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Lahijohtaminen on murroksessa. Uudet sukupolvet tydelaméassa kaipaavat erilaisia asioita l&hi-
johtajaltaan. Lahijohtamisella voidaan vaikuttaa tyontekijakokemukseen ja sen my6té yrityksen
tulokseen. Yritysten on siis kannattavaa keskittya kehittdméaéan lahijohtajiaan palvelevaan johta-
mistyyliin, jolla voidaan mahdollistaa erinomainen tyontekijakokemus.

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittédd, miten mahdollistetaan parempi tyontekijakoke-
mus l&hijohtajan vuorovaikutuksen keinoin. Taman selvittamiseksi tutkittiin, millaisista asioista
tyontekijakokemus syntyy, millainen on palvelevan lahijohtajan rooli ja syvennettiin ymmarrysta,
millaista lahijohtamista tyontekijat arvostavat.

Opinnaytetydn tietoperusta koostui yhdesta paaluvusta ja viidesta alaluvusta. Tietoperustassa
kasiteltiin tyontekijakokemuksen merkitystd, tydn imua lisdéavia tekijoita, palvelevaa lahijohta-
juutta, myoétatuntoa tydilmapiirissa ja vaikuttavaa yrityskulttuuria.

Opinnaytety6 on kvalitatiivinen tutkimus, jonka aineistonkeruumenetelméksi valikoitui puolistruk-
turoitu teemahaastattelu. Haastateltavat ovat liikunta-alalla kohdeyrityksessa tydskentelevia
tydntekijoitd, jotka ovat osoittaneet erinomaista osaamista omalla erityisosaamisen alallaan. He
ovat suoriutuneet tytehtavistaéan tuloksekkaasti ja edenneet urallaan sen vuoksi. Haastattelut
toteutettiin lokakuussa 2022. Opinnaytetyd aloitettiin elokuussa 2022 ja saatiin paattkseen jou-
lukuussa 2022.

Opinnaytetydssa selvisi, etta paras mahdollinen tyontekijakokemus saadaan aikaan palvelevalla
[&hijohtamisella. Palveleva lahijohtaja luo ympaérilleen turvallisen ja luottavan ilmapiirin, jolloin
tydntekijat viintyvat tyopaikallaan. Palvelevalla lahijohtamisella mahdollistettu turvallinen ilmapiiri
on avoin. Avoin ilmapiiri on optimaalinen ymparistd uuden oppimiselle, kehittymiselle ja my6ta-
tuntoisen tyoilmapiirin luomiselle.
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Lahijohtaja, vuorovaikutus, tyontekijakokemus, palveleva lahijohtaja, tydn imu
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1 Johdanto

Tybelama on muuttunut muun yhteiskunnan kanssa kokemustaloutta kohti. Enaa ei riita tyo, josta
saadaan palkka kattamaan elamisen kulut, vaan ty6lta halutaan enemman. Tyon tulisi tuottaa lisa-
arvoa tyontekijan elamaan. Yrityksen on pystyttava tarjoamaan kokemuksia, jotka luovat vahvoja
tunteita ja mieleenpainuvia muistoja. Nama kokemukset syntyvat tydntekijan uran eri vaiheiden
vuorovaikutustilanteissa. (Brownlee 18.8.2019; Huhta & Myllyntaus 2021, 119-122.)

Kokemukset muodostavat tyontekijakokemuksen. Mikali tydntekija kokee, etta lahijohtaja valittaa
aidosti tydntekijan tarpeista, tydpaikassa viihdytaan, ollaan onnellisia ja tdihin on mukava tulla, ty6-
paikassa myds pysytaan todennakdisemmin. TyOpaikalla hyva tydilmapiiri luo naita positiivisia tun-

teita. Iso vaikuttaja tunteisiin on vuorovaikutus. (Huhta & Myllyntaus 2021, 120-122.)

Yrityksen Kilpailuvaltti on osaavat tyontekijat. Heita taytyy motivoida ja sitouttaa organisaatioon
(Brownlee 18.8.2019). Huippuosaajien pitaminen organisaatiossa on tarkeaa. Tyonsa tuloksek-
kaasti suorittavat tyontekijat parantavat organisaation tuottavuutta. Liséksi vaihtuvuus pienenee
sitoutuneiden tyontekijoiden myo6ta, ja taman seurauksena rekrytointikustannukset pienenevat.
Tyytyvaiset tyontekijat ovat pidempaan tydelamassa, jolloin tydeldkemaksuissa onnistutaan saas-
tamaan. Tyytyvaiset tyontekijat ovat tutkitusti vdhemman sairaslomalla, joten siité aiheutuvat kulut
pienenevat. Oman alansa osaavat asiantuntijat tietavat oman arvonsa tydomarkkinoilla. Heilla on

helppo hakeutua organisaatioihin, jotka kohtelevat tyontekijoita hyvin. (Luukka 2019, 120.)

Olen onnekas, koska tytskentelen télla hetkellda upean tiimin l&hijohtajana. Tiimini muodostuu ural-
laan eri tilanteessa olevista tyontekijoista. Toiset ovat aloittaneet vasta ensimmaisessé tydpaikassa
ja toiset tydskennelleet samassa yrityksessé jo useita vuosia. Erilaisten tydurien kehittymisen mah-

dollistaminen motivoi minua kehittym&an lahijohtajana.

Koen kehittyneeni |&hijohtajana paljon. Viimeisen vuoden aikana olen joutunut tilanteisiin, jossa en
ole osannut toimia. Tiimissdni on useita tydssaan erinomaisesti suoriutuvia tyontekijoita, mutta ha-
vahduin siihen, etta minulla ei ollut Iahijohtajana juuri mitddn annettavaa heidan henkilokohtaisille
urilleen. Herasi huoli, kuinka saisin nama erinomaiset tyontekijat pysymaan tiimissani. Kyseiset
henkil6t ovat itseohjautuvia, kokeneita oman alansa asiantuntijoita, jotka saavuttavat tavoitteensa

systemaattisen tuloksekkaasti. Kiinnostuin tutkimaan asiaa tarkemmin.

Muutosnopeus yhteiskunnassamme on kiihtynyt. Muutosnopeuden kiihtyessa tyontekijat kokevat,
etta paikalleen jaaminen on riski. TAma kulttuurin muutos nakyy erityisesti nuoremmassa sukupol-

vessa, jotka ovat myos tottumuksen vuoksi vastaanottavaisempia muutokselle. Tama on yksi



vaikuttavista tekijoista, etta tydpaikan vaihtaminen tuntuu luontevalta ja jopa tarpeelliselta. (Mella-
nen & Mellanen 2020, 8; Piha & Sutinen 2020, luku 3.)

1.1 Opinnaytety6n tavoite ja rajaukset

Opinnaytetyon tavoitteena on tutkia, miten lahijohtaja mahdollistaa tyontekijoille parhaan mahdolli-
sen tyontekijakokemuksen vuorovaikutuksen keinoin. Useat asiat vaikuttavat tyontekijakokemuk-
seen. Tutkielmassa tydntekijakokemusta kasiteltaessa keskitytaan kasittelemaan asioita, jotka ovat
l&hijohtajan vuorovaikutuksen piirissa. Rajaus tehtiin, jotta tutkimuksessa voidaan syventya tutki-

maan asioita, joihin lahijohtaja voi vuorovaikutuksellaan vaikuttaa.

Empiirisen tutkimuksen paakysymyksena on
e Miten lahijohtaja mahdollistaa tyontekijdille parhaan mahdollisen tyontekijakokemuksen

vuorovaikutuksen keinoin?

Alakysymyksia ovat:
e 1. Misté tekijoista tyontekijakokemus lahijohtamisessa muodostuu?
e 2. Millainen on palvelevan lahijohtajan rooli?

¢ 3. Miten lahijohtamisella mahdollistetaan entistd parempi tyontekijakokemus?

Taulukossa 1. esitetdéan tutkielman peittomatriisi. Peittomatriisi havainnollistaa tutkielman alakysy-
mysten, tietoperustan, haastatteluiden ja tutkimustulosten valista yhteytta. Peittomatriisin tietope-
rusta ja tulokset sarakkeet osoittavat mitka tutkimuksen alaluvut liittyvat kyseiseen alakysymyk-
seen. Haastattelukysymykset sarakkeesta voidaan havainnollistaa, milla haastattelukysymyksilla

on vastattu mihinkin alakysymykseen.

Taulukko 1. Opinnaytetydn peittomatriisi

Alatutkimus-

kysymykset Tietoperusta Haastattelukysymykset Tulokset
1. Mista tekijoista 2.1,2.2 5.6.7.10. 4.1,4.2,5.1
tyontekijakokemus

lahijohtamisessa muodostuu?

D e | Gk o 8.11.13.12.15.16.  4.3,5.1
lahijohtajan rooli?

eI ATAr EEe D f 5.4 P 4.11.17.18.19.20.  4.4,5.1
mahdollistetaan entista ! 1

parempi tyéntekijakokemus?



Tutkielman toisessa luvussa on koostettuna tietoperustaa lahijohtajan vaikutuksesta tyontekijako-
kemukseen. Kolmannessa luvussa esitetaan menetelmakirjallisuutta hyddyntaen tutkielman toteu-
tuksen vaiheet. Tutkielman analyysi on tehty luvussa nelja. Viidennessa luvussa on tutkielman

pohdintaa liittyen johtop&atoksiin ja tutkimusprosessiin.
1.2 Kohdeyrityksen esittely

SATS Finland Oy tunnetaan Suomessa nimell& Elixia. Se kuuluu Pohjoismaiden suurimpaan liilkun-
takeskus ketjuun SATS Groupiin. Yritys on perustettu 1995 ja Suomeen Elixia keskukset ilmestyi-
vat 2001. Ketjuun kuuluu t&né paivana 250 liikuntakeskusta, joissa jasenia on 700 000. Se tyo6llis-
td& 10 000 henkilda joista 2 000 tydskentelee koko aikaisina tyontekijoiné. (Elixia s.a.)

Elixia tarjoaa kuntosali- ja ryhmaliikuntapalveluita, ja sen toiminnan keskiéssa on laadukas henkilo-
kohtainen palvelu. Yhtidn visio on "We make people healthier and happier.” Aikoinaan kun yhti®
aloitti toimintansa, kuntosalit olivat tyypillisesti lihasmassan kasvatukseen tai fithekseen tahtéavien
ihmisten paikkoja. Visiona oli tuoda liikkuntakeskuksen palvelut miljioéseen, johon jokainen tuntee
olevansa tervetullut. Yrityksen arvoja ovat asiakas ensin, luotettavuus, ammattitaitoisuus ja odotuk-

set ylittava. (Elixia s.a.)

Liikunta-alalle voi kouluttautua liikunnanohjaajaksi, likuntaneuvojaksi tai opiskella likunta-alan joh-
tamista. Lisaksi kaupallisia koulutusmahdollisuuksia l16ytyy personal traineriksi tai ryhmaliikuntaoh-
jaajaksi. Liikunta-alalla kuulee usein puhuttavan tyon olevan harrastus. Tama johtuu siitd, etta alan
pariin hakeutuvilla ihmisilla on vahva oma mielenkiinto likuntaan, ja se on tarke& osa arvomaail-

maa. (Ammattikorkeakouluopinnot s.a.)
1.3 Keskeiset kasitteet

Erinomainen tyontekija: Termilla kuvataan tyéntekijaa, joka on erittéin itseohjautuva. Hanella on
vahva sisainen motivaatio ja han saavuttaa hanelle asetetut tavoitteet tuloksekkaasti systemaatti-

sesti. Tyontekijalla on toimialalle hyddyllista erityistd osaamista, joka tuottaa lisdarvoa.

Lahijohtaminen: L&hijohtajalla tarkoitetaan henkildd, jolla on alaisvastuu. L&hijohtaja johtaa tiimin

paivittaista tyontekoa.

Tyon imu: Tybntekijan tyéhon liittyva suhteellisen pysyva tunne- ja motivaatiotayttymyksen tila.
Ty6n imua tunteva tyéntekijalle on ominaista tydssa tehokkuuden, omistautumisen ja uppoutumi-
sen kokemukset. Tyon imulla voidaan kuvata motivaation ja sitoutumisen tilaa. (Huhta & Myllyn-
taus 2021, 38.)



Tyontekijakokemus: Tyontekijassa herdavat ajatukset ja tunteet vuorovaikutuksessa organisaa-
tion ja lahijohtajan kanssa (Huhta & Myllyntaus 2021, 38).

Vuorovaikutus: Vuorovaikutus on viestintdd henkildiden valilla. Se voi olla sanatonta eli nonver-
baalista tai sanallista eli verbaalista. Vuorovaikutuksen muotoja on puhuttua, kuultu, kirjoitettu tai
luettu. Se voidaan havainnoida toisen ilmeista, eleistd, aanensavysta tai asennoista. Vuorovaiku-
tusta on mygs tapa reagoida viestiin. Tunteiden ilmaisulla on suuri merkitys nonverbaalisessa vies-
tinnassa. (Isotalus & Rajalahti 2017, 9-14.)

Valmentava ldhijohtaminen: Valmentava lahijohtaja on tavoitteellinen suunnannayttgja, joka vies-
tii timilleen mita tehd&aéan ja miksi. Toiseksi valmentava léhijohtaja on osallistava yhteistyon raken-
taja toimien niin etté tyontekijat I6ytavat itse ratkaisun ongelmiin. Kolmanneksi valmentava lahijoh-
taja on arvostava mahdollistaja, joka toimii aidosti hyvéntahtoisesti. Arvostus naytetd&n huomion
osoittamisella ja ajan antamisella. Valmentava l&hijohtaminen perustuu luottamukselle. Valmen-
tava lahijohtaja kuuntelee tyontekijoita. (Ristikangas, Lonnroth, Ristikangas & Ristikangas 2021,
luku 1.)

Luottamus: Luottamus syntyy ihmisten valille vuorovaikutustilanteiden kautta. Luottamus syntyy
esimerkiksi usein siité vastaavatko teot sanoja. Luottamus tydilmapiirissa luo psykologista turvalli-
suutta. Psykologisesti turvallisessa tyoilmapiirissa jokainen tyontekija kokee olevansa arvostettu ja

tervetullut.



2 Lahijohtajan vaikutus tyontekijdkokemukseen

Tassa tietoperustan luvussa tarkastelen tyontekijakokemukseen vaikuttavia asioita. Ensin kasitte-
len tydntekijakokemusta yleisesti. Sen jalkeen tarkastelen tyon imua ja siihen vaikuttavia tekijoita
vuorovaikutustilanteissa. Lopuksi kohdistan katseeni yrityskulttuurin vuorovaikutuksellisiin tekijoi-
hin.

2.1 Tyontekijakokemuksen merkitys

Tyontekijakokemus muodostuu tyéntekijalle vuorovaikutustilanteissa lahijohtajan ja organisaation
kanssa. Vuorovaikutustilanne voi olla esimerkiksi kaytavakeskustelu lahijohtajan kanssa, tiimipala-
veri, yritykseltd massajakeluun paatynyt sahkoposti tai vaikka kahvihetki kollegan kanssa. (Huhta &
Myllyntaus 2021, 39.) Tassa tutkielmassa kasitellaan lahijohtajan ja tyontekijan valisia vuorovaiku-

tustilanteita ja niihin vaikuttavia tekijoita.

Tyontekijakokemukseen vaikuttavia asioita ovat positiiviset ja negatiiviset tekijat. Jokainen tyénte-
kija arvostaa erilaisia tekijoita, joista henkildkohtainen tyontekijakokemus muodostuu. Tydntekija-
kokemukseen voi vaikuttaa lahijohtamisen vuorovaikutuksen keinoin. Vaikuttavia asioita ovat val-
mentava lahijohtaja, tyosta saatava merkityksellisyyden tunne, tunne tiimiin kuulumisesta, oikeu-
denmukainen kohtelu, arvostuksen tunne, uuden oppimisen mahdollisuus ja kehittyminen, terveys
ja hyvinvointi ja tyénantajamielikuva. Tydntekijakokemus vaikuttaa tydntekijan tyon imun maaraan.
(Morgan & Goldsmith 2017, luku 4-7.)

Tybnantajamielikuva on kasitys siita, millainen yritys on. Tyontekijat keskustelevat keskenéan, ker-
tovat ystavilleen ja mahdollisesti julkaisevat sosiaaliseen mediaan ajatuksia yrityksesta. Lahijohtaja
on viestija yrityksen ja tyontekijoiden valilla. Lahijohtaja voi vaikuttaa siihen, miten yrityksesta pu-
hutaan, vaikuttamalla siihen miten puhuu tydntekijdille yrityksessa tapahtuvista asioista. Lahijohtaja
myds voi luoda hyvan suhteen tyontekijoihin, kohdella heité kunnioittavasti ja osoittaa arvostusta.
Vuorovaikutuksen laatu muodostaa tyéntekijdiden kautta tydnantajamielikuvaa. (Morgan & Gold-
smith 2017, luku 10.)

2.2 TyOn imua lisdavat tekijat

Maslowin tarvehierarkia auttaa ymmartamaan motivaation ja sitoutumisen perustaa ihmisen sisdan
rakennettujen henkiinjadmisen tarpeiden kautta. Mallissa lahdet&én pyramidin tavoin rakentamaan
perustaa, kun perustan alemmat tasot ovat kunnossa voidaan hakea lisda sisalt6a elamaan. Mita
korkeammalle edetdan, ei tasojen vitaalisuus ole niin suuri. Alimmalla tasolla kasitellaan fysiologi-
sia tarpeita kuten uni ja ravinto. Kun nama tarpeet tyydyttyvat elaméssa voidaan siirtyd seuraaville

tasoille johdettujen tarpeiden tyydyttamiseen. Hierarkian seuraavalla tasolla haetaan turvallisuuden



tunnetta. Taman jalkeen yhteenkuuluvuutta eli sosiaalisia tarpeita. Taméan jalkeen haetaan arvos-
tusta ja viimeisella Maslowin hierarkian tasolla itsensé toteuttamista ja kehittdmisté. (Bergstrom &
Leppanen 2018, 96—-97.)

Maslowin tarvehierarkiassa voidaan huomata kuinka eri sukupolvet ovat voineet aloittaa eri ta-
soilta. Suuret ikaluokat sodan jéalkeen ovat tosissaan taistelleet eloonjaamisesta ravinnon hankin-
nalla, ja psykologinen turvallisuus ei ole ollut itsestaanselvyys. Tamén sukupolven jalkeen X-suku-
polvi on voinut jo lahtea hakemaan my6s ylempia tasoja ja milleniaalit, joista paljon puhutaan ty6-
elaman diivoina, ovat voineet lahte& yhteenkuuluvuuden ja arvonannon tasoilta. Mita pidemmalle
siis edetaan ikaluokissa, voidaan tyontekijoiden ajatella olevan vaativampia. (Mellanen & Mellanen
2020, 35-39.)

IT SA

ARVONANTO

YHTEENKUULUVUUS

TURVALLISUUS

FYSIOLOGISET TARPEET

Kuva 1. Maslown tarvehierarkia

Tyo6n imu tarkoittaa tydntekijan tydhon liittyva suhteellisen pysyvaa tunne- ja motivaatiotayttymyk-
sen tilaa. Ty6n imua tunteva tyontekijalle on ominaista tydssa tarmokkuuden, omistautumisen ja
uppoutumisen kokemukset. Tyontekijéiden kokemalla tyon imulla on todettu olevan merkittava vai-
kutus yrityksen tulokseen. Ty6n imu ei siis ole tyontekijassa oleva ominaisuus tai taipumus vaan
yhteisvaikutus tyontekijasta ja tydymparistosta. Tyon imulla on todettu olevan merkitys ty6hon si-
toutumiselle. (Huhta & Myllyntaus 2021, 132; Manka & Manka 2018, 41.)

Tyo6n voimavaratekijat kasvattavat tyon imua, kun taas vaatimustekijat ovat tydhyvinvointia ja tyon
imua heikentavia tekijoitd. Haastevaatimukseksi puolestaan kutsutaan tyon imuun positiivisesti vai-
kuttavia tehtavia, jotka kehittavat ja opettavat jotain uutta tydntekijalle. Tallgin tydntekijalla on psy-
kologista padomaa tehtavan suorittamiseen, ja se lisdd motivaatiota. (Huhta & Myllyntaus
2021,134.)



Sisdinen motivaatio tarkoittaa ihmisen kiinnostusta tehda jotain asiaa omasta kiinnostuksestaan, ei
ulkoisten motivaattorien kuten palkan tai rangaistuksen pelon vuoksi. Siséisesti motivoitunut tyn-
tekija on tehtavaansa sitoutuneempi, jolloin tehtéva tulee suoritettua todennékdisesti tuloksek-
kaammin. (Luukkala 2022, 25.)

Sisainen motivaatio kannustaa tekemaan tyota pitkajanteisesti, kasvattaa tyontekijan itseluotta-
musta ja tekemisen tehokkuutta. Tyontekija, jolla on hyva itseluottamus, asettaa itselleen myds ta-
voitteet korkeammalle ja jatkaa eteenpdin, vaikka kohtaisi ongelmia. Fyysinen ja psyykkinen hyvin-
vointi usein edesauttavat hyvaa itseluottamusta. (Manka & Manka 2018, 140.)

Tyontekijaa motivoivia vetovoimia ovat terveys, mielekés tekeminen ja luotettavat sosiaaliset suh-
teet. Tyontekija kokee fyysista terveytta, kun voi likkua ja elaa terveellisesti. Tyon taytyy mahdollis-
taa tdma. Organisaation on kannattavaa tukea tyontekijan fyysista terveytta. Jotta ty6ssa viihtyy,
sen taytyy olla mielekasta. Luotettavat sosiaaliset suhteet puolestaan luodaan kollegoihin ja I&hi-
johtajaan. Mikéli nAma tekijat tayttyvat on tyontekija motivoituneempi tekemiseen. (Luukkala 2022,
18-19.)

Yksilon elaménvaihe vaikuttaa tyon imuun. EIaméan arvojarjestys voi muuttua esimerkiksi ruuhka-
vuosien aikana. Taman myota myos tyon merkityksellisyyden tunne voi vaihdella. L&hijohtajalle on
tarkead tiedostaa tdma ja auttaa tyontekijaa siind, ettd tyo tukee elamantilannetta. (Aaltonen, Aho-
nen & Sahimaa 2020, 2:02-2:12 min.)

My®s autonomia eli itsenéisyys on tydn imun kannalta tarkeaa. Autonomian tunne on ihmisella
psykologinen perustarve. Autonomia lisaa sisaista motivaatiota ja parantaa tydsuoritusta. Toisin
pain ilmaistuna, liiallinen tyon kontrollointi ja vahtiminen vahentaa tyon imua. (Luukkala 2022, 18—
19; Sung, Yoon & Han 2022, 2.)

Itsendinen tydn suorittaminen tarkoittaa sita, etta tyontekijalld on oma halu ja tahto tehda ty6ta.
Kaikilla on oma ty6tehtava ja sen tavoite. Tydntekijan autonomia muodostuu siiné vaiheessa, kun
voi itse valita miten tyon suorittaa. Liiallinen kontrolli ottaa autonomian pois. Tyd saatetaan edel-
leen mahdollisesti tavoitteeseen, mutta tyontekij& ei ole enda niin motivoitunut sen suorittamiseen.
(Luukka 2019, 106.)

Mikromanageeraava l&ahijohtajasta voi siis onnistua heikentdmaan tyontekijdn motivaatiota. Lahi-
johtaja osoittaa arvostusta ja luottamusta tyontekijalle, kun antaa tdman toimia itsenéisesti. Taman
seurauksena saadaan yleensa motivoituneempia ja sitoutuneempia tyontekijoita. Mikromanageera-
van lahijohtajan alaisuudessa tydskentelevan tydntekijan sitoutuminen puolestaan laskee ja tyon
tulos heikkenee. (Chester 2015, luku 3.; Mellanen & Mellanen 2020, 161-162.)



Kyvykkyyden tunne lisaa tyon imua. Nykyaan kehittymisen ajatellaan tapahtuvan silla osa-alueella
missa jo osaamista on. Kun tyontekija paésee kayttamaan osaamistaan ja saa kokemuksen siita,
ettd on hyva tydssdan, motivaatio lisdéntyy. Motivaatio lisdéntyy, kun nahdaan oman tyon tulok-
sekkuus. Uuden oppiminen ja kehittyminen lisd& motivaatiota. Uuden oppiminen voi tapahtua niilla
osa-alueilla, joissa osaamista jo on. Onnistumisen tunne on voimakkaampi, kun tyontekija kokee
olevansa huippu jossain asiassa. lhmista kannattaa johtaa heidan vahvuuksiensa kautta. Tutki-
musyhtié Kantar on tehnyt tutkimuksen, jonka mukaan 67 % tydntekijoista, joiden I&hijohtaja johtaa
heita heidan omien vahvuuksien kautta ovat sitoutuneita. Toisaalta vain 2 % niista tyontekijoista,
joiden vahvuuksia ei huomioida ovat sitoutuneita. On my0ds tarke&a. etta tyontekijalle on viestitty
selkeat tavoitteet, joihin he voivat peilata onnistumistaan. Tavoitteiden pitaa olla realistisia, mutta
myo6s sopivan haastavia. (Gallup 2018; Luukka 2019, 111-112.)

Nykypaivana ulkoiset motivaattorit kuten raha tai bonukset eivat enaa ole niin arvostettuja tyonteki-
joiden keskuudessa. Erityisesti nuorempi sukupolvi Z, arvostaa vdhemman rahallisia motivaatto-
reita. Tarvittavan taloudellisen turvallisuuden ja vaaditun elintason takaamisen jalkeen raha moti-

vaattorina laskee huomattavasti. (Businessolver 2020, 9; Mellanen & Mellanen 2020, 197-199).

Moni on valmis tinkimaan palkkatasosta, mikali tyd on merkityksellista, silla aika on arvokkain re-
surssimme. Enenevissad maarin arvostetaan joustavuutta tydajoissa, mahdollisuutta tehda ty6ta
fyysisesti mista vain tai osa-aikaista tyonteko mahdollisuus. Tallaiset tydon ominaisuudet mahdollis-
tavat muuta elamaa. Lisaksi tydpaikan panostus tydntekijoiden hyvinvointiin erilaisilla terveyspalve-
luilla on mainittavan arvoinen motivaattori. Tydntekijdille pitaisi myds antaa mahdollisuus tyo- ja va-
paa-ajan tasapainoon. (Aaltonen ym. 2020, 0:2:15 min; Brownlee 18.8.2019; Morgan & Goldsmith
2017, luku 1.)

Samalla kun tyéhdn annetaan joustavuutta, tulee tiedostaa uhka, ettei tydaika ja vapaa-aika erotu
enaa toisistaan niin selkeasti. Lahijohtajan tulee siis pitaa huoli tydsta palautumisesta ja siihen kay-
tettévasta ajasta. Lahijohtaja voi viestinnallaan osoittaa, ettei tydntekijdiden oleteta olevan aina ta-
voitettavissa. Esimerkillaan lahijohtaja voi nayttaa, ettei esimerkiksi itse lahettele sahkoposteja

endd iltamyoh&én tyopaivan paatyttyd. (Mellanen &Mellanen 2020, 150.)

Teknologia-ajan tydntekija on jatkuvasti tavoitettavissa tai voimme seurata tydpaikan viestintaa eri-
laisilla sovelluksilla. Tasapainon arvostamista pidetaan tarkeana tekijana lahijohtajassa. (Brownlee
18.8.2019.) Usein lahijohtaja voi luoda tunteen siitd, ettd ty6paikan viestintakanavia taytyy seurata
vapaa-ajallakin. Vastakohtana voidaan osoittaa arvostusta tyontekijan vapaa-aikaa kohtaan ja pai-

nottaa kulttuurissa vapaa-aikaa aikana, jolloin tybasioita ei kuulu miettia.



Tyon merkityksellisyyden tunne lisdé tyontekijdssa motivaatiota ja tahtoa hyvan suorituksen aikaan
saamiseksi. Merkityksellisyyden tunne lahtee siitd, etta tyontekija kokee yrityksen vision merkityk-
selliseksi itselle ja maailmalle. (Brownlee 18.8.2019; Paakkanen 2022, 43.)

Lahijohtaja on kriittisessa roolissa kasvattamassa tyontekijoiden ymmarrystéd oman tyonsa merki-
tyksellisyydesta. Kommunikointi mihin ty6 vaikutta, miten ja miksi jaa joskus tekeméatta, ja silloin ei
Voi olettaa, etté tyontekijd ymmartaa tyonsa merkityksen. Lahijohtajan tehtava on kysya tyonteki-
jaltd valmentavalla tavalla mika tekee hanelle tunteen merkityksellisyydesta. Kun tyontekija oival-
taa sen itse, saadaan motivaatio tyota kohtaan heraamaan. Taytyisi voida luoda rakenteita ja ta-
poja, joiden kautta tydntekija kokee tai ndkee tyonsa merkittavyyden muuhun maailmaan. (Luukka
2019, 114-118; Morgan & Goldsmith 2017, luku 1.)

Se mika tekee tydstad merkityksellistd, on subjektiivista. Toiset arvostavat eri asioita kuin toiset.
Tama johtuu siita, ettéd arvomme elamaan poikkeavat toisistaan. Usein kuitenkin samat arvot
omaavat tyontekijat paatyvat samalle alalle tai timiin. Merkityksellisen tyon elementtejé ovat tyon
arvokkuus, itsensa toteuttaminen ja hyvaa tuottava paamaara. Lahijohtaja voi luoda tyotehtavalle
merkityksellisyytta kertomalla tiimilaisilleen miksi asioita tehd&an ja miten se vaikuttaa yhteiseen
tavoitteeseen. Kiireisessa tydymparistossa voi olla, ettéd muistetaan kertoa vain mita tehdaan ja mi-
ten tehdaén. Silloin miksi-osio jaa mysteeriksi. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020, 2:26- 2:44

min.)

Motivaation yllapitoa on kuvattu myos tyovireena. Tydvireen yllapidossa tarkeita asioita ovat sosi-
aalinen tuki, negatiivisten tunteiden poistaminen ja hallinnan tunne. Naista tarkeimpéna esiin nou-
see sosiaalinen tuki. Silla tarkoitetaan tydsta saatavaa positiivista ja rakentavaa palautetta. Palaute

taytyy saada nimenomaan positiivisessa mielessa ja rakentavana. (Luukkala 2022, 63.)

Positiivinen palaute ja kehut tydpanoksesta osoittavat arvostusta. Kaikki kaipaavat arvostusta.
Tyontekijdiden valisesséa vuorovaikutuksessa arvostuksen osoittaminen on oikeastaan hyvinkin
helppoa. Valitettavasti arvostuksen osoittaminen unohtuu usein. Toisaalta arvostelu huonosta suo-
rituksesta muistetaan tehd&, koska silla nahdaan olevan vaikutus virheiden korjaamiseen ja suori-
tuksen parantamiseen jatkossa. Oikeastaan positiivisella palautteella voitaisiin vahvistaa ja lisata
hyvia ja haluttuja toimintamalleja. (Aro 2018, 29-30; Paakkanen 2022, 122.)

Sitoutunut tyontekija voidaan maaritella seuraavasti. Han on omistautunut ty6lleen fyysisesti,
psyykkisesti ja emotionaalisesti. Sitoutumisella tarkoitetaan psykologista ja pidempiaikaista suh-
detta tyontekijan, ymparistdn ja tekojen valilla. Sitoutuneet tyontekijat kokevat tyénsa merkitykselli-
sesti, ja tydymparistd on psykologisesti turvallinen paikka. Liséksi tyontekijat kokevat, etté tyo-

paikka tarjoaa tarvittavat resurssit ja tyovalineet tyon tekemiselle. Sitoutumiseen vaikuttavat
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henkilokohtaiset resurssit ja organisaation tarjoamat motivaatiotekijat, kuten sosiaalinen tuki, posi-
tiivinen palaute ja uramahdollisuudet. Tyohon sitoutunut tydntekij saavuttaa tavoitteensa todenné-
kdisemmin ja stimuloi henkil6kohtaista oppimista ja kehittymista. (Knight ym. 2016, 793; Luukka
2019, 119.) Organisaation halutessa liséta sitoutumista, ensin taytyy selvittad mité tyontekijat kai-
paavat, jotta sitoutuminen kasvaa (Huhta & Myllyntaus 2021, 133).

Sahimaa (2017) jakaa sitoutumisen syyt kolmeen syy kategoriaan. Affektiiviset syyt ovat tunnepoh-
jaiset syyt sitoutumiselle. Yksilon sitoutuminen tyohon ja tyopaikkaan vaihtelee naiden tekijéiden
mukaan. Affektiivisen sitoutumisen tasoon vaikuttavat yksilon henkilokohtaiset tekijat kuten suku-
puoli, iké ja koulutus. Yritykseen liittyvia affektiivisia syita ovat tytkokemukset ja organisaation pro-
sessien ja vallan jaon muotoutuminen. Toinen tekijd on normatiiviset syyt sitoutumiselle. Normatii-
visiin tekijoihin vaikuttaa tyontekijan kokemus sitoutumisen velvollisuudesta. Velvollisuuden tunne
syntyy siita, kuinka paljon yritys on panostanut tyontekijaan esimerkiksi etujen tai koulutusten muo-
dossa. Kolmas syy sitoutumiselle perustuu tydn jatkuvuuden tarpeeseen. lhmisella on tarve turval-
lisuuteen. Turvallisuuteen liittyy vahvasti taloudellinen turva. Tyontekija voi siis laskelmoida esimer-

kiksi tytpaikan vaihtamisesta aiheutuvia kuluja. (Sahimaa 2017, 17-18.)

Tyontekijoiden kokiessa, etta lahijohtaja valittaa aidosti heidan tarpeistaan, he sitoutuvat tybhénsa
ja organisaatioon vahvemmin. Erityisen voimakas rooli sitoutumishalun kasvuun ja yllapysymiseen
on lahijohtajan myo6tatuntoisuudella. Myotatunto kasvattaa tunnesidetta lahijohtajan ja tyontekijan
valilla. Tunteet sitouttavat tydntekijan yritykseen vahvemmin. (Huhta & Myllyntaus 2021, 121;
Paakkanen 2022, 42.)

2.3 Palveleva lahijohtaja

Nykyisyyden ymmartaminen on helpompaa, kun tuntee historian. On kehitetty teoria kolmesta joh-
tamisen sukupolvesta. Sodan jalkeisessa johtamistyylissa pyrittin muokkaamaan ihmisten kayttay-
tymista tydssa. Digitalisaation ja tydelaman demokratisoitumisen 80-luvulla johtamistyyli keskittyi
oppimisen, kehittdmisen ja henkisen suorituskyvyn parantamiseen. Kolmantena paastaan 2000 lu-
vun tuomaan johtamistyyliin. Kolmannen sukupolven johtamistyyli korostaa sisdisen tyémotivaa-
tion, sitoutumisen ja tydilmapiirin tunteiden kehittamista. Tassa johtamistyylissa tyontekijan tunteita

arvostetaan ja tyon imua pyritddn kasvattamaan. (Aro 2018, 43.)

Palveleva johtamistyyli yhdistd&d myo6tatuntoisen ja myétaintoisen ajattelutavan johtamisessa. Pal-
velevaa johtajaa motivoi tiimilaistensé hyvinvointi ja heidan onnistumisensa. Han johtaa epaitsek-
k&asti ja varmistaa jokaisen henkilokohtaisen kehittymisen ja tavoitteiden saavuttamisen. Han on
lempeé ja l&sné oleva, jonka vuoksi tyontekijat kokevat, etteivat hAdan hetkellakéan jaa yksin. Ar-

vojarjestyksessa ensin tulevat tyontekijat ja vasta sitten organisaation tulos. Tallainen toiminta
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opettaa myos tydyhteisén myotatuntoiseen toimintatapaan. Palveleva lahijohtaja onnistuu, kun héa-
nen tyontekijansé onnistuvat. Mahdollistaminen on palvelevan l&hijohtajan toiminnan keskiossa.
(Pessiym. 2017, 271; Morgan & Goldsmith 2017, luku 11.)

Tyon imuun voidaan vaikuttaa positiivisesti palvelevalla johtamistyylilla. Palveleva johtaja innostaa,
energisoi ja toimii roolimallina. On my0s todettu, ettd palveleva johtaminen edistaa tyontekijoiden
hyvinvointia. (Pessi, Martela, & Paakkanen 2017, 275-276.)

Palvelevan johtamisen tavoitteena on voimaannuttaa tyontekijaa. Tyontekija saa tilaa, vapautta ja
vastuuta toteuttaa itseddn. Autonomisessa ymparistéssé onnistuminen lisaa pystyvyyden ja itsear-
vostuksen tunnetta. Vastuulla osoitetaan luottamusta. Tarkeda on antaa myos kannustaa ja antaa
palautetta. Positiivista ja rakentavaa. Myotatuntoiselle johtamistyylille tyypillistéa on fokusoida tiimin
ajattelu pitkan aikavalin tavoitteisiin, paivittdisten operaatioiden lisaksi. Han maalaa kuvan tavoittei-
den saavuttamisen tulista hyvista asioista yhteiskunnallisesti ja eettisesti. Saavutukset voivat olla
suoria tai vélillisia. Palveleva johtaja on myds rohkea. Han uskaltaa puolustaa tiimidaén, ndkemyksi-
aan ja ottaa myds riskeja. Han on myds valmis ottamaan vastaan rakentavaa palautetta ja arvioi
uudelleen omaa toimintaansa. Han on siis valmis kehittymaan. Palvelevalle lahijohtajalle ominaista
on antaa kunnia onnistumisista tiimille ja kertoa siitd suoraan ja puhua hyvaa selan takana. (Pessi,
Martela, & Paakkanen 2017, 274-276.)

Tyontekijat arvostavat joustavuutta tydajoissa ja tyon suorituspaikassa. Usein organisaatio ei anna
télle mahdollisuutta silla ei luota tydntekijdihinsa, vaan ajatellaan heidan kayttavan joustavuutta hy-
vaksi. Tallaisella toiminnalla organisaatio viestii tydntekijoilleen, ettei heihin luoteta, joten miksi
tyontekijakaan luottaisi lahijohtajaansa. Painvastoin toimittaessa tydntekija arvostaisi annettua luot-
tamusta ja haluaisi olla annetun luottamuksen arvoinen. Nain side lahijohtajan ja tyontekijan valilla

syvenee. (Mellanen & Mellanen 2020, 152.)

Lahijohtajan tarkein rooli nykyaan on mahdollistaa tyéntekijan mahdollisimman tehokas tydnteko.
Tehokkaaseen tyontekoon vaaditaan tyontekijaltéa hyvéa suoriutumiskyky. Siihen liittyen on tarkea
kommunikoida tyontekijan tyokyvysta ja palautumisesta tyontekijan kanssa. Huolehtimalla hyvin-
voinnista ja tarvittavista tytkaluista lahijohtaja mahdollistaa tyéntekijan erinomaisen tydsuorituksen.

Mikali havaitaan ongelmia, niihin tartutaan. (Mellanen & Mellanen 2020, 143-145.)

Tyo6yhteison ilmapiirin parantamiseksi on tarkeaa viestia selkeésti. Esimerkiksi mik& on kenenkin
tyotehtava, miksi ja mika tyon tavoite on. Nain teknisen tydn suorittaminen ei tuo ty6ilmapiiriin epa-
selvyyksia. Erityisesti [&hijohtajan viestintataidoilla on todettu olevan yhteys tyotyytyvaisyyteen.
Viestintataidot vaikuttavat kaikkeen vuorovaikutukseen tyontekijan ja lahijohtajan valilla. (Aro 2018,
56-57; Isotalus & Rajalahti 2017, 24-25.)
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Oikeudenmukaisuuden toteutuminen on tarke&é. Se vaikuttaa suoraan tydmotivaatioon ja sitoutu-
miseen. Jokaista tydyhteison jasenté tulisi kohdella tasapuolisesti, iasté tai sukupuolesta riippu-
matta. Lahijohtaja asettaa tasapuolisen kohtelun tiimin keskuuteen. Suoritusperusteinen palkitse-
minen on mahdollista myds oikeudenmukaisessa tydyhteisdssa. Palkitsemisen perusteet taytyy
vain viestia selkeésti ja jokaisella taytyy olla mahdollisuus niihin paédsemiseen. (Mellanen & Mella-
nen 2020, 85.)

Lahijohtaminen ja ty6ilmapiiri vaikuttavat tyontekijan sosiaaliseen padomaan. Sosiaalinen paaoma
tarkoittaa ihmisten ja ryhmien vélisia sosiaalisia suhteita. Sosiaaliset suhteet ovat verkostoja ja
niissa syntyvaa luottamusta, vastavuoroisuutta ja sosiaalista tukea. (Terveyden ja hyvinvoinnin lai-

tos s.a.)

Lahijohtaja voi kasvattaa sosiaalista pAdomaa osoittamalla tyontekijélle, ettd haneen voi luottaa.
Kohtelemalla tiimi& kunnioittavasti ja ystavallisesti. Kunnioittamalla tydntekijan oikeuksia ja luo-
malla positiivisen ilmapiirin tydyhteis66n. Ty6tyytyvaisyyden ja tyontekijan mielipiteen lahijohtajaa
kohtaan on selkea korrelaatio. (Manka & Manka 2018, 132-133; Mellanen & Mellanen 2020, 10.)

Lahijohtajan téarkein rooli nykyaan on mahdollistaa tydntekijan mahdollisimman tehokas tydnteko.
Tehokkaaseen tyontekoon vaaditaan tyontekijaltéa hyva suoriutumiskyky. Siihen liittyen on tarkea
kommunikoida tyontekijan tyokyvysta ja palautumisesta tyontekijan kanssa. Usein tyon imua ko-
keva tyontekija ei valttamatta huomaa itse levon tarvetta. Huolehtimalla hyvinvoinnista ja tarvitta-
vista tyOkaluista lahijohtaja mahdollistaa tyontekijan erinomaisen tydsuorituksen. Mikali havaitaan
ongelmia, niihin tartutaan. Palautumisesta huolehtiminen viestii tydntekijalle valittamista, joka lisaa
myd6tatunnon tuomaa hyvaa. (Leppanen & Rauhala 2012, 100-101; Mellanen & Mellanen 2020,
143-145.)

Lahijohtajan johtamistyylissa voi ndkya tehtava- tai ihmiskeskeisyys. Useat lahijohtajat sijoittuvat
naiden tyylien valimaastoon. Ihmiskeskeisella johtamistyylilla on todettu olevan positiivinen vaiku-
tus tyontekijoiden sitoutumiseen. Ihmiskeskeinen lahijohtaja esimerkiksi kysyy mielipidetta sen si-
jaan, etta valittaisi vain tehtdvanannon. Liséksi han pyytaa, sen sijaan, ettd antaisi vain komennon.
H&an kuuntelee ja keskittyy tiimilaisten tunteisiin ja asenteisiin. Han viestii enemman kasvokkain
kuin viesteilla. (Isotalus & Rajalahti 2017, 26-27.)

Vuorovaikutuksen tyontekijan ja lahijohtajan valilla taytyy olla avointa. Avointa niin etta tyontekija
uskaltaa tuoda ndkodkulmansa tai kehitysehdotuksensa esiin. Avoin l&hijohtaja kuuntelee avoimesti
ideat ja ottaa niiden sanoman harkintaan. L&hijohtaja voi omalla viestinnéll&d&n jopa kannustaa tyo-

tekijoitd avoimuuteen. (Aro 2018, 40.)
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Lahijohtajan tulee johtaa esimerkilla, silla ihminen oppii parhaiten esimerkin nayttamisen avulla.
Lahijohtajan ollessa esimerkki omalle tiimilleen, hanen on helppo toivoa samanlaista toimintaa
myds muilta tyontekijdiltéd. Luottamus ja kunnioitus rakentuvat tydntekijan mielessa lahijohtajasta
siina vastaavatko hanen tekonsa sanoja. (Mellanen & Mellanen 2020, 115.)

Samalla lahijohtajan tulee olla valmentaja tiimilleen. Valmentava l&hijohtaja auttaa tyontekijoitaan
Idytamaan itse ratkaisun ongelmiin kysymysten kautta. Itse ratkaistu ongelma tuo oppimisen koke-
muksen ja autonomian tuntua, joka puolestaan lisdd motivaatiota. Valmentavan lahijohtamisen
avulla voidaan auttaa my6s tyontekijaa Ioytamaan itselle merkitykselliset asiat ja innostavat tekijat
tyossa. Parhaimmillaan valmentava lahijohtaja onnistuu yhdistaméaéan tyontekijan unelmat ja mis-

sion tdman sen hetkiseen tyorooliin. (Mellanen & Mellanen 2020, 187-194.)

Tyontekijat, joilla on vuorovaikutteinen I&hijohtaja ja jotka keskustelevat saénnéllisesti omasta kehi-
tyksestaan lahijohtajansa kanssa ovat sitoutuneempia. Ihmiset kertovat itsestaan mielelldén ja ko-
kevat tulevansa arvostetuksi, kun heista ollaan kiinnostuneita. Lahijohtaja tietaa keskustelun kautta
haluaako tydntekija oppia uutta tai kehitty& urallaan vaativampiin tehtéaviin. Oppimisen kautta moti-
vaatio vahvistuu, kun ei tylsistytd. Lahijohtaja voi mahdollistaa oppimisen antamalla vaativampia
tehtavia tai valmentaa tydntekijaa seuraavaan urapolun vaiheeseen. (Mellanen & Mellanen 2020,
139-140; Morgan & Goldsmith 2017, luku 11.)

Vuorovaikutustilanteissa on tarkea olla taysin lasna ja osoittaa toisen tarkeys aidolla kuuntelulla.
Palautteenanto on yksi tehokkaimmista sitouttamisen keinoista. Palautetta taytyy saada riittéavasti.
Palautetta taytyy saada rakentavassa mielessd, mutta viela tarkeampaa on saada positiivista pa-
lautetta. Palautteen avulla tyontekija kokee tulevansa huomatuksi ja han kokee, etta hanen teke-
maansa tyodta arvostetaan. Kun positiivista palautetta saa tarpeeksi, tyontekija on vastaanottavai-
sempi myos rakentavalle palautteelle. Rakentavan palautteen vastaanottaminen vaatii luottamusta
palautteen antajan ja saajan vélille. Nain palautteen saaja ei paady puolustuskannalle vaan uskoo
palautteen antajan haluavan hanen parastaan ja siksi kuuntelee sitd. Positiivisen palautteen anta-
mista voi tehostaa antamalla palautetta julkisesti. TAma ei kuitenkaan toimi kaikille. Toisille suu-
rempi arvostuksen tunne tulee esimerkiksi siita, kun heidéat valitaan heid&n asiantuntijuuttaan vaati-
viin kehitysryhmiin ja n&in ndytetdan arvostusta osaamisesta. (Mellanen & Mellanen 2020, 176—
182.)

Tyontekijan sitoutuminen kasvaa, kun keskitytaan vahvuuksiin ja viljellaén positiivista palautetta.
Tyontekija kokee onnistumisen tunteen suoriutuessaan hyvin ja saadessaan arvostavaa palautetta.
Tama puolestaan lisda innostumista, joka sitouttaa entisestdan. Lahijohtaja voi liséata sitoutumista
keskittymalla tyontekijan vahvuuksiin ja antamalla hyvaa palautetta. (Ristikangas & Ristikangas
2021, 111.)
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Oppimista ja kehittymista tukeva ilmapiiri toissa sitouttaa tyontekijaé. Lahijohtajan kannattaa siis
selvittaa missa tydtehtavassa kenellakin on erityisosaamista ja vahvistaa tata osaamista. Lisaksi
on hyva tietdd missa osa-alueella kukin haluaa kehitty&, jolloin motivaatio uuden oppimiseen on
vahvempaa. Turvallisessa ja keskustelevassa ilmapiirissa tyontekijéiden potentiaali nousee esiin.
(Fredriksson & Saarivirta 2015, 12-13.)

Lahijohtamisella on suuri merkitys siihen, valitseeko tiimissa optimistinen vai pessimistinen ajatte-
lutapa. Lahijohtaja voi tietoisesti levittaa ympérilleen positiivisia ja negatiivisia tunteita. Psykologi-
nen padoma syntyy tyontekijalle itseluottamuksesta, uskosta tulevaisuuteen, realistisesta optimis-
tista ja sinnikkyydesta. Usko tulevaisuuteen auttaa tytyhteiséa loytamaan tuloksekkaampia ratkai-
suja ongelmiin, se lisda innostuneisuutta, motivaatiota ja sitoutuneisuutta tiimin keskuuteen. Psyko-
logisella paaomalla on merkitys ty6ilmapiiriin. Kun psykologinen pddoma on korkealla, ihmiset ovat
optimistisempia ja tuovat positiivista energiaa ymparilleen. Positiivinen energia puolestaan paran-

taa tydviihtyvyytta ja hyvinvointia. (Leppanen & Rauhala 2012, 34—-44.)
2.4 Myotatunto tyoilmapiirissa

Empatialla tarkoitetaan kykya asettaa itsensa toisen asemaan. Empatia voidaan jakaa kognitiivi-
seen ja affektiiviseen empatiaan. Kognitiivisella empatialla tarkoitetaan toisen ajatusten ymmarta-
mista. Affektiivinen empatia puolestaan tarkoittaa toisen tunteiden ymmartamista. Myotatunnosta

puhuttaessa tarkoitetaan empaattista motivaatiota. (Majaniemi 2021, 15.)

Mydotatunto on kykya tiedostaa toisen tunnetila ja tilanne. Se on tunneyhteyttd, sympatiaa ja halua
toimia toisen hyvaksi. Lisdksi myotatunto on konkreettisia tekoja toisen hyvaksi. Lahijohtaja voi vai-
kuttaa myo6tatuntoisen ilmapiirin luomiseen. Solidaarisen, avoimen ja oikeudenmukaisen kulttuurin
luominen tiimiin edistdd myo6tatunnon syntymista. Myoétatuntoista lahijohtajaa arvostetaan enem-
man. Tama puolestaan sitouttaa tydntekijoita tiimiin ja organisaatioon. (Pessi, Martela, & Paakka-
nen 2017, 50-55.)

Tyoilmapiirilla tarkoitetaan intersubjektiivista tyontekijan kasitysta tydyhteisdn sosiaalisen ilmapiirin
laadusta. Hyva ty6ilmapiiri saa aikaan fysiologisen reaktion. Onnistuneen yhteistyén myota aivot
erittdvat mielihyvédhormoneja, jotka puolestaan vahentévat stressin ja ahdistuksen kokemusta.
Painvastoin huono kokemus tydilmapiirista aiheuttaa stressia ja ahdistusta tytpaikalla. (Aro 2018,
25-31.)

Tyo6ilmapiirin laadun merkitys nousee yhdeksi vahvimmista sitouttamisen tekijoista. Hyva tydilma-
piiri on parempi sitouttaja kuin mielekkaat tyétehtavat, korkea palkka tai satunnaiset bonukset. La-
hijohtajan on siis kannattavaa panostaa tydilmapiirin laadun parantamiseen. (Mellanen & Mellanen
2020, 108-109.)
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Myotatunto mahdollistaa yhteistyon. Myotatuntoa koetaan henkildihin, joihin meilla on yhteys tai
jotka on koettu reiluiksi. TyOpaikalla, jossa mydtatunto on osa kulttuuria, ty6tyytyvaisyys on parem-
paa ja yhteistyd on toimivampaa. Lisaksi sairauspoissaoloja on vahemman. My6tatunto toista koh-
taan syntyy, kun tunnemme toisen ihmisen. Kun siis tunnemme toisemme, on meilla helpompi aja-
tella ja haluta toiselle hyvaa. (Mellanen & Mellanen 2020, 126—203.) Myd6tatunto |&hijohtajalta ja
tyoilmapiirissa edistaa tydn imun tuntua vahvistamalla positiivisia tunteita ja samalla keventaa

kuormittavalta tuntuvia stressaavia asioita (Paakkanen 2022, 41).

Myéotatuntoinen lahijohtaja ja tydilmapiiri vaikuttavat tydpaikan valintaan suuresti. Motivaatio nou-
see mydtatuntoisen tydyhteisbn myota. Tyopaikalla tunnettu myotatunto myds sitouttaa tyotekijaa
organisaatioon. (Businessolver 2020.)

Mydtatunnon ilmeneminen tydpaikoilla voidaan ndhda emotionaalisen tuen tarjoamisena, prososi-
aalisena kayttaytymisena ja tydyhteisottaitoina. Kaytanndssa tama nakyy toisten huomioimisena ja
toisten kohtaamien tunteiden vastaanottamisena. Myotatunnon edellytyksené on turvalliset ja luo-
tettavat suhteet kollegoihin. (Pessi, Martela, & Paakkanen 2017, 105.)

Mydtatuntoinen tydyhteisd mahdollistaa sen, etta kaikki voivat olla omia itsejaéan ja kokevat keski-
naisen arvostuksen. Myétatuntoisessa tyoyhteistéssa merkityksellisyyden tunne kasvaa. Myoétatun-
non ja merkityksellisyyden tunteen valilla on todettu olevan vahva sidos. (Pessi, Martela, & Paak-
kanen 2017, 105-106.)

Myotatunto tydyhteisdssa lisda turvallisuuden tunnetta ja luottamus tydyhteisén jaseniin kasvaa.
Tunnetila siita, etta voi turvallisesti sanoa oman mielipiteensa, tehda virheitd ilman rangaistuksen
pelkoa ja olla oma itsensa tuo psykologista turvallisuuden tunnetta. Tyopaikalla sen on todettu li-
saavan motivaatiota, tydhyvinvointia, oppimista ja sitoutumista. Johtaja, tiimin jasenet ja sen vetaja
asettavat kaikki pohjan turvallisuuden tunteelle. Avainroolissa turvallisuuden tunteen luomisessa
on lahijohtaja. (Paakkanen 2022, 53-54.)

Luottamuksen tunteen luomiseen tarvitaan avoimuutta, molemminpuolista arvostusta ja aitoa kiin-
nostusta toista kohtaan. Naiden tekijoiden avulla syntyy keskindinen luottamus. Tiimin sisalla vallit-
seva luottamus mahdollistaa psykologisen turvallisuuden tunteen. Luottamuksen tunteella on posi-
tiivinen vaikutus tyontekijan sitoutumiseen ja uuden oppimiseen. Turvallisessa ymparistdssa tyon-
tekija myontaa virheensa ja niista voidaan oppia. llman turvan tunnetta, toivotaan ettei kukaan vain
huomaisi virhetta. (Aro 2018, 79; Luukkala 2022, 19; Rinne 2021, luku 4.)

Lahijohtajilta toivotaan rohkeutta. Rohkeus nakyy esimerkiksi vuorovaikutuksessa myontamalla

avoimesti omat virheet. Virheiden myontamisen kautta naytetaan, ettd lahijohtaja on valmis
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reflektoimaan omaa tekemistadn kehittavasti. Tallainen avoimen vuorovaikutuksen kulttuuri luo tur-

vallisuuden tunnetta. (Rinne 2021, luku3.)

Lahijohtaja luo luottamusta omalla toiminnallaan. Tyon jakautumisen oikeudenmukaisuus tiimin
kesken, toimimalla reilusti ja perustellusti ja tyontekijoiden valisen kohtelun oikeudenmukaisuu-
della. Lapinakyvyys lahijohtajan toiminnassa luo luotettavuutta. Luotettavuutta luodaan myos silla,
ettd hankalista asioista uskalletaan keskustella avoimesti. (Manka & Manka 2018, 139-140; Mella-
nen& Mellanen 2020, 86—88.)

Digitalisoituminen on tuonut mukanaan netissa ilmenevan myoétatuntovajeen. Teknologia on va-
hentényt tyopaikoilla kanssakaymista kasvotusten. Etatyoskentely on myds vahentanyt tydpaikoilla
ihmiskontakteja. Kontaktit ovat siirtyneet sisaisiin viestintakanaviin, kuten Teamsiin. Tama tarkoit-
taa sit, ettd myods tunteiden ymmartadminen ja ymmarretyksi tulemisen tunteet ovat todennakai-
sesti vahentyneet. Lahijohtajan olisi tarkea pitdéd huoli, ettad edelleen kohtaa ja on lasna tiimilaisil-
leen ja mahdollistaa sen, etta tiimilaiset tapaavat keskendan. (Lyly-Yrjanainen 2016)

Positiivisella psykologialla voidaan tukea ty6hyvinvointia. Positiivinen psykologia koostuu positiivi-
sista tunteista, sitoumuksista, ihmissuhteista, merkityksellisyydesta elaméssa ja saavutuksista. Se
tutkii ihmisen psykologiaa liittyen hyvinvointiin, vahvuuksiin, voimavaroihin ja niiden edistamiseen.
(Manka & Manka 2018, 68—69; Nenonen 2020, 10; Seligman 2019, 9.)

Paositiivisilla tunteilla on tutkittu olevan moniulotteinen merkitys tyohyvinvointiin. Se parantaa ja pa-
lauttaa kognitiivista, psykologista ja fyysista suorituskykya. Luovuus kasvaa, ihminen on avoi-
mempi ja laajentaa havaintokenttéd ymparilla. Positiiviset tunteet myos lisaavat yhteisollisyyden
kokemusta, luottamusta kollegoihin ja auttavat lukemaan muiden tunnekokemuksia. Myds tervey-
teen ja jopa elinikaan on todettu olevan yhteys positiivisten tunteiden kanssa. Positiivisten tuntei-
den méaara pitaisi olla huomattavasti suurempi kuin negatiivisten. Tama johtuu siitd, etta negatiivi-

set tunteet ovat voimakkaampia. (Manka & Manka 2018, 70-71.)

Tyo6ilmapiirisséa voidaan lisata positiivisia tunteita. Myonteinen tunneilmasto tissa auttaa tyénteki-
ja& pysyméaan motivoituneena ja sitoutuneena. Muun muassa yhteiset onnistumiset luovat positiivi-
sia tunnekokemuksia. Hyvat asiat luovat positiivisen kierteen, jolloin onnistuminen ruokkii hyvaa

ilmapiiri& ja toisin pain. (Aro 2018, 19-23.)

Onnistumiskeskeinen ajattelutapa keskittyy onnistumisiin ja hyvan kasvattamiseen. Se luo uskoa
tulevaisuuteen ja itseluottamusta. (Leppanen & Rauhala 2012, 107.) Lahijohtaja ja johtaja naytta-
vat mihin keskitytaan. Usein ndma asiat nakyvat tydyhteisdssa. Niistéd puhutaan ja niita visualisoi-
daan myos tiimin kesken. Ep&onnistumisetkin taytyy kasitella ja niisté voi oppia, mutta mikali niihin

jadéddaan kiinni, on hankala asennoitua onnistuneeseen suoritukseen tulevaisuudessa.
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2.5 Vaikuttava yrityskulttuuri

Ylpeys tyoskentelystd omassa organisaatiossa on suuri sitoutumisen tekija. Ylpeydella tarkoitetaan
henkilon positiivista tunnetta, tulla yhdistetyksi omaan tydnantajaan. Koetaan tyén merkitykselli-
syys yhteiskunnallisella tasolla, pidetaan henkildista, kenen kanssa tytskennellaan ja kunnioite-

taan organisaation brandia. (Alton 26.10.2018.)

Yrityskulttuuri termind voidaan maaritellda seuraavasti. Se on yrityksen sisalla vallitseva tiedostettu
ja tiedostamaton tapa kayttaytya. Yrityskulttuurin voidaan ajatella perustuvan yrityksen arvoihin,
mikali sen tyontekijat toimivat sen mukaisesti. Se mitéd ihmiset tekevat yrityksessa, kun kukaan ei
ole katsomassa, on todenndakoéisesti yrityksen pohjimmainen kulttuuri. Yrityskulttuuria ei voi kopi-
oida suoraan toiseen yritykseen, silla tydntekijat ja yrityksen sisalla toimivat ryhméat muodostavat
yrityskulttuurin. Yrityskulttuuri rakentuu vuorovaikutuksen kautta. (Luukka 2019, 9-15.)

Yrityskulttuuri vaikuttaa vahvasti siihen milta yritys nayttaa ulospain. Pohjan antavat perusoletukset
ja arvot, jotka puolestaan tekevat ulospain nakyvan tuloksen ja maineen. Perusoletuksiin kuuluvat
henkildstén maailmankuva, olettamukset, ajattelutapa ja ideologia. Naiden pohjalta noudatetaan
yrityksen arvoja, strategiaa ja tavoitteita. Arvojen mukaan kuuluvat myés tunteet, jotka muodostu-
vat vuorovaikutuksesta ihmisten valilla ja merkityksellisyyden tunteesta. Henkilostén perusoletus-
ten ja arvojen ollessa synkronoituja yrityksen kanssa, saadaan todenndkodisemmin ulospain nakyva

terve organisaatio, joka puolestaan houkuttaa ja sitouttaa tyéntekijoita. (Luukka 2019, 18-20.)

Kuvassa 2. yrityskulttuuri on kuvattu jadvuorena. Jaavuoresta meressa nakyy vain pinta. Pinnalla
olevat asiat ovat asioita, jotka nakyvat yrityksesta ulos pain. Pinnan alla puolestaan on asioita,
jotka vaikuttavat jaavuoren huippuun, ulospain nakyviin asioihin. Ensimmaisesséa kohdassa, joka
on jadvuoren alin osuus, on kuvattu perusoletukset. Perusoletukset ovat yrityksen tydntekijoiden
keskuudessa jaettuja perustoja. Perustat kasittavat ideologian, maailmankuvan, olettamukset ja
ajatukset. Nama asiat vaikuttavat kohtaan kaksi eli arvoihin. Arvot selittdvat inmisten toimintaa. Ne
eivat ndy konkreettisesti, mutta vaikuttavat tehtyihin valintoihin ja ohjaavat toimintaa. Perustan ja
arvojen pohjalta muotoutuu ilmentymaét eli kolmas kohta. limentyvat tarkoittavat tekojamme, toimin-

taa ja kayttaytymista.
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Kuva 2. Yrityskulttuurin jaévuori (mukaillen Luukka 2019, 20)

Yrityskulttuurin sanotaan heijastuvan johtajasta ja hanen arvoistaan, vaikka jokainen organisaation
jasen on mukana rakentamassa ja yllapitamassa kulttuuria. Lahijohtaja toimii esimerkkina ja aset-
taa toimintamallin. Tiimi heijastaa lahijohtajan toimintaa. (Businessolver 2020, 6; Luukka 2019, 36—
45.)

Lahijohtamisella on merkittéva rooli innostuksen, hengen ja positiivisen organisaatiokulttuurin ja
yhteisen tarkoituksen luomisessa. Lahijohtajan tehtdvana on laajentaa ymmarrysta jokaisen ty6-
roolin vaikutuksesta isompaan yhteiseen tavoitteeseen. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020, 2:37-
2:44 min.)

Yrityskulttuuri voi olla mydtatuntoinen. Sellainen kulttuuri vahentaa tydntekijoiden stressia ja edes-
auttaa sitoutumista organisaatioon. Myo6tatuntoinen yrityskulttuuri Iahtee ylhaalta johdosta ja sen

kuuluisi nakya kaikissa tydnantajan toimissa. (Majaniemi 2021, 25.)

Itseohjautuvassa yrityskulttuurissa tyontekijoiden on tarke&a tuntea yrityskulttuuri ja organisaation
arvot. Lahijohtajan tehtdvana on viestid ja opettaa sita. Itseohjautuva tyontekija osaa myds ottaa
vastuuta. Lahijohtajan tehtava on viestia, ettéa tyontekijaan luotetaan, jolloin vapaus ja vastuu kul-
kevat kasi kddessa. On kuitenkin tarked huolehtia, etta annettu vapaus ja vastuu ei vasyta tyonte-
kijaa liikaa. Iltseohjautuvaa yksiléa johdettaessa on tarkea tuntea tydntekijalle ominaiset tydtavat.

Mika lisaa tai véhentaa tehokkuutta ja millaiset raamit tyontekijdlle asetetaan. Autonomian
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tuomasta hyvasta huolimatta rajat taytyy olla asetettuina. Lahijohtajan johtaessa itseohjautuvaa
tyontekijaa valmentava johtamistyyli on toimiva. L&hijohtaja voi esittédé prosessiin liittyvia kysymyk-
sia, jotka auttavat tyontekijaa oivaltamaan ratkaisun. Itse oivallettu ratkaisu lisd& motivaatiota ja
tyon imua. (Mellanen & Mellanen 2020, 160-162.)
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3 Empiirinen tutkimus

Tassa luvussa kasittelen menetelmaékirjallisuutta hyddyntéen tutkielman toteutuksen vaiheet. Ensin
kayn lapi tutkimusmenetelmid. Seuraavassa alaluvussa perustelen tutkielmaan valittu tutkimusme-

netelméa. Lopuksi esittelen tutkielman toteutuksen ja analysoinnin.
3.1 Tutkimusotteen kuvaus

Empiirisen tutkimuksen menetelmiin kuuluvat kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimusmenetelma.
Kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimusmenetelman tulokset esitetddn numeerisena. Empiirisella
tasolla maarallinen tutkimus vastaa kysymyksiin, miten paljon ja miksi. Maarallinen tutkimusmene-
telma tutkii ihmisen kaytdstd numeraalisesti, kausaalisesti tai teknisesti. Maarallista tutkimusmene-
telmaa kayttaessa ei olla kiinnostuneita poikkeavuuksista. Kausaalisuus tarkoittaa tutkimuksessa
syy-seuraussuhteiden etsintda. Lisaksi maarallisessa tutkimusmenetelméassa on tavoitteena loytaa
yleinen lainalaisuus, miksi asiat ovat kuin ovat. Yleinen lainalaisuus esitetddn numeraalisesti ja-
kaumina, keskiarvoina ja keskihajontana. Maarallisen tutkimusmenetelman tiedonkeruu tapoja ovat
kyselylomake, systemaattinen havainnointi tai valmiiden rekisterien ja tilastojen kaytto. (Vilkka
2021, 55-76.)

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimusmenetelméan tulokset ovat erilaisia teksteja. Empiirisella ta-
solla laadullinen tutkimusmenetelma tuottaa vastauksia kysymyksiin mitéa ja miten. Laadullisessa
tutkimusmenetelmassa pyritddn saamaan selville haastateltavan kokemus ja syventaa ymmarrysta
sita kayttaen. Tavoitteena on tuoda esille merkityksia, joita ihmiset antavat toiminnalleen. Laadulli-
sessa tutkimusmenetelméssa pyritaan kuvaamaan ilmiota tai tapahtumaa, ymmartamaan jotain toi-
mintaa tai antamaan teoreettinen tulkinta jollekin ilmidlle. Laadullinen tutkimusote soveltuu sellais-
ten ilmididen tutkimiseen, jotka lahtevét ihmisen tajunnasta, vuorovaikutuksessa ja kielessa. Laa-
dullisessa tutkimuksessa aineiston tieteellisyytta arvioidaan méaaran sijaan sen laadulla. (Puusa &
Juuti 2020, 76—78; Tuomi & Sarajarvi 2018, 78; Vilkka 2021, 55-58.)

Laadullinen tutkimusprosessi toimii hermeneuttisesti. Hermeneuttinen metodologia tarkoittaa sita,
kun tutkija etenee prosessissa kehamaisesti. Dialogia kaydaan keratyn aineiston kesken ja loppu-
tuloksena saadaan perusteltuja johtopaatoksia. Viitekehys on keréatty erilaisista lahteista ja teh-
dyista tutkimuksista. Haastatteluilla syvennetaan ymmarrysta yksilon kokemuksesta. Viitekehyksen
ja yksilon ymmartamisen vdlille taas pyritddn muodostamaan kokonaiskasitys. (Puusa & Juuti
2020, 118-119).

Hermeneuttinen metodi mahdollistaa heuristisen otteen. Se tuo tutkimukseen sallittavuutta, va-

pautta ja mahdollistaa tutkijan intuitiivisen toiminnan. Heuristisuudella tarkoitetaan paattelyyn tai
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perustuvaa arviointi. Heuristinen tydote on kysymysasettelun liséksi tekija, jolla irtaudutaan tutkijan
omista ennakkokasityksisté ja asenteista. (Vilkka 2021, 95-98)

Laadullisen tutkimuksen edetessa on luonnollista, ettéa tutkimusasetelma muotoutuu uudelleen.
Tutkimusasetelman joustavuus ja avoimuus ovat hyvin luonnollisia piirteita kvalitatiivisessa tutki-
muksessa. (Puusa & Juuti 2020, 82)

Laadullisessa tutkimusmenetelméassa usein kaytetaan tiedon keruumenetelméana tutkimushaastat-
telua. Tutkimushaastattelun muotoja ovat lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja avoin haastat-
telu. Tutkimushaastattelu voidaan toteuttaa yksilo-, pari- tai ryhmahaastatteluina. Lomakehaastat-
telu on strukturoitu tai standartoitu haastattelu. Lomakehaastattelu sopii tilanteeseen, jossa tutki-
muskysymys ei ole laaja. Teemahaastattelu eli puolisturkturoitu haastattelu on usein kaytetty tie-
donkeruu menetelméa. Teemahaastatteluun on poimittu keskeiset teemat ja aiheet, jotka auttavat
vastaamaan tutkimuskysymykseen. Kolmas muoto on avoin eli syvdhaastattelu. Syvahaastatte-
lussa ei ole ennalta suunniteltua haastattelupohjaa. Haastattelu on keskustelun omainen, jossa
haastattelija voi kysya jatkokysymyksia saadakseen syvempié vastauksia haastateltavalta. Haas-
tatteluita voi olla useampia saman haastateltavan kanssa. (Vilkka 2021, 99-102)

Tutkimushaastattelun etuna on sen joustavuus. Kysymyksia voidaan toistaa, niitd voidaan selven-
téda haastateltavalle ja syventaa vastauksia jatkokysymyksilla. Tutkimushaastattelun teemojen toi-
mittaminen haastateltaville ennakkoon, mahdollistaa sen, etta he voivat tutustua niihin ennakkoon

ja ndin antaa mahdollisimman paljon tietoa tutkimusta varten. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 69)

Tiedonkeruumenetelmissa ongelmaksi voi muodostua sanojen merkityksen ymmartaminen erita-
voilla. Teema- ja syvahaastattelun hyva puoli on se, etta sanojen merkitykset voidaan tarkistaa jat-
kokysymyksilla. Tutkijan on tarkea tuntea teemahaastattelussa haastateltavat. Jos kohderyhman
kulttuuri tai tilanne ei ole tutkijalle tuttu on vaarana, etté haastattelun vastaukset tulkitaan virheelli-
sesti. (Vilkka 2021, 102-105)

Teemahaastattelussa voidaan pitaa ylla juonellisuutta kysymysten jarjestyksessa. Nain saadaan
yllapidettyéa haastateltavan mielenkiinto. Se vahentdd myos haastateltavan epdvarmuuden tunnetta
haastattelijaa kohtaan. (Vilkka 2021, 108)

Mahdollista on my6s yhdistaa kaksi tutkimusmenetelmaa. Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutki-
musmenetelman kaytt6a samassa tutkimuksessa kutsutaan triangulaatio eli monimetodiseksi |-
hestymistavaksi. Monimetodinen l&hestymistapa vaatii paljon resursseja esimerkiksi ajallisesti.
(Vilkka 2021, 58)
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3.2 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusmenetelma ja tiedonkeruun menetelma valitaan tiedonintressin perusteella. Talla tarkoite-
taan, millaista tietoa kyseisella tutkimuksella tavoitellaan. (Vilkka 2021, 53.) Tutkielman tavoitteena
on tutkia, miten l&hijohtaja mahdollistaa tydntekijoille parhaan mahdollisen tyontekijakokemuksen
vuorovaikutuksen keinoin. Tutkimusmenetelméksi valikoitui kvalitatiivinen tutkimus. Kvalitatiivisella
tutkimuksella voidaan syventaa ymmarrysta tyontekijéiden kokemuksiin liittyen ja nain vastata tutki-
muskysymykseen perusteellisemmin. Tassa tutkielmassa resursseja oli rajallisesti resursseja. Tut-
kijoita oli vain yksi ja aikaa tutkimuksen toteuttamiseen rajallisesti. Siksi paadyttiin pitaytymaan
kvalitatiivisessa tutkimuksessa eika siihen yhdistetty kvantitatiivista tutkimusta.

Tutkielmaan kerattiin tietoperustaa aikaisemmasta tietamyksesta ja teoriasta. Tietoperustassa, on
pyritty kayttamaan mahdollisimman tuoretta materiaalia, jotta se olisi luotettavaa ja ajankohtaista.
Tietoperustan lahteitd arvioidessa valittiin enintéén viisi vuotta vanhaa materiaalia. Toisaalta osa

l&hteistd on yli viisi vuotta vanhaa. Ne on kuitenkin pidetty luotettavina ja edelleen ajankohtaisina,
joten niita kaytettiin tietoperustan lahteina.

Puolistrukturoidussa haastattelussa kaikille haastateltaville esitetdan samat kysymykset eika an-
neta valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan jokainen vastaa vapaasti. Haastattelun teemat perustuvat
viitekehykseen keréttyyn tietoperustaan. Nain paastaan lahelle syvahaastattelua. (Eskola & Suo-
ranta 1998, 62.)

Aineistoa kerattiin puolistrukturoidulla teemahaastatteluilla. Haastatteluiden tarkoitus oli syventaa
ymmarrysta tutkittavasta aiheesta. Teemahaastattelu valikoitui haastattelumenetelmaksi, silla nain
saatiin syvempi ymmarrys haastateltavan kokemuksesta. Lomakehaastattelua ei haluttu kayttaa,
koska silla ei haastateltava paase kertomaan laajemmin kokemuksestaan. Avoimen haastattelun
analysointiin ei tassa tutkimuksessa ollut resursseja. Teemahaastattelun teemat toimitettiin haasta-
teltaville ennakkoon, jotta he pystyivat valmistautumaan haastattelutilanteeseen. Tarkkoja haastat-

telukysymyksia ei kuitenkaan toimitettu ennakkoon.

Haastattelu on keskustelua tutkijan ja kohteen vélilla. Keskustelulla on tavoite ja tutkijan tehtava on
johdatella tata keskustelua. Haastattelumenetelma tuo tutkijalle edun. Haastatteluun voidaan valita
tietyt henkilt, joilla on tiedettavasti kokemusta tutkittavasta aiheesta. (Puusa & Juuti 2020, 93-96;
Eskola & Suoranta 1998, 61-63.)

Tassa tutkielmassa on kaytetty harkinnanvaraisesti valittua otantaa liikkunta-alan menestyvista
tyontekijoista. Tyontekijat ovat itseohjautuvia ja suoriutuvat tydsta tuloksekkaasti. Heilla on useam-
man vuoden kokemus ty6eldmasta. Heilla on myds ollut useampi l&hijohtaja uransa aikana. Haas-

tateltavilla voitiin ndin olettaa olevan hyva ndkemys lahijohtamisen vaikutuksesta
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tyontekijakokemukseen. He ovat my6s haluttuja tydntekijoita, jotka yritys toivoo onnistuvansa si-
touttaa. Aineistoa harkittaessa vaihtoehtona oli kayttdd myos haastateltavia, jotka ovat lopettaneet
kohdeyrityksessa tydskentelyn. Nailtd haastateltavilta olisi saatu ymmarrystd, miksi he ovat lahte-
neet yrityksesté ja mité olisi voitu tehda toisin, jotta tydntekijakokemus olisi ollut parempi. Nama
haastateltavat paatettiin jattaa naytteen ulkopuolelle, silla heidan muistikuvansa kohdeyrityksesta
ei valttamatta olisi enaa ollut tarkka.

Empiirisen tutkimuksen etiikan mukaan on varmistettava, ettei yksittaisté haastateltavaa tunnisteta.
Haastateltavat voivat kertoa anonyymisti oman mielipiteensa. Analyysissa voidaan kayttaa haasta-
teltavien suoria lainauksia esimerkkeina, mutta ketdan ei voi tunnistaa sitaatin perusteella. (Tuomi

& Sarajarvi 2018, 19.)

Tutkimusprosessi aloitettiin valitsemalla tutkijaa kiinnostava yhteiskunnallisesti tarkea ja ajankoh-
tainen aihe. Aihe rajattiin paakysymykseksi. Paakysymyksesta muodostuvat alakysymykset, jotka
auttavat paakysymykseen vastaamista. (Kananen 2017, 51-52.) Tutkielman teemahaastattelun
kysymykset perustuvat alakysymyksiin ja pyrkivat saamaan vastaukset niihin haastateltavilta.

Tutkielmassa oli tarkoitus saada tietoa padkysymykseen, miten lahijohtaja mahdollistaa tydnteki-
joille parhaan mahdollisen tyontekijakokemuksen vuorovaikutuksen keinoin. Padkysymykseen vas-
tataan alakysymyksilla. Alakysymykset liittyivat tyontekijakokemukseen, joka muodostuu lahijohta-
misen kautta, palvelevan lahijohtajan rooliin ja I&hijohtajan keinoihin mahdollistaa parempi tyonteki-
jakokemus. Haastattelukysymykset [0ytyvit liitteesta 1. Haastattelukysymykset ovat teemahaastat-

telulle tyypillisesti avoimia, ja jokaiselta haastateltavalta on kysytty samat kysymykset.

Haastattelut toteutettiin ajalla 26.10.-10.11.2022. Haastatteluiden kesto oli noin 45 minuuttia. Haas-
tattelut pidettiin tyontekijdiden tydpaikalla tutussa ympadristdssa, jotta tilanne olisi mahdollisimman
turvallinen. Turvallisuuden tunteella pyrittiin saamaan mahdollisimman avoin kommunikaatio haas-
tateltavan ja tutkijan vdlille. Haastattelut aloitettiin taustakysymyksilla, joilla saatiin johdattelu aihee-
seen. Haastateltavien valinta tehtiin heidan asiantuntijuutensa perusteella, jota taustakysymysten
vastaukset vahvistivat. Haastatteluiden alkuun haastateltaville avattiin terminologiaa, jota haastat-
telukysymyksissa tullaan esittdmé&an kuten [ahijohtaminen ja myodtatunto. Nain varmistettiin, etta
haastateltaville esitetyt kysymykset olivat selkeitd. Kerrottiin myos, etta halutessa kysymysta voi-
daan selventéé ja avata. Haastatteluissa voidaan myds kayttdd apuna jatkokysymyksia, joilla mai-

nitusta aiheesta saadaan lisdd ymmarrysta.

Teemahaastattelun ensimmaisessa osiossa kasitellaén tyontekijdkokemusta ja siihen vaikuttavia
asioita. Tietoperustasta johdetut kysymykset kasittelevat haastateltavan kokemaa tydnimua ja sii-

hen vaikuttavia asioita. Kysyttiin kokemusta ty6ilmapiiristéd, oikeudenmukaisuuden toteutumisesta,
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merkityksellisyyden tunteen tarkeydesta tydssa ja motivaatiotekijoista. Vastauksista haettiin vahvis-
tusta tietoperustassa esitetyn tydntekijakokemukseen vaikuttaviin tekijoihin.

Toinen teema haastatteluissa koskee vuorovaikutusta l&hijohtamisessa. Kysymyksilla haettiin tie-
toa haastateltavan oman lahijohtajan toimintamalleihin liittyen ja haastateltavan kokemukseen vuo-
rovaikutuksesta lahijohtajan kanssa. Haastateltavilta tiedusteltiin, millainen oman lahijohtajan johta-
mistyyli on. Tarkeaksi tekijaksi tietoperustasta nousi hyvinvoinnista valittdminen, joten kysyttiin mi-
ten oma lahijohtava osoittaa valittavansa henkilokunnan hyvinvoinnista. Kysyttiin myos, miten lahi-
johtaja osoittaa myodtatuntoa. Naiden kahden kysymyksen vastaukset kiteytyivat usein samaan
vastaukseen. Haluttiin selvittaa, millaisen luottamussuhteen tyontekija kokee lahijohtajansa
kanssa. Taman kysymyksen vastaus korreloitui usein sitoutumisen kokemukseen. Lisdksi tietope-
rustassa palautteen maara ja arvostetuksi tulemisen tunne esitettiin tarkeiksi tekijoiksi tyontekijan
ja lahijohtajan valisessa vuorovaikutuksessa. Tama kysymys resonoi haastateltavissa. Taméa nakyi

kysymyksen vastauksen laajuudessa haastateltavien puolelta.

Kolmanneksi teemaksi valikoitui l&hijohtamisen kehittaminen. Haastateltavilla on ollut useita esi-
henkildité ja heilld on vahva ndkemys, siitd miten heita tulisi johtaa. Kysyttiin mité tekijoitd haasta-
teltavat ndkevat lahijohtamisen vahvuuksina. Nama vastaukset tukevat tietoperustassa esitettyja
tekijoitd. Haluttiin selvittad myds tydntekijdiden kokemus siita mihin lahijohtajan haluttaisiin keskit-
tyvan enemman. Viimeisilla kysymyksilla pyrittiin selvittamaan, miten tydntekijan tyén imun koke-
musta voitaisiin kasvattaa. Kolmannen teeman kohdalla useat asiat, joita haastateltavat toivoivat
kehitettavan, olivat tulleet jo ennakkoon puheeksi haastattelun muissa osa-alueissa. Kolmas teema

oli kuitenkin hyva, silla voitiin vahvistaa ymmarrysta.
3.3 Aineiston analysointi

Laadullisen aineiston analyysissa tarkoitus on selkeyttaa aineistoa ja luoda uutta tietoa tutkitta-
vasta aiheesta. Analyysissa aineisto pyritaan tiivistamaan sailyttden kuitenkin informaatio. (Eskola

& Suoranta 1998, 96.) Tutkimuksen analysointi on toteutettu sisallonanalyysill&.

Luokittelua pidetd&n yksinkertaisimpana muotona jasenelld tutkimusaineistoa. Luokittelussa tar-
kastellaan, kuinka moni haastateltavista on maininnut X asian vaikuttajaksi. Teemoittelussa aineis-
tosta paikannetaan tutkimusongelman kannalta olennaiset aiheet eli teemat. (Eskola & Suoranta
1998, 115-123.)

Taman tutkielman analyysimenetelméksi valikoitui teemoittelu. Teemoittelu valittiin analysointime-
netelméksi, koska sill saatiin aineistosta syvempi ymmarrys. Luokittelussa kerataan maininnat
maarallisesti, jolloin yhden merkityksellisen maininnan painoarvo voi jaada vahaisemmaksi. Haas-

tateltavia valittiin kuusi henkil6a, joten mé&éarallisten mainintojen maara olisi voinut jAdda vahaiseksi.
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Sisallonanalyysi on systemaattista tekstin analysointia. Siiné etsitaan merkityksia keratysta aineis-
tosta. Sisallénanalyysi voidaan toteuttaa aineistolahtdiselld, teoriasidonnaisella tai teorialdhtdisella
analyysilla. Aineistolahtbisessé analyysissa aiempi teoria ei vaikuta analyysiin. Paéattelyn logiikka
on talléin induktiivinen eli edetaén yksittaisesta yleiseen. Teoriasidonnaisessa analyysissé teoria
ohjaa tai auttaa analyysin tekoa. Tassa analyysissa paattelyn logiikka on abduktiivinen eli havain-
tojen tekoon liittyy johtoajatus. Teorialahtbisesséa analyysissa analyysi perustuu johonkin tiettyyn
ennalta tiedettyyn teoriaan. Paattelyn logiikka on deduktiivinen eli yleisestéa yksittaiseen eteneva
paattely. Tallbin testataan aiempaa teoriaa uudessa kontekstissa. (Maaranen 2020, 55-59 min.)

Tassa tutkielmassa on kaytetty teorialdhtdista analyysia. Tuoretta teoriaa tutkimuksen aiheesta 16y-
tyi paljon. Haastatteluista kerétty aineisto tuki teoriaa monipuolisesti. Uutta tietoa viitekehyksen ul-
kopuolelta ei haastatteluista tullut esiin. Sen sijaan laadulliselle tutkimukselle tyypillinen herme-
neuttisuus johtopaatdsten analysoinnissa oli hyddyllinen tyokalu. Ymmarrysta pystyttiin syventa-

maan yhdistelemalla tietoperustan aihealueita ja haastatteluista kerattya aineistoa.

Laadullisessa tutkimuksessa aineisto keraaminen ja analysointi tapahtuvat osittain samaan aikaan.
Materiaalia on keréatty riittdvasti, kun tutkimuskysymykseen voidaan vastata. Materiaalin kerdami-
sen jalkeen tuotetaan johtopaéttkset, jatkotutkimusehdotukset ja luotettavuuspohdinta. (Kananen
2017, 35, 51-53.)

Tutkimusaineisto keréttiin haastatteluissa Microsoft Teamsin avulla. Haastattelut toteutettiin kasvo-
tusten samassa tilassa. Samalla Teams nauhoitti haastattelua. Nauhoituksen lisaksi Teamsin tran-
skriptio ominaisuudella haastattelu litteroitui eli tallentui tekstimuotoon. Tekstimuoto tallennettiin
Word tekstinkasittely ohjelmaan ja korjattiin ohjelmassa audiosta muodostuneet virheet. Teksti-
muodosta aineistosta nostettiin esiin tutkimukselle olennainen aineisto. Olennainen aineisto keréat-
tiin taulukkoon koodaten. Taulukossa vastaukset jaettiin kolmeen alakysymykseen vastaaviksi.
Alakysymyksissa olevia elementteja kuvataan taulukossa varikoodeilla, jotta sen havainnollistami-
nen on helpompaa. Varikoodeilla helpotettiin aineiston analysointia. Teemoittelusta syntynyt en-

simmainen taulukko Ioytyy liitteesta 2.

Teemoittelu aloitettiin kerddmalla alakysymykset taulukkoon. Alakysymyksille mietittiin niihin sopi-
vat teemat. Teemat kertyivat haastatteluissa esiin tulleista isommista aihekokonaisuuksista. Tee-
moja liséttiin, mikali aineistoa uudelleen l&pikdytdessd huomattiin uusi teema. Naihin aiheisiin liit-
tyen aineistosta poimittiin haastateltavien tarkkoja mainintoja teemoista. Mikali sama asia oli mai-
nittu useammassa haastattelussa, sité ei mainittu taulukossa kuin kerran. Taulukkoon keréttiin
haastateltavien eri nakdkulmia teemoihin liittyen. Aineistoa lapikaytdessa merkittiin ylos jo erin-

omaisia mainintoja, joita voisi kayttaa sitaatteina.
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Teemoittelun haasteena huomattiin tutkielman aiheen laajuus. Laajuuden takia teemoja kertyi tau-
lukkoon useita. Haluttiin valttaa teemoittelun epaselvyys, joka olisi voinut aiheutua laajasta ai-
heesta. Kuitenkin aineistoa purettaessa huomattiin, etta useat haastateltavat puhuivat teemoista
hyvin samalla tavalla, mika helpotti aineiston koodaamista. Haastatteluiden aineiston teemoittelua
helpotti ennakkoon mietityt kysymykset, joilla keré&ttiin tietoa tutkimuksen alakysymyksiin. Haastat-
teluissa kysymyksilla keratty aineisto saattoi kuitenkin vastata eri alakysymykseen, mihin se oli en-
nakkoon mietitty. Tama otettiin huomioon aineiston koodauksessa, ja aineisto purettiin vastauskoh-
taisesti teemoittelua tehtaessa.
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4 Tutkimustulosten analyysi

Tassa luvussa esitellaan kvalitatiivisen tutkimuksen tulokset. Tuloksia ei kvantifioida, mika olisi tyy-
pillista kvantitatiiviselle tutkimukselle, vaan perehdytaan tekstin merkityksiin. Ensimmaisessa alalu-
vussa kaydaan lapi haastateltavien taustatiedot. Kolmessa seuraavassa alaluvussa kasitellaan tut-
kielman kolmeen alakysymykseen liittyvia haastattelun vastauksia. Alakysymykset on johdettu paa-
kysymyksesta. Alaluvuissa tutkimustuloksia ei tueta tietoperustalla. Pohdintaluvussa puolestaan

tulokset rinnastetaan tietoperustaan.
4.1 Haastateltavien taustatiedot

Tutkielmassa naytteeksi valittiin liikunta-alalla tytskentelevia tyontekijoitd. Naytteen koko oli kuusi
(6) tyontekijaa. Tyontekijat valikoituivat silla perusteella, etta he ovat kaikki tydssdaan menestyneita,
itseohjautuvia ja tuloksekkaasti tydskentelevia tydntekijoitd. Naytteen valintaan liittyneilla kritee-
reilla haluttiin varmistaa, etta tutkielmassa onnistutaan selvittamaan jo kokeneempien, hyvin suo-
riutuvien ja yritykselle todella arvokkaiden tydntekijoiden tydntekijakokemukseen vaikuttavia asi-
oita. Kokeneemmilla tydntekijdilla on monipuolisempi nakemys siitd mita he haluavat tydpaikalta ja

l&hijohtajalta.

Demograaffisista tekijoista taustakysymyksissa selvitettiin vain tutkielmalle oleellisia asioita. Kysyt-
tiin kuinka pitkdén haastateltavat ovat tydskennelleet kohdeyrityksessa ja missa roolissa he toimi-
vat haastattelun hetkella. Haastateltaviksi valittiin erilaisissa positioissa tyoskentelevia henkil6ita,
jolloin néhtiin my6s eroavatko vastaukset haastattelukysymyksiin tyétehtavan mukaan. Haluttiin
myo6s haastatella tyontekij6ita, joiden tyduran pituus ja kokemus vaihtelee, jotta ndyte on monipuo-

lisempi. Tutkielman taustakysymysten vastaukset on esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2. Haastattelun taustakysymysten vastaukset

Haastateltava | Tydvuodet Positio Miksi liikunta-ala?

Kiinnostus hyvinvointiin
H1 2 vuotta Keskusjohtaja vaikuttamiseen liikkunnan
kautta.

Liikunta iso osa omaa ela-

maa ja halu tyoskennella
sen parissa.

Ryhmaliikunnan

H2 3 vuott
vuotta aluepllikko

. Liikunta iso osa eldamaa ja
Personal trainer

H3 9 vuotta . kylldastyminen toimistotyo-
tiimivastaava hén

Liikunta on aina ollut itselle
H4 3 vuotta Keskusjohtaja | tarkeaa ja alan energinen il-
mapiiri saanut pysymaan.
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Kansanterveyteen vaikutta-
H5 1 vuotta Asiakaspalvelija | minen liikunnan kautta tun-
tunut tarkealta.

Liikunta-ala vaikutti kivalta,
H6 15 vuotta Myyntipaallikko kun mietti mihin kouluun
menee.

Taustatietoina kysyttiin my6s, miten tyontekija on paatynyt tyoskentelemaan liikunta-alalle. Kaikista
vastauksista esiin nousi oma kiinnostus liikuntaa kohtaan ja sen kuuluminen elaméan. Liikunnan
kuuluminen omaan elamé&én on herattanyt kiinnostuksen tydskennella sen parissa. Yksi haastatel-
tavista kertoo liikunta- ja hyvinvointialalla tydskentelyn tuntuvan tarkeélta, koska han kokee sen ta-
pana vaikuttaa kansanterveyteen.

"Hyvinvointi ja terveys on tietenkin vaikutteessa kansanterveyteen, joka on Suomessa ja ym-
pari maailmaa niin hallitseva ongelma. On niin paljon uusia ja lisaantyvia sairauksia, joka on
suuri ongelma meidan kansakunnallemme. Niin paasisi edes jollain tapaa tuomaan omaa pa-
nosta siihen. Silloin ty6 tuntuu tarkealtd, kun paasee vaikuttamaan siihen.”

Toiset haastateltavat paatyivat samaan lopputulokseen, mutta heidén kanssaan perimmaistéa syyta

likunta-alaa kohtaan herédnneeseen kiinnostukseen haettiin syventavien jatkokysymysten kautta.
4.2 Tyontekijakokemukseen vaikuttavat tekijat lahijohtamisessa

Tyontekijakokemukseen vaikuttavia tekijoita lahijohtamisessa tarkasteltiin haastattelun taustakysy-
mysten jalkeen. Lahijohtaja vaikuttaa tyontekijakokemukseen suoraan ja vdlillisesti. Esimerkiksi
tyon merkityksellisyys vaikuttaa tyontekijakokemukseen. Tyén merkityksellisyydesta voidaan vies-
tia kertomalla tyon vaikutus isossa kuvassa tai sitten niista voidaan olla puhumatta, jolloin tyén

merkityksellisyytta ei tule ajateltua. Valillinen vaikuttaminen tapahtuu vuorovaikutuksen kautta.

Lahijohtajan johtamistyylista kysyttaessa esiin nousi ihmislahtéinen, ihmiskeskeinen ja sosiaalisesti
alykas. Lahijohtaja koetaan laheiseksi ja helposti lahestyttavaksi henkiloksi. Inmislahtoisella lahi-
johtajalla tarkoitettiin l&hijohtajaa, joka keskittyy ensiksi tyontekijoihin ja sitten asioihin. Han keskus-
telee ja kuuntelee aidosti. Han on lasna tyontekijoille. Han selvittda tavan milla tyontekija haluaa
saada palautetta, oppii tai mikd hanen urahaaveensa on. TAman jalkeen han auttaa tyontekijaa

juuri hénelle sopivalla tavalla.

"lhmislahtdinen, ettd ndhdaan ne tyontekijat ihmisind enemmaén kuin semmoisena

tuottoa tekevana liukuhihnana.”

Merkityksellisyyden kokeminen oli jokaiselle haastateltavalle tarkeaa. Merkityksellisen ty6n tekemi-

nen on motivoivaa ja auttaa jaksamaan. Eras haastateltavista kuvaili merkityksellisen tyon
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tekemisen antavan lisdarvoa omalle elamaélle, kun kokee olevansa osana jotain suurempaa. Toi-
nen haastateltavista kertoa yrityksen arvojen kohtaavan omat arvonsa, jolloin voi kokea tekevansa
merkityksellista tyota. Tyon merkityksellisyyden nékeminen ei valttamatta ole itsestaan selvaa. Se
viestiiko l&hijohtaja yrityksen arvoja, visiota ja yrityksen olemassaolon yhteiskunnallisesti merkityk-
sellista syyta tyontekijdille vaikuttaa tyontekijan kokemukseen tydn térkeydesta.

Tyontekijakokemukseen vaikuttavana tekijana nousi myds kokemus tiimiin kuulumisesta. Tahan
vaikuttavat kaikki tiimin tyontekijat, mutta Iahijohtaja on tarke&ssa roolissa ottamassa uuden tyonte-
kijan mukaan tiimiin ja luomassa tiimin henkea. Er&&n haastateltavan mukaan tiimi motivoin teke-
maan tyota paremmin. Halutaan tehda oma osuus hyvin, koska se vaikuttaa koko tiimiin ja sen tu-
lokseen. Tiimihenki on suuri vaikuttaja haastateltavan mukaan, myos siihen millainen motivaatio on
tulla aamulla téihin. On mukavampi tulla téihin huononakin paivana, kun siella on laheisia henki-

16it&.

Haastatteluissa nousi esiin, etté oikeudenmukainen kohtelu on tarkeaa lahijohtamisessa. Oikeu-
denmukaisuudella haastateltavat tarkoittivat tasa-arvoista kohtelua. Haastateltavat kokivat, etta
tyOpaikalla kaikkia kohdellaan samanarvoisesti. Toisaalta eras haastateltavista nosti esiin, etta lii-
kunta-alalla oikeudenmukaisuuden tayttymiselle on matalat odotukset. Tdma johtuu siita, ettei
alalla ole omaa ty6ehtosopimusta vaan noudatetaan minimeja, jotka maaraytyvét tydlainsaadan-
noén mukaan. Lahijohtajan kohtelu koettiin kuitenkin oikeudenmukaisena. Lahijohtajalla on suuri

vaikutus, miten tiimissa oikeudenmukaisuus toteutuu.

Haastateltavista osa koki saavansa saannéllisesti arvostavaa palautetta. Arvostavalla palautteella
tarkoitettiin positiivista palautetta tehdysta tyosta ja siita saatavaa kiitosta. Tallaista palautetta koet-
tiin saatavan saanndllisesti ja riittavasti. Sen kerrottiin olevan merkki tydn arvostamisesta. Sen li-
saksi, ettd lahijohtaja osoittaa arvostusta, koettiin etta tiimilaiset osittavat keskinaista arvostustaan
positiivisella palautteella. Keskindisen arvostuksen osoittaminen saadaan aikaan lahijohtajan nayt-
tdessa esimerkkia. Toisaalta osa haastateltavista koki tarvitsevansa lahijohtajaltaan lisaa arvosta-
vaa palautetta. Arvostus tyosta vaikuttaa eraan haastateltavan mukaan motivaatioon ja haluun

tehd& tyota entistékin paremmin.

Uuden oppiminen ja kehittyminen mainittiin tekijoing, jotka vaikuttavat tyontekijakokemukseen. La-
hijohtajan tehtdviin kuuluu perehdyttdmisesté vastaaminen ja kouluttaminen. Eras haastateltava
mainitsi uuden oppimisen motivoivan tydntekoon. Uuden oppimisesta tuleva onnistumisen tunne
lisdd motivaatiota. Kehittymisella tarkoitettiin selkedd padmaaraa, jota kohti voi pyrkia. Paamaara

motivoi ja auttaa jaksamaan arjessa paremmin.
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Tyontekijakokemukseen vaikuttaa myos tyontekijan terveys ja hyvinvointi. Haastateltavien mukaan
l&hijohtaja vaikuttaa hyvinvointiin kyselemalla kuulumisia ja kuuntelemalla tydntekijoita. Aitoa kuun-
telemista lahijohtaja osoittaa Iasnaololla ja erdan haastateltavan mukaan "laittamalla lapparin kan-
nen kiinni”. Konkreettisesti hyvinvoinnista huolehtiminen ndkyy myos huolehtimalla taukojen pitami-
sesta ja tyon maarasta. Tyon maaréa voidaan suhteuttaa muuhun elamantilanteeseen ja silla tu-

kea jaksamista.

Haastatteluissa nousi myds esiin tyontekijakokemukseen vaikuttavana tekijana ylpeys omasta tyo-
paikasta. Lahijohtaja voi tuoda arjessa esiin yrityksesséa tehtyja vastuullisia paatoksia tai yhteiskun-
nallisesti merkittavia saavutuksia vuorovaikutuksellaan. Asiat, joista tyontekija voi olla ylpea
omasta tydpaikastaan lisaisi sitoutumista tydpaikkaan.

"Liikunta-alalla on paljon epékohtia ja yrityksemme pystyisi nayttdmaan esimerkkia. Olemme
iso toimija Suomessa, niin olisi hienoa olla edellakavija tekemisessa. Se voisi auttaa sitoutu-
maan ja olisi ehka jotenkin vahan ylpedmpi omasta yrityksesté, niin se olisi aika hienoa.”

Haastatteluissa nousseet tydntekijakokemukseen vaikuttavat tekijat on havainnollistettu kuvassa 3.
Lahijohtaja vaikuttaa tydntekijakokemukseen positiivisesti ihmislahtoisella johtamistyylilla. Varmis-
tamalla tyontekijdiden uuden oppimisen ja kehittymisen. Han osoittaa arvostusta ja antaa positii-
vista ja kehittdvaa palautetta. Lahijohtajan tulee huolehtia tydntekijéiden hyvinvoinnista ja tervey-
desté. Lahijohtaja on oikeudenmukainen ja kohtelee tydntekijoitéa tasa-arvoisesti. Lahijohtaja vai-
kuttaa tyontekijakokemukseen luomalla tydntekijdille tiimiin kuulumisen tunteen. Han viestii tyon

merkityksellisyydesta ja vahvistaa tyontekijoiden kokemusta yrityksesté tunnettavasta ylpeydesta.
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Kuva 3. Tyontekijakokemukseen vaikuttavat tekijat lahijohtamisessa

Haastateltavat mainitsivat osittain samoja asioita esiin liittyen tyontekijdkokemukseen ja lahijohta-

miseen. Uskon tdméan johtuvan siitd, kuinka tyontekijat arvostavat eri asioita. Lahijohtajan olisi hyva
tiedostaa jokaisen tyontekijan arvostuksen kohteet. Erilaiset kokemukset johtavat erilaisiin huomioi-
hin. Haastatteluissa nousi esiin paljon positiivisia kokemuksia lahijohtajan toiminnasta. Haastatelta-

vat nostivat myos esiin ongelmakohtia, jotka olivat muodostuneet negatiivisista kokemuksista.
4.3 Palvelevan lahijohtajan rooli

Palvelevan lahijohtajan roolia selvitettiin haastattelun kolmannessa osiossa. Kysymykset perustui-
vat tietoperustassa kerattyyn tietoon palvelevasta lahijohtamisesta. Kysymykset muotoiltiin koske-
maan haastateltavan kokemusta omasta lahijohtajasta. Jokainen haastateltavista kuvasi omaa l&-
hijohtajaansa ihmiskeskeiseksi. Toisaalta kaikki haastateltavat eivét olleet taysin tyytyvaisia lahi-

johtajansa kykyyn tayttdd palvelevan l&hijohtajan kriteereja.

Erés haastateltavista mainitsi lahijohtajansa toimivan valmentajana. Talla tarkoitettiin sita, etta l&hi-
johtaja ei anna suoraan vastauksia vaan auttaa tyontekijaa itseaan l0ytamaan ratkaisun kysymisen
kautta. Vahvuutena valmentavassa johtamisessa mainittiin sen tuovan autonomisuutta tyéskente-
lyyn. Autonomialla ja itsendiselld tyoskentelylla saadaan luotua tyontekijélle tunne, ettéa han voi

paattaa itse milla tavalla tekee tydtehtavansa.
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Mikromanageeraavasta lahijohtajasta haastatteluissa nousi esiin kokemus luottamuksen puut-
teesta. Mikromanageeraus koettiin haluna kontrolloida tydntekijan tekemisté. Lahijohtaja osoitti lii-
allisella tyon valvomisella, ettei luota tyontekijan osaavan omaa tydtaan. Toisaalta suurin osa haas-
tateltavista mainitsi saavansa tyoskennella autonomisesti. Naméa haastateltavat kokivat vahvan
luottamussuhteen lahiesihenkilonsa ja itsensa valilla. Tyontekija, joka koki lahijohtajansa toimivan
mikromanageraavasti ajoittain, mainitsi silloin toimineensa virheellisesti ja joutuvansa hetkellisesti

"silméatikuksi”. Ymmartaakseni nainé hetking, luottamus on hetkellisesti menetetty.

Haastatteluissa nousi esiin l&hijohtajan halu auttaa tyontekijaé kehittyméaan. Kehittdmisen tulee olla
henkilokohtaisiin intresseihin suuntaavaa. Erdan haastateltavan mukaan uralla kehittyminen moti-
voi. Toisen haastateltavan mukaan selkea suunnitelma uralla kehittymisessa auttaa sitoutumaan
yritykseen. Yksilollisyyden huomioiminen l&hijohtamisessa koettiin tarkeané. Tyontekijoilla on erilai-
sia toiveita kehittymisestaan. Toisille tyontekijoille se voi tarkoittaa uuden oppimista ja toisille uralla
etenemista. Lahijohtaja voi selvittéaa tyontekijan toiveet avoimella kommunikoinnilla. Haastatte-
luissa nousi esiin myds lahijohtajan tehtavana varmistaa jokaisen osaaminen annettuun tyétehta-
vaan. Tyotehtavaan perehdyttamalld ja kouluttamalla lahijohtaja vahvistaa tydntekijan kehittymisen

tunnetta.

Useampi haastateltavista mainitsi tarkeaksi sen, etté lahijohtaja valittda tyontekijdista. Haastatelta-
vien mukaan lahijohtaja nayttaa valittdmista kuuntelemalla tydntekijdiden toiveita. Kuuntelemisen
lisdksi lahijohtaja tekee konkreettisia tekoja toteuttaakseen toiveet mahdollisuuksien rajoissa. Toi-
sin sanoen, han tayttaa tyontekijdiden tarpeet. Valittava lahijohtaja huolehtii tyontekijdiden tervey-

desta ja hyvinvoinnista. Valittavan lahijohtajan mainittiin vaikuttavan motivaatioon tulla toihin.

Myd6tatuntoisuuteen liittyva haastattelukysymys vaati usean haastateltavan kohdalla kasitteen tar-
kemman avaamisen. Haastateltavat eiviat osanneet suoraan sanoa miten lahijohtaja osoittaa myo-
tatuntoa. Usea haastateltava liitti my6tatuntoisuuden valittamiseen, jota osoitetaan lasné olevalla
kuuntelemisella tarvittaessa. Mydtatuntoisuudesta ja aidosta valittdmisesta kertoo myds se, etta
l&hijohtaja muistaa mista on puhuttu aikaisemmassa keskustelussa, ja nostaa ndma asiat esiin
seuraavassa keskustelussa, kysyen niiden kehittymisesta. Vuorovaikutukseen vaikuttavina teki-
jéina mainittiin luottamussuhteen tarkeys. llman luottamusta ei uskalleta tai haluta kertoa asioita.
Myotatuntoinen lahijohtaja on haastateltavien mukaan myds voimaannuttava. Haastatteluiden mu-
kaan voimaannuttava lahijohtaja muistuttaa olemaan itselleen armollinen tydsuorituksissa ja han
kohtelee tyontekijoita reilusti. Voimaannuttava lahijohtaja luo turvallisuuden tunteen. Turvallisuuden
tunne vaikuttaa motivaatioon. Turvallisuuden tunne nakyisi erdaén haastateltavan mukaan luotta-

muksena siita, etta mikali tarvitsee apua niin sita saa lahijohtajalta. Tiivistettynd haastatteluiden
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perusteella mydtatuntoinen lahijohtaja osaa luoda hyvan luottamussuhteen. Hyvé luottamussuhde

mahdollistaa avoimen vuorovaikutuksen ja turvallisuuden tunteen.

Haastatteluissa nousseiden palvelevan lahijohtajan ominaisuudet on kuvattu kuvassa 4. Palvele-
van johtamistyylin tarkeiksi ominaisuuksiksi kuvattiin valmentavaa otetta, luotettavuutta, yksilollista

huomiointia, aitoa valittamista ja myotatuntoisuutta.

Coach

Myotatuntoinen Luotettava

Palveleva lahijohtaja

Yksilollinen

Valittaa aidosti . .
huomiointi

Kuva 4. Palveleva lahijohtaja

Kukaan haasteltavista ei maininnut kaipaavansa lahijohtajaa, joka johtaisi kayttaen enemman lu-
kuja tai muuta faktaa. Kukaan haastateltavista ei kokenut lahijohtajan olevan liikaa lasna arjessa
tai toivonut vahempaa viestintaa. Kukaan haastateltavista ei kokenut saavansa liikaa palautetta.
Kukaan ei mydskaan maininnut lahijohtajan valittavan liilkaa tydntekijoiden terveydesta tai olevan
lian kiinnostunut tyontekijoista. Haastatteluiden perusteella voitiin todeta, ettd palveleva lahijohta-

minen on toivottu johtamistyyli.
4.4 Lahijohtamisella mahdollistettu parempi tyéntekijdkokemus

Haastattelun neljinnessa osiossa haastateltavilta kysyttiin kysymyksia l&hijohtamisen kehittami-
seen liittyen. Naiden vastausten tarkoituksena oli saada ilmi asioita, jotka tyontekijat kokevat tarke-
aksi lahijohtamisessa ja miten sité voitaisiin kehittaa. Tutkielmassa haluttiin 16ytaa tarkeaksi koet-
tuja asioita lahijohtamisessa, jolloin kehityskohtien kysyminen kuvaa heille tarkeitd asioita, jotka

eivat toteudu.
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Haastateltavien mukaan tyo- ja vapaa-ajan tasapainon huomioiminen on tarkeda hyvinvoinnin kan-
nalta. Erdan haastateltavan mukaan oma lahijohtaja muistuttaa aina, etta perhe tulee aina ensin ja
sitten ty6. Viestitaan siita, ettei tarvitse tuntea huonoa omatuntoa olla poissa tdista, jos itse tai per-
heenjasen on sairaana. Toinen haastateltavista mainitsi lahijohtajan huomioivan muiden elamén

osa-alueiden ja tyon yhteensovittamisen. On tarked& auttaa tyota tukemaan muuta elaméaa.

Lahijohtajan viestintéan liittyen haastatteluissa nousi paljon erilaisia mielipiteita esiin. Osa koki lahi-
johtajan viestinnan riittdvana, mutta osa kaipasi sita lisaa. Viestintaan liitettiin useita asioita. L&hi-
johtajan koettiin asettavan avoin ja kollegiaalinen ilmapiiri omalla esimerkilladn. Avointa viestintaa
toivottiin lisda liittyen hyvinvointiin. Talla tarkoitettiin epdkohdista puhumista avoimesti ja rakenta-
vasti. Nyt tilanne koettiin aiheeksi, josta vaiettiin. Toisaalta erds haastateltavista mainitsi hyvana
kokemuksena tyohyvinvointikyselyiden avoimen purkamisen tiimissé, ja asioista avoimen keskus-
telun. Erityisen hyvaksi asiaksi haastateltava nosti esiin kokemuksen, kun lahijohtaja tunnusti
oman virheensa avoimesti ja otti vastuun tyéhyvinvointikyselyn tuloksesta. Kehittavaa palautetta
toivottiin saatavaksi avoimemmin lahijohtajalta. Kehittavan palautteen nahtiin vaikuttavan tyésuori-
tuksen oikeaan suuntaan, jotta tiedetaan, tehdaanko tyodta halutulla tavalla, vai pitéisikd jotain
Mmuuttaa toiminnassa. Lahijohtajan selkealla tavoitteiden viestinnalla mainittiin olevan merkitys nii-

hin motivoitumiseen.

"Lahijohtajan huomatessa itse tehneensa tai toimineensa omasta tai muiden mielesta vaarin,
niin asia korjataan ja han tunnustaa sen avoimesti. Ja liséksi matalalla kynnyksella myds itse
ottaa kontaktia niihin tydntekijoihin, joilla on sattunut joku kémmi ja asia korjataan.”

Kuten jo aikaisemmassa alaluvussa mainittiinkin, arvostavaa palautetta toivottiin lisda. Palautetta
haluttaisiin saada selkeésti ja selkeista asioista. Arvostavasta palautteesta viestintaa toivottiin kas-
votusten, puhelimessa tai viestilla. Erds haastateltavista koki saaneensa arvostuksen tunteen ja
palautteen saadessaan lisda vastuuta tehtavasta, jossa hdnen asiantuntijuutensa oli hyodyksi. Ar-
vostus koettiin my6s, kun lahijohtaja osoittaa haluavansa tyontekijan pysyvan tiimissa. Tydntekija
koki nain tydpanoksena arvostetuksi. Haastateltavan mukaan arvostava palaute lisdd motivaatiota

ja sitouttaa ty6paikkaan.

Tyo6ilmapiirin mainittiin 1ahtevéan lahijohtajasta. Lahijohtajan toivottiin jarjestavan enemman yhteista
tekemista tiimille. Yhteiset palaverit ja vapaa-ajan aktiviteetit nahtiin vaikuttavana tekijana tydilma-
piirin muodostumiseen. Eras haastateltava toivoi ilmapiiria, jossa kaikilla olisi hyva olla ja siina viih-
dyttaisiin. Valittdva, myotatuntoinen ja positiivinen ilmapiiri tydpaikalla nousi haastatteluissa esiin
yhtend motivaattorina ja isona osana tyontekijakokemusta. Haluttiin, ettd tdihin on mukava tulla,

jolloin edellisena paivana ei olo negatiivissavytteista ajatusta "hnuomenna taas toihin”.
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Lahijohtajalta toivottiin uskoa tulevaisuuteen. Uskolla tulevaisuuteen tarkoitettiin viestintaa siita,
ettd uskoo tyontekijansa osaamiseen ja henkilokohtaiseen urakehittymiseen. Yritykseen sitoutta-
vana tekijdné uskoa tulevaisuuteen lahijohtaja lisda viestiessaan uskovansa itse yrityksen tulevai-
suuteen. Uskolla tulevaisuuteen tarkoitetaan selkedd visiota tulevasta, paaméaaéaratietoisesta etene-
misesta ja yrityksen tavoitteiden saavuttamisesta.

Lahijohtajalta toivottiin liséé lasnaoloa. Toisaalta muutamat haastateltavat kokivat lasn&olon olevan
riittdvaa. Eras haastateltava kertoi saanndllisten kasvotusten toteutuvien palavereiden riittavan ja
siihen liséksi lAsn&olon tunnetta kasvatti kokemus lahijohtajan saatavuudesta. Saatavuudella tar-
koitettiin kokemusta siita, etta lahijohtaja vastaa puhelimeen ja viesteihin aina tarvittaessa. Lasna-
olon kerrottiin tuovan turvallisuuden tunnetta ja osoittavan valittamista. Lahijohtajan ollessa lasna,
koettiin h&nen ndkevan konkreettisesti tyon tekemisen laatu. Tama puolestaan helpottaisi [&hijohta-
jan arvostavan ja kehittdvan palautteen antoa tyontekijélle. Erdan haastateltavan mukaan tyotehta-
vista kaytanndssa suoriutumisen seuraaminen helpottaisi konkreettisen kehittavan palautteen an-

toa.

Lahijohtajan toivottiin johtavan esimerkilla. Esimerkilla nayttaminen koettiin tarkedna, silla silloin
haastateltavan mukaan on helppo itsekin sitoutua tyétehtavaan. Tydtehtavaan sitoutumiseen vai-
kuttaa se, etta lahijohtaja nayttaa tyotehtavan olevan tarked. Esimerkin nayttamista toivottiin myos
asioiden priorisoinnissa. Lahijohtajan toivottiin priorisoivan asioita, joiden priorisointia toivotaan
tyontekijoilta. Esimerkiksi, jos yritys viestii asiakkaiden huomioimisen olevan tarkeaa, nayttaisi lahi-

johtaja omalla toiminnallaan olevan sen tarkeada ja huomioivansa asiakkaat heidan ollessa lasna.

"Valila tuntuu, ettd me keskitytddn vaariin asioihin. Sitten joutuu itse muistuttelemaan,
ettd mika meidan prioriteettimme on. Toivoisin, ettd lahijohtaja priorisoisi tarkeita asi-
oita, jolloin omakin motivaatio niihin keskittymiseen pysyisi parempana. Harmittaa

kun liiketoiminnalle tarkeisiin asioihin ei keskityta taysia.”

Tutkimushaastatteluissa nousi esiin lahijohtamisen kehityskohtia. NAama kehityskohdat ovat yksilén
kokemuksia omasta lahijohtajasta. Tietoperustassa esiin nousseet asiat tukevat naiden asioiden
tarkeytta, joten jossain maarin voidaan yleistaa, etta lahijohtajien kannattaisi ottaa naita asioita
huomioon. Esiin nousseet kehityskohdat on havainnollistettu kuvassa 5. Esimerkilla johtaminen,
arvostuksen osoittaminen, lasnéolo, tyo- ja vapaa-ajan tasapaino, avoin ilmapiiri, yhteisollisyyden
luominen, yksilollinen l&hijohtaminen ja usko tulevaisuuteen mahdollistaisivat vielda paremman

tyontekijakokemuksen.
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Kuva 5. Lahijohtamisen kehittdminen

Haastatteluissa useat olivat tyytyvaisia lahijohtamiseen, mutta kuitenkin esiin voitiin nostaa kehitys-
kohteita. Lahijohtajan olisi tarked tunnistaa kehityskohteensa omassa lahijohtamisessaan, jotta

siin& voi kehittya.
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5 Pohdinta

Tassa luvussa pohdin tuloksia. Peilaan teemahaastatteluista saatua aineistoa keréattyyn tietoperus-
taan, ja esitan niista tehtyja johtopaatoksia. Johtopaattsten jalkeen esitan jatkotutkimusehdotuksia.
Luvussa arvioin myds tutkielman luotettavuutta ja patevyytta. Viimeisessa alaluvussa reflektoin tut-

kimusprosessia ja sen aikana opittua tutkijan omasta nakokulmasta.
5.1 Vastaukset pddkysymykseen ja alakysymyksiin

Tutkielman tavoitteena oli selvittdd, miten lahijohtaja mahdollistaa tyontekijoille parhaan mahdolli-
sen tyontekijakokemuksen vuorovaikutuksen keinoin. Tutkielman alakysymykset olivat mista teki-
joista tyontekijakokemus lahijohtamisessa muodostuu, millainen on palveleva lahijohtaja ja miten

l&hijohtamisella mahdollistetaan parempi tydntekijakokemus.

Tyontekijakokemukseen voi vaikuttaa positiivisesti tai negatiivisesti lahijohtamisen vuorovaikutuk-
sen keinoin. Vaikka jokainen tydntekija arvostaa erilaisia asioita, niin voidaan palveleva lahijohtaja,
tydsta saatava merkityksellisyyden tunne, tunne tiimiin kuulumisesta, oikeudenmukainen kohtelu,
arvostuksen tunne, uuden oppimisen mahdollisuus ja kehittyminen, terveys ja hyvinvointi ja tyén-
antajamielikuva mielletaan yleisesti vaikuttaviksi tekijéiksi. (Morgan & Goldsmith 2017, luku 4-7.)
Lahijohtaja vaikuttaa vuorovaikutuksellaan, miten oikeudenmukainen kohtelu tydilmapiirissa toteu-
tuu. Tasa-arvoisella lahijohtamisella, voidaan saada heikommatkin tytolosuhteet tuntumaan oikeu-
denmukaisemmilta. Esimerkiksi tydtehtavien tasapuolinen jakautuminen vaikuttaa tyéntekijoiden

kokemukseen oikeudenmukaisuudesta.

Tyon merkityksellisyyden tunne lisda tyontekijdssa motivaatiota. Merkityksellisyyden tunne lahtee
siitd, etta tyontekija kokee yrityksen vision merkitykselliseksi itselle ja maailmalle. (Brownlee
18.8.2019; Paakkanen 2022, 43.) Lahijohtaja voi myds viestia tydon merkityksellisyydesta. Liikunta-
alalla tydskennelldén usein, koska hyvinvointi ja liikunta ovat osa omaa arvomaailmaa. Lahijohtaja
voi kertoa tyontekijan tyotehtavan merkityksesta osana yrityksen missiota. Tallgin tyontekija ym-

martéda oman tyonsa vaikutuksen yrityksen yhteiskunnallisen olemassaolon kannalta.

Ty6n merkityksellisyydesta kertominen osoittaa myds arvostusta tydntekijan ty6ta kohtaan. Arvos-
tusta lahijohtaja osoittaa my6s lasnéolollaan, positiivisen palautteen antamisella ja valittamisella.
Arvostuksen osoittaminen nousi yhdeksi lahijohtajan toivotuimmaksi ominaisuudeksi. Palautta voi-
daan antaa kasvokkain, puhelimitse tai viestilla. Lahijohtajan on tarkeaa tiedostaa, miten tyénteki-
jélle osoitetaan arvostusta ja annetaan palautetta. Toiset nauttivat julkisesta palautteesta, kun taas
toisille arvostusta ja positiivista palautetta on esimerkiksi vastuullisen tydtehtavan antaminen. Ar-

vostusta kokevat tyéntekijat olivat hyvin sitoutuneita tyéhénsa.
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Rakentavan palautteen anto voi tuntua lahijohtajasta epamiellyttavalta. Taman taustalla on pelko
siitd, ettd loukataan tyontekijaa tai pahoitetaan héanen mielensa. Pelko voi littyd myo6s jannitykseen,
etta tulee torjutuksi tai tunteeseen, ettei toista tunneta tarpeeksi hyvin. Rakentavan palautteen anto
vaatii taitavaa vuorovaikutusta. (Rinne 2021, luku 9.) Rakentavaa palautetta on térked antaa. Ra-
kentavalla palautteella lahijohtaja voi ohjata tyontekijan tekemista. Rakentavan palautteen perus-
teella tyontekija voi parantaa tydsuoritustaan ja han saa kehittymisen kokemuksen oppiessaan
uutta tai muuttaessaan toimintatapaa. Rakentavan palautteen anto taytyy tehda niin, ettéa tyontekija
ymmartaa mita palautteella tarkoitetaan. Rakentavaa palautetta antaessa lahijohtajan olisi hyva
pohtia ensin, miten se tehd&an niin, etta tyontekijan motivaatio sailyy.

Tyontekijakokemusta kehittdessé on tarkeaa aloittaa selvittamalla tydntekijoiden tarpeet ja tavoit-
teet (Huhta& Myllyntaus 2021, 200-201). Lahijohtaja voi vaikuttaa tydntekijan kehittymiseen, uu-
den oppimiseen ja uralla etenemiseen. Lahijohtajan on tiedettdva miké on tydntekijan toive uralla
etenemisessa tai millainen hanen osaamisensa taso on. Sen jalkeen lahijohtaja voi auttaa kehittaa

tydntekijaa tyontekijalle sopivalla tavalla.

Tyontekijakokemukseen positiivisesti vaikuttava tekija on ihmislahtdinen lahijohtaja. lhmislahtdisen
l&hijohtajan kanssa tydskentelevat tyontekijat kokivat lahijohtajan tydskentelevan tydntekijalahtoi-

sesti ja demokraattisella johtamistyylilla. Sosiaalisesti alykas lahijohtaja on onnistunut luomaa ty6n-
tekijoille kokemuksen, etta tydntekijat ovat tarkedmpia kuin asiat. Tallaista lahijohtajaa tyontekijoilla
on helpompi arvostaa. Toisaalta lahijohtajan taytyy tehda paatoksia, jotka perustuvat organisaation
linjauksiin, vaikka ne eivat olisi tyontekijalle edullisia. Kuitenkin lahijohtajan selittdessa miksi toimi-

taan, miten toimitaan ja hanen toimiessaan rohkeasti, on mahdollistaa voittaa tydntekijdiden arvos-

tus puoleensa.

Demokraattinen johtamistyyli pitda sisdllaan osallistavan ja keskustelevan otteen johtamiseen. Joh-
tamistyylin keskitssa on suhteiden luominen. Tama johtamistyyli on hyvin ihnmiskeskeinen. Siina
l&hijohtaja haastaa tyontekijoita [oytamaan itse ratkaisuja yhteisiin ongelmiin. (Berger & Brownell
2009, 384.)

Toisaalta autoritaaristakin johtamistyylid voidaan tarvita isossa yrityksessa. Autoritaarinen johta-
mistyyli voisi toimia tilanteissa, joissa tyontekijalla ei ole mahdollisuutta vaikuttamaiselle. Silloin
asiat viestitdan hyvin suorasti ja vahvasti. (Zheng, Graham, Farh & Huang 2021.) Kohdeyritys on
ketjuyritys, jossa tietyt paatokset linjataan ylemmalta tasolta. Toisaalta haastateltavista kukaan ei
kuitenkaan maininnut kaipaavansa autoritaarista johtamistyylia. Lahijohtajan ja tydntekijan vahvan
luottamussuhteella on korrelaatio vuorovaikutuksen avoimuuteen. Autoritaarinen johtamistyyli ei

tue luottamussuhteen rakentumista.
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Aitoon valittamiseen liittyy palvelevan lahijohtajan tapa viestia valittamista tyontekijdiden hyvinvoin-
nista. Huolehtimalla hyvinvoinnista lahijohtaja mahdollistaa tyontekijan erinomaisen tydsuorituksen.
Mikali havaitaan ongelmia, niihin tartutaan. Palautumisesta huolehtiminen viestii tyontekijalle valit-

tamista, joka lisaa myo6tatunnon tuomaa hyvaa. (Leppanen & Rauhala 2012, 100-101; Mellanen &
Mellanen 2020, 143-145.) L&hijohtajat voivat osoittaa valittamista kyselemalla kuulumisia ja tarttu-
malla matalalla kynnyksella ongelmakohtiin. Asioista keskustelun lisaksi lahijohtajan tulee nayttaa

teoillaan valittaminen. Esimerkiksi mikali 1ahijohtaja havaitsee vasymysta, siitd puhutaan ja tilantee-

seen keksitaan ratkaisu, kuten tydomaaréan helpottaminen tai taukojen lisd&minen.

Lapindkyvyys lahijohtajan toiminnassa luo luotettavuutta. Luotettavuutta luodaan myds silla, etta
hankalista asioista uskalletaan keskustella avoimesti. (Manka & Manka 2018, 139—-140; Mellanen
& Mellanen 2020, 86—88.) Erityisesti ongelmakohtiin puuttuminen ja tyéhyvinvointiin liittyvét asiat
pitéisi ottaa avoimesti esille. Avoimuus ja siitd syntyva luottamus tuo turvallisuuden tunnetta ty6il-
mapiirissa. Turvallisuuden tunteen saavuttamisen jalkeen toimintaa voidaan alkaa kehittéaa. Turval-

lisuuden tunne on ihmisen perustarve (Bergstrom & Leppanen 2018, 96-97).

Autonomisessa ymparistossa onnistuminen lisdd pystyvyyden ja itsearvostuksen tunnetta. Luotta-
musta kasvattaa kokemus siita, etta tyontekijoiden paatoksiin uskotaan ja luotetaan. (Pessi, Mar-

tela, & Paakkanen 2017, 274-276.) Mikromanageraava lahijohtaja osoittaa luottamuksen puutetta
tyontekijalleen. Toisaalta mikromanageerauksella l&hijohtaja voi osoittaa my6s valittamista esimer-

kiksi vahtimalla, ettei tyontekija vasyta itsedan liiallisella tydmaaralla.

Tyoilmapiirin laatu on yksi merkittdvimmista tyonimun tekijoista (Mellanen & Mellanen 2020, 108—
109). Mielekas tybyhteiso ja hyvat tydkaverit ovat suuri motivaattori tulla tdihin ja pysya motivoitu-
neena. Lahijohtajan asettama esimerkki on merkittava tekija tyoilmapiirin muotoutumiseen. Lahi-
johtaja asettaa omalla toiminnallaan standardit, miten tdissa toimitaan. Osoittamalla my6tatuntoa
tyontekijoita kohtaan, lahijohtaja lisdd mydtatunnon jakautumista tiimissa myos tyontekijdiden kes-
ken. Tyontekijdiden tutustuessa toisiinsa, on helpompi ajatella ja haluta toiselle hyvaa (Mellanen &
Mellanen 2020, 126). Tydilmapiirin muokkaamiseen ja tyontekijoiden toisiinsa tutustumiseen on

kannattavaa kayttaa aikaa. Sen myoéta tydilmapiiri muotoutuu mydotatuntoiseksi ja luotettavaksi.

Lahijohtajalla tulee olla selkea visio ja viestia se tiimille. Usko yhteiseen tavoitteeseen paase-
miseksi tulee sailya. Mikali 1ahijohtaja ei usko tavoitteeseen tai osaa viestia tiimille sen merkityksel-
lisyyttd, heid&n sitoutumisensa tavoitteeseen laskee. (Ristikangas & Grimbaum 2018, 72-73.) Lé&-
hijohtajan tulisi johtaa esimerkkia nayttden. Lahijohtaja voi omalla esimerkilld&n osoittaa usko-
vansa yrityksen tulevaisuuteen. Mikali tyontekijat aistivat lahijohtajan menettdneen uskonsa tule-

vaisuuteen, laskee ty6ntekijoidenkin tavoitteellinen tuloksen tekeminen.
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5.2 Johtopaatokset

Tutkielmassa tutkittiin tyontekijakokemuksen parantamista lahijohtajan vuorovaikutuksen keinoin.
Vuorovaikutuksella tarkoitetaan tyontekijan ja lahijohtajan valista viestintda. Viestinta vaatii keskus-

telua. Tutkielman johtop&&toksena voidaan todeta, ettd avoin vuorovaikutus vaatii luottamusta.

Viestinnan elementit ovat verbaalinen ja nonverbaalinen. Verbaalinen viestinta on tuotettua puhetta
henkildiden valilla. Nonverbaalinen viestinta tarkoittaa kehonkielta ja aanenpainoja. Aina tuotettu
verbaalinen viestinta ei vastaa nonverbaalista viestintaa. Tama kertoo tilanteesta, jossa henkilo ei
koe psykologista turvallisuutta, vaan pelkaé. Pelko voi aiheutua esimerkiksi epavarmuudesta, ran-
gaistuksen pelosta tai pelosta tulla nolatuksi. My6s hiljaisuus kertoo psykologisesta turvattomuu-
desta. Tyoyhteisdssd, jossa lahijohtaja on onnistunut luomaan virheita sallivan ilmapiirin, ei tunneta

pelkoa. Téallaista ilmapiiria kutsutaan virheet sallivaksi kulttuuriksi. (Rinne 2021, luku 6-7.)

Virheet salliva kulttuuri mahdollistaa avoimen ilmapiirin. Jokainen kokee voivansa kertoa avoimesti
omat mielipiteensa. Tasta seuraa usein innovatiivisempi tydyhteisé. Innovatiivisempi tydyhteisé on
ilmapiiri, jossa uuden oppiminen on mahdollista. Oppiminen on mahdollista, koska uskalletaan ot-
taa riskeja, toteuttaa uusia ajatuksia ja myontaa virheitd, joista opitaan. (Rinne 2021, luku 6—7.)
Uuden oppiminen ja kehittyminen todettiin yhdeksi tyon imua lisdavaksi tekijaksi. Mikali tydyhtei-
sOssé ei uskalleta kokeilla uutta ja tarvitaan jatkuvaa vahvistusta asioiden tekemiselle, ei uuden
oppimista tapahdu. Toisaalta I&hijohtajan on onnistuva viestimdan myos luottamus, etta apua saa
kysya tarvittaessa. Taméakin on mielestani psykologista turvallisuuden tunnetta. Palveleva lahijoh-
taja pystyy hoitamaan tilanteet, joissa tyontekija tarvitsee apua niin etta tyontekija ratkaisee ongel-

man itse. Nain syntyy onnistumisen kokemus, joka lisda tyon imua entisestaan.

Turvallisessa tydyhteisdssa viestintéa lahijohtajan ja tyontekijan valilla on luottamuksellista. Tyonte-
kija uskaltaa kertoa huolensa, jolloin lahijohtajan on helpompi ymmartaa tilanteita ja vaikuttaa niihin
mahdollisuuksien mukaan. (Rinne 2021, luku 6-7.) Esimerkiksi stressaavassa tilanteessa lahijoh-
taja voi auttaa tyontekijdd valmentamalla hanta niin, etté tyontekija 16ytaa itselleen toimivan ratkai-
sun vahent&a kuormitusta. Mikali tyontekija ei uskalla kertoa asiasta lahijohtajalleen, tilannetta ei
ratkaista. Tyontekijan tyohyvinvointi karsii, mika laskee tyon tehokkuutta. Laskenut tydsuoritus vai-
kuttaa tyontekijan tydsuorituksen arviointiin ja liiketoiminnan tulokseen. Toisaalta on mahdollista,
etta taitava l&hijohtaja osaa reagoida tilanteeseen, kun huomaa ty6tehokkuuden alentuneen. Tilan-
teeseen puuttumisen ja avaamisen jalkeen tydntekija uskaltaa mahdollisesti kertoa mika on vialla.
Tehokkaampaa olisi, jos ongelma voitaisiin ratkaista jo ennakoivasti, kun siitd ensimmaiset merkit

ovat ilmaantuneet.
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Tyontekijoiden keskinaiset luottamussuhteet vaikuttavat myds tyohyvinvointiin. Psykologisesti tur-
vallinen ilmapiiri tydpaikalla mahdollistaa keskinéisen arvostuksen ja luottamussuhteet kollegoiden
valilla. Keskinainen arvostus ja luottamussuhteet parantavat tyon imua. (Rinne 2021, luku 7.) Tyon
imun myo6ta saadaan motivoituneempi ja sitoutuneempi tiimi. Lahijohtajan olisi hyva pitaa huoli
myads siita, etté tiimiin luodaan avoin ja luottavainen ty6ilmapiiri. Toisaalta |&hijohtaja ei voi olla yk-
sin vastuussa tyoilmapiirin laadusta vaan sen luomiseen osallistuu koko tiimi. Lahijohtaja voi kui-
tenkin selkealla viestinnallaan valttaa turhia konflikteja, jotka johtuvat esimerkiksi epatasa-arvon

tunnusta.

Lahijohtajan taytyisi pystya luomaan tiimiin kulttuuri, joka on avoin, virheet salliva ja luotettava, niin

ettd koko muu tiimi noudattaa samaa ajatusmaailmaa.
5.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkielman jatkotutkimusehdotuksia muodostui johtopaatdsosiota kirjoitettaessa. Johtopaatosten
yhteydessé aiheen syvallisempi pohtiminen toi uusia ajatuksia luottamuksen tarkeydesta tydyhtei-
sOssa.

Palvelevalla lahijohtamisella voidaan mahdollistaa parempi tyontekijakokemus. Tarkeaksi teemaksi
nousi tassa tutkielmassa luottamuksen ja ty6ilmapiirin merkitys. Tydilmapiiri koostuu my6s vuoro-
vaikutustilanteista tiimin kesken. Jatkotutkimus voitaisiin toteuttaa toiminnallisena tyond, jonka tuo-
tos olisi tiimin huoneentaulun luomiseen tehtava opas. Huoneentaulu viestisi tapoja milla tiimi pys-
tyy luomaan arvostavan, virheet sallivan ja avoimen ty6ilmapiirin. Huoneentaulu tulee luoda yh-
dessa osallistaen tyontekijat mukaan prosessiin, jotta he sitoutuvat noudattamaan saéantoja. Lahi-
johtajalla ei valttamatta ole tarvittavaa osaamista huoneentaulun luomiseen ja toimintatapojen kayt-

téonottoon, joten manuaali auttaisi prosessissa kokonaisvaltaisesti.

Toinen jatkotutkimusehdotus liittyy virheet sallivan ty6ilmapiirin luomiseen. Miten tydilmapiiriin on-
nistutaan luomaan avoin ja luottavainen ilmapiiri, jossa virheiden tekeminen on sallittavaa. Virheet
salliva ty6ilmapiiri edesauttaa oppimista ja nain tyon tuloksekkuus paranee. Nakisin tAman tutki-
muksen toteuttamistapana kvalitatiivisen tutkimuksen, joka toteutettaisiin kayttaen puolistrukturoi-
tua tai avointa teemahaastattelu menetelmada. Haastatteluilla paastaisiin selvittimaan miten tyonte-
kijat nakisivat virheet sallivan kulttuurin toteuttamisen mahdollisena. Voitaisiin selvittda, millainen
nykytilanne on, miten turvallisuuden ja luottamuksen tunnetta voitaisiin lisata ja mita hyotyja tyonte-

kijat nakisivat virheet sallivassa kulttuurissa.
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5.4 Luotettavuuspohdinta

Validiteetilla tarkoitetaan sita, ettd tutkielmassa on tutkittu sita mita luvattiin. Reliabilitetti puoles-
taan tarkoittaa tutkimustulosten toistettavuutta erilaisella tutkimusmenetelmalla, eri arvioijien toi-
mesta. Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteettia on vaikea todistaa. Ihmistieteissa on epatoden-
nakoista, ettd kahdella erilaisella tutkimusmenetelmalld ja kahden eriarvioijan kasityksilla tutkimus-
tulos voitaisiin toistaa taysin samoin. Laadullisessa tutkimuksessa kokonaisuutta arvioidaan kohe-
renssin eli tutkimuksen johdonmukaisuuden avulla. (Puusa & Juuti2020, 183; Tuomi & Sarajarvi
2018, 122-129.)

Luotettavuudella tarkoitetaan tutkimuksen riippumattomuutta satunnaisista ja epéolennaisista teki-
joistd (Puusa & Juuti 2020, 181). Luotettavuuden arviointi perustuu tutkimuksen toistettavuuteen.
Tutkimusta tehdessa toistettavuutta voidaan vahvistaa tutkimuksen tarkoilla rajauksilla, samoilla
olosuhteilla ja tarkasti maaritetyilla mittareilla. Ihmistieteissa tutkittavan kohteen olosuhteet ovat
muuttuvia, mika tekee haasteen tutkimuksen toistettavuuteen. Havainnoidessa yksilon kayttayty-
mista laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi jaa tutkijan arvion varaan. (Kananen 2017,
173-175.) Haastatteluissa kerétty aineisto toisti itseaan useamman haastateltavan kohdalla. Haas-
tatteluaineistoa voidaan nain pitaa riittdvana ja luotettavuus paranee. Toisaalta tutkimusotteen
koko on kuitenkin suppea, joten useamman henkilén haastattelu olisi tuonut esiin eridvia nakokul-

mia.

Kulttuurin ja tilanteen tuttavallisuus parantaa haastatteluissa esiin tulevien merkitysten ymmarta-
mista oikein. Toisaalta tutkijan esiymmarrys vaikuttaa tulosten havainnointiin ja niiden keruu ta-
paan. Laadullisen tutkimuksen aineisto haetaan paamaaratietoisesti johonkin aiheeseen kohdis-
tuen. Tutkija itse paattaa millaista aineistoa kerda ja mistd. Kokemus saattaa vaikuttaa siihen mita
tutkija kuulee ja havainnoi. (Puusa & Juuti 2020, 91; Tuomi & Sarajarvi 2018, 128.) Tutkimuksen
luotettavuutta voidaan kuitenkin parantaa, silla etta tutkija tunnistaa oman subjektiivisuutensa ai-
heeseen, jolloin kriittinen ajattelu on helpompaa (Puusa & Juuti 2020, 182). Tutkijan useamman
vuoden kestanyt lahijohtajaura tuo tutkimukseen vahvan esiymmarryksen. Tutkijan tyéskentely lii-
kunta-alalla tuo etua kulttuurin ymmartamisessé, mutta samalla, se tuo alaan kohdistuvia koke-
muksia, jotka voivat vaaristaa tulosten tulkintaa. Tutkielmaa tehtédessa on pyritty unohtamaan
esiymmarrys ja suhtautumaan asioihin ennakkoluulottomasti ja puolueettomasti. Esiymmarryksen
haaste tutkielman luotettavuuteen on tiedostettu jo suunnitteluvaiheessa, joten se on otettu huomi-
oon kaikissa vaiheissa. Asioita on my@ds pyritty punnitsemaan useammalta nakokulmalta, eika vain
omien nakokulmien kautta. Tyéympariston liséksi tutkijan esiymmarrykseen vaikuttavana tekijana
voidaan pitaa johtamisen opiskelua. Tutkijan oma intressi on demokraattisen ja palvelevan johta-

mistyylin kannalla, joten tama tekija on vaikuttanut jo tutkimusaiheen valintaan. Toisaalta
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luotettavuus tutkimuksessa paranee tutkijan tutustuessa tutkittavaan ilmioon perusteellisesti ja ot-
taessa huomioon useat nakokulmat (Puusa & Juuti 2020, 165). Tutkielmaa tehtaessa laaja tietope-
rusta ja nykyaikainen kasitys toimivasta lahijohtamisesta tukevat tutkimuksessa tehtyjé johtopaa-
toksia, joka parantaa luotettavuutta. Toisaalta tutkielmassa ei ole voitu kasitella kaikkea aihetta
koskevaa lahdeaineistoa, vaan se on rajallinen. On siis mahdollista, etté erilaiset lahteet olisivat
tuottaneet toisenlaisen lopputuloksen.

Haastatteluissa on kayty lapi mahdollisuus tarkentaa kysymysta, jotta tutkija ja haastateltava var-
masti ymmartavat toisiaan. Voi kuitenkin olla mahdollista, ettd haastateltavat ovat ymmartaneet
asian eri tavalla kuin haastattelussa se oli tarkoitettu. Liséksi on aina mahdollista, ettei haastatel-
tava kerro oikeaa mielipidettaan. On my6s hyvin mahdollista etta tutkija on tulkinnut tai ymmartanyt
haastateltavaa virheellisesti.

Tutkielmassa kaytetty puolistrukturoitu teemahaastattelu teki aineiston ymmartamisesta ja yhdiste-
lysta helpompaa. Tama parantaa myos tutkielman luotettavuutta. Varsinkin tutkijan tehdessa en-
simmaista tutkimustaan, on mielestani tarkeda pitaytya mahdollisimman yksinkertaisissa ja helposti

tulkittavissa olevissa tutkimusmenetelmissa.

Kvantitatiivisen tutkimuksen tulokset olisi voinut olla viela yksinkertaisempaa koodata taulukkoihin,
mutta tassa tutkielmassa haluttiin kerata syvempaa ymmarrysta aiheesta, jolloin kvalitatiivisen tut-

kimuksen haastattelumenetelma toimi paremmin tilanteeseen néahden.

Luotettavuutta voidaan parantaa haastattelumenetelméassa kriittisella tutkimusotteella. Haastatte-
luista saatua aineistoa on hyva reflektoida, tulkita useammalta ndkékulmalta ja pohtia tulkinnassa
tutkijan omia kasityksia ja ymmarryksen perustoja. Tama tuo tutkimukseen subjektiivisuutta, paran-
taen sen uskottavuutta. Haastattelutilanne vaikuttaa aina my6s haastateltavan puhetapaan. On
my6s mahdollista, ettd ihmiset puhuvat eri asioita, erilaisissa tilanteissa. (Puusa & Juuti 2020, 186—
187.) Tutkielman luotettavuutta on haastattelutilanteessa pyritty parantamaan silla, etta tutkija var-
misti valilla haastateltavalta ymmartaneensa asian jollain tavalla, ja kysymalla oliko tulkinta oikea.
Haastateltavista useat toivat yhteen kysymykseen useita asioita esiin, ja liikkuivat jopa aiheen ulko-
puolelle. Tama hankaloitti haastatelluista saadun aineiston kiteyttdmista, mutta valissa tapahtuvilla
varmisteluilla saatiin vastaus ydinkysymykseen selkedksi. Tutkielman luotettavuutta olisi voitu viela
parantaa, asettelemalla haastattelukysymyksiin toistoa. Tarkoitetaan, sité ettda samaa asiaa olisi
kysytty kahdessa eri kohtaan, hieman eri tavalla. Toisaalta osaan kysymyksista saatiinkin toistetta-
vuutta. Esimerkiksi kysyttdessa mika lahijohtajuudessa on haastateltavan mielesté tarkeda, samat

vastaukset toistuivat kysyttdessa, miten lahijohtamista voitaisiin kehittaa.
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Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden kannalta on térke&a tuoda esiin tutkimuksen tarkoitus,
kohde ja aiheen rajaus. Luotettavuutta voidaan parantaa tutkimuksen vaiheiden kertomisella mah-
dollisimman yksityiskohtaisesti. Yksityiskohtainen kertominen parantaa tutkimuksen uskottavuutta
ulkopuolisen arvioijan silmissa. (Puusa & Juuti 2020, 184.) Tutkielma on pyritty selkeyttamaan
opinnaytetytssa mahdollisimman tarkasti. Tutkimuksen teemoittelu vaiheen yksityiskohtainen

avaaminen lukijalle ymmarrettavaksi osoittautui kuitenkin haastavaksi.

Luotettavuuden kannalta on tarkeda huomioida tutkimusetiikan noudattaminen. Tutkimusetiikan
mukaisesti tydssa on noudatettava rehellisyyttd, huolellisuutta, tarkkuutta, objektiivisuutta koko tut-
kimusprosessin ajan. TAma vaatii tieteellisten tutkimusmenetelmien kayttamista huolellisesti. Li-
saksi tutkimuksen suunnittelu, toteutus, raportointi ja niiden yhteydessa syntyneet tietoaineistot on
tallennettava tieteelliselle tiedolle asetettujen edellytysten mukaisesti. (TENK 2012, 8.)

5.5 Oman oppimisen arviointi

Opinnaytetyoprosessi oli hyvin opettavainen. Prosessin aikana opin suhtautumaan kriittisesti erilai-
siin lahteisiin ja omiin ennakkokasityksiini. Asioista opitaan jatkuvasti uutta mika nakyy kirjallisuu-
dessa ja oman ajattelun kehittymisessa.

Harmillisesti opinndytetydprosessi on toteutettu tayspaivaisen tydskentelyn ja muutamien opinto-
kurssien kanssa samaan aikaan. Koen, etta olisin voinut oppia prosessista viela enemman, mikali
aikaa opinnaytetydprosessin toteuttamiseen olisi ollut lis&&. Toisaalta odotan innolla paésevani to-

teuttamaan uutta tutkimusta jatko-opinnoissa.

Tulevaisuuden tutkimuksia varten aion keskittya rajaamaan aiheen tarkemmin. Rajauksella onnis-
tuisin keskittamaan asioiden tutkimista enemman, jolloin lopputulos olisi syvallisempi. Lisaksi suun-
nittelisin lahdeaineiston kayttda systemaattisemmaksi. Keréisin jo ennakkoon suurimmat teemat,
joiden alle alkaisin kerdamaan tietoperustaa. Tamén opinnaytetyén aikana aloin kirjoittamaan tieto-
perustaa innokkaasti ja huomasin kerattyani tietoa tietoperustan ronsyilevan ja ajoittain toistaa itse-

aan.

Opinnaytetyoprosessini vahvuutena koen oman aidon mielenkiinnostukseni aiheeseen. Vaikka
ajoittain epailin, onko aihe oikea, liian laaja tai olenko ajautunut kasittelemaan vaaria asioita, oma
mielenkiintoni aiheeseen sai minut jatkamaan tutkimusta innolla. Lisdksi opinnaytety6n yhdistami-
nen omaan tyéhoni auttoi sitoutumaan prosessiin. Kokiessani, etta sain aidosti suurta hydtya opin-
naytetyon toteuttamisesta oman osaamiseni kehittAmiseen, motivaationi kasvoi opinnaytetyon to-

teuttamiseen.
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Omaan tyéhdni koen saaneeni paljon laajemman nakékulman tyontekijoiden tyén imuun lisdami-
seen. Olen jo aloittanut tekem&an muutoksia omassa toiminnassani. Pyrin parantamaan omien
tyontekijoideni tyontekijdkokemusta olemalla avoimempi ja lapindkyvampi. Taman myotéa toivon
pystyvani kehittamaan entisté luotettavamman suhteen tyontekijoideni kanssa. Pitkalla aikatah-
taimella tydilmapiiristimme muotoutuu toivottavasti virheet salliva. Toisaalta siis vaikka taysipaivai-
sen tyon ja opinnaytetydprosessin yhdistaminen oli ajoittain rankkaa, niin se myds lisési motivaa-
tiota opinndyteprosessiin ja tyohoni.

Suuri apu opinnaytetydssa oli myos aidosti innostunut opinnaytetydohjaaja. Opinnaytetydohjaajan

innostus tutkielmaan lisési omaakin innostumistani. Aiheesta innostuminen lisasi tydén imua.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Taustakysymyksia
1. Miten paadyit tydskentelemaan liikunta-alalle?
2. Kuinka pitkdan olet tydskennellyt Elixialla?
3. Missa tehtavassa toimit talla hetkella Elixialla?

Tyontekijakokemus
4. Miten kuvailet Elixian tyoilmapiiria?
Miten oikeudenmukaisuus toteutuu Elixialla?
Miten tarkeaksi koet merkityksellisen tyon tekemisen?
Miké& sinua motivoi tydssasi?

Miten motivoitunut koet olevasi talla hetkella Elixiaan?

© ©® N o O

Miten sitoutunut koet olevasi talla hetkella Elixiaan?

10. Kerro esimerkki, kun olet kokenut onnistumisen tunnetta Elixialla.

Vuorovaikutus lahijohtamisessa
11. Miten kuvailet lahijohtajasi johtamistyylia?
12. Miten lahijohtaja osoittaa valittdvansa henkildkunnan hyvinvoinnista?
13. Millainen luottamussuhde sinulla ja lahijohtajallasi on?
14. Miten koet saavasi arvostavaa palautetta tyostasi?

15. Miten koet lahijohtajan osoittavan myotatuntoa?

Lahijohtamisen kehittdminen
16. Mitka tekijat koet lahijohtamisen vahvuuksina?
17. Millaisiin asioihin toivoisit lahijohtajasi keskittyvdn enemman?
18. Mitka tekijat lisdisivat tydmotivaatiotasi viela enemman?
19. Mita kaipaisit, jotta sitoutuisit vield enemman?

20. Millaisten muiden tekijéiden kehittdminen I&hijohtamissa tukisi ja tehostaisi tyontekoasi?
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Liite 2. Teemoittelu
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