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Tybeldma on jatkuvassa muutoksessa ja niin on johtaminenkin. Nykyajan tyéelama on yha kuor-
mittavampaa erityisesti kognitiivisesti, jolloin myods johtamisen merkitys korostuu tyéssa suoriu-
tumisen ja jaksamisen ndkdkulmasta. Taman opinnaytetydn tavoitteena oli tutkia, millaisia vai-
kutuksia johtamisella on tydntekijdiden tydssa suoriutumiseen seka tydssa jaksamiseen ja sita
kautta tyohyvinvointiin. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, mitka tekijat vaikuttavat yhteyden
muodostumiseen johtajasuhteessa, millainen johtaminen tukee tydssa suoriutumista, mita vai-
kutuksia johtamisella on tydssa jaksamiseen ja tydhyvinvointiin ja mika yhteys johtamisella on
tydomotivaation kokemiseen ja tydhon sitoutumiseen.

Opinnaytetydn teoreettisessa viitekehyksessa kasiteltiin johtamista ja tydhyvinvointia. Johtami-
sen osalta perehdyttiin eri johtamistyyleihin ja siihen, miten ne vaikuttavat tyéssa suoriutumi-
seen. Lisaksi kasiteltiin johtamisen vaikutusta tydomotivaatioon, tydn imuun ja tyohon sitoutumi-
seen seka yhteyden merkitysta johtamisessa ja DEI-johtamisen nakdkulmaa. Tyohyvinvoinnin
osalta painopisteet olivat tydhyvinvoinnin kasitteen ja historian liséksi tyohyvinvoinnin johtami-
nen seka tyéhyvinvoinnin merkitys tydssa suoriutumisen ja jaksamisen kannalta.

Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena kyselytutkimuksena, jonka kohderyhmana olivat
suurorganisaatioiden tydntekijat, joilla on tydkokemusta suurorganisaatiossa tydskentelysta va-
hintdan kolmen vuoden ajalta. Kyselytutkimuksen vastaukset kerattiin 1.-15.11.2024 valisena
aikana vastaajille henkilokohtaiseen sahkopostiin lahetetyn linkin avulla. Tutkimukseen vastasi
10 henkild3, jotka edustavat kahdeksaa eri suomalaista suurorganisaatiota. Tuloksia kasiteltiin
ja analysoitiin Webropol-ohjelman tydkalujen seka teorialahtdisen sisalldnanalyysin avulla.

Tutkimuksen tulosten mukaan yhteyden muodostumiseen johtajasuhteessa vaikuttavat seuraa-
vat tekijat: esihenkilon tuki, kuunteleva esihenkild, esihenkildn kiinnostus tyontekijaa kohtaan,
esihenkildn arvostus tyontekijan tyéta ja mielipiteitd kohtaan, tyésta saatu kiitos seka mahdolli-
suus puhua vaikeistakin tyohon liittyvista tai vaikuttavista asioista esihenkilon kanssa. Tutkimus-
tulosten mukaan tydssa suoriutumista tukevia tekijoita johtamisessa ovat avoin keskustelu, luot-
tamus ja arvostus, avoin ja ajantasainen viestinta ja tiedottaminen, mahdollisuus vaikuttaa ty6-
hon, esihenkilon tarjoama tuki seka ymmarrys. Tydssa jaksamiseen ja tyohyvinvointiin vaikutta-
via tekijoita johtamisessa tutkimuksesta saatujen tulosten perusteella ovat esihenkilon luottamus
ja tuki, esihenkildon arvostus ja tasavertainen kohtelu tyontekijoita kohtaan, inhimillisyys johtami-
sessa, avoin palautekulttuuri, tydn oikeanlainen resursointi ja priorisointi seka tyon mielekkyys ja
joustavuus. TyOmotivaation ja sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita johtamisessa tutkimuksesta
saatujen vastausten perusteella ovat erityisesti esihenkilén kiinnostus tyéntekijoita kohtaan, esi-
henkilén arvostus tyontekijdiden ty6ta ja mielipiteitd kohtaan seka tydsta saatu kiitos. Valtaosa
vastaajista oli myos sita mielta, ettd mahdollisuus vaikuttaa tydhon, esihenkildn tuki seka se,
ettd esihenkild kuuntelee heita, vaikuttaa tydmotivaatioon ja tydhén sitoutumiseen.
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1 Johdanto

Ty6uupumus on yha yleisempi vitsaus tydikaisten keskuudessa, silla Suomessa jopa sadat tuhan-
net ty6ikaiset uupuvat vuosittain (Puurunen 24.3.2018). Tydterveyslaitoksen Miten Suomi voi -tutki-
muksen tuoreimmista tuloksista (10/2024) kay ilmi, ettd suomalaisten tyéhyvinvointi on huonontu-
nut merkittavasti koronapandemian jalkeen ja erityisesti kyynistyneisyys ja kognitiiviset hairiot tyo-
uupumusoireista ovat yleistyneet. Tutkimuksen mukaan pandemiaa edeltavaan aikaan verrattuna
kaksinkertainen maara nuorista aikuisista karsii todennakodisesta tyduupumuksesta. Kokonaisuu-
dessaan tutkimuksen mukaan jo joka kymmenes on todennakoisesti tyduupunut. (Hakanen & Kalti-
ainen 2.10.2024.)

Tybuupumuksella eli burnoutilla tarkoitetaan tydntekijan psyykkisten voimavarojen ehtymista pitka-
kestoisen tyostressin seurauksena. Usein burnoutin taustalla on kyse pitkittyneesta riittdamattomyy-
den tai merkityksettomyyden tunteesta. Usein tunne aiheutuu liiallisesta kuormituksesta ja riskia on
omiaan kasvattamaan ristiriitaiset tai jopa mahdottomat vaatimukset, epaselvat roolit, epadvarmuus
tydssa, puutteelliset mahdollisuudet hallita ty6ta, puuttuvat sosiaalinen tuki seka epatasapaino tyo-
hén annetun henkisen panostuksen ja tydn palkitsevuuden valilla. Tyduupumus syntyy tyéolosuh-
teiden ja tyontekijan omien ominaisuuksien vuorovaikutuksessa, mutta viimeisimmat tutkimukset
antavat nayttda siita, ettd keskeisimmat tekijat liittyvat tydhon. (Levanto 3.5.2024.) Monet edella
mainituista seikoista ovat sellaisia, joihin voidaan johtamisella ainakin jossain maarin vaikuttaa. Ta-

man vuoksi herasi kiinnostus tutkia aihetta tarkemmin.

Taman opinnaytetyén aiheena on tutkia johtamisen vaikutusta tyontekijdiden tyéssa suoriutumi-
seen ja tydssa jaksamiseen. Tarkoituksena on tutkia johtamisen eri kasitteita ja menetelmia, tyéhy-
vinvointia seka johtamisen ja tyohyvinvoinnin yhteytta toisiinsa. Tarkoituksena on selvittda, miten
esimerkiksi autoritdarinen ja palveleva johtaja eroavat toisistaan. Tarkoituksena on selvittda myds
yhteyden merkitysta johtajan ja johdettavan valilla ja sita, mista ja miten se rakentuu, mitka tekijat
siihen vaikuttavat. Lisaksi tarkoituksena on selvittda, miten johtaminen vaikuttaa tyéssa suoriutumi-
seen ja jaksamiseen ja niiden myota tyohyvinvointiin. Jo aiemmin olemassa olevan tutkimustiedon
lisaksi tarkoituksena on tehda rajatulle kohderyhmalle kyselytutkimus, jonka tuloksia voidaan ver-

rata teoreettiseen viitekehykseen.
1.1 Opinnaytetyon tavoite ja rajaukset

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tutkia, millaisia vaikutuksia johtamisella on tyontekijoiden pai-
vittaisessa tyossa suoriutumiseen seka tyossa jaksamiseen ja sita kautta tyohyvinvointiin. Tutki-

muksen paaongelmaksi muodostui:



Millaisia vaikutuksia johtamisella on johdettavien tybssé suoriutumiseen ja jaksamiseen, ja sen

myoté tyéhyvinvointiin.

Tutkimus on laadullinen kyselytutkimus 10 vastaajalle. Tutkimuksen kohderyhma rajattiin

suurorganisaatiossa tyoskenteleviin tyontekijoihin, joilla on vahintdan kolmen vuoden kokemus yh-

desta tai useammasta suurorganisaatiossa tydskentelysta toimihenkildbasemassa. Tutkimuksen

vastaajissa on myds henkildita, jotka ovat toimineet suurorganisaatiossa seka toimi- etta esihenki-

I6asemassa. Tutkimuksessa keskitytaan kuitenkin alaisen nakokulmaan. Alaongelmiksi muodostui-

vat seuraavat nelja kysymysta:

- Mitka tekijat vaikuttavat yhteyden muodostumiseen johtajasuhteessa?

- Millainen johtaminen tukee tydssa suoriutumista?

- Mita vaikutuksia johtamisella on tydssa jaksamiseen ja tydhyvinvointiin?

- Mika yhteys johtamisella on tydmotivaation kokemiseen ja tyéhén sitoutumiseen?

Peittomatriisista (taulukko 1) ilmenee opinnaytetydon alaongelmat seka niihin liittyvat tietoperustan

ja tulosten luvut seka niihin liittyvat kyselylomakkeen kysymysten numerot.

Taulukko 1. Peittomatriisi

vaation kokemiseen ja tyohon sitoutu-
miseen?

Alaongelma Tietoperusta Tulokset Kyselylomakkeen
(luku) (luku) kysymykset
Mitka tekijat vaikuttavat yhteyden 21,23,24 51 4-9, 14, 17-18
muodostumiseen johtajasuhteessa?
Millainen johtaminen tukee tydssa 21,2.2.,3.2 5.2 18
suoriutumista?
Mita vaikutuksia johtamisella on 2.1,2.2,31 53 19-20
tydssa jaksamiseen ja tydhyvinvoin-
tiin?
Mika yhteys johtamisella on tydmoti- 22,32 54 10-14

Tutkimus on laadullinen kyselytutkimus, jossa on vaittamia seka kolme avointa kysymysta (liite 1).

Kyselyn vastaajaksi valikoitui 10 henkiloa kahdeksasta eri suurorganisaatiosta.




1.2 Keskeiset kasitteet ja opinndytetydn rakenne

Taman opinnaytetyon keskeisia kasitteitd ovat johtaminen, johtajasuhde, sitoutuminen, tydmotivaa-
tio, tyén imu ja tyéhyvinvointi. Opinnaytety6 koostuu kuudesta paaluvusta, jotka on jaettu alalukui-
hin. Johdannon jalkeisissa paaluvuissa 2—3 kasitelldan teoreettista viitekehysta, jonka aiheina ovat
johtaminen ja tyohyvinvointi. Neljannessa paaluvussa kasitelldan tutkimuksen menetelmia ja toteu-
tusta. Viidennessa paaluvussa kasitelldan ja analysoidaan tutkimuksen tuloksia tdman opinnayte-
tyon alaongelmien nakokulmasta. Viimeisessa paaluvussa pohditaan tutkimuksen tuloksia suh-

teessa aiempaan teoreettiseen viitekehykseen seka arvioidaan tutkimustyon onnistumista.
Johtaminen ja johtajasuhde

Johtamisella lyhykaisyydessaan tarkoitetaan sita, ettd johtamisen toiminnalla paastaan haluttuun
paamaaraan (Viitala & Jylha, 2019, osa 1). Johtajasuhteella tarkoitetaan tassa tydssa johtajan ja

johdettavan valista suhdetta.
Tyoémotivaatio, tyén imu ja sitoutuminen

Tybmotivaatiolla tarkoitetaan impulssia tai sisaistd voimaa, jonka avulla tehdaan annetut tyotehta-
vat vapaaehtoisesti henkisia ja fyysisia resursseja kayttaen tavoitteen saavuttamiseksi (Nufiez
23.12.2022). Tydn imulla tarkoitetaan tarmokkuutta, omistautumista ja uppoutumista tyéhén
(Manka & Manka 2023, 99—104). Sitoutumista kuvataan myos psykologiseksi sopimukseksi tyon-
antajan ja tyontekijan valilla, mika maarittda sen, miten sitoutunut tydntekija tydnantajaan on ja mi-

ten sitoutuneesti han ty6taan tydnantajalle tekee (Viitala 2021, 2.6. luku).
Tyohyvinvointi, tyéssa suoriutuminen ja tyéssa jaksaminen

Tyobhyvinvointia maaritelladn muun muassa nain: "Tybhyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellista
ja tuottavaa ty6ta, jota ammattitaitoiset tydntekijat ja tydyhteisd tekevat hyvin johdetussa organi-
saatiossa. Tyd koetaan mielekkaaksi ja merkitykselliseksi. Ty6 tukee elaman kokonaisuutta.” (Moi-
lanen & Makinen 2024). Tydssa suoriutuminen ja tydssa jaksaminen ovat tydhyvinvoinnin perus-

asioita, joita voidaan erilaisilla toimenpiteilla yllapitaa. (Sosiaali- ja terveysministeric 2024).
DEIl-johtaminen

Diversity managament eli erilaisuuden johtamisella tarkoitetaan tasa-arvoista kohtelua naisille ja
etnisille vahemmistéille. Equal opportunity -ajattelu laajensi kasitteen sisadltdmaan edelld mainittu-
jen lisdksi myds vammaiset ja seksuaalivahemmistot. (Ajanko 2019, 18-19.) Inclusion eli inkluusi-
olla tarkoitetaan sita, etta kaikki yksilot tehdaan osalliseksi eika ketaan jateta ulkopuolelle. In-

kluusion tavoitteena on kaikkien ihmisten taydellinen yhdenvertaisuus (Sitra 2024).



2 Johtaminen

Johtaminen on tiedetta, toimintaa, tyérooli ja taidetta. Johtamisesta on muodostettu tutkimusten
pohjalta yleistyksia ja kasitteita, jotka ovat laajasti tunnustettuja. Johtamisen toiminnan tavoitteena
on, ettd paastaan tavoiteltuun paamaaraan. Ammattiroolissa johtajia ovat muun muassa organi-
saation ylin johto, osastojen paallikot, projektipaallikot, esimiehet ja ryhmanvetajat. Johtamisen sa-
notaan olevan jossain maarin myds taidetta, jota ei voida ennustaa tai tarkasti maaritella, vaan se
muotoutuu toteuttajansa mukaan kussakin tilanteessa erilaiseksi. (Viitala & Jylha 2019, 1. osa.)
Toisaalta nykyaikaisen johtamisen kasite maaritelladn myos vuorovaikutuksen prosessiksi, joka
tapahtuu, kun tietyssa kontekstissa jotkut ihmiset hyvaksyvat jonkun johtajakseen yhteisten tavoit-

teiden saavuttamiseksi (Silva 2016).

Johtamisen tarkoituksena on pidetty sitd, etta johtaja tarvitaan tekemaan paatdkset ja varmista-
maan organisaation toimivuus jokaisessa tilanteessa. Jo 1800—1900-lukujen taitteessa vaikuttanut
Mary Park Follett maaritteli johtamisen olevan toimintaa, jolla saadaan asioita tapahtumaan ihmis-
ten kautta ja Frederick W. Taylor maaritteli johtamisen olevan taitoa tietda, mitad haluaa tehda, ja
sitten taitoa huolehtia siita, ettd se tehdaan parhaalla ja halvimmalla tavalla. Perinteisemmissa joh-
tamisen maaritelmissa korostuvat valvonta ja mekanistinen johtaminen. Uudemmat maaritelmat
puolestaan korostavat tydntekijdiden voimaannuttamisen ja valtaistamisen tarkeytta. Viimeaikai-
semmassa johtamisajattelussa ihanteena on enemmankin humanistinen ihmiskasitys. Talla het-
kelld johtamisen tarkoitusta maaritelldan usein siten, etta johtajan tehtdvana on “sitouttaa johdetta-
vansa yhteisten tavoitteiden toteuttamiseen ja kehittdmaan toimintaa jatkuvasti yhdessa johdon
kanssa.” Johtaminen toteutuu vuorovaikutuksessa johtajan ja johdettavien valilla. Johtamisajatte-
lussa on tultu 1800-luvun kontrollista 2000-luvun luottamukseen. (Viitala & Jylha 2019, 1. osa.)
Myds Manka & Mankan (2023, 177-181) mukaan nykypaivan johtamisessa korostuu luottamus
esihenkildon, joka syntyy vastavuoroisesta kunnioituksesta, avoimesta vuorovaikutuksesta ja kuun-
telusta.

21 Erilaiset johtamistyylit ja niiden vaikutus ty6ssa suoriutumiseen

Johtamistapoja on useita ja tyyleja niin monta kuin on johtajaakin. Kaikilla johtamistyyleilla on kui-

tenkin yksi yhteinen tekija: haluttuihin/asetettuihin tavoitteisiin padseminen mahdollisimman tehok-
kaasti. Viisi tassa luvussa kasiteltavaa johtamistyylia ovat autoritaarinen johtajuus, demokraattinen
johtajuus, palvele johtajuus, alykas johtajuus ja moderni johtajuus (kuva 1.) Autoritdarisessa joh-
tajuudessa eli johtajavaltaisuudessa johtaja tekee pitkalti itse paatokset. Toinen aaripaa on demo-
kraattinen johtajuus, jolloin alaiset osallistetaan paatoksentekoon ja annetaan nain ollen mahdol-
lisuus vaikuttaa asioihin. Autoritdarisessa paatoksenteossa johtaja ratkaisee ongelman oman tieta-

myksensa varassa tai hankkii tarvittavat tiedot alaisiltaan, mutta tekee paatdksen itse, jolloin



alaiset eivat valttdmatta edes tieda ongelmasta. Konsultatiivisessa paatdksenteossa johtaja kysyy

alaisilta ehdotuksia, muttei valttamattad huomio niitd paatdksenteon yhteydessa. Demokraattisessa

paatdksenteossa johtaja osallistaa koko ryhman paatdksentekoon ja sitouttaa ryhman myoés sen

toteuttamiseen (Viitala & Jylha 2019, 1. osa.).

Autoritddrinen johtajuus
vs. demokraattinen
johtajuus

e Johtajavaltainen

e Johtaja tekee paatokset

¢ Tyo valttamattomyys

VS.

¢ Johtaja osallistaa ryhman
paatoksentekoon

Palveleva johtajuus

eJohtaja on aito ja néyra

eVuorovaikutus keskitssa:
johtaja kuuntelee,
kunnioittaa ja osallistaa
alaiset paatoksentekoon

Kuva 1. Eri johtamistyyleja

Moderni johtajuus

eJohtajan tehtava on saada
jokainen tuntemaan
itsensa hyodylliseksi ja
tarkeaksi

eVuorovaikutteisuus ja
yksilokeskeisyys korostuvat

Alykas johtajuus

eKokonaisvaltainen
lahestymistapa asioiden,
ihmisten ja itsensa
johtamiseen

*Mahdollistaa
vapauttamaan yksiloiden,
tiimien ja organisaatioiden
koko potentiaali kdayttoon

Tyobterveyslaitoksen tutkimusprofessori Jani Hakanen puhuu tydn imusta ja palvelevasta johta-
jasta. Hakasen (8.11.2016) mukaan johtajan motiivina tulisi olla halu palvella oman uran edistami-
sen sijaan. Palvelevassa johtamisessa keskeisinta on se, etta esihenkilo keskittyy kokonaisuu-
desta huolehtimiseen seka oman porukkansa menestyksen takaamiseen. Palveleva johtaja kuun-
telee, voimaannuttaa ja kunnioittaa. Aika lailla vastakohtana talle voidaan pitaa hierarkkista, autori-
taarista ja valinpitamatonta johtamista. Tama johtaa usein siihen, etta tyontekijat kokevat, ettei
heitd kuunnella ja heidat voidaan korvata. (Hakanen 8.11.2016).

Palveleva johtaja on aito, nOyra, rohkea ja kyvykas antamaan anteeksi. Tama edellyttad myos esi-
henkilon itsetuntemusta ja itsensa johtamista. Palvelevalle johtajalle tyontekijat ovat prioriteetti, jol-
loin keskitytaan tyontekijoiden vahvuuksien kehittamiseen heikkouksien sijaan. Palvelevassa



johtajuudessa aiemmin mainittujen lisdksi esihenkild antaa kiitoksen ja kunnian sille, joka tyon on
tehnyt, arvostaa myos itsedan taitavampia tyontekijoita, luottaa tydntekijdihinsa, rohkaisee, edistaa
yhteisida paamaaria, osoittaa arvostusta, tunnistaa omat heikkoutensa ja vahvuutensa, on onnelli-
nen ja ylpead huippuosaajistaan seka osaa ottaa vastaan myos itseensa kohdistuvaa kritiikkia ja ot-
taa opikseen siitd (Hakanen 8.11.2016.). Johdettavaansa luottava johtaja, joka sallii myos virheet,

antaa kiitosta ja arvostaa, on palveleva johtaja.

Johtamisesta on tullut entista haastavampaa, kun tulevaisuus on muutoksessa yha yllatyksellisem-
paan ja kompleksisempaan suuntaan. Alykias johtaminen on lahestymistapana kokonaisvaltai-
nen, jossa yhdistetaan asioiden, ihmisten seka itsensé johtaminen. Alykkaalla johtamisella on mah-
dollista vapauttaa kaikki yksildiden, tiimien ja organisaatioiden potentiaali. Johtamista on mahdol-
lista tarkastella johtajan ja johdettavien valisena vuorovaikutusprosessina, jonka tavoitteena on
paasta tehokkaasti ja laadukkaasti yhteiseen paamaaraan. Johtamisen kokonaisuuden hallinta on
seka taidetta etta tiedetta, vaikka tiettyja lainalaisuuksia johtamiselle voidaankin maaritella. Johta-
mista olisi suotavaa tarkastella prosessina ja ilmiota tulisi tutkia kokonaisvaltaisesti, silla kyseessa
on monimutkainen ilmid. Alykas johtaminen muodostuu lansimaisesta pragmatismista, pohjoismai-
sesta rationalismista, itamaisesta holismista seka etelan humanismista. Usein unohdetaan, etta jo
alkuperaiskansat osaavat nimeta neljanlaista alykkyytta, joita ovat kaden, paan, sydamen ja sielun
alykkyytta. Kaytanndssa nama ovat taito tehda asioita, kyky jarkeilla asioita, tietoisuus omista tun-
teista ja selkeys toimintaa ohjaavista arvoista. (Sydanmaanlakka 2024, 21-25.) Alykk&aseen johta-
miseen kuuluvaa suorituksen johtamista voi pitda henkildstojohtamisen tarkeimpana perusproses-
sina. Suorituksen johtamisella tarkoitetaan kiteytetysti sita, etta yksild, tiimi ja koko organisaatio tie-
tavat mika toiminnan tarkoitus on, mitk& ovat avaintavoitteet, mitd osaamista tarvitaan seka miten
palautejarjestelmat toimivat (Sydanmaalakka 2024, 95). Jotta sovittuihin tavoitteisiin paastaisiin
mahdollisimman tehokkaasti eli toisin sanoen tydssa suoriuduttaisiin mahdollisimman tehokkaasti,
johtajan on tunnettava tiimilaisensa niin hyvin, ettd osaa johtaa heita yksildllisesti. Hyvaan yksil6-
johtamiseen paastakseen on hallittava seuraavat osa-alueet: tavoitteiden asettaminen, ohjaus ja
tukeminen, palautteen antaminen, osaamisen kehittdminen/valmentaminen, tehokas kommuni-
kointi, motivointi ja innostaminen seka omalla esimerkilld johtaminen. (Sydanmaalakka 2024, 74—
75.)

Johtaminen on muutoksessa ja muuttuu kaiken aikaa aiempaa kokonaisvaltaisemmaksi. Taman
taustalla on se, ettd myonteiset piirteet johtamisessa yhdistyvat eri johtamisteorioissa. Perintei-
sessa johtamismallissa tyéta on pidetty valttamattdmana, jonka mukaan ihmiset tekevat tyétaan
l&hinna palkan vuoksi. Mallissa johtajan tarkein tehtava on johtaa ja valvoa alaisiaan, joilla on tai-
pumus tyon pakoiluun. Modernia johtamista kuvataan dynaamiseksi, vuorovaikutteiseksi vaikutta-

misprosessiksi, jossa ryhman henkilot johtavat toinen toistaan ryhman tai organisaation tai



molempien tavoitteiden saavuttamiseksi. Modernissa johtamisessa korostuu vuorovaikutteisuus,
ihmisten halu tuntea itsensa hyodylliseksi ja tarkeaksi seka tulla kohdelluksi yksilona. Johtajan tar-
kein tehtdvad modernissa johtamisessa on saada jokainen yksild tuntemaan itsensa hyddylliseksi ja
tarkeaksi, jolloin korostuu avoimen tiedonkulun ja kuuntelemisen merkitys. (Manka & Manka 2023,
181-182.)

Yksilokeskeisesta ja hierarkkisesta johtajuusmallista on edetty pitkalle. Alistavasta johtamisesta on
siirryttava valistavampaan johtamiseen, jotta saadaan esiin kaikissa piileva potentiaali alykkaiden
organisaatioiden rakentamiseen. Tama edellyttda kuitenkin kulttuurin muutosta (Sydanmaanlakka
2024, 24.). My6s konfliktitaito on olennaista organisaatioille, jotka pyrkivat toimimaan mahdollisim-
man tehokkaasti ja laadullisesti. Konflikteja ja konfliktoinnin oppimista voi hidastaa rakenteelliset

esteet kuten pelokas, mukavuus- tai hierarkkinen organisaatio. (Piha 2017, 80-84.)

Viitalan ja Jylhan (2019, 1. osa) mukaan johtaminen toteutuu vuorovaikutuksessa johtajan ja joh-
dettavien valilla. Samaa vuorovaikutuksen merkitysta korostavat myds Manka ja Manka (2023,
181-182). Pihan (2017,89) mukaan on olemassa viisi universaalia saantéa ihmisten valiseen kans-
sakaymiseen eli vuorovaikutukseen:

1. ”Kaikki haluavat tulla kohdelluksi kunnioittavasti ja arvostavasti.
Kaikki haluavat, etta heita mieluummin pyydetdan kuin kasketaan.
Kaikki haluavat tulla informoiduiksi, miksi heitéd pyydetaan (tai kasketdan) tekemaan jotain.

Kaikki haluavat, etta heille annetaan mieluummin vaihtoehtoja kuin uhkauksia.

o & w N

Kaikki haluavat toisen mahdollisuuden, kun tekevat virheen.”

Pahimmillaan johtaminen voi olla tuhoavaa. Tahan on syyta puuttua ajoissa, mika edellyttda tuhoa-
van johtamisen tunnistamista. Tuhoavaa johtamista havainnollistavaa johtamisulottuvuutta on nel-
jaa erilaista: suosiva ja epaoikeudenmukainen-, itsevaltainen ja jyraava-, korostuneen kaskyvaltai-
nen ja kontrolloiva- seka poissaoleva ja passiivinen johtaminen. (Hoffrén 2020.) Huonoa johtamista
on tehoton, epaoikeudenmukainen tai organisaation toiminnalle ja tyontekijoille vahingollinen johta-
minen. Johtaminen on huonoa tilanteessa, jossa johtaja ei tayta rooliaan organisaatiossa. Huonon
johtamisen vaikutuksia pidetaan merkittavina: se karkottaa motivaation ja lopulta tyontekijat. Ta-
loustutkimus Oy:n kyselytutkimuksen mukaan suurin syy tydpaikan vaihtamiseen on huono johta-
minen, joka vaikuttaa tyontekijoiden tuloksiin, motivaatioon seka sitoutumiseen. (Nieminen
25.1.2024.)



2.2 Johtamisen vaikutus tyon imun kokemiseen ja tyohon sitoutumiseen

Sitoutuminen on aina kahdenvalinen, my6s psykologiseksi sopimukseksi kutsuttu, sopimus. Tyo-
hon sitouttamisen kannalta on olennaista, etta henkilostd kokee aidosti mahdollisuuksia vaikuttaa
omaa tyotaan koskevaan paatoksentekoon. Vaikuttamisen mahdollisuus on yksi tarkeimmista si-
touttamisen ja sitoutumisen edellytyksista. Sen lisaksi sitouttamisen keinoja ovat myés muun mu-
assa kiinnostavat ja sopivasti kuormittavat tyotehtavat, kilpailukykyinen palkkaus, hyva johtaminen,
mahdollisuus kehittyd, yhteensovittaa yksityiselama tyohon seka usko tyépaikan tulevaisuuteen.
Demokraattisessa johtajuudessa tyontekijat voivat kokea tulleensa kuulluksi ja paasseensa vai-
kuttamaan asioihin, minkad on todettu vaikuttavan suoraan tydntekijan sitoutumiseen. (Viitala 2021,
2.6. luku.)

Sitoutunut tyévoima on mahdollinen strategisen edun ja organisaation laajuisen kilpailukyvyn
Iahde. Tulokset osoittavat, ettd palvelevat johtajat tarjoavat riittdvasti resursseja motivoidakseen
tydntekijoita proaktiiviseen tydhon. Palvelevan johtamistyylin avulla on mahdollista rakentaa ja ylla-
pitda organisaation resursseja, joiden avulla tyontekijat kokevat arvostusta itsedan, ty6taan ja mie-
lipiteitddn kohtaan. Tutkimustulosten mukaan organisaation tuki ja tyontekijéiden resilienssi ovat
keskeisia resursseja, jotka edistavat tyohon sitoutumista. Tama auttaa ymmartamaan palvelijajoh-

tamisen vaikutusta tyohon sitoutumiseen. (Minguye, Minghui & Jiajia 2024, 10.)

Palvelevan johtamisen kasite Servean leadership muodostui Yhdysvalloissa 1970-luvulla. Hakanen
on tutkinut tydn imua jo kahden vuosikymmenen ajan ja hanen mukaansa palvelevalla johtamisella
ja tyon imulla on selva yhteys. Hakasen mukaan palveleva johtaminen kasvattaa tyontekijoiden hy-

vinvointia ja tydpaikan tuottavuutta. (Hakanen 8.11.2016).
2.3 Yhteyden merkitys johtamisessa

Tarkea osa johtajuutta on Rauhalan, Langen, Kaarian ja Virkkusen (2024, 18-22) mukaan yhteys,
silla enaa valta menestyksessaan johtamisen perusteena ei ole riittdva, vaan on kyettava luomaan
ja jontamaan yhteytta. MyoOs valtaansa tai etenkin vaikutusvaltaansa lisatakseen johtajan on kyet-
tava kasvattamaan ja vahvistamaan yhteytta. Eri tasot emotionaalisessa laheisyydessa selittavat
osittain sita, miten voimme kokea yksinaisyytta ja yhteydettomyytta inmisten ymparéimanakin. Tar-
kein taso on lahipiiri, johon yhteytemme on vahvin. Tahan ryhmaan kuuluu tyypillisimmin sydanys-
tavia kahdesta viiteen, joiden kanssa vietetty aika on noin 40 prosenttia kaikesta sosiaalisesta
ajastamme. Toisena tasona tulevat ystavat, johon kuuluu tyypillisimmin 50-150 ihmista. Heita esi-
merkiksi kutsutaan juhliin, muttei uskouduta kaikkein henkilékohtaisimmista asioista. Naitd kontak-

teja muodostuu johtajille lahes itsestaan. Kolmantena ja etaisimpana tasona ovat tuttavat.



Kyseessa on tyypillisesti ryhma, joiden kanssa jaetaan samoja mielenkiinnon kohteita, muttei pi-

deta aktiivisesti yhteytta. Tama ryhma saattaa sisaltaa yli 500 ihmista. (Rauhala ym. 2024, 23-26.)

Myos organisaatiorakenteissa on havaittavissa tyypillisesti samankaltaisia rajoja ja henkildmaaria.
Hyvan johtamisen ja siind menestymisen ehtona on kyky verkostoitua ja sen myé6ta syntyva hyva
suhdeverkosto. Talla tarkoitetaan yksildiden luomia ja yllapitamia suhteita muihin ihmisiin. Verkos-
toituminen kasitteena kuitenkin saattaa ahdistaa monia ja tuntua vastenmieliselta. Olennaisena on
kuitenkin kysymys siita, onko ihmisjohtamien aidosti mahdollista ilman verkostoitumista ja siihen
panostamista. (Rauhala ym. 2024, 26-28.)

Mellanen & Mellanen (2020, luku 6) mukaan johtamisen supervoima on vuorovaikutus ja aito kiin-
nostus. Yksildllisen johtamisen edellytyksena on yhteyden luominen jokaisen tydntekijan kanssa.
Tama tarkoittaa ja edellyttaa jatkuvaa vuorovaikutusta tydntekijoidesi kanssa. Kaytanndssa se
edellyttaa jatkuvaa puhumista, empatiaa, kiinnostusta ongelmista ja ilonaiheista seka erityisesti
kuuntelemista. Kuuntelu on ainoa tapa tutustua ihmiseen, joten pelkan kuuntelemisen sijaan tulisi
kuunnella aktiivisesti ja huomioida my6s kehonkieltad, tunteita sekad huomioida niita. Ainoastaan aito
vuorovaikutus ja kiinnostus tydntekijaa ja hanen tyétansa kohtaan mahdollistavat luottamuksen ra-
kentamisen ja yhteyden syntymisen. (Mellanen & Mellanen 2020, luku 6.) Yhteys mahdollistaa

myds henkilokohtaisen johtajasuhteen rakentamisen johtajan ja tydntekijan valille.

Myétatunnolla osana johtamista voi olla valtava merkitys jopa tyontekijoéiden uupumisen ennaltaeh-
kaisyssa. Jos kuormittavassa tyossa jaa ilman tyon keskeisia voimavaroja, eli tarvitsemaansa tu-
kea ja arvostusta seka riittavaa autonomiaa ja mahdollisuutta kehittaa tyotadan, voi nadiden yhteis-
vaikutus koitua kohtaloksi hyvinvoinnille. Myotatuntoisella johtamisella voidaan merkittavasti, jopa
ratkaisevasti, vaikuttaa siihen, milla keinoin tyburaan ja ylipdansa elamaan vaistamatta kuuluvista
vastoinkaymisista ja kuormituksista voi selviytya sailyttaen samalla kyvyn hyvaan tyéhon, tyon
imuun, itsemydtatuntoon, myotatuntoon ja myétaintoon. (Pessi, Martela & Paakkanen 2017, luku
14.)

2.4 DEl-johtamisen ndkokulma

Osatakseen johtaa kaikkia yksildita, on johtajan hyva tuntea DEI-johtamisen kasite ja kaytanteet.
Diversity managament eli erilaisuuden johtamisen kasite on lahtoisin Yhdysvalloista ja sen pyrki-
myksena on turvata tasa-arvoinen kohtelu naisille ja etnisille vahemmistdille. Equal opportunity-
ajattelu laajensi taman koskemaan naisten ja etnisten vahemmistojen lisaksi myos vammaisia ja
seksuaalivahemmistoja. (Ajanko 2019, 18-19.) Inclusion eli inkluusiolla tarkoitetaan sita, etta
kaikki ihmiset tehdaan osalliseksi eika ketaan jateta ulkopuolelle (esim. projektit ja rekrytointi). In-

kluusion tavoitteena on kaikkien ihmisten taydellinen yhdenvertaisuus (Sitra 2024).
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Erilaisuudesta kaytetdan nykydan enemman sanaa monimuotoisuus, joka on sanana neutraalimpi
ja tasavertaisempi. Monimuotoisuuteen on sisallytetty myos piirteité ihnmisten persoonallisuuksista.
Moninaisuus puolestaan on monimuotoisuuden syvempi kasitys, jossa ihmisten nakymattomampi
persoonakin tulee esiin erilaisuuksineen (Ajanko 2019, 19-20.). Inkluusion toteutuminen puoles-
taan edellyttda johtajan ymmarrysta erilaisuudesta, seka kyvysta rakentaa tiimin me-henkea. Inklu-
siivinen johtaja haluaa aidosti ymmartaa asiakasta seka muodostaa henkilokohtaisen johtajasuh-
teen alaiseensa. Tama edellyttdd myds tydntekijdiden osallistamista. Ihmisillda on myoés psykologi-
nen tarve osallistua. Inklusiivinen johtaminen edistaa onnistuessaan tyétyytyvaisyytta ja sitoutu-
mista, luottamusta ja hyvinvointia, mitké puolestaan edistavat organisaation hyotymista moninai-

suudesta seka vahvistavat tyontekijan ja tydnantajan valista psykologista sopimusta. (Kiikkila 2021,

13, 20-22).

Osalllistava johtamistyyli vaikuttaa positiivisesti tydontekijoiden daneen ja rohkaisee puhumaan.
Tama lisaa psykologista turvallisuutta tydymparistdssa, joka edesauttaa huolien ja mielipiteiden
nostamista esille. Osallistavan johtamisen on todettu vaikuttavan myénteisesti myos affektiiviseen
sitoutumiseen. Affektiivisen sitoutumisen, toisin sanoen kiintymyksen organisaatiota kohtaan,

myo6ta myods arvostus johtajaa ja organisaatiota kohtaan kasvaa. (Olawale 2024, 13.)
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3 Tyohyvinvointi

Tyoturvallisuuskeskus maarittelee tydhyvinvoinnin muun muassa nain: "Tyoéhyvinvointi tarkoittaa
turvallista, terveellista ja tuottavaa ty6ta, jota ammattitaitoiset tydntekijat ja tydyhteiso tekevat hyvin
johdetussa organisaatiossa. Tyd koetaan mielekkaaksi ja merkitykselliseksi. Ty6 tukee elaman ko-
konaisuutta. ” Tydhyvinvointi on seka yksilon etta tydyhteisén kokemus, joka on myds asiakkaiden
nahtavissa. Lisaksi tydhyvinvointi vaikuttaa arjen sujumiseen ja tavoitteiden toteutumiseen, tuen
antamiseen ja -saamiseen tydarjessa, tydntekijakokemukseen, tydyhteisdn vetovoimaan seka
joustavuuteen ja uudistumiskykyyn (Moilanen & Makinen 2024.). Suomen sosiaali- ja terveysminis-
terion maaritelman mukaan tyéhyvinvointi rakentuu henkildon itseensa ja tydymparistéon kuulu-
vista tekijoista (Viitala 2021, 2.5. luku).

Tyohyvinvointi kasitteena on kuitenkin huomattavan laaja. Tydhyvinvointiin liittyvaa tutkimusta on
tehty jo yli sata vuotta, joskin painopisteet ovat vaihtuneet ajan kuluessa. 1920-luvulla alkanut 133-
ketieteellinen ja fysiologiaan keskittyva stressitutkimus oli ensimmainen tiedossa oleva tutkimus-
muoto, jonka tutkimuskohteena oli yksild. Kyseinen tutkimusmenetelma keskittyi stressiin, jonka
uskottiin syntyvan fysiologisten kuormitustekijoiden, kuten myrkylliset aineet, melu, kylma, fyysinen
raskaus, seurauksena. Vasta my6hemmin teoriaan liitettiin psykologiset syyt ja kayttaytymistekijat
ja niista johtuvat reaktiot. Mydhemmin reaktioperustainen stressimalli laajeni kattamaan myo6s ym-

paristosta eli itse tydsta ja tydolosuhteista johtuvat vaikutukset. (Manka & Manka 2023, 92.)

1990-luvulla Suomessa alettiin kayttaa niin sanottua kolmiomallia, jonka mukaisesti tyokykya yllapi-
tavalla toiminnalla (myoh. tykytoiminta) kehitetdan tydntekijan terveytta ja toimintakykya, tydympa-
ristdon terveellisyytta ja turvallisuutta seka tydyhteisdéa. Tahan on kuulunut myds osaamisen kehitta-
minen. Lainsaadanndllisesti tydterveyshuollolla on tarkea rooli tykytoiminnan kumppanina. 1990-
luvulla yleistyi ymmarrys tykytoiminnasta virkistys- ja likuntapainotteisena toimintana. Emeritus-
professori Juhani limarinen Tyo6terveyslaitoksella on kuvannut tutkimiaan tydkykyyn vaikuttavia te-
kijoita talon avulla, jossa on nelja kerrosta:

1. Tydsuojelu

2. Terveys ja tyokyky

3. Tyokyky ja osaaminen

4. Laaja-alainen tyohyvinvointi: yksilo ja tyopaikka, systeemisyys

Han korostaa talonsa, tyokykynsa, huoltamisessa erityisesti yksilon vastuuta, jolloin jokaisen ker-
roksen kohdalla tulisi arvioida sen kuntoa seka sita, miten itse voi kehittaa tyokykynsa yllapita-
mista. (Manka & Manka 2023, 94-95.)
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1990-luvulla Martin Seligman siirsi tutkimuksena painopisteen voimavaratekijéihin, jonka my6éta
syntyi positiivisen psykologian kasite. Seligmanin mukaan "psykologia ei ole vain heikkouksien ja
vaurioiden tutkimista; se on myos vahvuuksien ja hyvien puolien tutkimista. Ei pida vain hoitaa kun-
toon rikkimennytta, vaan huolehtia pikemminkin sen ravitsemisesta, mikd meissa on parasta.”
(Manka & Manka 2023, 96.) Positiivinen psykologia on uudistanut tydhyvinvoinnin kasitteen suun-
taamista. Taman myota tydpsykologiassa on alettu kiinnittda erityistd huomiota tyén voimavarateki-
j6ihin, jonka myota tydtyytyvaisyydesta ja sitoutumisesta tydhdn on tullut keskeisia tutkimuskoh-
teita. Tydn voimavaratekijdissa esille nousivat voimaannuttavat piirteet: Esihenkilén antama sosi-
aalinen tuki, innovatiivinen ilmapiiri, tyon hallinta ja aktiivien tyd, johon on siséllytetty myos vaikutta-
misen ja kehittdmisen mahdollisuudet, ennustettavuus ja oman tyéroolin selkeys. (Manka &
Manka 2023, 96-97.)

3.1 Tyohyvinvoinnin johtaminen

Tyohyvinvointiakin voidaan ja pitda johtaa. Sitd voi myos [&hestya hyvin monelta eri kantilta. Jar-
venpaan kaupungin HR-kehittamispaallikkd, muutoskuiskaaja ja ratkaisukeskeinen Coach Kati
Toikka lahestyy tyéhyvinvoinnin johtamista vuorovaikutuksen ilmiéna. Toikan mukaan nayttoa esi-
merkiksi tyon imun kokemisen tarkeydesta on jo aika paljon. Esimiehen onnistunut vuorovaikutta-
minen mahdollistaa jokaisen vahvuuksien hyddyntamisen seka tydn muokkaamisen ja muotoilun.
(Kankainen 19.6.2019.)

Tyobterveyslaitoksen toteuttaman oppaan tyéhyvinvoinnin tiedolla johtamisesta sote-alalla (Halo-
nen, Kauppi, Makela, Sipponen & Laitinen 2022) mukaan tydhyvinvoinnin johtamisen kohteita ovat:
tyon palkitsevuus, tyontekijoiden riittavyys, henkildston osaaminen, tieto tydpaikan ergonomiasta,
tydpaikan riskien arviointi seka tydyhteisdn organisoituminen ja tyon tekemisen tavat. Taman pe-
rusteella voidaan ymmartaa, ettei tydhyvinvointi tai sen johtaminen ole vain yksittainen tapa tai aja-
tus, vaan se koostuu useista eri osa-alueista. Tyohyvinvoinnin johtamiseen tarvitaan siis tyokaluja
ja ymmarrysta hyvin kokonaisvaltaisesti. Nama voitaisiin luokitella kolmeen eri osioon:

1. Tyd. Miten itse tyd ja sen tekeminen koetaan? Koetaanko tyd mielekkaana ja palkitsevana
vai kuormittavana tai ahdistavana? Ovatko tydn vaatimat ponnistukset, esimerkiksi tydn
vaativuus ja Kiire, tasapainossa siihen liittyvan palkitsemisen kanssa?

2. Fyysinen tydymparisto, resurssit ja tyéturvallisuus. Ovatko resurssit, esimerkiksi tyontekijoi-
den maara ja henkildstd osaaminen, riittavat? Onko tyontekijoilla riittavasti tietoa tydpaikan
ergonomiasta ja niihin saatavista koulutuksista? Onko tydpaikan riskit arvioitu riittavalla ta-

solla?
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3. TyOyhteisd. Miten tydyhteisd organisoituu? Ovatko tiimit sopivan kokoiset? Onko yhteinen
tavoite selked? Onko tyontekijoilla mahdollisuutta vaikuttaa? Puututaanko epaasialliseen

toimintaan/hairintdan?
(Halonen ym. 2022).
3.2 Tyodhyvinvoinnin merkitys tyossa suoriutumiseen ja jaksamiseen

Voimavaramallissa (kuva 2) on kuvattu sita, miten oikeanlaiset tyon- ja yksildnvoimavarat lisdavat
tydhon liittyvia positiivisia kokemuksia ja asenteita kuten tydn imua ja sitoutuneisuutta, mitka

puolestaan johtavat seka yksilon ettéd organisaation tuloksellisuuteen ja hyvinvointiin.

Tyon voimavarat:

eJohtaminen

eOrganisaation
rakenne

eKehittyminen

*Tyon hallinta Tyohon liittyvat Tulokset yksilon ja

*Tybyhteisén tuki kokemukset ja organisaation
asenteet: nakokulmasta:

*Tydn imu ja innostus *Tuloksellisuus
*Tyon merkityksellisyys *Hyvinvointi
e|tseluottamus eSitoutuneisuus eTerveys
eToivo

*Optimismi

oSitkeys

Yksilon voimavarat:

Kuva 2. Voimavaramalli (Manka & Manka 2023, 97)

Manka & Mankan (2023, 99-104) mukaan myonteisyys avartaa tarkkaavaisuutta ja lisda onnelli-
suutta. Myonteisten tunteiden syntya edistavat tiedolliset, psykologiset ja sosiaaliset tekijat seka
paivittainen huomion kiinnittaminen hyviin arjen asioihin. Taman lisaksi myonteisyys kasvattaa
henkilokohtaisia voimavaroja. Tutkimusprofessori Jari Hakanen suomensi alankomaalaisten tutki-
joiden kayttamaa tyosta innostumista Work Engagemenet tyon imuksi, jossa on havaittavissa
kolme ominaispiirretta: tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen. Tyon imu kasitteena liittyy
tydn vaatimusten ja voimavarojen malliin, jolla pyritddn ennakoimaan seka tydmotivaatiota etta tyd-

pahoinvointia. Tyén imun on tutkittu motivoivan ja parantavan sitoutumista, halua antaa parastaan
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seka aktiivista toimintaa tyossaan. Se on myos yhteydessa tyontekijoiden hyvinvointiin. Tyoter-
veyslaitoksen 13 vuoden palomiesten seurantatutkimuksen mukaan yhteys todettiin rippumatto-

maksi tyon vaatimuksista ja voimavaroista seka yksilon voimavaroista ja elintavoista.

Tyohyvinvoinnin vahvistamisessa henkildstdjohtamisella on tarkea rooli. Henkildstdjohtamisessa
on kyettava ennakoimaan ja torjumaan tyopahoinvointia, mika toteutuu erilaisiin riskitekijoihin, pois-
saoloihin seka stressin ja uupumisen oireisiin huomiota kiinnittdmalla. Henkildstdjohtamisessa tyo-
pahoinvointiin liittyvid akuutteja ongelmia, esimerkiksi loppuun palaminen, joudutaan myos hoita-
maan. Pitkalla tdhtaimellad henkildstdjohtamisessa on tarkeaa ja olennaista vahvistaa edellytykset
tydn mielekkyyden kokemukseen seka tydn imuun. Tavoitteeseen paasemisessa auttavat moni-
puoliset ja riittdvan haastavat tyétehtavat, tuen ja arvostuksen kokemus, vaikutusmahdollisuudet
seka hyva johtaminen. Tyon imussa tydntekijan suhtautuminen tyépaikkaansa on mydnteinen, han
sitoutuu tydhonsa ja saa tuloksia aikaan, kehittyy ja toimii muidenkin hyvaksi tydyhteiséssaan ja on
kaikin puolin terveempi ja tuottavampi kuin matalassa imussa oleva henkilé. (Viitala 2021, 2.5.
luku.)

On todettava, etta tyéhyvinvointiin vaikuttavat hyvin monet eri asiat. Tekijoilla, kuten miten koen
itseni suhteessa tydyhteisdoni, miten tyotani ja minua ihmisena arvostetaan, miten minut nahdaan,
kuullaan ja kohdataan, on vaikutus kokonaisvaltaiseen tyohyvinvointiin, jolloin korostuu myds esi-

henkildn tuen merkitys.

Tyontekijoiden hyvinvointia priorisoidessa kehitetdan jatkuvaa hyvinvointia, mika johtaa korkeaan
sitoutumiseen ja vahentaa tyduupumukseen, poissaoloihin ja stressiin liittyvid kustannuksia. Tutki-
mus myos osoittaa, etta palveleva johtajuus lisaa tydhon sitoutumista ja paasee huippuunsa, kun
tyontekijoille tarjotaan riittdvat tyoresurssit. Hyvin resursoidussa tydymparistdssa tyontekijat voivat
tuntea itsensa vahvemmiksi ja arvostetummiksi, mika johtaa korkeampaan sitoutuneisuuteen.
Tyontekijoiden joustavuus riittavien resurssien myoéta on tarkea henkilokohtainen voimavara ja mita
korkeampi se on, sita korkeampi on sitoutuneisuus tydhon. Palvelijajohtajuudella voi olla hyvinkin
merkittava osuus tyontekijan suoriutumiseen, joten sen uskotaan edistavan sosiaalista kestavyytta
tyopaikalla. (Minguye, Minghui & Jiajia 2024, 10-11.)
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4 Tutkimuksen menetelmat ja toteutus

Tassa tutkimuksessa tutkittiin, miten johtaminen ja johtajasuhde vaikuttaa tydntekijan tyéssa suo-
riutumiseen ja tydssa jaksamiseen, ja sen my6ta tydhyvinvointiin. Laadullinen kyselytutkimus toteu-
tettiin 1.-15.11.2024. Tassa luvussa esitelladn tutkimusmenetelméan valinta, toteutus seka tutkimuk-

sen aineiston keraaminen, kasittely ja analysointi.
4.1 Tutkimusongelma, tavoite ja rajaus

Tutkimuksen paaongelma on Johtajasuhteen merkitys alaisen tydssa suoriutumiseen ja jaksami-
seen. Paaongelmaan vastausten loytamiseksi valikoitu seuraavat alaongelmat:

o Mitka tekijat vaikuttavat henkilokohtaisen johtajasuhteen muodostumiseen?

¢ Millainen johtaminen tukee tydssa suoriutumista?

e Mitd vaikutuksia johtamisella on tydssa jaksamiseen ja tydhyvinvointiin?

o Mika yhteys johtamisella on tydmotivaation kokemiseen ja tyéhon sitoutumiseen?

Taman opinnaytetydn tavoitteena on tutkia, millaisia vaikutuksia johtamisella on tyéntekijdiden pai-
vittdisessa tydssa suoriutumiseen seka tydssa jaksamiseen ja sitd kautta tydhyvinvointiin. Tutki-
muksen tavoitteena on tutkia aihetta siten, etta tulokset olisivat yleistettavissa ja hydédynnettavissa
niin opinnaytetyon tekijan kuin lukijankin nadkdkulmasta. Tavoitteena on tehda luotettava ja vastuul-
linen tutkimus. Tutkimusongelmassa keskitytdan johtamisessa nimenomaan johdettavan nakdokul-
maan. Tavoitteena on saada myds hyddyllista tietoa tydnantajille siitd, miten johtaminen koetaan
tydyhteisdissa. Tutkimuksen kannalta ei ole olennaista tarkastella sita, kuka johtaa ja miten, vaan
saada yleisella tasolla tietoa siita, mitéd merkitysta johtamisella voi olla tydssa suoriutumisen ja jak-
samisen kannalta. Taman vuoksi tutkimuksessa tarkastellaan myds tyohyvinvointindkdkulmaa,

koska tydssa jaksaminen on olennaisesti yhteydessa tyohyvinvointiin.

Tutkimuksen kohderyhmaksi rajattiin suurorganisaatioiden tyontekijat, joilla on vahintdan kolmen
vuoden kokemus suurorganisaatiossa tyoskentelysta. Tavoitteena oli saada vastaajia mahdollisim-
man monesta organisaatiosta ja lahestya tutkimusongelmaa yleisemmalla tasolla eika mihinkaan
tiettyyn organisaatioon kohdistuen. Tutkimuksessa haluttiin tutkia suurorganisaatioiden tyonteki-
joita, koska naissa kaytannot ovat usein vakiintuneempia ja tyoroolit selkeampia. Lopulta 10 valit-
tua vastaajaa valikoitui tiedonkeraajan omista tyokontakteista. Vastaajat on tehty silla harkinnalla,
etta vastaajilla on riittavasti tietoa tutkittavasta ilmiosta ja ovat siten tarkoitukseen sopivia tassa tut-
kimuksessa (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.4). Vastaajia on kahdeksasta eri suomalaisesta
suurorganisaatiosta, joten lahes kaikki vastaajat edustavat eri organisaatioita. Suurin osa vastaa-

jista tydskentelee asiantuntijaorganisaatioissa asiantuntijatehtavissa.
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4.2 Tutkimusmenetelman valinta ja tutkimuksen suunnittelu

Tutkimusmenetelmat voidaan jakaa kvalitatiiviseen eli laadulliseen ja kvantitatiiviseen eli maaralli-
seen tutkimukseen. Maarallisia tutkimuksia kutsutaan myds tilastollisiksi tutkimuksiksi, joiden keski-
0ssa ovat luvut ja prosentit, joiden perusteella pyritaan yleistdmaan tutkimusta suurempaan otan-
taan tilastollisen paattelyn avulla. Laadullinen tutkimus puolestaan vastaa useimmiten kysymyksiin
miksi tai miten. Laadullinen tutkimus voi auttaa esimerkiksi ymmartamaan ihmisen tai yrityksen
kayttaytymista ja paatdksia. Laadullisessa tutkimuksessa kysymykset ovat usein myds struktu-
roidumpia. Lyhykaisyydessaan ero on siina, ettd maarallinen tutkimus keskittyy analysoimaan nu-
meerisemmin olemassa olevaa tilannetta, kun taas laadullinen tutkimus pyrkii I6ytdmaan vastauk-
sia syihin. (Heikkila 2014, 15-16.)

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui laadullinen kyselytutkimus, koska tutkimusongelmana on tutkia,
miten johtaminen vaikuttaa alaisen tydssa suoriutumiseen ja jaksamiseen. Kyseessa on siis tutki-
mus, joka pyrkii ymmartamaan ihmisen kaytdsta ja siihen vaikuttavia tekijoitd. Kyselyn otanta pidet-
tiin myds suhteellisen pienend, jonka vuoksi laadullinen menetelma on paremmin soveltuva. Vas-
taajajoukko ei olisi riittdvan suuri maarallisen tutkimuksen kannalta. Tutkimus toteutettiin sahkdi-
sella kyselylomakkeella Webropol-ohjelman avulla, jossa vastaukset tallentuivat automaattisesti.
Hyvassa tutkimuslomakkeessa kysymykset pohjautuvat jo aiemmin tutkittuun tietoon ja kirjallisuu-
teen (Heikkila 2014, 45). Tassa tutkimuksessa kysymyslomake (liite 1) suunniteltiin tietoperustan

pohjalta.
4.3 Kyselyn toteuttaminen

Tassa tutkimuksessa paadyttiin aineiston keruumenetelman osalta strukturoituun kyselyyn, jossa
vastaajille esitettavat kysymykset ovat tdsmalleen samanlaiset (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3).
Taman kyselyn vastaajat tyoskentelevat eri organisaatioissa eri paikkakunnilla, joten kyselytutki-
mus oli kaytannollisin toteuttaa. Kysely toteutettiin anonyymina. Tuomen ja Sarajarven mukaan
(2018, luku 3-3.1.) kysely on yksi yleisimmista aineistonkeruumenetelmista seka laadullisessa etta
maarallisessa tutkimuksessa. Orientoivaa kayttaytymista tutkiessa kysymiseen perustuvaa aineis-
tonkeruumenetelmaa voi pitda soveliaana. Sita kuitenkin voidaan kayttda myos maarallisissa tutki-
muksissa. Perusidea seka haastattelussa etta kyselyssa on se, ettd halutessamme tietda, mita tut-
kimuksenkohteena oleva ajattelee tai miksi han toimii niin kuin toimii, jarkevinta on kysya asiaa ha-
neltd. Kyseisia menetelmia on myos kritisoitu. Ongelmia kuitenkin on pidetty padosin metodisina
ongelmina, jotka voidaan ratkaista riittavilla resursseilla. Kritiikkia on kuitenkin syvennetty myoés
silla, etta ei ole olemassa ylivertaista vaylaa, jonka kautta niin sanottu totuus saataisiin selville. Ky-
sely ja haastattelu ovat aineiston keruumenetelmina samankaltaisia, mutta ero tulee esiin tiedonke-

ruuvaiheessa tiedonantajan toiminnassa. Yleisesti kysely on maariteltavissd menettelytavaksi,
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jossa tiedonantaja tayttaa hanelle esitetyn kyselylomakkeen joko valvotussa tilanteessa tai koto-
naan. Haastattelu puolestaan on henkilokohtainen haastattelu, jossa suullisesti kysytaan kysymyk-
set, joiden vastauksen haastattelija merkitsee itse muistiin pois lukien sdhkdpostihaastattelu, jossa

dialogi kaydaan sahkopostitse eli kirjallisesti (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3-3.1.).

Kysely oli avoinna aikavalilla 1.-15.11.2024. Vastaajille Iahetettiin sdhkopostilla saateviesti (liite 2),
jossa oli suora linkki kyselyyn. Sahkdposti [8hetettiin 1.11.2024 kymmenelle vastaajalle. Vastauk-

sia saatiin kahden viikon kuluessa kymmenen kappaletta, joka oli vastaajamaaran tavoite. Kysely-
tutkimuksen vastausprosentti oli 100 %. Vastaajien keskimaarainen vastausaika oli noin yhdeksan

minuuttia.
4.4 Tutkimuksen aineiston analyysi

Laadullista tutkimusta voidaan analysoida eri tavoin. Karkeasti laadullisen tutkimuksen analyysi
voidaan jakaa kahteen ryhmaan: toisessa ryhmassa analyysia ohjaa jokin tietty teoreettinen tai
epistemologinen asemointi. Toisessa ryhmassa ovat analyysimuodot, joissa Iahtdkohtana ei ole
ohjaavaa teoriaa, mutta niihin voidaan kuitenkin soveltaa melko vapaasti erilaisia teoreettisia tai
epistemologisia lahtdkohtia. Usein puhutaan myds induktiivisesta analyysista eli aineistosta nouse-
vista teemoista ja deduktiivisesta analyysista, jossa teoreettisen viitekehykset ohjaavat analyysia.
Sisallénanalyysi kuuluu ryhmista jalkimmaiseen ja on perusanalyysimenetelma, jota voidaan hyé-
dyntaa kaikissa laadullisissa tutkimuksissa. Sita voidaan pitaa niin yksittdisena metodina kuin myds
valjempana teoreettisena kehyksena, joka on mahdollista liittaa erilaisiin analyysikokonaisuuksiin.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.)

Tutkija Timo Laine Jyvaskylan yliopiston laitokselta on esittanyt seuraavan rungon laadullisen tutki-
muksen analyysin etenemisesta:

1. "Paats, mika tassa aineistossa kiinnostaa ja tee VAHVA PAATOS!
2a. Kay lapi aineisto, erota ja merkitse ne asiat, jotka siséltyvat kiinnostukseesi.
2b. Kaikki muu jaa pois tasta tutkimuksesta!

2c. Keraa merkityt asiat yhteen ja erilleen muusta aineistosta.

3. Luokittele, teemoita ja tyypittele aineisto.

4. Kirjoita yhteenveto.”

Tama kuitenkin tuo ilmi suurimmat pullonkaulat laadullisesta analyysista. Ensinndkin laadullisen
tutkimuksen aineistosta 16ytyy useimmiten monia kiinnostavia asioita, joita ei valttamatta osannut

ennakoida. Usein ennakoimatta kiinnostavat asiat saavat aloittelevan tutkijan hamilleen, koska
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kaikkea haluaisi tutkia ja raportoida omassa tutkimuksessaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.1.)
Tassa tutkimuksessa analyysi suoritettiin Laineen ohjeistuksen perusteella. Tutkimuksen analy-
soinnissa paatettiin keskittya analysoimaan tutkimuksen tuloksia taman opinnaytetyon alaongel-
mien nakdkulmasta. Taman tutkimuksen tulosten analysoinnissa on yhdistetty eri analyysimenetel-
mia. Vaittdmien analysoinnissa on hyddynnetty Webropol-ohjelman suodattamisen ja vertailun tyo-

kaluja.

Kyselyn avointen kysymysten vastausten analysoinnissa kaytettiin teorialahtoista sisallénanalyysia.
Teorialahtbisessa sisadlldnanalyysissa aineisto analysoidaan aiemman teorian tai mallin mukaisesti.
Teorialahtbisessa sisalldnanalyysissa luodaan aluksi analyysirunko, jossa kategoriat muodoste-
taan perustuen aiempaan tietoon, jonka jalkeen tutkimuksen aineistosta etsitdan naita vastaavia
sisaltéja. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luvut 4.4.3—4.4.4.) Teorialdhtdisen sisalldnanalyysin mukaisesti
teoreettiseen viitekehykseen perustuen tehtiin analyysirunko kolmen avoimen kysymyksen vas-

tauksista (liite 3 ja 4).



19

5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen tuloksia. Tuloksia havainnollistetaan Webropol-ohjelmalla
luotujen kuvioiden ja taulukoiden avulla. Tutkimuksen tulokset esitellaan lajiteltuna tutkimuksen

alaongelmien mukaisiin alalukuihin.

Tutkimukseen osallistui 10 vastaajaa, jotka edustavat kahdeksaa eri suomalaista suurorganisaa-
tiota. Esitietokysymyksissa 1-3 kysyttiin vastaajien tydkokemusta vuosina suurorganisaatiossa, ny-
kyista asemaa organisaatiossa seka sukupuolta. Vastaajista kahdella oli kokemusta suurorgani-
saatioissa tydskentelysta 3—5 vuotta, kahdella 6-8 vuotta ja kuudella yhdeksan vuotta tai enem-
man. Vastaajista talla hetkella yksi tyoskenteli toimihenkildasemassa, seitseman asiantuntija-ase-

massa seka kaksi esihenkildasemassa. Vastaajista kaksi oli miehia ja kahdeksan naisia.
5.1 Yhteyden muodostumiseen vaikuttavat tekijit johtajasuhteessa

Vastaajista kahdeksan kymmenesta (kuva 3) tunsi yhteytta esihenkilonsa kanssa myds emotionaa-
lisesti.

Tunnen yhteyttd esihenkiléni kanssa myds emotionaalisesti
Vastaajien maara 10

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% 80%

Kylla 80%

Ei 20%

Kuva 3. Tunnen yhteytta esihenkiloni kanssa myods emotionaalisesti

Naista vastaajista 88 % (kuva 4) oli erittédin samaa mielta vaittdman "Esihenkiloni on kiinnostunut

minusta” kanssa ja 12 % jonkin verran samaa mielta edellda mainitun vaittdman kanssa. Toisaalta
kaksi vastaajista, eli ne, jotka eivat kokeneet emotionaalista yhteytta esihenkilonsa kanssa, olivat
vastanneet olevansa jonkin verran samaa mielta vaittaman "Esihenkiloni on kiinnostunut minusta”

kanssa. Kukaan heista ei ollut ollut erittain samaa mielta vaittaman kanssa.
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Esihenkiloni on kiinnostunut minusta
0=en osaa sanovai=ei ollenkaan samaa mieltéd2=fonkin verran eri mieltd3=jonkin verran samaa mieitéd4=erittdin samaa mielta

Ryhmén ehdot:

Ryhma 1: [ Muokkaa
Ehdot:
Vastausvaihtoehdot: Kylld
(Kysymys: Tunnen yhteytta esihenkiloni kanssa myos emotionaalisesti)
Ryhma 2: [ Muokkaa
Ehdot:
Vastausvaihtoehdot: Ei
(Kysymys: Tunnen yhteytta esihenkiloni kanssa myts emotionaalisesti)

Vastaajien maara: 10

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Keskiarve

Ryhma 2 100% 3,0

@0 @ [ X ®3 o4

Kuva 4. Esihenkiloni on kiinnostunut minusta

Vastaajista kahdeksan kymmenesta (kuva 3) tunsi yhteytta esihenkilonsa kanssa myds emotionaa-
lisesti. Naista vastaajista 88 % (kuva 5) oli erittdin samaa mielta vaittdman "Esihenkiléni arvostaa
tyotani” kanssa ja 12 % jonkin verran samaa mielta edelld mainitun vaittdman kanssa. Toisaalta
loput kaksi vastaajista, eli ne, jotka eivat kokeneet emotionaalista yhteytta esihenkilonsa kanssa,
olivat vastanneet olevansa toinen erittdin samaa mielta ja toinen jonkin verran samaa mielta vaitta-

man ” Esihenkildni arvostaa tydtani” kanssa.

Esihenkil6ni arvostaa tydténi
O=en osaa sanoai=ei ollenkaan samaa mieltd2=jonkin verran eri mielfd3=jonkin verran samaa mielté4=erittiin samaa mieltd

Ryhmén ehdot:

Ryhma 1: # Muokkaa
Ehdot:
Vastausvaihtoehdot: Kyll&
(Kysymys: Tunnen yhteyttd esihenkiloni kanssa myos emotionaalisesti)
Ryhma 2: # Muokkaa
Ehdot:
Vastausvaihtoehdot: Ei
(Kysymys: Tunnen yhteytt& esihenkiloni kanssa myos emotionaalisesti)

Vastaajien maara: 10

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Keskiarvo

e @1 @2 @3 @4

Kuva 5. Esihenkiloni arvostaa tyotani
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Vastaajista kahdeksan kymmenesta (kuva 3) tunsi yhteytta esihenkildnsa kanssa myds emotionaa-
lisesti. Naista vastaajista 50 % (kuva 6) oli erittdin samaa mieltd vaittdman "Esihenkildni kuuntelee
minua” kanssa ja 38 % jonkin verran samaa mielta ja 12 % jonkin verran eri mieltd edelld mainitun
vaittaman kanssa. Toisaalta loput kaksi vastaajista, eli ne, jotka eivat kokeneet emotionaalista yh-
teytta esihenkilonsa kanssa, olivat vastanneet olevansa toinen jonkin verran samaa mielta vaitta-
man ” Esihenkiloni kuuntelee minua” kanssa ja toinen jonkin verran eri mielta edellda mainitun vait-

taman kanssa.

Esihenkiléni kuuntelee minua

0=en osaa sanoai=ei ollenkaan samaa ."-".‘JSC':‘Ez:“‘C’?.‘(“-’-‘ verran eri (?7re€fé3=,-‘o*?m verran samaa mieltd4=erittéin samaa mielté
Ryhmén ehdot: ~

Ryhmé 1: @ Muokkaa
Ehdot:
Vastausvaihtoehdot: Kylla
(Kysymys: Tunnen yhteyttd esihenkiléni kanssa my6s emotionaalisesti)
Ryhmé 2: # Muokkaa
Ehdot:
Vastausvaihtoehdot: Ei
(Kysymys: Tunnen yhteytta esihenkiloni kanssa my6s emotionaalisesti)

Vastaajien maara: 10

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Keskiarvo

@0 @ 02 @3 o
Kuva 6. Esihenkiloni kuuntelee minua

Vastaajista kahdeksan kymmenesta (kuva 3) tunsi yhteytta esihenkilénsa kanssa myds emotionaa-
lisesti. Naista vastaajista 75 % (kuva 7) oli erittdin samaa mielta vaittdman "Esihenkiloni arvostaa
mielipiteitani” kanssa ja 25 % jonkin verran samaa mieltd edelld mainitun vaittdman kanssa. Toi-
saalta loput kaksi vastaajista, eli ne, jotka eivat kokeneet emotionaalista yhteytta esihenkilonsa
kanssa, olivat vastanneet olevansa toinen erittdin samaa mielta vaittaman "Esihenkiloni arvostaa

mielipiteitani” kanssa ja toinen jonkin verran samaa mielta edelld mainitun vaittaman kanssa.
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Esihenkildni arvostaa mielipiteitéani
O=en osaa sanoai=ei ollenkaan samaa mieltd2=jonkin verran eri mieltd3=jonkin verran samaa mieltd4=erittdin samaa mielta

Ryhmén ehdot:

Ryhma 1: ® Muokkaa
Ehdot:
Vastausvaihtoehdot: Kylla
(Kysymys: Tunnen yhteytta esihenkiloni kanssa myds emotionaalisesti)
Ryhmé 2: @ Muokkaa
Ehdot:
Vastausvaihtoehdot: Ei
(Kysymys: Tunnen yhteytté esihenkiléni kanssa my&s emotionaalisesti)

Vastaajien maara: 10

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% 80% 90% 100%

Keskiarvo

Kuva 7. Esihenkiloni arvostaa mielipiteitani

Vastaajista kahdeksan kymmenesta (kuva 3) tunsi yhteytta esihenkilénsa kanssa myds emotionaa-
lisesti. Naista vastaajista 50 % (kuva 8) oli erittdin samaa mieltd vaittdman "Saan tukea esihenkildl-
tani” kanssa ja 38 % jonkin verran samaa mielta ja 12 % jonkin verran eri mieltd edelld mainitun
vaittdman kanssa. Toisaalta loput kaksi vastaajista, eli ne, jotka eivat kokeneet emotionaalista yh-
teytta esihenkildnsa kanssa, olivat vastanneet olevansa jonkin verran eri mielta vaittdman "Saan
tukea esihenkildltani” kanssa. Kukaan heista ei ollut ollut erittain tai jonkin verran samaa mielta

vaittdman kanssa.

Saan tukea esihenkilGltani
O=en osaa sanoai=ei ollenkaan samaa mieltd2=jonkin verran eri mieltd3=jonkin verran samaa mielté4=erittdin samaa mielté

Ryhmén ehdot:

Ryhmé 1: @ Muokkaa
Ehdot:
Vastausvaihtoehdot: Kylla
(Kysymys: Tunnen yhteyttd esihenkiléni kanssa myds emotionaalisesti)
Ryhmé 2: @ Muokkaa
Ehdot:
Vastausvaihtoehdot: Ei
(Kysymys: Tunnen yhteyttd esihenkiléni kanssa my&s emotionaalisesti)

Vastaajien maara: 10

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Keskiarvo

Ryhmé 2 100% 2,0

@0 L 092 o3 @4

Kuva 8. Saan tukea esihenkiloltani
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Vastaajista kahdeksan kymmenesta (kuva 3) tunsi yhteytta esihenkilénsa kanssa myds emotionaa-
lisesti. Naista vastaajista 75 % (kuva 9) oli erittdin samaa mielta vaittaman ”"Saan tydstani kiitosta
kanssa ja 13 % jonkin verran samaa mielta ja 12 % puolestaan jonkin verran eri mielta edella mai-
nitun vaittdman kanssa. Toisaalta loput kaksi vastaajista, eli ne, jotka eivat kokeneet emotionaa-
lista yhteytta esihenkildnsd kanssa, olivat vastanneet olevansa jonkin verran samaa mieltd vaitta-
man kanssa.” Saan tyOstani kiitosta”. Kukaan heista ei ollut ollut erittdin samaa mielta vaittdaman

kanssa.

Saan tyostani kiitosta

O=en osaa sanoai=ei ollenkaan samaa mielta2=jonkin verran eri mieltd3=jonkin verran samaa mieltd4=erittdin samaa mielta

Ryhmén ehdot:

Ryhmé 1: @ Muokkaa
Ehdot:

Vastausvaihtoehdot: Kyll&
(Kysymys: Tunnen yhteytta esihenkiloni kanssa myds emotionaalisesti)

Ryhmé 2: @ Muokkaa
Ehdot:

Vastausvaihtoehdot: Ei
(Kysymys: Tunnen yhteytta esihenkiléni kanssa myds emotionaalisesti)

Vastaajien maara: 10

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Keskiarvo
Ryhma 2 100% 3,0

@0 L @2 LK @4

Kuva 9. Saan tydstani kiitosta

Vastaajista kahdeksan kymmenesta (kuva 3) tunsi yhteytta esihenkilénsa kanssa myos emotionaa-
lisesti. Naista vastaajista kaikki (kuva 10) vastasivat kylla kysymykseen "Voin puhua esihenkildlleni
vaikeistakin asioista, jotka liittyvat/vaikuttavat tydni tekemiseen”. Toisaalta loput kaksi vastaajista,
eli ne, jotka eivat kokeneet emotionaalista yhteytta esihenkildnsa kanssa, olivat vastanneet toinen
kylla ja toinen ei kysymykseen "Voin puhua esihenkildlleni vaikeistakin asioista, jotka liittyvat/vai-
kuttavat tyoni tekemiseen”.
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Voin puhua esihenkil6lleni vaikeistakin asioista, jotka liittyvét/vaikuttavat tyoni tekemiseen

Ryhmén ehdot:

Ryhma 1: [ Muokkaa
Ehdot:
Vastausvaihtoehdot: Kylla
(Kysymys: Tunnen yhteyttd esihenkiloni kanssa myds emotionaalisesti)
Ryhma 2: & Muokkaa
Ehdot:

Vastausvaihtoehdot: Ei
(Kysymys: Tunnen yhteytta esihenkiloni kanssa myds emotionaalisesti)

Vastaajien maara: 10

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% B80% 685% 90% 95% 1.

100%

. %

@ Ryhma 1 @® Ryhma 2

Kuva 10. Voin puhua esihenkildlleni vaikeistakin asioista, jotka liittyvat/vaikuttavat tyoni tekemiseen
5.2 Tyo6ssa suoriutumista tukevat tekijat johtamisessa

Kyselyn vastaajilta kysyttiin avoimella kysymyksella mitka tekijat johtamisessa vaikuttavat heidan
tydssa suoriutumiseensa. Kuvasta 11 nahdaan kysymyksen vastauksissa toistuvia sanoja kysely-
ohjelman luoman sanapilven mukaisesti. Eniten vastauksissa toistuvat termit avoin keskustelu,

luottamus, kuuntelu ja esihenkildn tuki.

jokainen  tasaisesta  edistaisi ratkaisussa  tekemdan  prosessinmukainen
jakaminen  esimerkiksi  ongelmien  tarkeintd  yritvksen  hwwinvoint
kuunteleminen  tiedolla luodaan  oppiminen  helppoa omaksuminen
sellaista  sijaa johto  eteen tekemiseeni  pitdisi jatkossakin  jaksamaan
tydntekijdiden  edellytykset ennen  suoriutumiseen  kKanssaan  linjaamisessa
luovat  saaminen  wvoisi  ponnistelu  riittdvassd  vapaus  suoriutumisen
tavoitettavissa  asianmukaisess esihenkild  ohjeistusta osaamiseeni  yhieiso:
darimmdisen  jArkevistd  oikeasti vlldpidetdidn  tydntekijda  viestintd tehdi
taaksepdin  wvaikka prosessin tavoitteiden  olisi  antaa  organisaatiossa
huclen  eettisyys  yleensiZkin heididn  jotenkin  waihto  paljon  tydntekijs

pysty  ikinen  kaikkea  ymmarretddn harvinaista  omaan tarkeaa
luottamus tasolla tiedon asiat avoIln
keskustelu

Kuva 11. Sanapilvi kysymyksesta: Mitka tekijat johtamisessa vaikuttavat suoriutumiseen ty6ssasi?

Tarkemmin tarkasteltuna vastaajien vastauksissa tyossa suoriutumiseen vaikuttavista tekijoista
johtamisessa nousivat esiin avoin keskustelu, luottamus ja arvostus, viestinta ja tiedottaminen,
mahdollisuus vaikuttaa, tydmaara, esihenkilon ymmartavaisyys seka esihenkilon tarjoama tuki.
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Vastaajat kokivat, ettd esihenkilon tavoitettavuus ja avoin keskusteluyhteys esihenkilon kanssa
vaikuttavat tydssa suoriutumiseen. Molemminpuolinen luottamus esihenkilon kanssa seka
I&hiesihenkildn osoittama arvostus ja luottamus omaan tekemiseen ja osaamiseen nousivat myos
esiin vastauksissa. Vastaajat kokivat myos, etta ajantasaisen tiedon valittaminen, riittava asioista
tiedottaminen seka viestinnan lapinakyvyys ovat johtamisessa tekijoita, jotka vaikuttivat heidan

tydssa suoriutumiseensa.

Vastauksissa nousi esiin myds mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon ja sen sisaltéon. Tydssa
suoriutumisen kannalta koettiin tarkeaksi, ettd vastuuta ja vapautta on sopivassa suhteessa, ja etta
esihenkild antaa tyolle tietyt raamit, mutta ty6ta saa myds itse suunnitella, tehda siihen liittyvia
paatdksia ja kantaa vastuuta. Tydssa suoriutumisen nakdkulmasta tydmaara nousi esiin
vaikuttavana tekijand, minka osalta esihenkil6lta toivottiin tdiden oikeanlaista resursointia ja sen

varmistamista, etta ty6t jakautuvat tasaisesti.

Esihenkildon ymmartavaisyys ja esihenkilon tarjoama tuki nousivat myos esiin vastauksissa.
Vastaajat kokivat, ettd tydssa suoriutumiseen vaikuttaa se, etté esihenkild pyrkii ymmartamaan
heita, suhtautuu ymmartavaisesti siihen, etta tdista suoriutuminen voi olla eri tasoista eri paivina ja
etta uusien asioiden ja tyotehtavien oppiminen voi vieda aikaa. Vastausten perusteella
esihenkilolta kaivattiin tukea yleisella tasolla seka konkreettisissa tyotehtavissa, ongelmien

ratkaisussa ja paatosten tekemisessa.

5.3 Tyossa jaksamiseen ja tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat johtamisessa

Kyselyn vastaajilta kysyttiin avoimella kysymyksella mitka tekijat vaikuttavat tydssa jaksamiseen.
Liséksi kysyttiin avointa palautetta esihenkildlle. Vastauksissa johtamisen vaikutuksen nakokul-
masta nousivat esille esihenkilén luottamus ja tuki, esihenkilén arvostus ja tasavertainen kohtelu,
inhimillisyys johtamisessa, palautekulttuuri, tydén mielekkyys ja joustavuus seka oikeanlainen resur-

sointi ja priorisointi.

Esihenkildén luottamus, arvostus ja tuki nousivat esille vastauksissa. Tydssa jaksamisen kannalta
koettiin tarkeaksi, ettd esihenkild luottaa osaamiseen seka antaa tukensa rajojen vetamiseen ja
paatdoksentekoon. Vastauksissa esille nousivat myds esihenkildn arvostus seka itsea etta tehtya

tydéta kohtaan ja tydntekijdiden huomioiminen myds ihmisina.

Palautekulttuuri esihenkilon ja alaisen valilla seka tydilmapiiri nousivat esiin vastauksissa. Vastaa-
jat kokivat, etta tydssa jaksamiseen vaikuttaa se, miten esihenkilé antaa palautetta. Palautteen
osalta esille nousevia teemoja olivat avoin keskustelu ja vaikeidenkin asioiden puheeksi ottaminen,

ponnisteluiden huomioiminen, tunnustuksen ja kiitoksen antaminen pienistakin asioista. Esille
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nousi myos toive siitd, etta alaisen antaessa palautetta tai kertoessa jostain tekemistaan havain-
noista, se kuunneltaisiin aidosti ja ryhdyttaisiin toimenpiteisiin, tai kerrottaisiin rehellisesti ja selke-

asti, miksi asialle ei voi tehda mitaan.

Vastaajat kokivat myos, etta tyon mielekkyys ja joustavuus, esimerkiksi mielenkiintoiset tyotehta-
vat, tyon vaihtelevuus sekd mahdollisuus sovittaa tyota suhteessa perhe-elamaan, mahdollisuus
vaikuttaa omiin tydskentelytapoihin (eta- ja lasnatyo ja joustavat tyoajat), vaikuttaa tyossa jaksami-
seen. My@s tasavertainen ja oikeanlainen tydn resursointi ja priorisointi nousivat esiin vastauk-
sissa. Vastaajat kokivat, ettd johdonmukainen tydskentelytapa ja suunnitelmallisuus siltd osin kuin
se on mahdollista, tasapuolinen kohtelu sekd samat vaatimukset ja odotukset samassa asemassa

oleville, sekad kohtuullinen tydmaara suhteessa tydaikaan, vaikuttavat tydssa jaksamiseen.
5.4 Johtamisen yhteys tyémotivaation kokemiseen ja tyohon sitoutumiseen

Vastaajista, jotka ovat vastanneet seka vaittamaan "Olen motivoitunut tydhoni” etta vaittdmaan
"Olen sitoutunut tydhdni ja tydnantajaani” olevansa erittain tai jonkin verran samaa mielta, olivat
75-prosenttisesti erittdin samaa mielta vaittaman "Esihenkiloni on kiinnostunut minusta” (kuva 12)

kanssa.

Esihenkildni on kiinnostunut minusta

Suodatusehdot: v

Ehto 1:
Vastausvaihtoehdot: 3, 4 % Muokkaa W Poista
(Kysymys: Olen motivoitunut tyghoni)
JA
Ehto 2:
Vastausvaihtoehdot: 3,4 % Muokkaa W Poista
(Kysymys: Olen sitoutunut tyohoni ja tyonantajaani)

Vastaajien maara: 8

Keskiarvo

o0 (B 0?2 o3 @4

Kuva 11. Esihenkiloni on kiinnostunut minusta

Naista vastaajista 25 % on ollut jonkin verran samaa mielta edelld mainitun vaittdman kanssa. Ku-

kaan ei ole ollut eri mielta vaittaman "Esihenkiloni on kiinnostunut minusta” vaittaman kanssa.



27

Esihenkiloni arvostaa tyétéani

O=en osaa sanoa

1 verran samaa mieltad=erittain samaa mielta

Suodatusehdot:

Ehto 1:
Vastausvaihtoehdot: 3,4 [ Muokkaa W Poista
(Kysymys: Olen motivoitunut tyshani)
JA
Ehto 2:
Vastausvaihtoehdot: 3,4 @ Muokkaa W Poista
(Kysymys: Olen sitoutunut tyohoni ja tyonantajaani)
Vastaajien maara: 8
Keskiarvo

Kuva 12. Esihenkildni arvostaa tyétani

Vastaajista, jotka ovat vastanneet seka vaittamaan ”"Olen motivoitunut tydhoni” etta vaittamaan
”Olen sitoutunut tyéhoni ja tydnantajaani” olevansa erittain tai jonkin verran samaa mielta, ovat 88-
prosenttisesti olleet erittdin samaa mielta vaittdman "Esihenkiloni arvostaa tyotani” (kuva 13)
kanssa. Naista vastaajista 12 % on ollut jonkin verran samaa mielta edelld mainitun vaittdman

kanssa. Kukaan ei ole ollut eri mieltad vaittaman "Esihenkildni arvostaa tyotani” vaittdman kanssa.

Esihenkiloni kuuntelee minua

O=en osaa sanoaf=ei ollenkaan samaa mielta2=jonkin verran eri miefta3=jonkin verran samaa mielta4=erittain samaa mielta

Suodatusehdot: v

Ehto 1:
Vastausvaihtoehdot: 3, 4 @ Muokkaa W Poista
(Kysymys: Olen motivoitunut tyghani)
JA
Ehto 2:
Vastausvaihtoehdot: 3, 4 ® Muokkaa W Poista
(Kysymys: Olen sitoutunut tydhéni ja tyGnantajaani)
Vastaajien maara: 8
Keskiarvo

Kuva 13. Esihenkiloni kuuntelee minua

Vastaajista, jotka ovat vastanneet seka vaittamaan "Olen motivoitunut tydhoni” etta vaittamaan
”Olen sitoutunut tyéhoéni ja tydnantajaani” olevansa erittdin tai jonkin verran samaa mielta, ovat 50-

prosenttisesti olleet erittdin samaa mielta vaittdman "Esihenkildni kuuntelee minua” (kuva 14)
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kanssa. Naista vastaajista 38 % on ollut jonkin verran samaa mielta ja 12 % jonkin verran eri mielta

edella mainitun vaittaman kanssa.

Esihenkiloni arvostaa mielipiteitani
0O=en osaa sanoati=ei ollenkaan samaa mielta2=jonkin verran eri mieffa3=jonkin verran samaa mielta4=erittain samaa mielta

Suodatusehdot:

Ehto 1:
Vastausvaihtoehdot: 3, 4 [ Muokkaa W Poista
(Kysymys: Olen motivoitunut tydhoni)
JA
Ehto 2:
Vastausvaihtoehdot: 3,4 & Muokkaa W Poista

(Kysymys: Olen sitoutunut tychoni ja tyénantajaani)

Vastaajien maara: 8

Keskiarvo

Kuva 14. Esihenkiloni arvostaa mielipiteitani

Vastaajista, jotka ovat vastanneet seka vaittamaan ”"Olen motivoitunut tydhoni” etta vaittamaan
”Olen sitoutunut tydhoni ja tydnantajaani” olevansa erittain tai jonkin verran samaa mielta, ovat 75-
prosenttisesti olleet erittdin samaa mielta vaittdman "Esihenkiloni arvostaa mielipiteitani” (kuva 15)
kanssa. Naista vastaajista 25 % on ollut jonkin verran samaa mielta edelld mainitun vaittdman
kanssa. Kukaan ei ole ollut eri mielta vaittdman "Esihenkildni arvostaa mielipiteitani” vaittaman

kanssa.

Saan tukea esihenkildltani

O=en osaa sanoai=ei ollenkaan samaa mielta2=jonkin verran eri mieffa3=jonkin verran samaa mieliad=erittain samaa mielta

Suodatusehdot:

Ehto 1:
Vastausvaihtoehdot: 3,4 & Muckkaa W Poista
(Kysymys: Olen motivoitunut tydhoni)
JA
Ehto 2:
Vastausvaihtoehdot: 3, 4 @ Muokkaa W Poista

(Kysymys: Olen sitoutunut tyShéni ja tydnantajaani)

Vastaajien maara: 8

Keskiarvo

@0 ®1 @2 @3 o4

Kuva 15. Saan tukea esihenkiloltani
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Vastaajista, jotka ovat vastanneet seka vaittamaan "Olen motivoitunut tydhoni” etta vaittdmaan
"Olen sitoutunut tydhdni ja tydnantajaani” olevansa erittain tai jonkin verran samaa mielta, ovat 38-
prosenttisesti olleet erittdin samaa mielta vaittdman "Saan tukea esihenkiloltani” (kuva 16) kanssa.
Naista vastaajista 37 % on ollut jonkin verran samaa mieltd edelld mainitun vaittdman kanssa. 25

% vastaajista on ollut jonkin verran eri mielta vaittdman "Saan tukea esihenkildltani” kanssa.

Saan tydsténi kiitosta

Suodatusehdot:

Ehto 1:
Vastausvaihtoehdot: 3, 4

[ Muokkaa W Poista
(Kysymys: Olen motivoitunut tydhoni)

JA
Ehto 2:
Vastausvaihtoehdot: 3, 4

# Muokkaa W Poista
(Kysymys: Olen sitoutunut tyohoni ja tyGnantajaani)

Vastaajien maara 8

Keskiarvo

Kuva 16. Saan tyOstani kiitosta

Vastaajista, jotka ovat vastanneet seka vaittamaan "Olen motivoitunut tydhoni” etta vaittdmaan
"Olen sitoutunut tydhdni ja tydnantajaani” olevansa erittain tai jonkin verran samaa mielta, ovat 63-
prosenttisesti olleet erittdin samaa mielta vaittdman "Saan tydstani kiitosta” (kuva 17) kanssa.
Naista vastaajista 37 % on ollut jonkin verran samaa mielta edelld mainitun vaittdman kanssa. Ku-

kaan ei ole ollut eri mielta vaittaman ” Saan tydstani kiitosta” vaittdman kanssa.
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Minulla on mahdollisuus vaikuttaa/osallistua ty6téni koskevaan paétéksentekoon

0O=en osaa sanoaf=ei ollenkaan samaa mielta?=jonkin vel erran samaa mieltad=erittain samaa mielta

Suodatusehdot:

Ehto 1:
Vastausvaihtoehdot: 3, 4

[ Muokkaa W Poista
(Kysymys: Olen motivoitunut tyohani)

JA
Ehto 2:
Vastausvaihtoehdot: 3,4

[ Muokkaa W Poista
(Kysymys: Olen sitoutunut tyGhoni ja tydnantajaani)

Vastaajien maara: 8

Keskiarvo

Kuva 17. Minulla on mahdollisuus vaikuttaa/osallistua ty6tani koskevaan paatéksentekoon

Vastaajista, jotka ovat vastanneet seka vaittamaan ”"Olen motivoitunut tydhoni” etta vaittamaan
”Olen sitoutunut tyéhoni ja tydnantajaani” olevansa erittain tai jonkin verran samaa mielta, ovat 50-
prosenttisesti olleet erittdin samaa mielta vaittaman "Minulla on mahdollisuus vaikuttaa/osallistua
tyotani koskevaan paatoksentekoon” (kuva 18) kanssa. Naista vastaajista 38 % on ollut jonkin ver-

ran samaa mielté ja 12 % jonkin verran eri mieltd edella mainitun vaittdman kanssa.

eltd
Suodatusehdot: v
Ehto 1:
Vastausvaihtoehdot: 3,4 # Muokkaa W Poista
(Kysymys: Olen motivoitunut tyhoni)
JA
Ehto 2:
Vastausvaihtoehdot: 3,4 @ Muckkaa W Poista
(Kysymys: Olen sitoutunut tydhoni ja tyénantajaani)
Vastaajien maara: 8
Keskiarvo

Kuva 18. Esihenkiloni vahvistaa tiimimme me-henkea

Vastaajista, jotka ovat vastanneet seka vaittamaan "Olen motivoitunut tydhoni” etta vaittdmaan
"Olen sitoutunut tydhodni ja tydnantajaani” olevansa erittain tai jonkin verran samaa mielta, ovat 38-

prosenttisesti olleet erittdin samaa mielta vaittdman "Minulla on mahdollisuus vaikuttaa/osallistua
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tydtani koskevaan paatdksentekoon” (kuva 19) kanssa. Naistd vastaajista 50 % on ollut jonkin ver-

ran samaa mielta ja 12 % jonkin verran eri mieltd edelld mainitun vaittaman kanssa.
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6 Pohdinta

Taman opinnaytetyon viimeisessa paaluvussa pohditaan tutkimuksesta saatuja tuloksia, esitellaan
niista tehtavia johtopaatoksia, pohditaan tutkimuksen luotettavuutta seka arvioidaan opinnaytety6-
prosessia ja omaa oppimista. Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia johtamisen vaikutuksia ty6ssa
suoriutumiseen ja jaksamiseen. Tavoitteeseen paastiin vastaamalla seuraaviin tutkimuksen alaon-
gelmiin:

- Mitka tekijat vaikuttavat yhteyden muodostumiseen johtajasuhteessa?

- Millainen johtaminen tukee tydssa suoriutumista?

- Mita vaikutuksia johtamisella on tydssa jaksamiseen ja tydhyvinvointiin?

- Mika yhteys johtamisella on tydmotivaation kokemiseen ja tydéhon sitoutumiseen?
6.1 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, millaisia vaikutuksia johtamisella on tyéssa suoriutumisen ja
jaksamiseen. Taman opinnaytetyon tavoitteena oli saada konkreettisempaa tietoa siita, millaisia

vaikutuksia johtamisella on tydssa suoriutumisen ja jaksamisen nakokulmasta.

Tarkea osa johtamista on yhteyden luominen ja johtaminen (Rauhala ym. 2024, 23—-26). Yhteyden
luomisen edellytyksena ovat jatkuvan keskustelu, empatia, kiinnostus ongelmista ja ilonaiheista
seka erityisesti kuunteleminen (Mellanen & Mellanen 2020, luku 6). Tata vaitetta tukevat vahvasti
myds tutkimuksesta saadut tulokset. Kun tarkasteltiin vastauksia muihin esihenkil6tyota koskeviin
vaittdmiin, niin yleisesti ottaen kaikki vastaukset olivat parempia niilld, jotka olivat vastanneet koke-
vansa myos emotionaalista yhteytta esihenkildonsa kanssa. Selkeimmin vaittamista esille nousivat
vaittdmat "Esihenkiléni kuuntelee minua” ja "Saan tukea esihenkildltani. "Esihenkildni kuuntelee mi-
nua” vaittdman vastausten keskiarvo asteikolla 1—4 on 3,4 niilla vastaajilla, jotka ovat vastanneet
tuntevansa my6s emotionaalista yhteytta esihenkildnsa kanssa, kun vastaava luku on 2,5 niilla
vastaajilla, jotka eivat vastanneet tuntevansa emotionaalista yhteytta esihenkilénsa kanssa. "Saan
tukea esihenkiléltani” vastausten keskiarvo on 3,4 niilla vastaaijilla, jotka ovat vastanneet tunte-
vansa my0s emotionaalista yhteytta esihenkildnsa kanssa, kun vastaava luku on vain 2,0 niilla vas-
taajilla, jotka eivat vastanneet tuntevansa emotionaalista yhteytta esihenkilonsa kanssa. Myos vait-

tamissa "Esihenkiloni on kiinnostunut minusta”, "Esihenkiloni arvostaa tyotani”, "Esihenkiloni arvos-

HIN ]

taa mielipiteitani”, "Saan tyostani kiitosta” ja "Voin puhua esihenkildlleni vaikeistakin asioista, jotka
liittyvat/vaikuttava tyoni tekemiseen” tulokset ovat selkedsti parempia niilla, jotka ovat vastanneet
tuntevansa myos emotionaalista yhteytta esihenkilonsa kanssa kuin niilla, jotka ovat vastanneet,

etteivat tunne emotionaalista yhteytta esihenkilonsa kanssa.
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Palvelijajohtajuudella voi olla jopa ratkaiseva rooli tyontekijan suoriutumisessa, joten sen uskotaan
edistavan sosiaalista kestavyytta tyopaikalla. (Minguye, Minghui & Jiajia 2024, 10-11.) Palveleva
johtaminen kasvattaa tyontekijoiden hyvinvointia ja tyOpaikan tuottavuutta. (Hakanen 8.11.2016).
Paastakseen mahdollisimman tehokkaaseen suoriutumiseen tydssa johtajan on kyettava johta-
maan tiimiansa jasenia yksilollisesti. Hyvaan yksilojohtamiseen paastakseen on hallittava seuraa-
vat osa-alueet: tavoitteiden asettaminen, ohjaus ja tukeminen, palautteen antaminen, osaamisen
kehittdminen/valmentaminen, tehokas kommunikointi, motivointi ja innostaminen seka omalla esi-
merkilla johtaminen. (Sydanmaalakka 2024, 74—75.) Tarkein tehtava johtajalla modernissa johtami-
sessa on saada jokainen yksilo tuntemaan itsensa hyodylliseksi ja tarkeaksi, jolloin korostuu avoi-
men tiedonkulun ja kuuntelemisen merkitys. (Manka & Manka 2023, 181-182.) Vaitteita tukevat
myds tutkimuksesta saadut tulokset. Vastaajilta kysyttiin, millainen johtaminen tukee tydssa suoriu-
tumista. Esille nousivat seuraavat teemat (liite 3): avoin keskustelu, luottamus ja arvostus, viestinta
ja tiedottaminen, mahdollisuus vaikuttaa, esihenkilon ymmartavaisyys ja esihenkilon tarjoama tuki.
Vastauksia tarkemmin tarkastellessa esille nousevat selkeat raamit tyolle, esihenkilon tuki tydssa,
avoin keskustelu ja kuuntelu, mahdollisuus vaikuttaa tyohon, selkea ja lapinakyva viestinta seka
omalla esimerkilla johtaminen. Ainoastaan motivointi ja innostaminen Sydanmaalakan mainitse-
mista osa-alueista oli sellainen, mika ei vastauksissa noussut esille. Vastauksia tarkastellessa voi-
daan nahda, etta niista nousivat esiin palvelevan johtajan, joka kuuntelee, voimaannuttaa ja kunni-

oittaa, on aito, ndyra, rohkea ja kyvykas antamaan anteeksi (Hakanen 8.11.2016), tunnusmerkit.

Tyon voimavaratekijoina esille nousevat esihenkildn antama sosiaalinen tuki, innovatiivinen
ilmapiiri, tyon hallinta ja aktiivinen tyo, johon on sisallytetty myos vaikuttamisen ja kehittamisen
mahdollisuudet, ennustettavuus ja oman tyéroolin selkeys (Manka & Manka 2023, 96-97).
Henkildstdjohtamisessa on tarkeaa vahvistaa edellytykset tydon mielekkyyden kokemukseen seka
tydn imuun, johon paasemisessa auttavat monipuoliset ja riittdvan haastavat tyétehtavat, tuen ja
arvostuksen kokemus, vaikutusmahdollisuudet sek& hyva johtaminen. Talldin tyontekija suhtautuu
tydhdnsa myoénteisemmin ja sitoutuneemmin, kehittyy ja toimii muidenkin hyvaksi tydyhteisdssaan
ja on kaikin puolin terveempi ja tuottavampi kuin matalassa imussa oleva henkild. (Viitala 2021,
2.5. luku.) Naita vaitteita tukevat taysin myos tutkimuksesta saadut tulokset. Vastaajilta kysyttiin,
mitka tekijat vaikuttavat tydssa jaksamiseen seka avointa palautetta esihenkilélle ja esille nousivat
seuraavat teemat (liite 4): esihenkildn luottamus ja tuki, esihenkilén arvostus ja tasavertainen
kohtelu tyontekijoita kohtaan, inhimillisyys johtamisessa, avoin palautekulttuuri, tyon oikeanlainen
resursointi ja priorisointi, tydn mielekkyys ja tyon joustavuus. Tarkemmin vastauksia tarkastellessa
esille nousevia asioita ovat esihenkildn tuki, arvostus, mahdollisuus vaikuttaa tyohon,

tyontekijoiden huomioiminen ihmisina seka hyva tyoilmapiiri.
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Jatkuva hyvinvointi johtaa korkeaan sitoutumiseen. Palveleva johtajuus lisda tydéhon sitoutumista ja
toteutuu parhaiten, kun tydntekijoille tarjotaan riittavat tyéresurssit. Hyvin resursoidussa tydympa-
ristdssa itsensa tunteminen vahvemmiksi ja arvostetummiksi johtaa korkeampaan sitoutuneisuu-
teen. (Minguye, Minghui & Jiajia 2024, 10—11.) Demokraattisessa johtajuudessa tyontekijat voivat
kokea tulleensa kuulluksi ja paasseensa vaikuttamaan asioihin, minka on todettu vaikuttavan suo-
raan tyontekijan sitoutumiseen (Viitala 2021, 2.6. luku). Organisaation tuki edistaa tydohon sitoutu-
mista, joka auttaa ymmartamaan palvelijajohtamisen vaikutusta tydhon sitoutumiseen (Minguye,
Minghui & Jiajia 2024, 10). Palvelevalla johtamisella ja tyon imulla on selva yhteys (Hakanen
8.11.2016). Naitd ndkemyksia enimmakseen tukevat myos tutkimuksesta saadut tulokset. Vastaa-
jien, jotka vastasivat olevansa samaa mielta seka vaittaman "Olen motivoitunut tyohoni” etta vaitta-
man "Olen sitoutunut tydhoni ja tydnantajaani” vastauksia muihin kysymyksiin tarkasteltiin. Tama

” 9

vastaajaryhma oli samaa mielta vaittamien "Esihenkiloni on kiinnostunut minusta”, "Esihenkiloni

(I ]

arvostaa tyotani”, "Esihenkildni arvostaa mielipiteitani”, "Saan tyostani kiitosta” kanssa. Tama vas-
taajaryhma oli myds 88-prosenttisesti samaa mielta vaittamien "Esihenkiloni kuuntelee minua” ja
"Minulla on mahdollisuus vaikuttaa/osallistua ty6tani koskevaan paatoksentekoon” kanssa seka 75-
prosenttisesti vaittaman "Saan tukea esihenkildltani” kanssa. On kuitenkin todettava, etteivat kaikki
vastaajaryhmasta olleet samaa mielta kolmen viimeksi mainitun vaittaman kanssa, joskin eri mielta

oli selkea vahemmisto vastaajaryhman sisalla.
6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa eriin tulevat kysymykset koskevat totuutta ja
objektiivisuutta. Totuusteorioita tietoteoreettisessa eli epistemologisessa keskustelussa on nelja:
korrespondenssiteorian mukaan vaite on totta silloin, kun se vastaa todellisuutta, kun sen voi ais-
tein todentaa. Koherenssiteoriassa vaite on totta, kun se on yhtapitava tai johdonmukainen muiden
jo todeksi todettujen vaitteiden kanssa, koska totuus ei voi olla itsensa kanssa ristiriidassa. Prag-
maattisen totuusteorian mukaan uskomus on totta silloin, kun se toimii ja on hyddyllinen. Konsen-
sukseen perustuvassa totuusteoriassa ihmiset voivat yhteisymmarryksessa luoda totuuden. Laa-
dullinen tutkimus on konsensukseen perustuvan ja pragmaattisen totuusteorian nakékulmasta
totta, mutta tarvitsee myos totuuden koherenssiteoriaa teorianmuodostuksen nakodkulmasta.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, luvut 6-6.1.)

Objektivisuutta tarkasteltaessa on syyta erottaa myos havaintojen luotettavuus ja niiden puolueet-
tomuus toisistaan. Kysymys puolueettomuudesta tulee esille siind, suodattuuko tiedonantajan ker-
tomus tutkijan oman kehyksen lapi vai pyrkiikd tutkija ymmartamaan tiedonantajia itsenaan.

Omaan kehykseen voi vaikuttaa tutkijan sukupuoli, ikd, uskonto, virka-asema tai muu vastaava
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seikka, jotka voivat hamartaa sita, miten ja mita tutkija kuulee ja havainnoi. (Tuomi & Sarajarvi
2018, luku 6.1.)

Arvioitaessa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ei ole olemassa mitdan yksiselitteista ohjeis-

tusta, mutta tutkimusta arvioidaan kokonaisuutena. Seuraavia yhdeksan kysymyksen listaa voi-

daan kuitenkin kayttéa apuna (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 6.3.):

Tutkimuksen kohde ja tarkoitus (mité tutkitaan ja miksi): Tassa tutkimuksessa tutkit-
tiin johtamisen vaikutuksia tyéssa suoriutumiseen ja jaksamiseen johdettavan alai-
sen nakokulmasta. Intressi taman aiheen tutkimiseen syntyi oman tyourani aikaisten
kokemusten ja suuntautumisopintojen yhteisvaikutuksesta.

Oma sitoutumiseni tutkijana tassé tutkimuksessa (miksi tarked, mité oletuksia,
ovatko ajatukset muuttuneet tutkimuksen aikana): Oma oletus ennen tutkimuksen
oli, ettad johtamisella voi olla hyvinkin suuri vaikutus siihen, miten tydssa suoriudu-
taan ja jaksetaan. Olen tydskennellyt tydurani aikana hyvin monenlaisissa ja -kokoi-
sissa organisaatioissa ja nahnyt ymparillani tydhyvinvointia ja tydpahoinvointia lai-
dasta laitaan. Puhutaan toksisista tydyhteisoista ja johtajista. Halusin perehtya ai-
heeseen laajemmin ja nahda, onko oletukseni oikea ja mihin se perustuu. Pyrin pita-
maan mieleni avoinna ja objektiivisena tutkimuksen joka vaiheessa. En voi sanoa,
ettd ajatukseni olisivat taysin muuttuneet tutkimuksen aikana, mutta olen saanut
uutta perspektiivia aiheeseen ja nakemykseni on ehdottomasti laajentunut.
Aineiston keruu (miten kerétty — menetelmét ja tekniikka): Aineistoa kerattiin teo-
reettisen viitekehyksen lisaksi kyselytutkimuksella, jossa oli strukturoitu kyselylo-
make. Tutkimus olisi toistettavissa, koska vastaajille esitetiin tdsmalleen samat ky-
symykset samassa jarjestyksessa. Tutkimusta voidaan talta osin pitaa luotettavana.
Tutkimuksen tiedonantajat (millé perusteella valittu, miten otettu yhteyttd, montako
tiedonantajaa, anonymiteetti): Tutkimuksen tiedonantajat valitsin oman tyéurani ai-
kaisista tyOkontakteista. Rajasin kohderyhman suurorganisaation (tdssa yhteydessa
suurorganisaatiolla tarkoitetaan yli 50-henkisia organisaatioita) tyontekijoihin, jotka
olivat toimineet vahintdan kolme vuotta suurorganisaatiossa toimihenkilé/tydntekija-
asemassa. Sen lisaksi osa vastaajista on toiminut myods esihenkildasemassa ja
kaksi vastaajista toimii tallakin hetkella esihenkildasemassa. Tutkimuksen vastaajia
oli kaikkiaan 10 henkil6a, jotka edustavat lahes kaikki eri organisaatioita. Lahetin
sahkopostilla vastaajille henkilokohtaisen sahkopostin, jossa oli linkki kyselyyn. Vas-
taajien anonymiteetista on huolehdittu, silla vastauksista tai taustatiedoista ei ole
nahtavissa tekijoita, joiden perusteella vastaajien henkilollisyys voisi paljastua.
Tutkija-tiedonantaja-suhde (miten toimi, ovatko tiedonantajat lukeneet tuloksia): Tie-

donantajat eivat ole lukeneet tutkimuksen tuloksia ennen julkaisua eika tuloksista
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ole keskusteltu tiedonantajien kanssa. Yhteydenpitoa tiedonantajien kanssa tutki-
muksen aikana ei ole ollut saateviestin lahettamisen jalkeen.

- Tutkimuksen kesto: Tutkimusta ja teoreettisesta viitekehysta on valmisteltu ja suun-
niteltu pidempaan, mutta itse kyselytutkimus toteutettiin kahden viikon aikana.

- Aineiston analyysi (miten analysoitu ja tultu tuloksiin & johtopaétéksiin): Tutkimuk-
sen aineistoa on analysoitu eri menetelmien, muun muassa Webropol-ohjelman tyo-
kaluilla seka teorialdhtdisen sisdlldnanalyysin, avulla.

- Tutkimuksen luotettavuus (etiikka, miksi luotettava): Tutkimus on toistettavissa, jo-
ten silta osin tutkimusta voidaan pitaa luotettavana. Luotettavuutta voidaan arvioida
myds vastaajien maaran perusteella. Yleisesti laadullisessa tutkimuksessa opinnay-
tetdissa 6-8 vastaajaa voidaan pitaa kohtuullisena maarana. Vastaajien maaraan
vaikuttavat myos resurssit eli aika ja raha. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.4.1.) 10
vastaajaa oli tutkimusajan puitteissa ylarajalla, jotta tulokset ehdittaisiin kasitella ja
analysoida riittavalla tarkkuudella.

- Tutkimuksen raportointi (miten aineisto koottu ja raportoitu): Tutkimusaineisto on
koottu Webropol-ohjelman eri tyokaluja hyddyntaen ja raportoitu perinteisen opin-

nayteraportin rakenteen mukaisesti.
6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tama opinnaytetyd keskittyi tutkimaan johtamisen vaikutuksia tydssa suoriutumisessa ja jaksami-
sessa. Olisi mielenkiintoista tutkia aihetta viela laajemmin ja eri nakdkulmista. Tyéelama on jatku-
vassa muutoksessa ja niin on johtaminenkin. Nykyajan tydelama on yha kuormittavampaa erityi-
sesti kognitiivisesti ja tydn ja vapaa-ajan rajaaminen on haastavampaa kuin aiemmin, kun tyo ta-
pahtuu omassa paassa. Tyon imullakin voi olla kaantopuoli, silla tyoriippuvuus on yha yleisempaa
Suomessa. Tasta puhuu muun muassa Jyvaskylan yliopiston psykologian dosentti Mari Hertta-
lampi (Sydanmaalakka 29.10.2024). Tama aihe jatettiin tarkoituksella tdman tutkimuksen ulkopuo-

lelle, mutta voisi olla yksi jatkotutkimuskohteista.
Jatkotutkimusehdotus:

Miten paasta tydn imuun mutta valttya tyoriippuvuudelta?

6.4 Opinndytetyoprosessin ja oman oppimisen arviointi

Tutkimus- ja kehittamistyota arvioidessa kysymyksia ovat muun muassa miten suunnittelussa on-
nistuttiin, miten tavoitteet saavutettiin, miten kaytetyt menetelmat toimivat ja pysyiko toiminnassa
johdonmukaisuus (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 27). Taman opinnaytetydn osalta kokonai-

suutena suunnittelu onnistui. Opinnaytetydprosessissa ihan alkuperainen ideani oli tehda
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opinnaytetyo toimeksiantona omalle tydnantajalleni. Keskustelin tasta tyonantajan kanssa, mutta
paadyin lopulta siihen, etta teen opinnaytetydn itsenaisesti ilman toimeksiantajaa, koska se palveli
paremmin tarkoitustani ja tilannettani. Paadyin nykyiseen aiheeseeni jo kaksi vuotta sitten, syksylla
2022 ja kavin tuolloin opinnaytetydseminaarin. Kevaalla 2023 1ahdin vaihto-opintojen vuoksi Es-
panjaan, joten opinnaytetydn tekeminen siirtyi. Syksylla 2023 suoritin kaikki loput kurssit ja ke-
vaalla 2024 suoritin suuntautumisharjoitteluni, joten opinnaytetyon tekeminen siirtyi lopulta syksylle
2024. Nain ollen ihan alkuperaisesta aikataulusta mydhastyin reilusti. Lopullisessa aikataulussa
kuitenkin pysyin ja vauhtiin paastyani opinnaytetyoprosessi sujui jouhevasti. Opinnaytety6 valmis-

tuikin hyvaa vauhtia tutkinnosta valmistumisen tavoiteajassa.

Halusin valita aiheekseni sellaisen aiheen, joka aidosti kiinnostaa minua ja josta haluan oppia li-
saa. Aihe valikoitui oman tydkokemukseni ja suuntautumisopintojen kurssien yhteisvaikutuksesta.
Tormasin syksylla 2022 erdan suuntautumiskurssin oppimistehtdvaa tehdessani termiin "henkil6-
kohtainen johtajasuhde” ja se heratti jotain sisallani. Huomasin kuitenkin, ettd aiheesta oli hyvin
vaikea l6ytaa tutkimustietoa. Alkuperainen aiheeni ja pitkaan tydnimena olikin "Johtajasuhteen
merkitys alaisen tydssa suoriutumiseen ja jaksamiseen”. Kaytannossa koin kuitenkin tutkivani joh-
tamista, joten myds aiheeni lopulta yksinkertaistui muotoon "Johtamisen vaikutus tydssa suoriutu-

miseen ja jaksamiseen”.

Laadullista tutkimuksen arviointikriteereja ovat tutkimusraportin selkeys (tyylillisesti ehja koko-
naisuus, jasentely, raportoinnin napakkuus, lahteiden kayton sujuvuus ja selvasti sanoitettu tavoite
ja tarkoitus), metodien kohdallisuus ja hyva tutkimuskaytanto (aineistonkeruumenetelmien sopi-
vuus, dokumentointi, kysymysten oleellisuus ym. ja hyva tutkimuskaytanto, perusteltu aihe, osallis-
tujien suostumus, huolellinen raportointi), analyyttinen tarkkuus (tutkimuskielen kayttd, teemojen
johdonmukaisuus, vastaus tutkimusongelmaan, johtopaatosten perustaminen tutkimusaineistoon ja
niiden pohdinta suhteessa aiempaan tietoon), teoreettinen yhdistaminen (kasitteiden maarittely,
kasitteiden keskindinen suhde, viitekehyksen johtaminen kirjallisuudesta ja yhteys aineistoon),
hyva relevanssi ja metodologinen yhtapitavyys (tutkittavan ilmién kuvaus ja sen yhtapitavyys tutki-
muksen tarkoituksen kanssa, onnistuminen metodologisessa ja teoreettisessa yhtapitavyydessa
sekd analyyttisessa tarkkuudessa, tulosten tarkastelu suhteessa olemassa olevaan tietoon) (Tuomi
& Sarajarvi 2018, luku 7.3). Koen, ettd kokonaisuutena tutkimusraportti on selkea ja tutkimukseen

on valittu parhaan soveltuvimmat metodit. My6s teoreettinen yhdistdminen onnistui.

Teoreettinen viitekehys tassa opinnaytetydssa perustuu monipuolisesti Iahteisin ja sisaltda taman
tutkimuksen kannalta olennaisimmat kokonaisuudet eli johtamisen ja tydhyvinvoinnin. Lahteet ovat

kotimaisia ja ulkomaisia lahteita, jotka ovat padosin vertaisarvoituja. Lahteiden joukossa on paljon
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kirjallisuutta, mutta myos tieteellisia artikkeleita. Lahteet ovat enimméakseen tuoreita ja niiden valilla

on kayty myods keskustelua.

Suunnitteluvaiheessa vaikeinta oli tutkimusongelmien asettelu, jonka perusteella myos kyselylo-
makkeen kysymykset tehtiin, seka kysymyslomakkeen kysymykset: miten niilld saadaan vastauk-
sia haluttuihin asioihin ja miten ne saadaan aseteltua muotoon, joka palvelee niin tiedonkeraajaa
kuin tiedonantajiakin. Varsinainen kyselytutkimus onnistui itsessaan hyvin, silla vastauksia saatiin
haluttu maara tavoiteajassa ja myos avointen kysymysten vastaukset olivat kattavia. Jalkiviisaana
on helppo todeta, ettd kysymysten muotoilu olisi voinut olla onnistuneempaa ja jo kysymysten ra-
kennetta ja vastausvaihtoehtoja pohtiessa olisi voinut huomioida tulosten analysoinnin nakokul-
man. Haastetta tuotti erityisesti likertin asteikon kaltainen asettelu vastausvaihtoehdoissa laadulli-
sen tutkimuksen sisallonanalyysin nakdkulmasta. Kaikki kysymykset, erityisesti kysymys "Minulle
on selvaa, mita tydterveyshuollon palveluja kaytdssani on”, eivat olleet tdman tutkimuksen kannalta
olennaisia. Kysymysten muotoiluun olisi voinut kayttaa enemman aikaa, jotta ne olisivat palvelleet
vielakin paremmin tutkimusongelmia. Kokonaisuutta tarkastellessa koen kuitenkin, etta seka kyse-

Iytutkimus etta itse opinnaytetyo olivat onnistuneita.

Oman oppimisen kannalta opinnaytety6 kehitti omaa osaamista ja asiantuntijuutta opinnaytetyon
kannalta tarkeimpien teemojen, johtamisen ja tydhyvinvoinnin, osa-alueilla. Opinnaytety6 oli mi-
nulle ensimmainen laatuaan, joten prosessi oli kaiken kaikkiaan hyvin opettavainen. Pitkan tauon
jalkeen alkuun paaseminen oli hieman haastavaa, mutta paaosin opinnaytetydn tekeminen oli mie-
lekasta koko prosessin ajan. Oma kiinnostukseni ajankohtaisiin aiheisiin ja niista lukemiseen auttoi

opinnaytetydprosessin onnistumisessa. Voin tassa vaiheessa olla tyytyvainen lopputuloksen.
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Liitteet

Liite 1. Kyselylomake

Kyselytutkimus opinniytetyohon

Pakolliset kysymykset merkitty tahdelld (*)

1. Tydkokemus suurorganisaatiossa *

O 3-5 vuoltta
O f=8 vuolla

o 9 vuotta tai enemimén

Tissi yhieydessi suurorganisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota, jossa tydskentelee vihintédan 50 tyontekijaa.

2. Nykyinen asema / tybtehtiivi organisaatiossa *
O Tommihenkild / Tydntekija

O Asiantuntija

(O Esihenkili

O Johtaja

3, Sukupuoli *

O En halua kertoa

4. Esihenkiloni on kiinnostunut minusta

(}=en 0saa sanoa

I=ei1 ollenkaan samaa mielti
2=jonkin verran eri mielti
3=jonkin verran samaa mielti
d=grittiain saman mielti



5. Esihenkiliini arvostaa tyiitiini
(=¢n osaa sanoa

I=¢i ollenkaan samaa mielti

2=jonkin verran eri mielti

J=jonkin verran samaa mieli

4=¢ritthin samaa miglti

6. Esihenkilini kuuntelee minua

(Fen osaa sanoa

I=ei ollenkaan samaa mieltd
2=jonkin verran eri mieltd
3=jonkin verran saman mielti
d4=erittiiin samaa mielt

O

7. Esihenkilini arvostaa mielipiteitiini

(Fen osaa sanoa

1=¢i ollenkaan samaa mieltd
2=jonkin verran eri mieltd
3=jonkin verran samaa micltd
d=egrittiin samaa miclti

8. Saan tukea esihenkildltiini

(=en osag sanoa
I=¢i ollenkaan samas miclti
2=jonkin verran eri miclti

a
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3=jonkin verran samaa mieltd
4=erittiiin samaa mieltd

9. Saan tybstini kiitosta
{=en osaa sanoa

I=ei ollenkaan samaa mieltd
2=jonkin verran erl mieltd
3=jonkin verran samaa miehi
d=grittiin samaa miclti

10. Olen motivoitunut tydhini

(Fen osaa sanoa

I=ei ollenkaan samaa miclti
2=jonkin verran eri miché
3=jonkin verran samaa micltd
d=erittiiin samaa mielti

11. Olen sitoutunut tydhdni ja tydnantajaani

(=en osag sanoa

I=¢1 ollenkaan samas mielta
2=jonkin verran eri mielti
J=jonkin verran samag migeltd
d=grittiin samaa meltd

[
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12. Minulla on mahdollisuus vaikuttaa/osallistua tydtini Koskevaan
piiitiksentekoon

(F=en 0saa sanoa

I=ei ollenkaan samaa mieltd
2=jonkin verran eri mielti
3=jonkin verran samaa micltd
d=egrittiin samaa mieltd

‘ o O O O O

13. Esihenkilini vahvistaa tiimimme me-henkeil

(Fen osaa sanoa

I=e¢i ollenkaan samaa micltd
2=jonkin verran en miclt
J=jonkin verran samaa mieltd
d4=¢rittiin samaa miclii

14. Tunnen yhteyttd esihenkilini kanssa mybs emotionaalisesti *

O Kyl
o Et

15. Tiediin, mitii tehdi, jos kohtaan tydssiini/tydympiiristissini vaikeita tilanteita
*

O Kyl
Ot

16. Minulle on selvii, mitd tydterveyshuollon palveluita on Kiytissini *

O Kyl
OEi



17. Voin puhua esihenkililleni vaikeistakin asioista, jotka liittyvit/vaikuttavat

tyini tekemiseen *

O kya
O E

18. Mitkii tekijit johtamisessa vaikuttavat suoriutumiseen tydssisi? *

19. Mitki tekijiit vaikuttavat jaksamiseen tyissiisi? *

20. Jos voisit antaa mitéi tahansa palautetta seurauksia pelkiiimitti, millaista

palautetta antaisit Eihiesihenkilollesi?
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Liite 2. Saateviesti

Léhettdja: Kauppila Hanna-Riikka <hanna-riikka.kauppila@myy.haaga-helia.fi>
Lahetetty: perjantai 1. marraskuuta 2024 17.49

Aihe: Opinndytetydn kyselytutkimus: Johtamisen merkitys alaisen tydsséd suoriutumiseen ja jaksamiseen
Hei,

teen opinnaytetyoni aiheesta "Johtamisen merkitys alaisen tyossa suoriutumiseen ja -jaksamiseen”. Opinnaytetyohoni sisaltyy teoreettisen
viitekehyksen lisaksi kyselytutkimus, johon pyydan sinua vastaamaan.

Kysely on anonyymi ja sisaltda 20 kysymysta, joihin vastaaminen vie noin 5-15 minuuttia vastaajasta riippuen. Lomakkeen ensimmaisella sivulla
on kolme esitietokysymysta, toisella 10 vaittamaa ja kolmannella nelja kylla/ei-kysymysta seké kolme avointa kysymysta.

Arvostan kovasti, mikali ehdit kdyttaa aikaasi kyselyyn vastaamiseen.

Linkki kyselyyn: https://link.webropolsurveys.com/S/8518436A2EBFFEDD

Kiitos jo etukateen ja mukavaa loppusyksya!

Ystavallisin terveisin,
Hanna-Riikka Kauppila

Hanna-Riikka Kauppila
Litketalouden tradenomiopiskelija
Haaga-Helia Ammattikorkeakoulu
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Liite 3. Analyysirunko kysymyksesta ”Mitka tekijat johtamisessa vaikuttavat suoriutumiseen

tyossasi”

Kategoria

Esimerkkeja vastauksista

Avoin keskustelu

Tarkeda on, etta esimies on tavoitet-
tavissa ja etta hanen kanssaan on
avoin keskusteluyhteys

avoin keskustelu ja mielipiteiden huo-
mioiminen

Luottamus ja arvostus

Molemminpuolinen luottamus
Lahiesihenkilon osoittama tuki, arvos-
tus ja luottamus tekemiseeni ja osaa-
miseeni on ykkdsjuttu

Viestinta ja tiedottaminen

Ajantasaisen tiedon valittéaminen ja
asioista tiedottaminen riittavassa
maarin

Lapindkyva viestinta

Mahdollisuus vaikuttaa

Suoriutumiseni kannalta tarkeinta on
saada raamit, mutta ei valmista oh-
jeistusta. Haluan itse suunnitella,
tehda paatdksia, kantaa vastuuta.
Vastuu ja vapaus asianmukaisessa
suhteessa

Tydémaara

Oikeanlainen resursointi

Esimies huolehtii tydn tasaisesta ja-
kautumisesta ja yleensakin jarkevasta
tydn organisoinnista

Esihenkildn ymmartavaisyys

Ymmartavainen esihenkild, joka ym-
martaa, ettei jokaisena paivéana vuo-
dessa pysty tekemdan 110 %
Ymmarretdan etta uusien asioiden
omaksuminen vie aikaa eikd oppimi-
nen ole aina nopeaa

Esihenkilon tarjoama tuki

Esihenkildn tuki konkreettisissa tyo-
tehtdvissa seka yleisella tasolla,
omalla esimerkilld johtaminen
Lahiesihenkilén osoittama tuki, arvos-
tus ja luottamus tekemiseeni ja osaa-
miseeni on ykk&sjuttu
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Liite 4. Analyysirunko kysymyksista "Mitka tekijat vaikuttavat jaksamiseen tyossasi” ja "Jos
voisit antaa mitd tahansa palautetta seurauksia pelkaamatta, millaista palautetta antai-

sit lahiesihenkilollesi”

Kategoria

Esimerkkeja vastauksista

Esihenkilo luottamus ja tuki

Saatu tuki erityisesti hankalissa tilan-
teissa esihenkildlta
Ennen kaikkea, ettd minuun luotetaan

Esihenkilon arvostus ja tasavertainen kohtelu

tydntekijoita kohtaan

Tunne, ettd minua arvostetaan ja tyo-
tani arvostetaan

Kaikkia tyontekijoita kohdeltaisiin ta-
sapuolisesti ja samassa asemassa ole-
ville, samaa tyota tekeville on samat
vaatimukset/odotukset

Inhimillisyys johtamisessa

Tyontekijoiden huomioiminen myds
ihmisina erityisesti johtamisen nako-
kulmasta

Kohtuulliset vaatimukset

Avoin palautekulttuuri

Annettaisiin tunnustusta ja kiitosta
pienistakin asioista, huomioidaan
tyontekijoita ja heidan ponnistelujaan.
Toivoisin enemman palautetta tekemi-
sestani, seka positiivista, etta kehitta-
miskohdista.

Tydn oikeanlainen resursointi ja priorisointi

Toiden priorisointi ja johdonmukainen
tydskentelytapa

Tyo6n maara pitaa olla jarkeva suh-
teessa tydaikaan.

Tyon mielekkyys

Tybn mielekkyys ja vaihtelevuus
Tyotehtavien mielenkiintoisuus

Tyo6n joustavuus (esim. liukumat ja etaty0)

Mahdollisuus sovittaa tydaikaa suh-
teessa perhe-eldmaan

Mahdollisuus vaikuttaa omiin tyésken-
telytapoihin (etatyd/lasnatyd/jousta-
vat tydajat) seka tydn ja oman ela-
man yhteensovittamisen joustavuus.
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