tyén imu
oli korkeaa, vaikka ty0 oli haastavaa ja vaikeaa. My0Os alaisen persoonalla ja
osaamisen hyodyntamisella oli suuri vaikutus naiden ty6tehtavien sisaltoéon.
Persoonan oli hyvin tarkea osa tyota. Naissa tyodyhteisoissa vallitsi
luottamuksellinen ja kannustava ilmapiiri, jossa tyotovereilta saatu vertaistuki

koettiin tarkeana

Esimiesten toimintatavoissa kannustaminen nakyi myonteisena suhtautumisena
koulutuksiin ja kouluttautumiseen. Koulutuksiin osallistumisen esteena koettiin
resurssien niukkuus, kuten ajan ja rahan puute. Toiseksi ongelmaksi koettiin myos
sopivien koulutuksien loytdminen esimerkiksi opetustydssa. Substanssiosaamisen
kartuttaminen onnistui hyvin mutta erikoiskoulutuksia, jotka olisi raataloity tiettyyn

tarpeeseen oli hyvin vahan, jos lainkaan tarjolla.

Esimiehen toimintatavoissa aitouden eras ilmentyma oli hyvan ty6ilmapiirin
luominen avoimuuden, rehellisen ja suoran toiminnan avulla. Aitouden avulla
pyrittiin  vaikuttamaan tyontekijoiden asenteisiin ja kayttdytymiseen. Vahva
yhteisollisyyden tunne ilmeni useammassa tutkimuksen kohteena olleessa
tyoyksikossa. Yhteisollisyyden tunnetta kuvattiin tyoyhteison toimimisena "yhtena
perheena”, jolloin pitkdaan yhdessa tyoskennelleiden keskindiset suhteet olivat
muodostuneet hyvin vahvoiksi ja henkildston vaihtuvuus oli hyvin vahaista.
Yhteisollisyys ilmeni myoés vahvana esimiehen ja kollegoiden antamana

vertaistukena, luottamuksellisuuden ilmapiirin& sek& kannustuksena. Yhteisollisyys
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on ryhmé&an suuntautunutta, me-henked ilmentava kasite. Yhteisdllisyys ja
luottamus ovat kasitteina hyvin lahella toisiaan, mutta yhteisdéllisyytta voidaan pitaa
vakaampana ja vahvempana sosiaalisten suhteiden ilmentyména. (Koivumaki
2008, 108.) Koivuméen (2008,11) mukaan tyon imun ja yhteisollisyyden valilla on
voimakas yhteys, joka voidaan ndhda myés tyohon sitoutumisena. Yhteisollisyyteen
vaikuttavia tekijoita olivat myds tyoroolin selkeys, tyohon liittyvissa asioissa saatu

apu seka tyotehtavien monipuolistuminen.

Esimiehen toiminnan ollessa aitoa, rehellistd ja avointa koettin myds
paatoksentekoon liittyvien syiden avoin perustelu tarkeana tyohyvinvointia
lisddvana tekijana. Itsenaiseen paatoksentekoon ja itseohjautuvaan tydskentelyyn
kannustaminen ja ohjaaminen oli tarkeaa ja valmiiden vastausten antamista alaisille
valtettiin. Esimiehen tuki auttoi alaisia I6ytamaéan itse sopiva ratkaisu ongelmiin.
Usein alainen tarvitsikin vain jonkun, jolla testata omaa ideaansa ja talla tavoin

saada itsevarmuutta omaan toimintaansa ja paatoksentekoon.

Useassa tyoyksikossd hyvaa tyoilmapiiria rakennettiin ja yllapidettiin yhteisella
tekemisella. Viikoittaiset saannolliset kokoukset, jossa voitiin keskustella
kuulumisisista, ajankohtaisista asioista, ongelmista ja onnistumisista olivat
tyypillinen tapa rakentaa hyvaa tyoilmapiiria. Kokouksen jalkeen erdén tyoyksikon
lounastaessa yhdessd esimiehen ja alaisten vélinen keskustelu ol
vapaamuotoisempaa. Esimiehet, joiden alaiset tyoskentelivdt useammassa
paikassa, kokivat sdanndlliset vierailut tarkeina. Vierailuiden aikana koko tyoyksikko
kokoontui yhteen keskustellen yhdessa ajankohtaisista aiheista ja alaisille annettiin
mahdollisuus kertoa heitéd askarruttavaista asioista. Tydilmapiiria rakennettiin myos
kaytannolla, jossa tyéhuoneen ovia pidettiin auki. Auki oleva ovi symboloi helppoa

lahestyttavyytta seka luo keskustelevan ilmapiirin.

Tahan tutkimukseen osallistuvat esimiehet antoivat myonteista palautetta alaisilleen
aina kun siihen oli aihetta. Usea esimies kertoi antavansa palautetta heti esimerkiksi
saatuaan hyvaa asiakaspalautetta. Palaute annettiin yleensa kahden kesken. Koko
ryhman edessd annettu palaute saattoi alentaa huonommin onnistuneiden

tydmotivaatiota.



72

Esimiehen suunnannayttdjana ja esikuvana toimiminen koettiin tarkedksi niissa
tyoyhteistissa, joissa esimiehet ja alaiset olivat laheisessé kanssakaymisessa
useamman kerran paivittain. Asenteisiin ja kayttaytymiseen pyrittiin vaikuttamaan
oman toiminnan ja myonteisen kaytdksen avulla. Esimiehen oman kaytdksen
koettiinkin vaikuttaneen tyoyksikon sisdiseen kommunikointiin ja ilmapiiriin hyvin

positiivisesti.

7. Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, voiko esimiestyolla vaikuttaa alaisten
kokemaan tyon imuun. Tarkastelun kohteena oli palvelevan johtajan toimintatavat
tyon imua kokevissa tyoyksikoissa tutkittavassa organisaatiossa. Tassa luvussa
vastataan tdman tyon tutkimuskysymykseen kirjallisuuteen ja empiriaan tukeutuen
sekd pohditaan tutkimuksen hyoddyllisyyttd tutkittavalle organisaatiolle seka

mahdollisten jatkotutkimusten aiheita.

Tutkimuksen tavoitteena oli I6ytaa vastaus tutkimuskysymykseen:

"Miten palveleva johtaja voi liséta tyén imun kokemusta?”

Vastauksia tutkimuskysymykseen lahdettiin etsimaan palvelevaan johtamiseen ja
tyon imuun liittyvasta kirjallisuudesta seka aiemmista tutkimuksista. Taman
tutkimuksen empiirinen osa toteutettin haastattelututkimuksena kunta-alan
organisaatiossa paakaupunkiseudulla. Tutkimuksen ensisijaisena lahteena toimi
haastattelun kohteena olevat esimiehet ja toissijaisena ldhteend Kevan
tyohyvinvointikysely,  joka toteutettin  tutkimuksen kohteena olevassa

organisaatiossa syksylla 2017.

7.1 Organisaatiossa esiintyvat palvelevan johtajan
toimintatavat

Greenleafin (1977) oppeihin perustuva palvelevan johtamisen mallin sek& Spearsin
(2004), van Dierendonckin (2011) ja Liden et al. (2008) tutkimuksissa esiin tuomat

palvelevan johtajan toimintatavat vaikuttavat tamé&n tutkimuksen mukaan
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myoOnteisesti alaisten kokemaan tyon imuun. Tassa tutkimuksessa tarkastelun
kohteena olleet toimintatavat olivat kannustaminen, empaattisuus, vaatimattomuus,
voimaannuttaminen, suunnannayttdjd, kuunteleminen ja aitous ovat yhteydessa
tyon imuun. Tutkimuksessa selvitettin myds esimiehen omaa arviota omista
vahvuuksista tyon imun synnyttamiseen seké mitka tekijat tydyksikossa voivat lisata

tai vahentaa tyon imua.

Tutkimuksen kohteena olevassa kunta-alan organisaatiossa on useiden eri alojen
ammatteja edustettuina ja koulutuksen tasoissa on suuria eroja. Tahan
tutkimukseen valitut tyoyksikot ja esimiehet edustivat hyvin laajaa kirjoa koko
organisaatiosta. Haastatteluun kutsuttujen esimiesten avulla pyrittin saamaan
mahdollisimman kokonaisvalainen kuva koko organisaation tilasta. Tyodyksikdiden
valilla havaittiin  tutkimuksen aikana huomattavia eroja esimerkiksi tyon
vaativuuden, alaisen koulutuksen sekd itsenaisen ongelmanratkaisun,
itseohjautuvuuden ja autonomian valilla, jolloin mielenkiintoiseksi jaikin havaita, ettéa
tydon imuun vaikuttavat tekijat olivat kuitenkin kaikissa tydyksikdissa melko

samanlaiset.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd tutkittavassa organisaatiossa palvelevan johtajan
toimintatavoista  korostuivat  aitous, voimaannuttaminen, kuunteleminen,
kannustaminen ja empaattisuus. NAma toimintatavat esiintyivat suurimmalla osalla
esimiehistd. My0s suunnannayttgjand toimimista ja vaatimattomuutta esiintyi

esimiesten toiminnassa mutta jonkin verran vahemman kuin aiemmin mainittuja.

Aitous esiintyi esimiesten toiminnassa avoimen ja luottamuksellisen tydilmapiirin
luomisena, uskalluksena tuoda esiin ja keskustella vaikeistakin asioista ja omien
seka organisaation tavoitteiden kirkastamisena alaisille. Usea esimies koki oman
innostumisensa tarttuvan koko tydyhteis66n. Alaiset olivat my6s itse innostuneita ja
saattoivat esittdd omia ideoitaan ja uusia toimintatapoja, joita my0s ryhdyttiin
nopeastikin toteuttamaan. Bakker ja Bal (2010) mukaan tydviikon aikana koettu
innostus heijastui myos tulevien viikkojen voimavaroihin suoriutua tyéstaan hyvin.

Innostuksen on myo6s todettu olevan hyvaksi tuottavuudelle, koska innostunut
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tyontekija tarttuu tarmokkaasti tyohonsa ja he jaksavat pidempaan (Martela &
Jarenko 2014, 25).

Voimaannuttaminen ja sen eri muodot esiintyivdt esimiesten toiminnassa
kannustamisena itsendiseen ongelmanratkaisuun seka tyon tuunaamisen
mahdollistamisena. Esimiehet kannustivat alaisiaan itsendiseen
ongelmanratkaisuun mutta ovat heidan tukenaan ja toimivat kuuntelevana
osapuolena tarvittaessa. Esimiehet pyrkivat siihen, etta he eivat antaisi alaisilleen
valmiita vastauksia vaan ohjaisivat heitd oikeaan suuntaan. Myds omien
kokemusten jakaminen alaisten kanssa koettiin hyddylliseksi erilaisten
ongelmatilanteiden ratkaisemisessa. Havainnot tukivat myds van Dierendonckin
(2011) kasitysta voimaannuttamisesta, jonka avulla pyrittiin edistamaan alaisten
proaktiivisuutta ja itsevarmuutta ja nayttamaan alaisille arvostusta seka rohkaista

heitd henkilokohtaiseen kehittymiseen.

Tybn tuunaamisen salliminen oli hyvin yleistd esimiesten keskuudessa. Ty6n
tuunaamisen on aiemmissa tutkimuksissa todettu lisdéavan tyoén mielekkyytta ja sita
kautta vaikuttamaan myonteisesti alaisten kokemaan tyén imuun (Wrzesniewski &
Dutton 2001). Myos Bakker et al. (2012) ovat tulleet tutkimuksessaan tulokseen
jossa etenkin proaktiivisesti kayttaytyvat tyontekijat tuunaavat tyotaan.
Tuunaaminen edesauttoi omistautumisen, uppoutumisen ja syventymisen
tuntemuksia, jonka kautta tyon imu vahvistui. Bakker et al. (2016) tutkimuksen
mukaan tyon tuunaaminen myos tarttuu tydyhteisén jasenten valilla silloin kun
tyoyhteisossa vallitsee keskusteleva ja avoin ilmapiiri, jossa oppimiseen
suhtaudutaan positiivisesti. Useimmissa tyodyskikdissa tydn tuunaaminen oli erittéain
suositeltavaa ja sitd myos tehtiin. Eraassa tyoyksikossa tyon tuunaamiseen oli
kannustettu jo pidemman aikaa mutta alaiset eivat olleet siihen kuitenkaan kyenneet
esimiehen odottamissa maarin. Ongelmaksi koettiin tydon luonne, kiire sek&

rutiinitehtavat, jotka ohjasivat tyéntekoa.

Tybn autonomisuus nousi vahvasti esiin kahdessa tyoyksikossa. Naissa
tyoyksikoissa myos tyon imun tulokset olivat hyvin korkeat. Myds Martela ja Jarenko

(2014) ovat todenneet naiden kahden tekijan valisen myoOnteisen yhteyden
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tutkimuksessaan. Tydssa koettu autonomia oli yhteydessa korkeaan tyon imuun,
vaikka ty6 olisi vaativaa ja haastavaa. Autonomialla tarkoitetaan omaehtoisuutta, eli
henkilo on itse vapaa paattamaan tekemisistadan. Omaehtoinen toiminta ei ole ulkoa
ohjattua vaan ohjaus lahtee henkildsta itsestaan, jolloin han kokee asian omakseen.
(Martela & Jarenko 2014, 28-29.) Koivumdaen (2008) vaitéskirjan mukaan
autonomisuuden ilmeneminen kertoo esimiehen luottamuksesta alaisiaan kohtaan.
Bakker ja Bal (2010,197,200) ovat todenneet tutkimuksessaan, jossa he tutkivat
hollantilaisia opettajia, etta autonomisuus seka tydyhteisén tuki olivat keskeisessa
roolissa liittyen sisaiseen motivaatioon, innotukseen ja tydssa oppimiseen. Myds
Bakker et al. (2005, 177) ovat todenneet tutkimuksessaan, ettéa tydon autonomisuus
on yhteydessa tyon vaativuudesta selviytymiseen, koska tyontekijd pystyi itse
maadrittelemaan miten ja milloin vaatimuksiin vastattiin. He totesivat myos, etta

tyoyhteison tuki ja luottamuksellinen suhde esimieheen edistivat tydssa jaksamista.

Kuunteleminen esiintyi esimiesten toiminnassa alaisten vahvuuksien ja osaamisen
hyodyntamisena. Alaisten vahvuuksia ja osaamista hyddynnettiin tydtehtavassa,
vaikka ne eivat olisi alun perin kuuluneet alaisen tydnkuvaan. Kuuntelemiseen
siséltyi myo6s alaisten muuttuneiden henkilokohtaisten tilanteiden huomioon
ottaminen. Tyotehtavia saatettin muuttaa ja vaativuustasoa lisata tai vahentaa
tarpeen mukaan. Tyotehtdvien sisaltdd myds muutettin paremmin tydyksikén
tarpeita vastaavaksi. Myos alaisen alentunut suoritustaso otettiin huomioon ja
tyotehtavid muokattiin sopivammaksi tilanteen mukaan. Esimiesten toiminta vastaa
Blanchardin (1998,213), van Dierendonckin (2011) sekd Wong ja Pagen (2000)
kuvausta, siitd ettd jokaisen tulee tuntea onnistumisen tunnetta tydssdan ja se
voidaan mahdollistaa ohjaamalla tyontekija tehtaviin, jotka paremmin vastaavat

hanen osaamistaan. Sopivat tyotehtavat mahdollistavat ty6hyvinvoinnin sailymisen.

Kannustaminen esiintyi esimiesten toiminnassa koulutusten mahdollistamisena,
positiivisen palautteen antamisena alaisille seka epaonnistumisten hyvaksymisena.
Esimiehet kannustivat alaisiaan hakeutumaan erilaisiin  koulutuksiin  ja
osallistuminen pyrittiin mahdollistamaan. Kehityskeskusteluiden yhteydessa pyrittiin
kartoittamaan alaisen mahdollista halukkuutta osallistua koulutuksiin. Esimiesten

saadessa alaisestaan positiivista palautetta he myds kertoivat sen aina eteenpéain
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alaiselleen, joko tyoyksikon kokouksen yhteydessa tai henkilokohtaisesti. Esimiehet
kokivat henkil6kohtaisesti annetun palautteen miellyttdvammaksi tavaksi ja palaute

saatettiin kayda hyvin yksityiskohtaisestikin 1api keskustelun yhteydessa.

Empaattisuus esiintyi esimiehen toiminnassa ymmartavaisena suhtautumisena
epaonnistumisiin ja kykyna ymmartad ja elaytyd alaisten muuttuviin tilanteisiin.
Epaonnistumisiin esimiehet suhtautuivat yleisesti hyvin ymmartavaisesti. Ne
kasiteltiin alaisen kanssa ja tavoitteena oli, ettd niistd otetaan opiksi eikd samaa
virhettd enaa toistettaisi. Epaonnistumisten perinpohjaisen kasittelyn jalkeen niihin
ei enaa palattu, joka vastaa myds Hakanen et al. (2012) kuvusta esimiehen kyvysta
pystyd unohtamaan epaonnistumiset ja olla palaamatta niihin enaa mydhemmin.
Esimies osoitti empatiaa alaisiaan kohtaan heidan kohdatessaan vaikeuksia joko
tydssaan tai yksityiselaméassaan. Esimiehet pyrkivat tilapaisten ratkaisuiden avulla
keventamaan alaisen tydkuormaa, jotta tydhyvinvointi sailyisi ja sairauspoissaoloilta

valtyttaisiin.

7.2 Esimiesten toimintatavat edistavat tyon imua

Tutkimusaineiston perusteella voidaan todeta, etta esimiehillda on aito halu toimia
alaistensa hyvaksi. He mahdollistavat alaistensa tyossé onnistumisen huolehtimalla
tarvittavista resursseista, osaamisesta, koulutuksesta seka tyotehtévien
muokkaamisella alaisten taitoja tai elaméantilannetta vastaavaksi. Epaonnistuminen
on sallittua ja tehdyistd virheistd pyrittin oppimaan. Esimiehet myds pyrkivat
mahdollistamaan alaisen osaamisen ja kyvykkyyksien hyddyntamisen

tyotehtavissa, vaikka osaaminen ei kuuluisi tydnkuvaan.

Hyva esimiesty6 vaatii paljon osaamista, itsensa tuntemista, intuitiota mutta ennen
kaikkea kuuntelemisen taitoa ja kykya tuntea ja osoittaa empatiaa. Esimiehelta
tulee loytya rohkeutta toimia esikuvana, hyvaksyad epaonnistumiset ja oma
rittAmattomyytensa, osoittaa aitoutta seka rehellisyytta esimiestoiminnassaan.
Oikeanlainen, riittavd ja kohdennettu esimieskoulutus, joka toteutetaan koko

organisaatiossa Vvoisi parantaa esimiesty6ta entisestaan, jolloin tarkeat,
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tyohyvinvointia edistavat arvot saadaan vietya organisaatiokulttuuriin, strategiaan ja

prosesseihin.

Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd kohdeorganisaatiossa esiintyy
paljon tybn imua edistdvaa esimiesty6ta. Voidaan myos todeta, ettd palvelevan
johtajan toimintatavat edistavat tassa organisaatiossa tyon imua. Organisaation
tulisikin hyodyntaa ja jakaa tatd olemassa olevaa tarke&a tietoa kaikkien esimiesten
keskuudessa ja hyodyntdad heidan esimiestaitojaan esimerkiksi johtajuus- ja
esimieskoulutuksissa. Esimiestyon vaikutus alaisten kokemaan tydhyvinvointiin ja
tydn imuun auttaa myds organisaatiota suoriutumaan paremmin myo6s
taloudellisesta nékdkulmasta tarkasteltuna. Alaisten hyvinvointi, joka koostuu
itsendisesta itseohjautuvasta tydstd, osaamisen hyddyntamisestd, vaikuttamisen
mahdollistamisesta, osallistumisesta seka hyvasta tydilmapiiristda vaikuttaa

myonteisesti alaisten sitoutumiseen.

Johdannossa esitetty tutkimuksen viitekehys tarkentui tutkimuksen edetessa.
Palvelevan johtajan toimintatapojen ilmeneminen esimiehen konkreettisena
toimintana on esitetty tydn imua vahvistavina tekijoina kuviossa 16. Tama viitekehys
antaa lisatietoa siitd, miten tutkitussa organisaatiossa palvelevan johtajan
toimintatavat ilmenevat esimiestydssa ja miten toiminta heijastuu tydyksikon ja
alaisten tyohon. Palvelevan esimiehen toiminta johtaa tyén imun vahvistumiseen.
Tutkimustulokset osoittavat esimiesten toiminnan vastaavan ja vahvistavan

palvelevaan johtamiseen liittyva& aiempaa tutkimusta.
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/Palveleva \

johtaminen

- kannustaminen

- empaattisuus
- vaatimattomuus ( o \
. . Tyon imu
- voimaannuttaminen
tarmokkuus

- suunnannayttaja
omistautuminen

- kuunteleminen

uppoutuminen

aitous

Tyon imua vahvistavat
tekijat

- tydn autonomisuus

- tydn tuunaaminen

- tydn vaativuuden lisdédminen/vahentaminen tarvittaessa
- hyvan tyéilmapiirin rakentaminen

- epaonnistumisten hyvaksyminen

- myonteinen palaute

- alaisten tukeminen

- alaisten vahvuuksien hyédyntdminen

Kuvio 16. Tutkimustulosten yhteenveto

7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkimus pohjautuu teoriaan palvelevan johtajan toimintatavoista ja
esimiesten vahvuuksista tyon imun synnyttdmiseen. Toimintatapoja tutkittiin
haastattelemalla esimiehia. Alaisten nédkdkulmaa tarkasteltiin tassa tutkimuksessa

ainoastaan Kevan tyohyvinvointikyselyn tydn imuun liittyvien vaittamien kautta.
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Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla tutkimus, jossa alaisten tyon imua tutkittaisiin
UWES-kyselyn avulla eli kvantitatiivisen tutkimuksen avulla. Tutkimuksessa
tutkittaisiin koko organisaation tyon imua laajemmin ja parhaimmat tulokset saaneet
tyoyksikot otettaisiin tarkempaan tarkasteluun esimerkiksi haastattelemalla koko

tyoyksikkda ryhmahaastattelun avulla.

Tata tutkimusta ohjasi haastatteluun kutsuttavien esimiesten kohdalla Kevan
luottamuksellisuusperiaate, jolloin jatkotutkimukseen voisi hyddyntad myo6s
pienempia tyoyksikdita, joissa tyon imu on korkeaa. Toisaalta voisi myos tutkia niita
tyoyksikoita, joissa tydn imu on matalaa, jolloin saadaan esiin paremmin myoés tyén
imua vahentavat tekijat. Kaiken kaikkiaan jatkotutkimusmahdollisuuksia on monia.
Tassd tutkimuksessa tutkittin  yhtd kunta-alan  organisaatiota, jolloin
jatkotutkimuksen kannalta olisi mielenkiintoista tutkia useampaa kuntaa samalla
tavalla. Esiintyyké kunta-alan organisaatioissa suuria eroavaisuuksia liittyen tyén
imuun, miten eroavaisuudet ilmenevat ja mitka tekijat eri kunnissa lisaavat tyon

imua.
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Liitteet
Liite 1. Haastattelurunko

Tydn imu

1. Mitka ovat mielestadsi omat vahvuutesi, jolla voit vaikuttaa alaistesi tydon imun

syntymiseen?
2. Milla keinoilla voit esimiehena edistaa tyén imun syntymista?

3. Kokevatko alaisesi tyon imua? Kokevatko he mielestasi: tarmokkuutta,

uppoutumista ja syventymista?
4. Mitka tekijat vahentavat/lisdavat alaistesi kokemaa tyon imua?

Palvelevan johtajan ominaisuudet

1. Milla tavoin kannustat alaisiasi?

2. Mita olet tehnyt edistadksesi ja tukeaksesi alaisten ammatillista kehittymista ja

osaamista?

3. Miten késittelet alaisten epaonnistumisia?

4. Miten toimit, kun alainen onnistuu jossakin ja saa siitd hyvaa palautetta?
5. Miten mahdollistat alaisen tydssa onnistumisen? Mitd keinoja kaytata?

6. Missa maarin annat alaisillesi tilaa hoitaa tyénsa parhaaksi nakemallaan tavalla

puuttumatta siihen? Kerro konkreettinen esimerkki.

7. Onko tydn tuunaaminen mahdollista tydyhteisdssasi? Miten? Miksi ei?
8. Milla tavoin toimit suunnannayttdjana ja esikuvana alaisillesi?

9. Miten otat huomioon tyontekijoiden osaamisen/kyvykkyydet?

10. Miten toimit, jos huomaat, ettéa alaisen osaaminen ei vastaa hanen ty6tehtaviaan

tai on kykenematon hoitamaan sita?
11. Mit& olet tehnyt rakentaaksesi hyvaa tyoilmapiiria?

12. Mit& olet tehnyt alaisten sitouttamiseksi?



