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Nykyaikaisissa organisaatioissa ja timan paivin nopeasti muuttuvissa tilanteissa hyva
thmisten johtaminen on yksi onnistumisen perusedellytyksistd. Hyva esimiestyo vaikut-
taa positiivisesti tyontekijan tyotyytyvaisyyteen ja sitd kautta tyon tuottavuuteen seka
organisaation strategian ja tavoitteiden toteutumiseen. Organisaation menestyksen li-
siksi tyotyytyviisyys vaikuttaa alaisen ty6suoritukseen, henkiloston vaihtuvuuteen ja
poissaoloihin.

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia esimiestyon vaikutusta alaisten tyotyytyvaisyyteen
tarveteoreettisessa viitekehyksessa. Tavoitteena oli tunnistaa ne tarpeet, joihin esimies-
tyolld voitiin vaikuttaa, ja 10ytda ne tekijit, joilla niihin tarpeisiin voitiin vastata. Lisaksi
tunnistettiin alaisten odotuksia esimiestyolle.

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa kisitellddn tyotyytyviisyyttd ja tyotyytyviisyyteen
liittyvid teorioita sekd esimiestyotd. Tutkimuksen empiirinen osuus muodostuu kvalita-
tiivisesta teemahaastattelusta, jossa tutkimusjoukkona oli viisi alaisen asemassa olevaa
kohdeorganisaation tyontekijad. Tutkimushaastattelut toteutettiin joulukuun 2010 ja
helmikuun 2011 vilisena aikana.

Tutkimustulosten mukaan esimiesty6lld voitiin vaikuttaa alaisen tyotyytyvaisyyteen ja
tyomotivaatioon Maslowin tarvehierarkiaan perustuvien tarpeiden kautta. Esimiestyon
vaikutus ilmeni kaikilla tarvehierarkian tasoilla. Tutkimuksen mukaan tirkeimmit esi-
miestychon liittyvit tekijat olivat otkeudenmukaisuus, esimerkillisyys, vuorovaikutus,
tyoilmapiiri, palaute, arvostus, osaamisen tunnistaminen ja osaamisen kehittiminen.

Tyotyytyviisyys lisasi tyon mielekkyytta, tyohon sitoutumista, osaamisen kehittimisha-

lukkuutta, oman toiminnan ja yhteistyon kehittimistd, oman tyon arvostusta seka tyGs-
sd vithtymista ja jaksamista. Alaisten suurimmat odotukset kohdistuivat esimiehen vuo-
rovaikutus- ja thmissuhdetaitoihin.
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In modern organizations and in a rapidly changing world good leadership is vital for
success. Good leadership has a positive impact on the employee’s job satisfaction and
hence on productivity at work as well as achieving the organization’s strategy and ob-
jectives. In addition to the organization’s success job satisfaction has an impact on the
employee’s work performance, staff turnover and absenteeism.

The objective of the thesis was to investigate the leadership influence on the employ-
ee’s job satisfaction on the frame of reference based on needs. The purpose was to
identify the needs that can be influenced by leadership and find the factors that can
satisfy the needs. Another intention was to identify the employee’s expectations of
managerial work.

The theoretical section of this study consists of the literature review of job satisfaction,
need theories and leadership. The empirical part of the study comprises a qualitative,
thematic semi-structured interview. The study group consisted of five subordinates,
and interviews were conducted between December 2010 and February 2011.

The results showed that leadership has influence on job satistaction and on job motiva-
tion through the needs based on Maslow’s hierarchy of needs. The findings revealed
that managerial work has an impact on job satisfaction on all levels of the hierarchy of
needs. According to the study, the most important factors related to job satisfaction
are justice, exemplariness, interaction, work climate, feedback, appreciation, compe-
tence development and recognition of competence.

The results indicated that job satisfaction increased the meaningfulness of work, job
commitment, willingness to develop job-related competencies, development of work
performance and co-operation, appreciation for one’s own job and coping with work.
The subordinates’ greatest expectations of managerial work were focused on interac-
tive skills and interpersonal skills.
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1 Johdanto

Ty6tyytyviisyys on tychyvinvoinnin osa-alue, jolla on merkittidva vaikutus henkil6ston
motivaatioon. Se kuvaa yksilon tyytyviisyyttd tydhonsa ja tydympiristoonsa. Tyytyvii-
set, tyostddn innostuneet ja tyopaikallaan viihtyvit tyontekijit sitoutuvat tyéhonsa ja
vaikuttavat toiminnallaan edistdvisti organisaation tuloksellisuuteen. Hyvi esimiestyo
vaikuttaa positiivisesti tyontekijan tyotyytyviisyyteen ja sitd kautta tyon tuottavuuteen ja
koko organisaation strategian ja tavoitteiden toteutumiseen. Nykyaikaisissa organisaati-
oissa ja timin pdivin nopeasti muuttuvissa tilanteissa hyvi ihmisten johtaminen on

yksi onnistumisen perusedellytyksista.

Esimiesty6 on vaativaa thmissuhdetyoti, joka edellyttid asioiden hallinnan lisiksi erin-
omaisia vuorovaikutustaitoja, puolueetonta paitoksentekoa ja ongelmanratkaisutaitoja.
Henkilokohtaisilta ominaisuuksiltaan hyvi esimies on rehellinen, vastuuntuntoinen ja
rohkea, hin on kiinnostunut alaisistaan ja valmis kuuntelemaan ja kiyméin avointa

keskustelua.

Tissa tutkimuksessa tarkastellaan esimiestyon vaikutusta alaisten tyotyytyviisyyteen
tarveteoreettisessa viitekehyksessa. Tutkimuksen empiirinen osio toteutettiin kvalitatii-
visena teemahaastatteluna, jossa haastateltiin Yritys X:n tyontekijoitd, joilla on organi-
saatiossa alaisen rooli. Empiirisessd osiossa tutkittiin alaisten kokemuksia esimiestyén

vaikutuksesta tyotyytyviisyyteen ja heidin esimiestyohon kohdistuvia odotuksiaan.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa ne tyStyytyviisyyden liittyvit tarpeet, joihin esi-
miesty6lld voidaan vaikuttaa. Ensisijaisesti tutkitaan niitd tekijoita, joilla ndihin tarpeisiin
voidaan vastata. Niiden tekijéiden tunnistaminen mahdollistaisi esimiestyon kehittdmi-

sen siten, ettd tyotyytyviisyys ja tuottavuus kasvaisivat organisaatiossa.

Tutkimuksen keskeinen tutkimusongelma on, miten esimiestyd vaikuttaa alaisen tyotyy-
tyvaisyyteen. Tutkimusongelmaa ldhestytdan ensin tyotyytyviisyyden ja esimiestyon
kasitteiden mairittelyn ja tyOtyytyviisyysteorioiden kautta. Tamin jilkeen tunnistetaan

ne esimiesty0hon liittyvit tekijdt, jotka vaikuttavat tyStyytyviisyyteen liittyviin tarpei-
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siin. Empiirisessd osiossa tutkitaan alaisten kokemuksia esimiestyon vaikutuksesta tyo-

tyytyviisyyteen ja heidin esimiestydhon kohdistuvia odotuksiaan.

1.2 Tutkimusasetelma ja tutkimuksen rajaus

Tutkimusongelmaan etsitadn vastauksia empiirisen aineiston avulla, joka perustuu vii-
teen teemahaastatteluun. Teemahaastattelut on toteutettu Yritys X:n alaisen roolissa
toimiville tyontekijoille. Haastatellut tyoskentelevit eri esimiesten alaisina ja organisaa-
tion eri yksik6issd. Tutkimus on rajattu nithin tyotyytyvaisyystekijoihin, joihin esimies-
tyolld on vaikutusta, ja esimiestyon vaikututusta tyotyytyvaisyyteen tarkastellaan alaisten

nakokulmasta.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Opinndytetyo rakentuu teoriaosuudesta, joka koostuu ty6tyytyviisyyden ja sen ldhika-
sitteiden sekd esimiestyon mairittelystd. Teoriaosuus pitdd sisillidn my6s katsauksen
tyotyytyvaisyyteen liittyviin tarveteorioihin. Teoriaosuuden jilkeen esitelladn viitekehys,
joka kuvaa tarvehierarkian mukaisia perustarpeita ja sitd, miten esimiesty6lld voidaan
vastata niihin tarpeisiin, sekd tarpeiden tyydyttimisen ja tyydyttimattd jittimisen vaiku-
tuksia. Viitekehyksen jalkeen esitelladn tutkimusmenetelmi ja timan jilkeen tutkimus-
tulokset, jotka sisaltdvit lainauksia tutkimushaastatteluista. Lopuksi esitetdin johtopaa-
tokset ja tutkimuksen pohdintaosio. Tutkimuksen keskeiset kisitteet ovat mairitelty

asiayhteyksissaan.



2 Tyotyytyviisyys

Ty6tyytyviisyys on yksi tybhyvinvoinnin osa-alue, jolla on vaikutuksia organisaation
toimintaan. Se on organisaation voimavara, joka lisd tyontekijoiden hyvinvointia, mo-
tivaatiota, sitoutuneisuutta ja sitd kautta myos organisaation tuloksellisuutta. Nykyaikai-
sissa organisaatioissa ja timin pdivin nopeasti muuttuvissa tilanteissa hyvi ihmisten
johtaminen on onnistumisen perusedellytys. Tyohyvinvointi voidaan katsoa yhdeksi
strategiseksi menestystekijiksi. (Juuti 2006, 34; Suutarinen & Vesterinen 2010, 47, 51.)
Organisaation menestyksen lisiksi tyotyytyvaisyys vaikuttaa alaisen ty6suoritukseen,

henkil6ston vaihtuvuuteen ja poissaoloihin (Juuti 2006, 28—30).

2.1 Tyotyytyviisyys ja sen ldhikésitteet

Tyo6tyytyviisyys on tychyvinvoinnin osa-alue, joka kuvaa yksilon tyytyviisyyttd tybhon-
sd ja tyGymparistoonsa. Kisitteend tyotyytyviisyys on laaja kisite, jota voidaan tarkas-
tella monesta eri nikékulmasta. Termilld on my6s monia lahikasitteitd, joille on rajattu

oma erityinen sisaltonsa.

Tyo6tyytyviisyys on yksi tybhyvinvoinnin kuvaajista, jolla kuvataan sitd, missa maarin
tyontekijit pitavit tai eivit pida tyostddn. Yksilon voidaan todeta olevan tyytyviinen
tyohonsi, kun ty6ssd on enemmin sellaisia ominaisuuksia, mistd hin pitad kuin on pi-
tamattd. TyOtyytyviisyyteen voi vaikuttaa my6s se, miten yksilén odotukset toteutuvat
tyOstd saamastaan palkkiosta. Tarveteoreettisen nikékulman mukaan tyotyytyviisyyttd
syntyy kun yksilon tychon liittyvit tarpeet ovat tyydytetty. (Asp & Peltonen 1991, 57;
Juuti 2006, 29-31; Kinnunen ym. 2005, 59-60; Péyhonen 1987, 127—-128.)

Tyo6tyytyviisyys voidaan nihdd my6s myonteisena tunteena tyota kohtaan. Myonteinen
tunne ty6td kohtaan syntyy arvioinnista, joka perustuu esimerkiksi aiempiin omiin tai
toisten kokemuksiin tai saatuun koulutukseen. Tyotyytyviisyys on positiivinen emotio-
naalinen reaktio, johon vaikuttavat muun muassa tyon sisalto, tydmairi, tyéryhmin
suhtautuminen yksil66n, esimiehen johtamistapa ja organisaation tyoilmapiiri. (Asp &
Peltonen 1991, 170-171; Helkama, Myllyniemi & Liebkind 2004, 381; Juuti 2006, 23—
24,27-28.)



Tyo6tyytyviisyyden ldhikisitteitd ovat mm. tyShyvinvointi, tydmotivaatio, tyon imu ja

tyositoutuneisuus. Naita kisitteitd tarkastellaan seuraavassa tarkemmin.

Tydhyvinvointi tarkoittaa yksilon hyvinvointia, joka koostuu hinen tunne- ja vireystilas-
taan. Tyohyvinvointi pitid myos sisalladn tyoyhteison yhteisen vireystilan. Tyohyvin-
voinnin voidaan ajatella olevan ithmisten ja tySyhteison kehittimisti siten, ettd tyonteki-
jat kokevat onnistumisen ja tyon iloa. Yksilot voivat kokea tyohyvinvoinnin eri tavoin;
tyohyvinvoinnin kokemus voi syntyd arvostuksen, turvallisuuden tai esimerkiksi vapau-

den tunteesta. (Otala & Ahonen 2003, 75.)

Tyomotivaatioon vaikuttavat sekd yksilén ominaisuudet ja kokemukset ettid téiden sisalto
ja toimintaympiristo. Ensisijaista tydmotivaatiossa on tyotd koskevien tavoitteiden
asettaminen, tyon sisallon haastavuus ja tyon tarjoamat kehitysmahdollisuudet. Toissi-
jalsesti motivaatiota saitelee tyota koskeva palaute ja palkitseminen. Motivaatio on
kayttaytymistd, jota sddtelevit ohjaavat ja virittavat tekijat. Ohjaavia ja virittavia tekijoita
ovat esimerkiksi tarpeet, halut, vietit ja sisaiset yllykkeet. Motivoitunut toiminta on tar-
koituksenmukaista, vapaaehtoista ja kontrolloitua toimintaa. (Juuti 2006, 30-35.) Tun-
netuin motivaatioprosessia kuvaava tarveteoria on Abraham Maslowin tarveteoria. Se
perustuu oletukselle, ettd ihmiselld on eritasoisia tarpeita, jotka tyydyttimattomini luo-
vat jannitteitd. Tarpeiden tyydyttimiselld pyritddn poistamaan jannite- tai puutostiloja.
Maslowin luokittelun mukaan ihmisen viisi perustarvetta ovat fysiologiset, turvallisuu-
den, rakkauden, arvostuksen ja itsensi toteuttamisen tarpeet. Teorian mukaan vallitseva

tarve toimii motivaatiotekijana ja maaraa ihmisen kayttaytymista. (Rauramo 2008, 29.)

Tydn imu (work engagement) on suhteellisen pysyvi ja myonteinen tunne- ja motivaa-
tiotila, jota kokiessaan yksilé on tarmokas ja omistautunut sekd uppoutunut tydhonsa.
Tarmokkuus syntyy energisyydesti ja halusta panostaa tydhonsi seki sinnikkyydesti
ponnistella my6s vastoinkdymisissa. Omistautuminen puolestaan kuvaa tyon kokemus-
ta merkitykselliseksi, haasteelliseksi ja inspiroivaksi sekd innokkuuden ja ammattiylpey-
den kokemuksia ty6ssd. Tychon uppoutumiselle on ominaista niin syva keskittyneisyys
ja omistautuminen tyohon, ettd aika kuluu huomaamatta ja tyon tekemisessa ei haluttai-
si pitda taukoja tai lopettaa sitd. (Kinnunen ym. 2005, 69; Rauramo 2008, 17) Yksi tyon

imun lahikésite on #ydn ilo, jolla tarkoitetaan yksilon vithtymista tyossi, kokemuksia tyon
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merkityksellisyydesti ja tybhon sitoutumista. Toinen ty6n imun ldhikasite on virtaus

(flow), joka kuvaa lyhytaikaista huippuelamysti, jossa tyontekijd tempautuu tehtavain
niin vahvasti, ettd ajan ja paikan taju voi tilapaisesti muuttua. Virtauskokemukselle on
tyypillistd voimakas keskittyminen tehtivain, tunne asioiden hallinnasta ja kontrollista

sekd mielihyvai tuottava pitevyyden tunne. (Kinnunen ym. 2005, 69.)

Tydsitontuneisuus on yksilon samaistumista tydhonsa siten, ettd hinen tyéroolinsa on
merkittdvd osa hanen minakasitystain ja elimaid. Keskeista tyorooliin samaistumisessa
on se, miten hyvin ty6 pystyy tyydyttimadn yksilén ty6honsi kohdistamia tarpeita. Mitd
enemmin yksilolld on mahdollisuutta tyydyttdd hinelle tirkeitd tarpeita tyGssddn, sitd
enemmin hin omistautuu ja sitoutuu tydohoénsi. Tydsitoutuneisuutta edistivit tydn
haasteellisuus, vaikutusmahdollisuudet tyossi, palautteen saaminen, tyén merkitykselli-
syyden kokeminen ja tunne siité, ettd tulee kuulluksi ty6paikallaan. Tydsitoutuneisuus
on yhteydessi tyOtyytyviisyyteen ja vahdisiin tyépaikan vaihtoaikeisiin. Tydsitoutunei-
suudella voi olla my6s negatiivisia vaikutuksia silloin, kun tyontekijd on ylisitoutunut
tyohonsi, erityisesti silloin, kun ty6hon liittyy runsaasti stressitekijoita ja epaselvyyksia

tyoroolista. (Kinnunen ym. 2005, 67—68.)

2.2 Tyotyytymittomyys

Ty6tyytymattomyyden merkitys yksilolle ja organisaatiolle on pddasiassa kielteinen.
Tyontekija, joka ei ole tyytyvainen tychonsi ja tyossa vallitseviin olosuhteisiin, on usein
alisuoriutuja, kyyninen ja sitoutumaton tyonantajaansa. Tyotyytymattomyys on tunteena
kielteinen, ja se edustaa niitd ulottuvuuksia ty6ssa, joihin yksil6 ei ole tyytyviinen. Tyo-
tyytymittomyyden voidaan katsoa olevan seuraus tarpeiden tyydyttymisen estymisesta.
My6s tyopaikalla esiintyvit kayttaytymisongelmat liittyvat usein tyotyytymattomyyteen.
(Chung 1977, 125-130 teoksessa Peltonen & Ruohotie 1991, 26.) Tyotyytymattomyys
ei ole aina tyGtyytyviisyyden vastakohta, kuten tissd tutkimuksessa luvussa 2.4 esitetty
Hertzbergin kaksifaktoriteoria tuo ilmi; tyGtyytyméttomyyttd voi atheuttaa my6s niiden

tekijoiden puuttuminen jotka eivit tuota tyOtyytyvaisyytta.

Sellainen ty6paikka, joka on hyvin byrokraattinen ja jossa on paljon sdantoja ja sosiaali-

sia paineita aitheuttaa todennakdisesti tyotyytymattomyyttd. TyOtyytymattomyyttd lisdd-



vit myOs autoritaarinen esimies ja voimakkaasti tehtavikeskeinen tyoryhma, jossa ryh-
min jasenet pyrkivat tekeméin tyonsa muista thmisista piittaamatta tai jossa jokainen
yrittad selviytyd tyosté niin vihilld kuin mahdollista. Yksilon omat asenteet saattavat
my6s aiheuttaa tyotyytymattomyyttd. Negatiiviset tunteet ja mielipiteet voivat johtaa
kielteiseen kayttaytymiseen. On merkillepantavaa, ettd negatiiviset tunteet ohjaavat
usein alitajuntaisesti yksiloa kerdamaan negatiivista tietoa kohteesta, jolloin tima vaikut-

taa yksilon toimintavalmiuteen negatiivisella tavalla. (Juuti, 2006, 23—-24.)

2.3 Tyotyytyvaisyysteoriat

Tissé tutkimuksessa kasitellddn tyotyytyvaisyysteorioita, jotka perustuvat tarveteorioi-
hin. Teorioiden lihtéolettamuksen mukaan tyStyytyviisyys syntyy tarpeiden tyydytty-

misestd ja tarpeiden tyydyttymisen estyminen synnyttda tyotyytymattOmyytta.

2.3.1 Maslowin tarvehierarkia

Tunnetuin tarveteoria on Maslowin tarvehierarkia, joka on my6s motivaatioteoria. Mas-
low jakaa thmisen perustarpeet viiteen tasoon. Alimmalla tarvetasolla ovat fysiologiset
perustarpeet selviytymisti varten. Toisella tasolla ovat turvallisuuden tarpeet, joita ovat
tarpeet suojautua ympariston vaaroilta ja pelolta seka tuntea jarjestysta ja ennustukselli-
suutta. Kolmannella tasolla ovat sosiaaliset tarpeet, jotka tarkoittavat yhteenkuulumi-
sen, liittymisen, ystivyyden ja hyviksynnin tarpeita. Neljinneltd tasolta 16ytyvit arvos-
tuksen tarpeet, joita tyydyttivit arvostus, itsekunnioitus, itsendisyys, tunnustus ja kun-
nioitus. Ylimmalld tasolla ovat itsensa toteuttamisen tarpeet, joita ovat saavutukset,
ymmirrys, henkinen kasvu ja luovuus. Maslow kutsui kolmea alinta tarvetta puutemo-
titveiksi ja kahta ylinta tarvetta kasvutarpeiksi. Teorian mukaan alemman tason tarpei-
den tulee olla melko hyvin tyydyttyneiti, jotta ylemmin tason tarve voisi aktivoitua.
Tyydytetyn tarpeen merkitys vihenee, ja vallitseva, aktiivisena oleva tarve ohjaa ihmisen

kayttaytymistd. (Hyppanen 2007, 128—129; Rauramo 2008, 29.)



e Urakehitys, ty6n ilo, tunne
Itsensa osaamisesta, sitoutuminen
toteuttamisen
tarpeet

Saavutukset, henkinen
kasvu, luovuus

e Tavoitteet, suorituksen arviointi,
palautekiytinnoét, palkitseminen,
kehityskeskustelut

Arvostuksen tarpeet
Itsekunnioitus, itsendisyys, kiitos,
tunnustus, atrvostus, kunnioitus

Sosiaaliset tarpeet e Kuuluminen ryhmiin, tiimityd,

. L . me-henki, hyvi esimies-alaissuhde
Hyviksynti, ystivyys, yhteenkuuluvuus jne.

Turvallisuuden tarpeet e Varma ty6suhde, tySturvallisuus,

. . . ergonomia, palkkaus
Varmuus, suojautuminen vaaroilta

Fysiologiset tarpeet e Ty6terveyshuolto, ruokailu,

Nilka, jano, uni, limpd, suoja ym. kehon tarpeet liikunta, lepotauot, palautuminen

Kuvio 1. Maslowin tarvehierarkia ja sithen liittyvit tyokalut (Hyppanen 2007, 129)

2.3.2 Hertzbergin kaksifaktoriteoria

Hertzbergin kaksifaktoriteoria on tarveteoria ja yksi tunnetuimmista tyotyytyvaisyysteo-
rioista. Teorian mukaan ty6tyytyviisyys ja tyotyytymattomyys ovat kaksi erillista asiaa,
jotka ovat riippuvaisia eri tekijoistd. Teoria kasittelee motivaatiotekijoita, jotka lisadvit
tyOtyytyvaisyyttd, ja toimeentulotekijoitd, joiden puuttuminen atheuttaa tyStyytymatto-

myyttd. Hertzbergin kaksifaktoriteoria perustuu Maslowin tarvehierarkiaan.

Aspin ja Peltosen (1991, 58) mukaan Hertzbergin teoria kuvaa kahdenlaisia tarpeita;
fysiologisia tarpeita, jotka vastaavat Maslowin tarvehierarkian alemman tason tarpeita,
ja yksilon henkisen kasvun tarpeita, jotka ovat verrattavissa Maslowin ylemmin tason

tarpeisiin.

Hertzberg kutsuu motivaatio- eli kannustetekijoiksi niita tekijoita, jotka lisdavat tyotyy-
tyvaisyyttad ja myonteistd asennetta tyoti kohtaan. Motivaatiotekijoitd voivat olla tyo-
suorituksen arvostaminen ja tunnustuksen saaminen, menestymisen mahdollisuudet,
vastuu, mielenkiinto tyéhon ja kehittymismahdollisuudet tyossa. Jos motivaatiotekijit

puuttuvat, tyosuoritukset ovat pahimmillaan rutiininomaista toistoa. Teorian mukaan



motivaatiotekijéiden puuttuminen ei vaikuta ty6tyytymattdmyyteen. (Antila 2006, 30—
31; Asp & Peltonen 1991, 59; Hyppinen 2007, 128—129; Juuti 2006, 28-29.)

Hertzbergin mukaan toimeentulo- eli hygieniatekijit ovat niitd tyon ulkoisia tekijoitd,
jotka eivat vaikuta suuresti tyotyytyvaisyyteen eivatka tyosuoritukseen. Toimeentulote-
kij6ihin suhtautuminen on neutraalia, ja niiden odotetaan olevan kunnossa, mutta nii-
den puuttuminen tai vihiisyys aitheuttaa tyStyytymattomyyttd. Toimeentulotekijoitd
ovat esimerkiksi palkka, suhteet tyGtovereihin, tyénsuunnittelu ja tyénjako, organisaati-
on toiminta- ja henkilostopolitiikka, ulkoiset tyéolosuhteet, yksityiseliman asettamat
vaatimukset tydlle, tyon ulkoiset arvostuksen symbolit ja tysuhteen varmuus. (Antila

20006, 30-31; Asp & Peltonen 1991, 59; Hyppanen 2007, 128—129; Juuti 2006, 28—-29.)

Moisalon (2011, 340) mukaan kaikilla tyémotivaatioon liittyvilla tekijoilld on hygienia-
tai motivaatioarvoa. Alla oleva kuva perustuu Herzbergin laajaan tutkimusaineistoon,
jossa tutkittiin eri tyOtyytyvaisyys- ja tyytymittémyystekijoiden jakaumaa hygienia- ja

motivaatiotekijoihin.

Hygieniatekijit Motivaattorit

Esimies

Palkka

|
Tyon sisaltd
|

Itsensi kehittiminen

Sosiaaliset suhteet

Palaute
|
Tyon tarkoitus
|

Tyopaikan varmuus

Kuvio 2 Hygienia- ja motivaatiotekijoiden vaikutus Hertzbergin mallia mukaillen (Moi-

salo 2011, 340)



2.3.3 Tyotyytyviisyys Juutin mukaan

My®6s Juutin malli noudattaa Maslowin tarvehierarkian mukaista asetelmaa; ty6ssi voi-
daan tyydyttad turvallisuuden, liitynnén, arvostuksen seki itsensa ilmaisemisen ja kehit-

tamisen tarpeita.

Ty6tyytyviisyyteen vaikuttavat asiat voidaan jakaa kolmeen ulottuvuuteen. Ensimmidi-
seen ulottuvuuteen kuuluvat tekijit, jotka vaikuttavat yksilon tapaan suhtautua tyon
sisdltoon ja yksilon kasvutarpeiden tyydytysmahdollisuuksiin. Tami ulottuvuus kuvaa
niitd mahdollisuuksia, joita ty6 tarjoaa itsensd ilmaisemiselle ja itsensd kehittdmiselle.
Kiinnostava, haasteellinen, vaihteleva ja itseniinen ty6 tarjoaa mahdollisuudet yksilolle
ilmaista ja kehittaa itseadn. Toinen ulottuvuus kuvaa yksilon tyytyvaisyytta tai tyytymat-
tomyyttd palkkaan sekd mahdollisuuksia vaikuttaa tythoénsi ja sosiaaliseen tyOympiris-
toonsa. Tatd ulottuvuutta kuvaavat sosiaalinen ja materiaalinen hyvinvointi, joihin vai-
kuttavat palkan lisiksi typaikan ihmissuhteet ja mahdollisuus vaikuttaa tyéhon ja tyo-
ymparistoon. Kolmas ulottuvuus kisittad tyGympariston tiloihin liittyvit tekijat, kuten
tyOympariston hiljaisuus, rauhallisuus, tilojen riittdvyys ja ruokailuolosuhteet. (Juuti

2006, 26-28.)

2.3.4 Rauramon ty6hyvinvoinnin portaat -malli

Rauramon tyShyvinvoinnin portaat -malli perustuu Maslowin tarvehierarkiaan, johon
hin on yhdistinyt TYKY- ja tydhyvinvointimalleja. Rauramo on mairitellyt kullakin

tarvehierarkian portaalla tyontekijdn tarpeita suhteessa tyéhon. Jokaisen portaan koh-
dalla tarkastellaan, miten tarpeen tyydyttyminen ilmenee ja mitd seurauksia saattaa olla

tarpeen tyydyttymisen estymisesta.

Tyohyvinvoinnin portaat -mallin ensimmaiselld portaalla ovat psykofysiologiset tarpeet.
Ty6elimian liittyvien psykofysiologisten perustarpeiden tyydyttymisen kannalta on
tarkedd sopiva ty6- ja vapaa-ajan suhde, sopiva tyon fyysinen, psykososiaalinen ja kog-
nitiivinen kuormitus, riittdva ja laadukas ravinto ja liikunta sekd sairauksien ehkiisy ja
hoito. Psykososiaalisen hyvinvoinnin edistimisen kannalta on tirkedd pyrkia hallitse-
maan kiirettd ja tyotd, lisdtd tyon mielekkyyttd ja vaikutusmahdollisuuksia sithen seka

vahvistaa hyvaa tyoilmapiirid. Kasvavat osaamisen vaatimukset lisdavit tyon kognitiivis-
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ta kuormittumista tietotyossd. Tyontekijan hyvinvointi saattaa kirsia kun tyon ja vapaa-
ajan raja hamairtyy ja tyopaivit venyvit kohtuuttoman pitkiksi. Jos yksilon suorituskyky
on ristiriidassa tyon vaatimusten kanssa ja yksilon odotukset ovat ristiriidassa tyon tar-
joamien mahdollisuuksien kanssa, tilanne synnyttdd stressid. Esimies on avainasemassa
niiden asioiden havaitsemisessa tyOyhteistssd sekd niiden puheeksi ottamisessa, ja hin
voi toimillaan helpottaa alaisen kuormitusta esimerkiksi toimenkuvan selkiyttimisella,

toiden organisoinnilla ja oitkean tyémidrin arvioimisella. (Rauramo 2008, 54, 56-59.)

Tyohyvinvoinnin portaat -mallin toisella portaalla on turvallisuuden tarve. Turvattu
tyOpaikka, riittdva toimeentulo sekd oitkeudenmukainen, tasa-arvoinen ja yhdenvertai-
nen ty6yhteisé edustavat tybeliméin liittyvid turvallisuuden tarpeita. Tyoelimin jatku-
vat muutokset aiheuttavat turvattomuuden tunnetta; pelko omasta pirjadmisestd ja tu-
levaisuudesta huolestuttavat monia organisaatiomuutosten keskelld ja aiheuttavat usein
muutosvastarintaa. Turvallisessa tyoyhteisossa arvostetaan erilaisuutta, yksilé kokee
olevansa hyviksytty omana itsendin, virheet nihddin oppimistilanteina ja kehitysmah-
dollisuuksina ja uskalletaan ottaa ongelmat esille. Turvalliseen tyoyhteis66n kuuluvat
my0s tasa-arvo, oikeudenmukaisuus ja kannustava, positiivinen ilmapiiri. Hyvin toimiva
esimies-alaissuhde on keskeinen tekijd psykososiaalisen hyvinvoinnin ja ty6kyvyn sii-
lymisen kannalta. Oikein mitoitettu ty$ edistdd ja ylldpitda alaisen hyvinvointia. Turval-
lisessa tyOyhteisossa uskalletaan epdonnistua sekéd puuttua tyopaikkakiusaamiseen ja -

syrjintaan. (Rauramo 2008, 85-89, 109-110.)

Tyohyvinvoinnin portaat -mallin kolmannella portaalla on liittymisen tarve. Tyoela-
maan liittyvat liittymisen tarpeita on yhteis66n kuulumisen tarve. Tyopaikan thmissuh-
teet ovat oleellinen osa yksilon tyémotivaatiota. Hyvi tyGyhteis6 voi ravita yksilon itse-
tuntoa, kun yksilot hyvaksytaian tyoyhteisossa omana itsendian. Yhteistyokykyisessa tyo-
yhteisossd on avoimet ja luottamukselliset vilit, jolloin yksilot kykenevat tekemaan tyo-
taan entista tuloksellisemmin. Hyvan ja toimivan tyoyhteison tunnusmerkkeja on hyva
tyoilmapiiri, joka koostuu organisaatioilmapiiristi, esimichen johtamistyylisté ja itse
tyoyhteisosta. Avoin ja luottamuksellinen ty6ilmapiiri on tirked tyohyvinvoinnin ja
tyémotivaation lihde. Esimichen ja alaisen panos ovat molemmat tirkeitd hyvin tyéyh-
teisbn muodostamisessa. Hyvi ty6yhteison rakentaminen vaatii luottamusta, ja esimie-

helld on merkittava rooli luottamuksen rakentamisessa. Luottamuksen peruselementteja
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ovat yhteiset pelisidnnot, jotka ovat kaikkien tiedossa, ja joita kaikki noudattavat.
Avoimuus ja tiedon jakaminen ovat oleellisia luottamuksen rakentamisessa. Esimies

toimii myos esimerkkina alaisille. (Rauramo 2008, 123127, 131-133.)

Ty6hyvinvoinnin portaat -mallin neljannelld portaalla on arvostuksen tarve. Arvostuk-
sen tarve voidaan jakaa alempaan ja ylempiin tarpeeseen. Alempaa tarvetta voidaan
kutsua sosiaalisen arvostuksen tarpeeksi. Sithen kuuluu muilta thmisiltd saatu arvostus,
kuten kunnioitus, maine, huomiointi, kunnollisuus, status ja kunnia. Alempi arvostuk-
sen tarve tarkoittaa itsearvostusta, joka pitaa sisillaan itseluottamuksen, kompetenssin,
saavutukset, riippumattomuuden ja vapauden. Ylempi aste selittyy silld, ettei itsearvos-
tusta vol menettdd samalla tavalla tai yhtd helposti kuin sosiaalista arvostusta. Arvostuk-
sen kokeminen on perusedellytys itsetunnon kehittymiselle ja sdilymiselle. TySyhteisos-
sd tima merkitsee sitd, ettd yksiloiden ponnisteluita ja tyGpanosta osoitetaan arvostetta-
van ja ettd heitd kohdellaan arvostavasti. Erityisesti esimichen ja ty6tovereiden osoitta-
ma arvostus arjessa on tirkedd arvostuksen tarpeen tayttymiselle. (Rauramo 2008, 143—

144.)

Tyohyvinvoinnin portaat -mallin viidennelld portaalla on itsensé toteuttamisen tarve.
Ty6yhteisossi timi tarve tarkoittaa yksiloiden tarvetta kehittdd itseddn ja osaamistaan.
Osaaminen on organisaation elinehto ja perusta. Osaamisen kehittimisessa tulee enna-
koida tulevaisuutta, pelkkd osaamisaukkojen tayttiminen ei riitd. Yksilon kannalta
osaamisen ylldpitiminen on myos tirked tekija tybmarkkinoilla, se edistdd tyon hallin-
taa, tyossa jaksamista ja hyvinvointia. Tyomotivaation kannalta on tirkead, ettd tyo
mahdollistaa jatkuvan kehittymisen ja tarjoaa oppimiskokemuksia, onnistumisen ja ai-
kaansaamisen tunteita. Esimies, joka tukee osaamisen kehittimista vaikuttaa merkitta-

visti tyontekijoiden ja koko organisaation oppimiseen. (Rauramo 2008, 160, 169—-170.)
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5. ITSENSA TOTEUTTAMISEN TARVE:

q c q c . - Oppiva organisaatio
Organisaatio: Osaamisen hallinta, mielekis pp & ?

omien edellytysten
tdysipainoinen
hyodyntiminen, uuden
tiedon tuottaminen,
esteettiset elimykset.

ty0, luovuus ja vapaus.

Tyontekija: Oman tyon hallinta ja osaamisen
ylldpito.

Arviointi: Kehityskeskustelut, osaamisprofiilit,
innovaatiot, tieteelliset ja taiteelliset tuotokset.

4. ARVOSTUKSEN TARVE: Eettisesti kestavit arvot,
Organisaatio: Arvot, toiminta ja talous, palkitseminen, Fo\autoigeltelst P

palaute, kehityskeskustelut. tuottavuutta tukeva
Tyontekija: Aktiivinen rooli organisaation toiminnassa  [FOESTMAUHICRNeEIc.EN
ja kehittamisessa. oikeudenmukainen
Arviointi: Tyo6tyytyviisyyskyselyt, taloudelliset ja palkka ja palkitseminen,
toiminnalliset tulokset. toiminnan arviointi ja
kehittdminen.

3. LIITTYMISEN TARVE:

Organisaatio: Tyoyhteiso, johtaminen, verkostot.

Tyontekija: Aktiivinen rooli organisaation toiminnassa ja
kehittimisessd.

Arviointi: Tyotyytyvaisyyskyselyt, taloudelliset ja toiminnalliset
tulokset.

Yhteishenkea tukevat
toimet, tuloksesta ja
henkilostosta
huolehtiminen, ulkoinen
ja sisdinen yhteistyo.

Tyon pysyvyys, tiittiva
toimeen tulo, turvallinen
tyo ja tyOympiristo seka
oikeudenmukainen,
tasa-arvoinen ja
yhdenvertainen
tySyhteiso.

2. TURVALLISUUDEN TARVE:

Organisaatio: Tyosuhde, ty6olot.

Tyontekijé: Joustavuus, etilaisuuden hyviksyminen, kehitysmyonteisyys.
Arviointi: Tyotyytyviisyys-, ilmapiiri-, ja tydyhteison toimivuuskyselyt.

Tekijansd mittainen tyo,
joka mahdollistaa
virikkeisen vapaa-ajan,
riittdva ja laadukas
ravinto ja liikunta,
sairauksien ehkdisy ja
hoito.

1.PSYKO-FYSIOLOGISET PERUSTARPEET:
Organisaatio: Ty6kuormitus, tyépaikkaruokailu, tyéterveyshuolto.

Tyontekija: Terveelliset elintavat.
Arviointi: Kyselyt, terveystarkastukset, fyysisen kunnon mittaukset.

Kuvio 3. Ty6hyvinvoinnin portaat -malli (Rauramo 2008, 27)
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3 Esimiesty0

Esimiesty6 on samanaikaisesti sekd thmissuhdetyoti ettd asioiden osaamista ja hallitse-
mista. Se on tyotd, jolla on merkittiva vaikutus organisaation taloudelliseen tuottavuu-
teen ja alaisten tyotyytyviisyyteen. Esimiestyo on vaativaa, ja siind tarvitaan monien

kompetenssien lisaksi hyvia itsetuntemusta, herkkyyttd tunnistaa alaisten tarpeet ja toi-

veet, taitoa toimia esimerkkini seki rohkeutta ja kykya toimia haastavissakin tilanteissa.

3.1 [Esimiesty6n kisite ja tehtidvit

Lihtokohta esimiesty6lle on se, ettd on olemassa alainen tai alaisia, joiden ty6td esimies
johtaa. Esimiestyon tavoitteena on vaikuttaa alaisten toimintaan siten, etta yrityksen
tavoitteet toteutuvat seka liiketoiminnassa ettd henkiléstévoimavarojen johtamisen alu-
eella. Esimiesty6 on merkityksellista sekd organisaatiolle ettd alaisille. Esimiestyossa
erotetaan kisitteet leadership ja management. Leadership tarkoittaa ihmisten johtamista
vaikuttamalla heiddn toimintaansa siten, ettd saavutetaan organisaation tavoitteet ja
paamairit. Management on asioiden johtamista; organisointia, suunnittelua yms., jossa
keski6ssd on organisaation strategia. Esimichen keskeisin tehtivd on saada organisaati-
on jisenet toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja valittdd tyontekijoille
ymmirrys yrityksen visiosta ja strategioista sekd tyontekijoihin kohdistuvista odotuksis-
ta siten, ettd he sitoutuisivat motivoituneesti yrityksen tavoitteisiin. (Piili 20006, 20, 23;

Viitala 2009, 271.)

Kaikki henkil6t, joilla on vihintddn yksi hinelle raportoiva alainen, ovat esimiehia.
Kaikki johtajat ovat yleensd esimiehid, ja heidan lisdkseen esimiehid ovat mm. vastuu-
alueiden piallik6t, yksikon- ja tiiminvetajat sekd tyonjohtajat. Esimiestyo sisdltad kaiken
sen toiminnan, jolla esimies suuntaa ja tukee alaisiaan saavuttamaan tavoitteet. Viitala
jaottelee esimiestyon kahteen osa-alueeseen; tyorooliin ja ammattiosaamisalueeseen.
Esimies on alaisilleen suunnan selkiyttiji, innostaja, osaamisen kehittiji ja asioiden
hallinnoija. Esimiesty6 pitdd sisillidn toiminnan kehittimisen, olosuhteiden luomisen,
ilmapiirin vaalimisen, alaisten motivoimisen sekd osaamisen ja hyvinvoinnin edistdmi-
sen. Esimies on tukija ja koordinaattori. (Viitala 2009, 269-270.) Juutin ja Vuorelan
(2002, 38) mukaan esimies on tyén organisoija, jonka on pyrittava luomaan organisointi
thmisten vahvuuksien varaan. Menestyksekkdin johtamisen yhteni tirkedna kriteerina
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on pidetty vaikuttamista henkildstén motivaatioon ja tybasenteisiin, kuten sitouttami-
seen ja tyOtyytyviisyyteen. Esimiehen tulee olla sekd ihmissuhdesuuntautunut ja osoit-
taa herkkyyttd alaistensa tunteita ja ideoita kohtaan ettd tehtdvisuuntautunut ja aloitteel-
linen organisaation toiminnan rakenteiden kehittimisessi ja ylldpitdmisessd. (Kinnunen

ym. 2005, 315-316.)

Esimiesty6 on sita tyota, jota esimies tekee tyoskennellessiaan alaistensa kanssa osallis-
tuen heidin jokapiiviisiin asioihinsa ja ongelmiinsa. Esimiestychén kuuluvat lisniolo,
padmairien asettaminen, alaisten motivointi, toiminnan ja alaisten seuranta, resurssien
tehokkaan kayton valvonta, palaute, oikaisu ja palkitseminen. Esimiestyohon kuuluvat
my6s muille esimerkkinid oleminen, yhteishengen luominen, organisaation yhteistoi-
minnan kehittiminen, asiakasnikékulman esilla pitiminen ja erilaisten péivittiisten on-

gelmien ratkaiseminen alaisten kanssa. (Salminen 20006, 28.)

Esimiehen velvollisuus on tarkkailla ty6ympiristod ja tyoyhteison tilaa. Alaisten jaksa-
minen, tyOhyvinvointi ja tuloksellisuus ovat riippuvaisia hyvisti johtamisesta. Johtami-
sessa onnistuneet esimiehet ovat kiinnostuneita yrityksen ja oman esimiestoiminnan
kehittdmisestd seka alaisten hyvinvoinnista. Hyville esimicehille on yhteistd kyky arvioida
yksikén kokonaistilannetta, rohkeus arvioida omaa esimiestoimintaa, valmius kohdata
sekd krititkkid ettd myOnteistd palautetta ja erityisesti halu toimia yhdessi alaisten kanssa
tyohyvinvoinnin ja tyStyytyviisyyden edistimiseksi. (Rauramo, 2008, 146—147.) Juutin
ja Vuorelan mukaan (2002, 37-38) esimicheltd odotetaan yhteishengen vaalimista ja
kokonaisuuden painottamista kaatamalla turhia raja-aitoja tiimien, osastojen ja henki-
16storyhmien valiltd; esimies on se henkild, joka luo yhteisollisyyttd korostamalla koko-

naisuutta ja me-ajattelua.

Johtamistaidon Opiston johtajuusarvioinnin mukaan suomalainen esimies on pat-
haimmillaan asiansa takana pysyvi, luotettava, tavoitteisiin sitoutuva, otkeudenmukai-
nen, helposti ldhestyttivi ja luottamuksellisiin suhteisiin pyrkiva. Heikoimmillaan esi-
mies on silloin, kun hin ei tue alaisiaan heidin ongelmissaan eiki kykene ratkaisemaan
ihmissuhdeongelmia, ei innosta alaisiaan, ei jaa henkisid palkkioita, ei osaa nihdi asioita

uudella tavalla tai ei pysty muuttumaan. (Maunula 2000, 34.)
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3.2 Esimiesty6 asiantuntijaorganisaatiossa

Asiantuntijaorganisaatio on tietoyhteiso, joka muokkaa ja luo tietoa. Se voi myo6s vilit-
tad ja myyda sitd. Asiantuntijayhteison luonteeseen kuuluu hajautettu paitéksenteko,
herkki reagointi ympariston muutoksiin, asiakaskeskeisyys ja avoin tiedonkulku. Asian-
tuntijayhteisossa arvostetaan erilaisuutta, avoimuutta, muutoskykya, osallistumista ja
kehityshakuisuutta. Se tarjoaa haasteita, sallii keskustelun, vaatii kuuntelemaan toisiakin,
rekrytoi erilaisuuksia, hyviksyy erottuvuuden, rohkaisee sisdista yrittdjyyttd, myontad
oikeuden erehtyi, kannustaa muuttumiseen ja muuttamiseen sekd palkitsee onnistumi-
sen. (Maunula 2000, 11-12.) Asiantuntijaorganisaatiossa suurin osa tyontekijoistd on
akateemisesti koulutettuja, suurin osa ty6std on tietotyohon liittyvia asiantuntijatehtavia,
jothin liittyy analysointia ja ongelmanratkaisua, lisidksi organisaation riippuvuus henki-
16st6std on suuri ja henkiléiden korvaaminen vaikeaa. (Sveiby ja Sipild 1977, 1999, te-

oksessa Viitala 2009, 274-275.)

Asiantuntijaorganisaatiossa esimichen asema tyOsuoritusten onnistumisen kannalta liit-
tyy enemmin tyoolosuhteiden rakentamiseen kuin puuttumiseen itse tydntekoon. Al-
vesson (1992, teoksessa Viitala 2009, 276) on mairitellyt asiantuntijaorganisaation esi-
miehen keskeiseksi tehtdviksi tyoyhteison jasenten ja heiddn osaamisensa integroinnin,
taima tarkoittaa keskittymista yhteisten tavoitteiden selkiyttimiseen, sitd tukevien toi-
mintatapojen kehittimiseen yhteistyossa alaisten kanssa ja keskindisten yhteistyosuhtei-
den seki yhteisty6td tukevien toimintamallien kehittdmiseen. Viitalan (2009, 275) mu-
kaan asiantuntijaorganisaation johtamisen tirkeita alueita ja kohteita ovat osaamisen
jatkuva uudistaminen ja kehittdiminen, sitoutuminen tavoitteisiin, tydbmotivaation sailyt-

taminen ja tyGssa jaksamisen vaaliminen.

Esimiehen rooli asiantuntijaorganisaatiossa voi olla haasteellinen. Asiantuntijoiden kor-
keasta yksil6llisyydesti ja kunnianhimosta saattaa seurata haastavia seurauksia, jotka
vaativat esimieheltd diplomaatin, koordinaattorin ja sovinnontekijin roolia. Asiantunti-
jaorganisaation esimiestyOssd korostuvatkin yksil6llisyyden kunnioittaminen, oikea pal-
kitseminen, tiedon jakaminen ja asiantuntijatiimien oikea muodostaminen. (Maunula

2000, 23, 27.) Asiantuntijat odottavat haasteellista, mielenkiintoista, itsendista ja kykyjd

vastaava tyotd, jossa on mahdollisuus toteuttaa ja kehittdi itseddn, saada oikeudenmu-
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kaista kohtelua, miellyttavia tyGtovereita ja tyon jatkuvuutta seka tukea esimieheltd (Juu-
ti 1989, teoksessa Viitala 2009, 275). Esimiechen odotetaan ilmaisevan, mitd tyontekijéltd
odotetaan ja mitkd ovat hdnen tyonsi tarkoitus ja pddmaird sekd mahdollisuutta toimia
tuloksellisesti. Esimicheltd odotetaan myds palautetta ja tunnustusta tyossd onnistumi-

sesta sekd ohjausta ja tukea siind, miten ty6ssa voisi kehittyd. (Maunula 2000, 21.)

3.3 Esimiesty0 ja tyOtyytyviisyys

Esimiestyon laatu seki esimiehen ja alaisten valiset suhteet ovat merkittiva tyotyytyvai-
syystekijoitd. Luottamukselliset suhteet esimiehen ja alaisen vililld, avoin vuorovaiku-
tus, hyva tiedonkulku, osaamisen kehittamista tukeva toiminta, tietoinen hyvan tyoil-
mapiirin rakentaminen, oikeudenmukaisuus ja esimiehen esimerkillisyys ovat kulmaki-
vid alaisen tyGtyytyviisyyden rakentumisessa. TyOtyytyviisyydelld on vaikutusta my6s
muihin elamin alueisiin, ja esimiestyon vaikutus ulottuu my6s alaisen tyopaikan ulko-
puoliseen elamaan. Hyva esimies auttaa alaistaan onnistumaan ty0ssa ja luomaan uskoa
omaan osaamiseensa, huonon esimiestyon seurauksena voi puolestaan olla pahimmil-

laan alaisen sairastuminen.

Tyoyhteison toimivuuteen vaikuttavat mm. toiminnan tavoitteiden selkeys, tiedonkul-
ku, vuorovaikutus tyopaikalla, tyGyhteison ilmapiiri sekd johtaminen ja esimiestyo. Tyo-
tyytyviisyys riippuu usein esimiestyon laadusta ja tyStoverisuhteista. Hyvin esimiestyon
lihtokohtia ovat thmisten kohtaaminen yksil6ina, luottamuksen rakentaminen seka

alaisten tuki ja rohkaisu. (Juuti 2006, 27; Kauppinen ym. 2007, 105; Piili 2000, 53.)

Kehittydkseen tyossain esimiehen on jatkuvasti hankittava palautetta muilta thmisilta ja
suunnattava huomionsa niihin asioihin, joita muut hanelle kertovat. Ndin esimies voi
kaynnistdd kaikkia hyodyttivilld tavalla keskusteluja, joissa yhdessi etsitddn hyvid toi-

mintalinjoja ja oikeaa etenemista. (Juuti & Vuorela 2002, 38.)

3.4 Tarpeiden ja esimiestyon vilisen suhteen tarkastelua

Psykofysiologiset perustarpeet, kuten mm. riittdva levon ja vapaa-ajan suhde, toimivat perus-
tana muiden tarpeiden tyydyttymiselle ja tyontekijin terveydelle. Jotta timi perustarve

tyydyttyisi, on tirkedd, ettd tyon fyysinen ja psyykkinen kuormitus on mitoitettu siten,

16



ettd tyontekiji jaksaa tyossdan. Esimies on avainasemassa tyontekijan tyon oikean
kuormituksen mitoittamisessa ja mahdollisten ongelmatilanteiden huomioimisessa ja

puheeksi otossa. (Rauramo 2008, 37-39.)

Turvallisunden tarpeita kuvastaa esimiehen oikeudenmukaisuus ja tasavertaisuus alaisia
kohtaan. Oikeudenmukaisuus ja tasavertaisuus lisddvit yhteisty6halukkuutta ja sitoutu-
mista. Epdoikeudenmukaisuuden kokeminen puolestaan aiheuttaa stressid, ja silld voi
olla kielteisid terveysvaikutuksia. Esimiehen tulisikin ajaa kaikkien yhteista etua ja ottaa
samalla huomioon yksilokohtaiset tarpeet. (Kauppinen ym. 2007, 127.) Oikeudenmu-
kaiseen kohteluun kuuluu alaisen oikeus tulla kuulluksi omassa asiassaan ja johdonmu-
kaisuus siten, ettd kaikkia alaisia kohdellaan samojen periaatteiden mukaisesti ja samat
sddnnot patevit tdndin ja huomenna. Esimiesten ja alaisten vilisten suhteiden luonne
maarittad pitkille tyyhteisojen ilmapiirid ja my0s sitd, kuinka kohtelun tasapuolisuus tai

sen puute nikyy tyoyhteisoissa. (Juuti & Vuorela 2002, 37; Piili 20006, 54.)

Juuti ja Vuorela (2002, 40—41) ovat listanneet asioita, joita ilmenee kun organisaatiossa

luottamuksessa ja avoimuudessa on puutteita ja mitka asiat edistdvit niitd.

Taulukko 1. Luottamus ja avoimuus tyoyhteisossa (Juuti & Vuorela 2002, 40—41)

Luottamuksessa ja avoimuudessa on Luottamusta ja avoimuutta edistii se,
puutteita, jos kun

— esiintyy syyttelya — sanat ja teot vastaavat toisiaan

— on epdonnistujia ja syntipukkeja — ihmisid kohdellaan oikeudenmukaisesti
— on suosikkijirjestelma — henkil6 on rakentava

— esiintyy pilkantekoa — henkil6 arvostaa toista

— puhutaan seldn takana — henkil6 pitda toisen esittimid asioita

— esiintyy piiloviestintaa merkittavina, kuulemisen arvoisina ja

— ajetaan vain omaa etua tosina

— rajoja korostetaan ja puolustetaan — painotetaan rehellisyytti ja hienotuntei-
— on taisteltava selviytyakseen suutta kohteliaisuuden suuntaan (yltiGre-
— huumori on toisiin kohdistettua hellisyys loukkaa)

— keskustelut ovat viittelya, jossa vahvin | — pyritddn sithen, ettd kumpikin osapuoli
voittaa. voittaa.
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Liittymisen tarpeisiin kuuluu vuorovaikutus alaisen ja esimiehen vililld. Tama vuorovai-
kutussuhde on merkittdvi tyStyytyviisyystekija. On tirkedd, ettd alainen voi keskustella
esimiehensé kanssa kaikista asioista avoimesti ja luottamuksellisesti. Hyvit vuorovaiku-
tussuhteet vaikuttavat myo6s alaisen tuntemukseen itsensa ja tyonsa arvostuksesta seka
lisaavat tyopaikan me-henkea ja hyvia tyoilmapiiria. Esimiehen oma toimintatapa vuo-
rovaikutussuhteissa toimii my6s esimerkkina alaisille. Ty6yhteisossa tietojen ja taitojen
jakaminen vaatii luottamuksellista ja avointa ilmapiiria sekd hyvid vuorovaikutussuhtei-
ta. Téllaisessa ilmapiirissd organisaatio alkaa oppia omasta toiminnastaan ja sitd voidaan
kutsua oppivaksi organisaatioksi. Oppivassa organisaatiossa on tilaa tunteille ja niista
keskustelemiselle, silld tunteet ovat kokemuksia ja osaaminen rakentuu kokemusten

varaan. (Juuti & Vuorela 2002, 19, 38-39.)

Hyvin toimivassa tyoyhteisossd esimiestyo on osallistuvaa ja kuuntelevaa. Palautetta
annetaan rakentavasti ylhdaltéd alas ja pdinvastoin. Alaisen ty6tyytyviisyydelle ja tydmo-
tivaatiolle seki tyon tuloksellisuudelle on tirkedi saada palautetta omasta toiminnasta,
eli tietoa siitd, onko oman toiminnan suunta ja tapa oikea. Jotta avoin nikemysten il-
maisu ja rehellinen palaute toimisivat tyoyhteison ja tyon kehittdjing, on erittiin tirkeaa
luoda sellainen ty6ilmapiiri ja kidytinnot, jotka tukevat palautteen antamista ja vastaan-
ottamista. Myonteinen palaute on voimakas innostuksen lihde ja positiivisen ilmapiirin
luoja. Hyvin toimivassa tyOyhteistssa tyontekijoilld on my6s riittdvit mahdollisuudet
osallistua ty6yhteison toimintaan ja he ovat halukkaita kehittimain ty6tdin. Osallistu-
mismahdollisuudet ja terveen tydyhteisén toimintamallit lisddvit organisaatioon sitou-
tumista, mika vahentdd henkil6ston vaihtuvuutta ja poissaoloja. (Piili 20006, 47, 55; Rau-

ramo 2008, 126, 152.)

Esimiehen toiminnalla on suora vaikutus organisaation ihmissuhteisiin ja ilmapiiriin.
Avoin, ithmisystavallinen, avulias ja luottavainen seki kunnioittava ilmapiiri lisadvit
yksilon tyotyytyvaisyytta. Sellaisella esimiehelld, joka on itse innostunut ja motivoi
muita mukaan yhteiseen toimintaan, on erittdin positiivinen vaikutus tyohyvinvoinnille.

(Jabe 2010, 106; Juuti 20006, 27; Juuti & Vuorela 2002, 18.)

Arvostuksen tarpeiden tyydyttiminen johtaa itsevarmuuteen, kyvykkyyden ja riittdvyyden

tunteeseen, kun taas puolestaan tarpeen tyydyttymattdmyys johtaa alemmuuden ja avut-
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tomuuden tunteeseen (Juuti 20006, 37). Tyontekijin kannalta esimiechen puolelta tuleva
arvostus on tiarked motivaatiotekija. Esimiehen tulisi ottaa huomioon tyontekijan pon-
nistelut ja tyOpanos ja antaa arvostavaa palautetta myos arjessa; paras tunnustus on vali-
ton, tilannekohtainen, otkeudenmukainen ja saajan arvostama. Arvostuksen tulisi pe-
rustua todelliseen kapasiteettiin ja osaamiseen sekd olla konkreettisesta. (Rauramo 2008,

143-144, 152-153.)

Esimiehen tehtiviin kuuluu huolehtia alaisen gsaamzisen kebittimisen tukemisesta ja tun-
nistaa osaamistarpeita. Jatkuva oppiminen edellyttdd vastuullista ja oma-aloitteista ke-
hittymispyrkimysti ja -ponnistelua seki alaiselta ettd esimieheltd. Osaamisen kehittami-
sen merkityksen yllapitiminen tyoyhteisossd vaatii myos esimiehen aktiivisuutta, ja

muuttuviin osaamistarpeisiin tulisi reagoida nopeasti. (Viitala 2009, 272.)

Yksi esimiehen tehtivialueista on valmentajana toimiminen. Valmentajana taitava esi-
mies selkiyttdd pddmairid ja sitouttaa alaisia viestimalld niistd jatkuvasti. Hin muodostaa
alaisistaan yhtendisen tiimin, kehittad alaisiaan ja vaikuttaa my6s oman esimerkkinsa

kautta. Valmentajan roolin omaksunut esimies

- kouluttaa ja opastaa

- viestil jatkuvasti paamaarista

- jakaa tietoa

- kehittdd alaistensa taitoja

- tunnistaa alaistensa kehitystason

- kidy henkilbarviointikeskusteluja

- arvioi ja antaa palautetta seka palkitsee edistymisesta

- suunnittelee kehittymisohjelmia yhdessa alaisen kanssa ja tukee alaisiaan
ammattitaidon kehittimisessi

- tukee alaisiaan tyOssa ja sen kehittimisessa.

(Pirnes 1989, 1991, teoksessa Viitala 2009, 272.)

Alaisen osaamisen johtamisessa voidaan erottaa nelji osa-aluetta; oppimisen suunnan

selkiyttaminen, ilmapiirin rakentaminen oppimista tukevaksi, oppimista tukevien toi-
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mintamallien ja prosessien yllipitiminen sekd omalla esimerkilld vaikuttaminen. Osaa-
misen suunnan selkiyttiminen tarkoittaa sitd, ettd esimies tunnistaa vastuualueensa
osaamisen kehittimisen siten, ettd se tukee strategian toteutumisesta. Oppimista edista-
vin ilmapiirin kehittamisella tarkoitetaan tyoyhteison ilmapiirin kehittimista oppimisel-
le my6nteiseksi ja esimies-alaissuhteen kehittamista luottamuksellisiksi siten, ettd osaa-
misen jakaminen tulee osaksi yrityksen toimintatapaa. Oppimista tukeva esimies raken-
taa tietoisesti sellaista keskustelua tyoyhteisossain, joka lisda alaisten kyvykkyytté ristirii-
tojen ratkaisemisessa ja yhteistyossa. Osaamisprosessien tukeminen tarkoittaa kehitta-
missuunnitelmien laadintaa, toimenpiteitd, arviointia ja seurantaa sekd ryhmi- ettd yksi-
l6tasolla siten, ettd esimies ottaa huomioon ryhman tai tiimin kokonaisosaamisen ja
tukee samalla yksil6iden kehittymistd. Esimerkilld johtaminen on tirked perusta my6s
osaamisen johtamisen tehtivaalueille. Esimiehen suhtautuminen omaan osaamiseensa
ja sen kehittdmiseen viitoittaa my6s muiden suhtautumista itsensd kehittdmisen tarpei-

siin ja mahdollisuuksiin tyépaikalla. (Viitala 2009, 273-274.)
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4 Viitekehys

Tutkimuksen viitekehys perustuu luvuissa 2 ja 3 esiteltyihin teorioihin ja kasitteisiin,

jotka kasittelevit tyOtyytyviisyytta ja esimiestyotd, sekd tutkimuksen empiirisen osion

teemoihin. Viitekehys kuvaa tarvehierarkian mukaisia perustarpeita seka sitd, miten

esimiesty6lld voidaan vastata niihin tarpeisiin. Lisaksi viitekehykseen on sijoitettu teo-

rioiden pohjalta empiirisen osion teemat niitd vastaaville tarvehierarkian tasoille. Plus-

merkilld (+) on kuvattu sitd, jos tutkimuksen mukaan tarpeeseen vastaamisella on tyo-

tyytyvaisyytta lisidva vaikutus, ja miinus-merkilld (-) sita, jos tutkimuksen mukaan tar-

peeseen vastaamatta jattiminen atheuttaa tyotyytymattomyytta. Lopuksi on kuvattu

tulosten mukaisia tyGtyytyviisyyden ja tyotyytymittomyyden konkreettisia seurauksia.

avoimuus, yhdenvertaisuus,
tasa-arvo, tuki, rohkaisu

Esimerkillisyys

Alainen Esimies Tutkimus Tulokset
Tarpeet Tarpeisiin vastaaminen Teemat Vaikutus
Itsensa toteuttamisen Osaamisen kehittaminen, Osaamisen tun- |+, -
tarpeet osaamisen tunnistaminen taminen ja kehit-
timinen
Arvostuksen tarpeet Arvostus, huomiointi, Arvostus +, -
tunnustus Palaute +, -
Liittymisen tarpeet Esimies-alaissuhde, Vuorovaikutus +, -
vuorovaikutus, viestint, Ty6ilmapiiri +, -
yhteishengen luominen, Palaute +, -
ilmapiiri Oikeuden- R
mukaisuus
Tutvallisuuden tarpeet Oikeudenmukaisuus, yhteiset | Ojkeuden- -
pelisadnnét, luottamus, mukaisuus

Psyko-fysiologiset
tarpeet

Ty6n kuormitus

Oikeuden-

mukaisuus

Tyotyytymittomyys -

Jaksaminen
Sitoutuminen
Tyo6n ilo
Tuloksellisuus
Luovuus
Kehittyminen
Rohkeus
Menestyminen
Luottamus
Itsearvostus
Motivaatio

Visymys
Kyynisyys
Sitoutumattomuus
Stressi
Arvottomuus
Alisuoriutuminen
Poissaolot

Kuvio 4. Alaisen tyotyytyviisyyteen vaikuttavat tekijit esimiestyOssa tarveteoreettisesti

tarkasteltuna
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5 Tutkimus

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd ne tekijit esimiestyOssi, joilla on vaikutusta alai-
sen tyotyytyviisyyteen. Tutkimusstrategiana kaytettiin tapaustutkimusta, koska haluttiin
yksityiskohtaista tietoa pieneltd joukolta, joka edusti organisaation henkilostod. Tutki-
mus oli laadullinen ja tiedonkeruun menetelmini kaytettiin teemahaastattelua, joka on

puolistrukturoitu haastattelu.

5.1 Tutkimuksen lihtokohta

Yritys X on asiantuntijaorganisaatio, jolle on luonteenomaista hajautettu paitoksente-
ko, herkka reagointi ympariston muutoksiin, asiakaskeskeisyys ja avoin tiedonkulku.
Lisaksi asiantuntijaty6hon liittyy analysointia, ongelmanratkaisua ja suunnittelua. Asian-

tuntijaorganisaatiossa korostuu yksil6 ja hinen osaamistasonsa. (Nikander 2003, 82.)

Tutkimuksen kohdejoukko oli Yritys X:n henkilokunta. Tutkimuksen kohdejoukko
valittiin siten, ettd se oli mahdollisimman kattava. Kaikilla haastateltavilla oli eri esimies.
Tutkimusjoukon koko oli viisi henkil6d, joka oli riittdva maird aineiston saturaatioon,
eli sithen, ettd haastateltavien suurempi mairi ei olisi tuonut tutkimukseen endd mitain

olennaista uutta tietoa (Hirsjarvi & Hurme 2004, 60).

5.2 Tutkimusmenetelma

Hirsjarven (2009, 184) mukaan tutkimusmenetelmin valinta perustuu sille, minkilaista
tietoa etsitddn ja keneltd tai mista sitd etsitddn. Tdssd tutkimuksessa tutkimusmenetel-
miksi valittiin teemahaastattelu, koska sen avulla saadaan tutkimusongelmasta tarkem-
paa tietoa pieneltd joukolta ja padstidn syvallisempain tutkimusongelman ymmartami-
seen. Haastattelututkimuksen avulla saadaan sellaista tietoa, jota ei kvantitatiivisella ky-
selytutkimuksella voida saavuttaa, eli vastaajien nikemyksid heididn omilla sanoillaan
ilman ennalta annettuja vastausvaihtoehtoja tai ideoita. Teemahaastattelussa athepiirit
ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jirjestys ovat avoimia. Tdmi mahdol-
listaa haastatteluaiheiden jarjestyksen sditelemisen haastattelun ja haastateltavan mu-

kaan. On my6s huomattava, ettd haastatteluaineisto on aina konteksti- ja tilannesidon-
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naista ja haastateltava voi antaa myos sosiaalisesti suotavia vastauksia omien ajatustensa

sijaan. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 34—35; Willberg 2009, 1.)

Koska tutkimuksen kohteena oli tyotyytyviisyys, joka sisdltad yksilon tunne- ja tietota-
son elementteja seka yksilokohtaisia reagointitapoja, kvantitatiiviseen tilastolliseen ana-
lyysiin perustuva tutkimus ei olisi soveltunut tutkimusongelman selvittamiseksi. Rajatul-
la kyselylomakkeella ei olisi saatu selville ihmisten yksilollisid kokemuksia, mielipiteita ja
tuntemuksia. Kvantitatiivisella tutkimusotteella olisi menetetty tutkimuksen kannalta
merkittdvaa tietoa. Tamin vuoksi tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen teema-

haastattelu, jonka avulla paastiin syvemmille tutkimusaiheeseen.

Teemahaastattelu oli tarkoituksenmukainen ja luotettava tutkimusmenetelmi, kun etsit-
tiin vastausta tutkimusongelmaan. Haastattelun aikana oli mahdollista edetd haastatel-
tavan ehdoilla ja tilanteeseen luontevasti sopivalla jirjestykselld. Lisikysymysten ja tat-
kennusten tekeminen haastattelun aikana helpottivat haastateltavan antaman vastauk-

sen oikeaa ymmartamista

5.3 Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessi alkaa tutkimusongelman ja tutkimuksen mairittamisella seka tutki-
muskysymysten asettamisella. Hyvin mairitelty tutkimusongelma on tutkimuksen tér-
kein asia, joka helpottaa kaikkea tutkimukseen liittyvaa tyoskentelyd. Tutkimusongel-
man ja tutkimuskysymysten tismentymisen jilkeen valitaan tutkimusmenetelma eli paa-
tetddn, kdytetddnko laadullista vai madrallistd ldhestymistapaa. Tutkimusmenetelmi
vaikuttaa sithen, miten tutkittava tieto keratdian. Tiedonkeruumenetelmi vaikuttaa puo-
lestaan sithen, miten tutkimustuloksia analysoidaan. Prosessin seuraavaan vaiheeseen
kuuluu kirjallisuuteen ja aiempiin tutkimuksiin perehtyminen. Tamin jalkeen aloitetaan
tiedon keruu. Laadullisessa tutkimuksessa tiedonkeruu- ja analyysi kulkevat rinnakkain.
Aineiston analyysi laadullisessa tutkimuksessa tapahtuu aineiston kisittelyn yhteydessi.
Tutkimuksen lopuksi kirjoitetaan tutkimuksesta raportti. Laadullisen tutkimuksen ra-
portointivaihe on yleensi aikaa vievempi kuin mairallisen tutkimuksen raportointivai-

he. (Kananen 2008, 62; Ylikerila 2009, 7.)
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Tdmi tutkimus noudatti edelld kuvattua prosessia. Tutkimusongelman mairittiminen
vei aikaa, silld tutkimusongelma vaihtui alussa useaan otteeseen. Tutkimusongelman
madrittimisen haasteiden vuoksi teoriaosuuteen liittyvin materiaalin hankinta ja sithen
tutustuminen laajenivat ja pidensivit tutkimukseen kiytettyd aikaa. Lopullinen tutki-
musongelma tutkimuskysymyksineen 16ytyi teorioiden, keskusteluiden ja organisaatios-

sa ilmenneiden tarpeiden kautta.

Tutkimuksen rajaaminen ja tutkimuskysymysten asettelu alkoivat hahmottua alkuvuo-
desta 2010. Sitd ennen oli pohdittu eri aiheita ja ldhestymistapoja sekd tyOnantajani ettéd
opinniytetyonohjaajani kanssa. Kevit ja alkusyksy 2010 kuluivat teorioihin ja muihin
tutkimuksiin tutustuen, ja syksylla 2010 syntyivit teemahaastattelun teemat alakysymyk-
sineen. Haastattelurungosta tehtiin yksi koehaastattelu, jonka perusteella teemahaastat-

telulomaketta tarkennettiin ja korjattiin.

Tutkimushaastattelut toteutettiin joulukuun 2010 ja helmikuun 2011 vilisena aikana.
Haastatteluaineistoa keraantyi 37 litteroitua A4-sivua ilman laajennettua sivumarginaa-
lia. Haastattelut litteroitiin ilman ddnndhdyksid, mutta lisiten tauot ja keskeytykset.
Haastattelut litteroitiin heti haastatteluiden jilkeen, litteroinnit toteutti haastattelija. Lit-
teroinnin toteuttaminen itse, ja lyhyt aikavili haastattelusta litterointiin edesauttoivat
tutkimusongelman prosessointia. Litteroidun tekstin analysoinnin lisiksi nauhoituksia
kuunneltiin lukuisia kertoja, jotta aineistoon perehtyminen olisi ollut mahdollisimman

syvillista.

Laadullisen aineiston luokittelu kehittyy usein analyysin teon yhteydessd. Luokittelu
mahdollistaa aineiston tarkastelun joustavasti, voidaan etsid haluttuja kohtia, ryhmitelld
aineistoa uudelleen. Laadulliselle tutkimukselle tyypillinen luokittelu lihtee aineistolah-

toisestd analyysista, jossa tutkija etsii aineistosta esiin nousseita ilmi6ita. (Eskola & Suo-

ranta 2001, 76, 155—156.)

Haastatteluaineiston analysointi aloitettiin lukemalla kaikki haastattelut useampaan ker-
taan, timin jilkeen aineisto ryhmiteltiin teemoittain. Tdmi auttoi muodostamaan haas-
tatteluaineistosta kokonaisnikemyksen. Teemojen 16ytaminen kirjoitetusta tekstista oli

haasteellista, silld vastaukset saattoivat pitdd sisillidn useita teemoja ja tuoda esille tee-
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mojen ulkopuolisia ilmi6ita. Tutkimusaineiston hyvasta hallinnasta oli tassd suuri apu,

silld se mahdollisti tietojen yhdistelemisen jo luokitteluvaiheessa.

Hammersleyn (1992, teoksessa Hirsjirvi & Hurme, 24) mukaan myds laadullista aineis-
toa voi kvantifioida esittamalld tuloksia muodossa ”enemman kuin”, ’suurin osa”,
”melkein kaikki” jne. Kvantitatiivisen suuntauksen edustajat ovat kritisoineet kvalitatii-
visia tutkijoita tarkkuuden (precision) puutteesta, mutta Hammersleyn mukaan tark-
kuutta voi olla my6s ilman numeroita. Téarkedmpdd on totuudellisuus (accuracy). Ai-

neistoa on kvantifioitu Hammersleyn esittimalld tavalla, ja voidaan todeta, ettd se sopii

tassa tutkimuksessa kuvaamaan ilmion useutta.

5.4 Aineiston analyysi

Laadullisen aineiston analyysissa kaytetddn yleensd induktiivista pidittelyd, joka etenee
yksityisesta yleiseen. Aineistosta pyritdan loytimadn teemoja, joista syntyy laajempia
kategorioita. Loydetyt teemat kasitteellistetddn ja kytketddn teorioihin. Laadullisessa
tutkimuksessa tutkimusongelmat saattavat aineiston analyysin edetessd muuttua tai tar-
kentua. Laadullisen tutkimuksen analyysissd aineisto ja péddttely ovat keskendidn vuoro-
vaikutuksessa. (Willbergin 2009, 3.) Kananen (2008, 89) toteaa kuitenkin, ettd aineiston
luokittelu tai koodaus vaatii deduktiivista ldhestymistapaa, koska luokittelujitjestelmin

luominen edellyttid teoreettisia ennakko-odotuksia.

Laadullisen aineiston kisittely kasittdd useita vaiheita, ja aineistoa voidaan kisitelld mo-
nella eri tavalla. Yleensi aineisto luokitellaan litteroinnin jilkeen ja kategorisoidaan vali-
tulla tavalla. Luokittelulla pyritdan saamaan aineisto kisiteltiviin muotoon. Luokittelun
apuna kiytetddn koodausta, jolla yhdistetdan samalla koodilla samaa tarkoittavat, tai
sellaiset asiat, joilla on yhteinen tekija. Koodauksen jilkeisessd analyysissd pyritddn 16y-
tamadn luokkia tai kategorioita, joilla yhdistetddn ja havainnollistetaan asioita. Analyysin
loppuvaiheessa pyritdan takaisin kokonaisuuteen, synteesiin, jossa asioita tulkitaan ja
pyritdan 16ytdmain uusi perspektiivi tutkittavalle asialle. (Hirsjarvi ym. 2009, 138—152;
Kananen 2008, 89.)
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Analyysin vaiheet voidaan kuvata kolmivaiheisena prosessina, jossa aineiston kuvaile-
minen on analyysin perusta. Aineiston kuvaileminen pyrkii vastaamaan ilmiéon liitty-
viin kysymyksiin kuka, missa, milloin, kuinka paljon ja kuinka usein. Kuvailemisen jal-
keen aineisto luokitellaan. Luokittelu luo perustan, jonka varassa haastatteluaineistoa
tulkitaan ja voidaan yksinkertaistaa. Luokittelun jilkeen aineisto yhdistellidn. Yhdistely
tarkoittaa sita, ettd luokkien vilille yritetdan 16ytda samankaltaisuuksia tai siannénmu-

kaisuuksia. (Hirsjarvi ym. 2009, 138—152.)

Tutkimusongelmana oli, miten esimiesty6 vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen. Teemahaastat-
telun teemat valittiin tyStyytyviisyyteen ja esimiestyOhon liittyvistd teorioista noussei-
den teemojen perusteella. Aineiston litteroinnin jilkeen aineisto luokiteltiin teemojen
mukaisesti ensin tekstinkésittelyohjelmassa. Taman jilkeen aineisto siirrettiin taulukko-
ohjelmistoon, jossa kaytettiin lisisarakkeita luokittelun apuna merkitsemaan ilmion
mukaisen teeman useutta, teoriasidonnaisuutta, vaikuttavuutta yms. Tutkimustulosten
analyysivaiheessa aineisto tulostettiin paperille ja luokittelua seki yhdistelyi jatkettiin
kayttimalld varilappuja ja kisinkirjoitettuja sivumerkint6jd. Aineisto jasentyi yhdistely-
jen perusteella lopullisiksi teemoiksi, joita kasiteltiin tutkimustuloksina. Teemat asetet-
tiin viitekehykseen vastaaville tarvehierarkian seka tarpeisiin vastaamisen tasoille teori-
oiden perusteella. Lisiksi teemojen vaikutus tyotyytyviisyyteen ja/tai tyotyytymatto-
myyteen luokiteltiin plus- ja miinusmerkein. Ty6tyytymattomyyden ja tyOtyytyviisyyden

seuraukset luokiteltiin my6s omiin ryhmiinsa.

5.5 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Tutkimuksen luotettavuuden (reliabiliteetti) ja pitevyyden (validiteetti) kisitteet perus-
tuvat sille ajatukselle, ettd tutkijalla on mahdollisuus padstd kisiksi objektiiviseen todel-
lisuuteen ja totuuteen. Tutkimuksen luotettavuudella eli reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd,
ettd tutkittaessa samaa henkil64 saadaan toistetulla tutkimuskerralla sama tulos. Tutki-
muksen luotettavuutta voidaan midritelld my6s silld, ettd kaksi tutkijaa pddsee samaan
lopputulokseen. Kolmas tapa midritelld tutkimuksen luotettavuus on se, ettd kahdella
rinnakkaisella tutkimusmenetelmailld saadaan sama lopputulos. (Hirsjirvi ym. 2009,

185—186.)
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiperusta on aineiston riittivyys, analyy-
sin kattavuus sekd analyysin arvioitavuus ja toistettavuus. Aineiston tiittdvyys tarkoittaa
kylldantymistad eli saturaatiota, eli aineistoa on tarpeeksi silloin, kun uudet tapaukset
eivit endd tuo tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Analyysin kattavuus tarkoittaa
sitd, ettei tutkija perusta tulkintojaan satunnaisiin aineiston osiin. Analyysin arvioitavuus
liittyy tutkimusmateriaaliin, eri vaiheiden ja tulkintojen dokumentointiin. Dokumentaa-
tiota voidaan pitai kaiken tutkimuksen perusedellytyksend. Tarkka tutkimusasetelma ja
prosessien dokumentaatio mahdollistavat toistettavuuden. (Mikeld 1990, 48 teoksessa

Kananen 2008, 124—125.)

Laadullisella tutkimusmenetelmilld tehdyn tutkimuksen voidaan sanoa olevan luotetta-
va, kun tutkimuskohde ja tulkittu materiaali ovat yhteensopivia. Laadullisen tutkimuk-
sen luotettavuutta tulee peilata teoriaan, analyysitapaan, tutkimusaineiston ryhmittelyyn,
luokitteluun, tutkimiseen, tulkintaan ja johtopaatoksiin. Tutkijan on pystyttidva peruste-
lemaan ja kuvaamaan, mistd valintojen joukosta valinta tehdddn, mitd ndmai ratkaisut
olivat ja miten hin on paitynyt lopullisiin ratkaisuihinsa. Hinen tulee my6s arvioida
ratkaisujensa tarkoituksenmukaisuutta tai toimivuutta tavoitteiden kannalta. Teoreetti-
sen toistettavuuden periaatteen mukaan tutkimuksen lukijan olisi paadyttivad samaan
lopputulokseen kuin tutkija. Tdmi vaatii tutkimusprosessissa kiytettyjen periaatteiden

ja kulun tarkkaa kuvausta seka paattelyn ja tulkinnan havainnollistamista aineistokat-

kelmilla tutkimustekstissd. (Vilkka 2005, 158—160.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden voi todeta myos itse tutkittava lukemalla ja
hyviksymilld tutkimuksen. Keskustelu muiden kanssa tulkinnoista, eli palautteen vas-
taanottaminen, auttaa tutkijaa padsemain irti omista nikemyksistidan. (Kananen 2008,

126—128.)

Kun tutkija on itse osa tutkimaansa yhteisod, on tarkasteltava puolueettomuusnako-
kulmaa. Tarkastelussa pohditaan tutkijan roolin merkitysté tutkittavan yhteisén jisene-
nd, arvojen, uskomusten tai nikemysten merkitysta tutkimuksessa tehtyyn tulkintaan.
Vaikka tutkimuksen tulee olla arvovapaata, tutkijan arvot vaikuttavat tutkimuksessa
tehtyihin valintoithin. Arvovapaaksi tutkimuksen tekee juuri se, etta tutkija paljastaa tut-

kimukseen vaikuttavat arvonsa. Hin tekee asiat ns. lapindkyviksi, mika puolestaan liit-
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tyy tutkimuksen tekemisen etitkkaan. (Tuomi ja Sarajarvi 2002, 133 teoksessa Vilkka
2005, 160.)

Tutkimuksen pitevyys eli validiteetti tarkoittaa sitd, ettd tutkimus koskee juuri sitd, miti
sen oletetaan koskevan ja ettd tutkimuksessa kaytetaan kasitteitd, jotka heijastavat tut-
kittavaa ilmiotd. Kisitteiden midrittely tukee tutkimuksen luotettavuutta ja se auttaa
padsemdin sithen, ettd tutkija tutkii juurt sitd, mita oli aikonut tutkia. (Hirsjarvi ym.

2009, 186.)

Tutkimuksen pitevyys tarkoittaa myos kuvausten, johtopaitosten, selitysten ja tulkinto-
jen luotettavuutta ja paikkansapitavyytta. Kanasen (2008, 122) mukaan haastattelutilan-
teissa haastattelujen nauhoittaminen on perusedellytys tiedon autenttisuudelle. Ulkoi-
nen patevyys tarkoittaa tulosten siirrettavyyttd muthin vastaaviin tilanteisiin, eli yleista-
mistd. Sisdinen pitevyys tarkoittaa tulkinnan ja kisitteiden virheettomyyttd. (Maxwellin

19906, 87; teoksessa Kananen 2008, 123.)

Taman tutkimuksen luotettavuutta voidaan todentaa eri tavoilla. Tutkimuksen kohteen
ja tulkitun materiaalin voidaan todeta olevan yhteensopivia. Tutkijan oma mielenkiinto
ja motivaatio tutkittavaa aihetta kohtaan seka syvillinen kirjallisuuteen ja aineistoon
perehtyminen lisdavit tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksessa kaytetyt teemat pe-
rustuivat teoria-aineistoon ja viitekehykseen. Tutkimuksessa kaytetty teemahaastattelun
runko testattiin ja esille tulleet ongelmat korjattiin ja muokattiin ennen varsinaisen tut-
kimuksen toteuttamista. Teemahaastattelun mahdollistamien lisdkysymysten ja tarken-
nusten tekeminen haastattelun aikana edesauttoivat haastateltavan antaman vastauksen
oikeaa ymmirtimisti. Aineiston voidaan todeta olevan my6s ulkoisesti luotettava, kos-

ka otos edustaa hyvin perusjoukkoa ja on riittivin kokoinen.

Tdmin tutkimuksen voidaan todeta olevan pitevi, eli validi: Tutkimuksessa kdytetyt
kisitteet ja teoriat heijastavat tutkittavaa ilmi6té ja ovat luotettavia. Tutkimuksessa kay-

tetty haastatteluaineisto on autenttista ja tutkimukseen liittyvit késitteet ovat maaritelty.

Tutkimuksen voidaan todeta olevan my0s arvovapaata ja etiitkan mukaista, koska tutkija

on tiedostanut omien arvojensa vaikuttavan tutkimuskohteen valintaan, mutta pitayty-
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nyt tulkinnassa haastattelujen antamaan informaatioon ja teoriasidonnaiseen tietoon.
Objektiivisuutta on lisinnyt my6s tutkijan kdymat keskustelut tutkittavan yhteisén ul-

kopuolisten jasenten kanssa.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun runko

Esimerkkini toimiminen:

Miten esimiechen toimiminen esimerkkini vaikuttaa tyotyytyvaisyyteesi?

Mika rooli esimiehelld on esimerkkini toimimisena tyGyhteisOssa?

Minkilaista esimerkkini toimimista odottaisit esimieheltisi, jotta tyotyytyvaisyytesi kas-

vaisi?

Palaute:
Miten palautteen saaminen esimiehelti vaikuttaa tyStyytyvaisyyteesi?
Mika on esimiehen rooli palautteen antamisessar

Minkilaista palautetta odotat esimieheltisi, jotta se parantaisi tyOtyytyvaisyyttasi?

Tyon tavoitteet:

Miten esimiehen tyon ohjaus ja tyon tavoitteiden asettaminen vaikuttavat tyotyytyvai-
syyteesi?

Mika on esimiehen rooli tydn ohjauksessa ja tyon tavoitteiden asettamisessa?
Minkilaista tyon ohjausta ja tyon tavoitteiden asettamista odottaisit esimieheltisi, jotta

tyOtyytyvaisyytesi kasvaisi?

Osaamisen kehittiminen:
Miten esimichesi vaikuttaa tyotyytyviisyyteen osaamisen kehittimisen kautta?
Mika rooli esimiehellasi on osaamisen kehittimisessa?

Minkilaista osaamisen kehittimisen johtamista, jotta tyotyytyvaisyytesi kasvaisi?

Palkitseminen:
Miten esimieheltisi tuleva palkitseminen vaikuttaa tyotyytyviisyyteesi?
Mika rooli esimiehelld on tyostd palkitsemisessa?

Minkilaista palkitsemista odottaisit esimieheltisi, jotta tyOtyytyvaisyys kasvaisi?
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Viestinti ja vuorovaikutus + ilmapiiri:

Miten esimichesi viestinti- ja vuorovaikutustaidot vaikuttavat tyotyytyviisyyteesi?
Mika on esimiehen rooli viestinnissa ja vuorovaikutuksessa?

Minkilaisia viestinti- ja vuorovaikutustaitoja odottaisit esimicheltisi, jotta tyGtyytyvii-

syytesi kasvaisi?

Oikeudenmukaisuus:

Miten esimichen oikeudenmukaisuus vaikuttaa tyotyytyviisyyteesi?

Mika on esimichen rooli puhuttaessa otkeudenmukaisuudesta tyopaikalla?
Minkilaista otkeudenmukaisuutta odottaisit esimieheltisi, jotta tyotyytyviisyytesi pa-

ranisi?
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