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Tiivistelma

Tydn imua kokevat henkilét ovat tydssaan tehokkaampia ja sitoutuneempia tyon tekemiseen kuin
ne tydntekijat, jotka eivat ole saavuttaneet tydn imua. Tyon imun kokemus syntyy suotuisien olo-
suhteiden vallitessa tydyhteisdssa ja henkilon persoonalliset ominaisuudet vaikuttavat siihen, kuin-
ka vahvasti ja/tai helposti henkild voi saavuttaa tydn imun kokemukseen. Palveleva johtaminen ja
esimiehen valmentava johtamisote ovat taitoja, joita esimieheltd odotetaan, kun halutaan saada
tyontekijat tydn imuun.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittéd, miten esimies voi lisdta ja johtaa tyén imua kohdeorganisaa-
tiossa hyodyntamalld organisaation nykyisia johtamisen tydkaluja, joita ovat toiminnanohjausko-
koukset/tiimipalaverit, myynninohjauskeskustelut seka yhteistapaamiset. Tutkimuksessa etsittiin
kaytannon keinoja esimiestybhdn haastattelemalla Nordean kahden premium-konttorin tydntekijoi-
ta. Haastatteluihin osallistui yhteensa 11 tyontekijaa Helsingista ja Kuopiosta. Naissa selvitettiin,
miten henkilo itse kokee voivansa vaikuttaa tydn imun kokemukseen, miten esimies voi vaikuttaa
tydn imuun ja miten tydyhteisd vaikuttaa tydntekijan mahdollisuuksiin saavuttaa tyén imu.

Tutkimuksen mukaan tydilmapiirilld ja tydyhteisolla on suuri vaikutus tyén imun saavuttamisessa.
Esimiehen on tarked yksilon lisdksi johtaa tydyhteisdn tydilmapiiria ja tyontekijdiden keskindisia
suhteita. Hyvat viestintd ja vuorovaikutustaidot, ovat esimiehelle valttamattomia tyén imun koke-
muksen johtamisessa. Esimiehen tulee reagoida tydntekijoiltéd tuleviin viesteihin ja vastata niihin
rehellisesti, tiedostaen sanattoman viestinnan ja lasndolon merkitys. Tydntekijat odottavat oikeu-
denmukaista palautetta ja esimiehen johtajuutta. Esimiehen tulee omalla toiminnallaan varmistaa
avoin keskusteluilmapiiri ja osata kasitelld my6s negatiivisia tunteita tydyhteisdssa. Esimiehen tulisi
osata johtaa yksiloa myds tydyhteisdn kautta.

Tutkimuksen mukaan tydntekijat odottavat esimieheltdan tukea, palautetta ja kiitosta. Tyontekijoi-
den voi olla vaikea myontaa olevansa siité riippuvaisia, mutta oikeasti he odottavat esimiehen
huomaavan heidan ponnistelunsa ja odottavat siitd palautetta. Oikea-aikainen palaute on esimie-
hen tarkea tyodkalu tydn imun johtamisessa.
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Abstract

Employees who are engaged with their work are more productive and take more responsibility over
their work and personal development than those employees who do not feel engaged with their work.
To obtain work engagement, the circumstances at work need to be favourable and the personality of
the employee also has an impact on how strongly and easily the person can obtain work engage-
ment. For the manager it is important that he has the ability and knowledge of mentoring and coach-
ing leadership.

This thesis examines how managers can make a difference on how their employees find their en-
gagement with their work. The goal is to find out how managers can increase the feeling of work
engagement at Nordea. To collect the needed information, 11 employees were interviewed from Hel-
sinki and Kuopio Premium-branch offices. The main questions responded to were, how an employee
can influence oneself to feel engaged with one’s work, how the manager can support the employee
to be engaged with his work, and what the role the work community for the individual is in order to
obtain work engagement. As a result of this study, a manager’s actions needed to increase the work
engagement among the employees will be shown. The study describes in detail the concrete
measures by the manager that make a difference using Nordea’s leadership tools.

According to this study, the atmosphere at the work place as well as the colleagues has a significant
impact on the individual for obtaining work engagement. For the manager it is important to lead the
work community and not to focus only on the leadership of an individual. Managers should also sup-
port positive dialogue between employees within the work community. For the manager, it is crucial
to have good communication and interaction skills in order to manage work engagement. Further-
more, it is also essential for the manager to be honest and present while communicating. A manager
should also understand the importance of the body language and facial expression.

Understanding work engagement is a long-term process and is constructed of many different ele-
ments. Managers alone cannot make the employee feel engaged with their work. However, the man-
ager, by making work engagement visible and helping employees to reach for the work engagement,
can increase it and make space for the work flow. It does not happen by magic. Nevertheless, it can
be done by taking some concrete steps, which are shown in this study.
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1 JOHDANTO

Tassa opinnaytetydsséa tutkitaan esimiehen mahdollisuuksia vaikuttaa tyéntekijan
kokemaan ty6n imuun. Tyon imussa oleva henkildsto voi hyvin, on innostunut ja toimii
tehokkaasti. Positiiviset tunteet tarttuvat tyoyhteisossa tyontekijasta toiseen ja tyon
imussa oleva henkild vaikuttaa positiivisesti koko tyoyhteisoon (Otala & Ahonen,
2003, 64-67).

Asiakaspalvelu- ja myyntitydssa tyontekijoiden positiiviset tunteet ja hyva tydilmapiiri
vaikuttavat suoraan asiakastyytyvaisyyteen. Tyytyvaiset asiakkaat kertovat yritykses-
t& omia hyvia kokemuksiaan ja markkinoivat yritysta. Tutkimusten mukaan ilmapiirin
paruntuessa my6s myyntitulokset paranevat yhden suhteessa kahteen. (Rantanen,
2013, 21.)

Myyntiorganisaatiossa myyntity6ta tekeva henkiléstd on yrityksen keskeinen voima-
vara ja kilpailuetu. Organisaation taidot johtaa tydn imua lisaavat yrityksen kannatta-
vuutta. Myyntiorganisaatioiden tulisi lisdtd osaamistaan tyon imussa sekéa oppia ym-
martamaan, miten johtamisella voidaan vaikuttaa yrityksen henkiléstdon kokemaan

tyon imuun.

Aiemmissa tutkimuksissa on selvitetty niita tekijoitd, mitka vaikuttavat tyon imun ko-
kemuksen syntymiseen. Tietoa siitd, miten esimies voi vaikuttaa tyontekijan koke-
maan tyon imuun, 16ytyy vahan. Johtamisella on todettu olevan suuri vikuutus siihen,
miten hyvin henkil6std voi ja sen on todettu vaikuttavan tyon imun kokemukseen.
Tutkimuksia ja tietoa siitd, miten esimiehen tulisi toimia johtamisen arkisissa tilanteis-
sa, loytyy vahan. Tassa opinnaytetydssa kerrotaan, miten esimies pystyy omalla toi-

minnallaan vaikuttamaan tyontekijan tyén imun lisdamiseen.

1.1 Tutkimuksen ldhtokohdat ja tavoitteet

Hyvinvointi tydssa ja huippusuoritusten johtaminen ovat hyvin ajankohtaisia teemoja
yritysmaailmassa. Jatkuva tehostaminen ja yritysten valinen kilpailu on johtanut sii-
hen, ettd koko ajan tavoitellaan uutta tehokkuuden ennétystd. Tehokkuuden ja tyo-
elamén paineiden kasvaessa rinnalle ovat nousseet pehmeat arvot, kuten hyvinvointi
tbissa ja itsensa toteuttaminen. Tydelamaan nouseva uusi sukupolvi hakee tydlleen

syvéllisempaa merkitysta ja arvostaa tyon sisallon mielekkyytta.



Hyvalta johtajalta odotetaan tehokasta johtamista ja hyvia tuloksia samalla, kun esi-
mieheltd odotetaan tyohyvinvoinnista ja jaksamisesta huolehtimista. Ennen aikainen
elakoityminen ja sairaslomien kustannukset ovat pakottaneet yritykset huomioimaan
henkildston hyvinvoinnin. Tamén lisaksi asiakaspalvelussa sekd myyntitehtavissa
toimivien henkildiden oma asenne vaikuttaa vahvasti asiakastyytyvaisyyteen: mita
tyytyvaisempi henkilosto, sen tyytyvaisempi asiakaskunta. On ymmarretty, ettéa asiak-

kaat asioivat mieluummin sen yrityksen kanssa, jossa palvelukokemus on laadukas.

Pankkisektorilla tehostamisvaateet jatkuvat edelleen lisdantyneen saantelyn ja kan-
sainvalisen kilpailun kiristymisen johdosta. Samaan aikaan henkildston hyvinvointia
halutaan lisata, koska uskotaan hyvinvoivan henkildston olevan tehokkaampi. Alalla
tavoitellaan entista parempia tuloksia tydn tehokkaamman tekemisen ja hyvinvoivan

henkildston kautta.

Nordean johtamiskulttuuri on muuttunut paljon viimeisten viiden vuoden aikana. Nor-
deassa puhutaan valmentavasta esimiestydsta ja uskotaan esimiesty6lla olevan suuri
merkitys henkilostdon hyvaan suoritukseen seka hyvinvointiin. Organisaatiomuutos
kaynnistyi vuonna 2009, jonka tavoitteena oli jakaa tiimit pienemmiksi yksikoiksi, jotta

esimiehella olisi kdytdnntssa mahdollisuus toteuttaa valmentavaa esimiestyota.

Naiden muutosten pohjalta ja tamén paivan tavoitteiden kautta, toimeksiantaja ehdot-
ti, ettd tutkittaisiin sitd, miten esimiestyo6lla voidaan vaikuttaa henkiléston kokemaan
tyon imuun. Tutkimusongelma oli mielesténi erittdain kiinnostava ja ajankohtainen.
Keratessani tietoa aiheen ympariltd, konkretisoituivat opinnaytetyoni tavoitteet. Joh-
toajatuksena on I0ytda vastauksia siihen, miten esimiestyo6lla voidaan vaikuttaa tyon
imun kokemiseen. Tavoitteena on |10yta& konkreettisia esimerkkeja, joita toteuttamalla

esimiehen on mahdollista johtaa tyon imun kokemuksen syntymista.

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia esimiehen mahdollisuuksia omalla toiminnallaan ja
johtamisellaan vaikuttaa kohdeyrityksen henkiléston kokemaan tyén imuun. Teoreet-
tista tutkimusmenetelmada voidaan hyddyntéda lahinna selvittdmalla, mista tyén imu
rakentuu ja mitka tekijat/olosuhteet vaikuttavan tyon imun kehittymiseen aikaisempien
tybhyvinvointitutkimusten perusteella. Puhtaasti teoreettinen lahestymistapa, jonka
tavoitteena on analysoida eri teorioita yhdistelemalla niit&, ei tuo sita tietoa, mita talla
tutkimuksella selvitetdadn. Mielenkiintoista on tutkia todellisia kaytdnnon tydelaman

mahdollisuuksia huomioiden eri-ikaisten johtaminen. Toisin sanottuna, teorioihin pei-



laten ja aiempia tutkimuksia hyddyntamalla, I6ytaa ne toimet ja tyokalut, joita kaytta-

malla esimies voi lisata henkiloston kokemaa tydn imua.

Tyon imu on termin& kohdeorganisaatiossa kohtalaisen vieras ja erityisesti esimiehen
rooli tydn imun kokemuksen mahdollistajana on uusi. Tavoitteena on esimiehen tie-
toisuuden lisdaminen siitd, miten han voi lisata tyon imun kokemusta tydyhteistssa.
Opinnaytetydssa etsitaan vastauksia siihen, millaiset johtamisen toimet lisdavéat tyon-
tekijan tyon imun kokemuksien syntymista henkilon ty6kokemus huomioiden ja anne-
taan ehdotuksia Nordealle, miten yrityksen nykyisia johtamisen tydkaluja voidaan
hyddyntaa tyon imun johtamisen nakokulmasta.

1.2 Opinndytetyon rakenne

Opinndytetyon rakenne muodostuu siten, ettd luvuissa 2 ja 3 kasitellddn tydn imuun
vaikuttavia tekijoitd. Luvussa 2 on madritelty, mitd tyon imu tarkoittaa, mista tyon
imu rakentuu seka miksi sita tulisi lisétéd organisaatiossa. Luvussa 3 kasitelldan tydn
imun johtamista. Tyon imun johtaminen on rajattu yksilon johtamiseen ottamalla
huomioon ikdjohtamisen kysymyksida seka tunteiden hallinnan merkitystd. Kohdeor-
ganisaation johtamiskulttuuri seka keskeiset johtamisen tydkalut on esitelty tarkem-
min luvussa 4. Tutkimuksen menetelmd, toteutus, aineisto, analysointi ja luotetta-
vuus on kuvattu luvussa 5. Tutkimuksen tulokset on esitelty luvussa 6. Tutkimukses-
sa esille tulleiden asioiden huomioiminen johtamisessa on esitetty luvussa 7, kuten
myo6s kehitysehdotukset kohdeorganisaatiolle. Luvussa 8 pohdin tutkimusprosessia

kokonaisuutena ja tutkimuksen onnistumista.

Tydn imun johtaminen on yksilén lisaksi tydyhteisdon johtamista kohdeorganisaatios-
sa, koska tydyhteisdn merkitys tydn imun kokemuksessa on merkittava. Tassa opin-
naytetydssa johtamisen nakdkulma on rajattu yksilén johtamiseen huomioimalla hen-

kilon tydkokemuksen pituuden vaikutus.
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2 TYONIMU

Tassa luvussa kerrotaan, mita termilla tydn imu tarkoitetaan tassa opinnaytetydssa ja
mitka tekijat vaikuttavat tyon imun kokemukseen. Viimeisessa kappaleessa pohditaan

sité, miksi tydon imua tulisi lisata organisaation ndkokulmasta.

2.1 Mita on tyon imu?

Henkild, joka kokee tyon imua, on tydssaan tehokkaampi ja saa enemman aikaan
kuin sellainen tyontekija, jonka motivaatio tyohon on kadonnut ja tydnteko muuttunut
pakoksi. Tyon imu on termi, jonka on lanseerannut Jari Hakanen tutkiessaan tyoter-
veyslaitoksella tybuupumusta ja stressia. Tyon imulla tarkoitetaan henkilén tuntemaa
tarmokkuutta, omistautuneisuutta ja tydhon uppoutuneisuutta. Mitd enemman tyénte-
kija kokee tydn imua, sitd tarmokkaammin han tyétaan tekee, sitd omistautuneempi
han omalle tyélleen on ja sitd uppoutuneempi han on tydhonsa. Tyontekijalla, joka
kokee tyon imua, on vahemman sairauspoissaoloja, silla han tulee mielelldaén téihin ja
nauttii tekemastaan tyosta. Henkilo, joka kokee tyén imua, tuntee mielihyvaa teke-

mastaan tydstaan. (Tyobterveyslaitos; Ratkes, 6-9.)

Tyohyvinvointia kasitteleva Kirjallisuus kertoo tydn imun syntymisesta ja sen merki-
tyksesta yksilélle ja organisaatiolle. Kun tavoitellaan omaa tyéhyvinvointia tai organi-
saatio tavoittelee hyvinvoivaa tydyhteisda, on tavoitteena tyon iloa ja imua kokeva
henkilostd. Alla on kaksi kuvaa Marja-Liisa Mankan (2011) teoksesta Tyon ilo, mitka

mielestani kuvaavat hyvin, mité tyén imu on ja mista tekijoista tydn imu syntyy.



2. Johtaminen

- osallistava ja kannustava
johtaminen

11

1. Organisaatio

- tavoitteellisuus

- joustava rakenne

- jatkuva kehittyminen
- toimiva tydympaéristo

Asenteet

5. Yksilo 3. Tybyhteiso

- avoin vuorovaikutus
- ryhman toimivuus

- psykologinen padoma
- terveys ja fyysinen kunto

4. Tyo

- vaikuttamismahdollisuudet
- kannustearvo: oppiminen

KUVIO 1. Tyodniloon vaikuttavat tekijat (Manka 2011, 76)

Ahdistus

"minulta vaaditaan liikaa”

Innostus

"ihania haasteita”
G | jaksan vaikka mitd”

"yduni patkii’ / AN
g
£
€
2
Stressi Tydn imu
\.I y /
Mielipaha - > ,’ Miélilhyva +
Ty6ssa uupuminen : TyOssa yiﬂltyminen
\ U4
\
‘P
~
Masennus - Mukavuus
"minusta ei ole mihin- A\ “ihan mukavaa!”

kaan”

"olisiko jo aika saada jotain
uutta?”

KUVIO 2. Henkilokohtaisen hyvinvoinnin malli (Manka 2011, 142)

Tyonilo on lahelld tydn imun kokemusta, silla ilman tydniloa on oikeastaan mahdoton-

ta saavuttaa tyon imun tunnetta. Tyon imussa korostuu viela tydntekijan sitoutunei-

Suus ja uppoutuneisuus tyéhon. (Manka 2011, 142-143.) Kuviossa 1 on havainnollis-

tettu johtamisen merkitysta tydnilon kokemuksen syntymiseen. Kuviossa 2 on aukais-

tu tyon imun kokemukseen vaikuttavia yksilon tunnetiloja ja henkildkohtaisia ominai-

suuksia. Tyontekijan tulee tydn imun kokemuksen saavuttamiseksi kokea mielihyvaa

tekemastaan tyosta ja koettava itsensa energiseksi.
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Hakanen puhuu tyénvoimavarojen mallista laajentaen Mankan nakdékulmaa. Hakanen
erottaa tyohyvinvoinnin kahdeksi ulottuvuudeksi, joista toinen on motivaatio ja imu-
ulottuvuus ja toinen on energia- ja uupumusulottuvuus. Tyén imu on méaaritelty pysy-
vammaksi myonteiseksi motivaatiotilaksi. Yll& mainitussa kuvassa 2 tyén imu ja ty6-
uupumus on kuvattu vastakkain, mutta on hyvd ymmartaa, etteivat tyon imu ja tyo-
uupumus ole toistensa vastakohdat. Molemmissa on kysymys tyon vaatimusten ja
tybnvoimavarojen suhteesta, mutta ne ovat kaksi erillisté tekijgd. Energia- ja uupu-
musulottuvuudessa uupumus ja innostus tyéhon voidaan enemminkin nahdéa vasta-
pareina. Tyon imua kokeva henkild kokee tydsta saatavan energian ja tyon suoritta-
miseen kuluvan energian olevan tasapainossa. (Julkunen & Parnanen 2005, 187 ja
Bakker & Leiter 2010, 22)

Tyon imu termi on suomennettu englannin kielen termista "work engagement”. Tyon
imun termin Suomeen on lanseerannut Jari Hakanen. Hanen mukaansa tyon imun
termilla tarkoitetaan henkildn tuntemaa tarmokkuutta, omistautuneisuutta ja tyéhon

uppoutuneisuutta (Tyoterveyslaitos, Ratkes, 6-9).

Jari Hakasen laatimassa selvityksessa tytterveyslaitokselle vuonna 2009 on tydn
imun termia maarittelyssad kuvattu, miten tyén imua kokevat tydntekijat toimivat ja
kayttaytyvat. Han on kayttanyt esimerkkind Hewlett Associationsin maaritelmaa kuva-
ta tyon imua kolmella p:ll& ’puhe’, ’pysyminen’ ja ‘ponnistelu’. Naiden kolmen p:n mu-
kaan tyon imua kokeva henkild puhuu tyopaikastaan positiivisesti ja on sitoutunut
tybpaikkaansa ja on valmis ponnistelemaan organisaation hyvaksi. (TSR, tutkimusra-

portti.)

Tybn imua maariteltdessa usein térméa englanninkieliseen termiin Flow, suomennet-
tuna virtaus. Flow on lyhytaikainen virtaustila, jolloin henkildn suoritusmotivaatio on
hyvin korkea ja henkild kykenee ylittAmaan normaalin suoritustasonsa. Kun henkild
kokee olevansa flowssa eli hanen osaamisensa on riittava ja tehtavan suorittaminen
lisdd henkilon osaamista ja han kokee voimakasta onnistumisen tunnetta, héan ei tar-
vitse ulkoista kannustinta vaan toiminta itsessaan on jo kannustavaa ja motivoivaa.
Otalan ja Ahosen mukaan mukaan flow eli virtaustila voi kestaa lyhyen tai pitkan ajan.
Flow on suomennettu myés tyon imuksi. Mikali henkilé on kykeneva saavuttamaan
flown kaltaisen olotilan tydssaan sadanndllisesti, on tyontekijan mahdollista saavuttaa
tyon imun kokemus. (Ahonen & Otala 2003, 101.)
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Ty6n imun kokeminen lahtee henkilosta itsestdén ja hanen omasta tahdostaan. Hen-
kilolle taytyy syntya tunne, ettd tyd on hénelle itselleen merkityksellista ja pitaa tyo-
taan tarkeéana. Eri henkildille nama tarkoittavat erilaisia asioita, mik& saa toisen innos-
tumaan, voi saada toisen lamaantumaan. Kun motivaatio tyon tekemiseen léhtee
tyontekijan sisélta, lisda se intoa tehda tyota. Toisaalta ulkopuolelta asetettu aikara-
joite tai paine tyon tekemiseen, saattaa auttaa liikkeelle 1aht6a ja mahdollistaa tyon
imun kokemuksen. Ahonen ja Otala 2003, 99-101.)

2.2 Tyo6n imun rakennusaineet

Tassa kappaleessa kuvataan niitd keskeisia tekijoita, joilla voidaan vaikuttaa tyon
imun kokemuksen syntymiseen ja jotka toimivat tydn imun rakennusaineina. Tyon
imun syntymiseen vaikuttavat tydssa olevat asiat seka yksilon omat henkilokohtaiset

ei suoraan tyohon liittyvat asiat ja voimavarat (Hakanen 2009, 35).

Hakasen tutkimuksen mukaan vaikuttamismahdollisuudet omaan tyéhén, mahdolli-
suus kehittya, ty6tulosten nédkeminen, myodnteinen palaute, hyva ilmapiiri tydyhteisds-
sa sekd esimiehen tuki vaikeissa tilanteissa ovat tarkeitd tyon imun kokemiseksi.
Esimiehella ja esimiestydlla on mahdollisuus vaikuttaa kaikkiin aiemmin mainittuihin
tekijoihin joko suoraan tai valillisesti. Tyon imun johtaminen on yksilén johtamista,
missa jokaisen yksildn kohdalla tulee varmistaa riittavan haastavan ty6tehtavat, vai-
kutusmahdollisuudet omaan ty6hon, antaa yksilolle riittavasti palautetta seké tarjota

mahdollisuuksia oppia ja kehittya tydssa.

Hakanen on omassa tutkimuksessaan puhunut tyénvoimavaroista, jotka mahdollista-
vat tyon imun kokemisen. Han on jakanut voimavarat viiteen keskeiseen tekijaan:
Tybn voimavarat, tydn organisointia koskevat voimavarat, vuorovaikutukseen ja joh-
tamiseen liittyvat voimavarat, organisatoriset voimavarat ja yksilolliset voimavarat.
(Hakanen 2009, 60.)

Tyonilon tunne syntyy sisaltd pain, johon ulkoisilla tekij6illa on vaikutusta. Tyonilon
tunne ja siitd kumpuava tyén imu kokemus ovat henkildstéa itsestdén kiinni ja valmiu-
desta antautua talle kokemukselle. Ulkoiset tekijat eivat yksin voi synnyttaa tyon ilon
ja imun kokemusta. Siséaiset kannustimet tukevat paremmin tyon imun kokemuksen
syntymista kuin ulkoiset kannusteet. Sisdisid kannusteita ovat tyon palkitsevuus ja

toiminnan eli tyon tekemisesté syntyva hyvan olon tunne, onnistuminen, vastuu tyos-
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ta ja ulkoisia kannustimia ovat esimerkiksi palkka, tydhuone, status. (Takala & Kali-
mo 2011, 50 ja Rassila & Pitkonen, 2010, 27.)

Monessa eri lahteessa on kuvattu ja kerrottu, miten vaikutusmahdollisuudet, onnis-
tumisen tunteet, kannustava tydyhteisd, esimiehen tuki ja palaute auttava jaksamaan
tyossé ja loytdmaan tyoniloa ja tydon imua (SS Kauhanen, 32; Tammelin Leena (Rat-
kes 2011, 2). Ty6n imun rakennusaineet ovat juuri sellaisia tekijoita, jotka luetellaan
sisaisiksi kannusteiksi.

Tassa opinnaytetyossa keskitytaan kuvaamaan nimenomaan tyosidonnaisia raken-
nusaineita, joihin esimiestyolla on mahdollisuus vaikuttaa. Seuraavaksi tarkastellaan

hieman lahemmin keskeisia tydn imua lisdavia tekijoita tydossa.

2.2.1 Tydtehtavien haastavuus ja palkitsevuus

Riittavan haasteelliset tyotehtavat tekevat tydstd mielenkiintoisempaa ja tarjoavat
onnistumisen kokemuksia. Ty6tehtavien haastavuus voisi yhta lailla tarkoittaa mie-
lekkyytta. Mielekkaat tydtehtavat ilman haasteita eivat kuitenkaan riitd tarjpamaan
onnistumisen kokemuksia. Haastavat tydtehtavat tarjoavat tyontekijalle mahdollisuu-
den kehittya ja saavuttaa ylpeyden tunnetta tehdysté tydsta. Henkilé saattaa innostua
tekemastaan tyostaan enemman kuin tavoitteet vaatisivat (Takala & Kalimo 2011, 50
ja Manka 2011, s. 28.)

Mikali tyd on yksinkertaista, eikd tydntekija joudu ponnistelemaan tydtehtaviensa
eteen, hdnen on vaikeampaa saavuttaa onnistumisen kokemuksia. Yksinkertaiset ja
liian rutiininomaiset tehtavat tylsistyttavat ja aiheuttavat turhautuneisuuden tunnetta
tyota kohtaan. Haasteet tarjoavat mahdollisuuden kehittyd tyossa. (Ruohotie ja Hon-
ka 2002, 144-145.)

Kun henkildn muut tyéhdn liittyvat asiat ovat kunnossa, haastavan projektin loppuun
saattaminen lisda ylpeyttd ja tyytyvaisyyttd, jotka ovat omiaan synnyttamaan tyon
imun tunnetta ja kokemusta. Haasteellinen ty6tehtava ei kuitenkaan tarkoita sita, etta
tyotehtavien tulisi jatkuvasti olla haastavia ja henkilon tulisi liikkua osaamisensa aari-
rajoilla jatkuvasti. Liian haastavat tyotehtavat puolestaan syovat yksilon voimavaroja
lisdtessaan stressid ja saattavat aiheuttaa hallinnantunteen menettamista ja tuottavat
henkildlle pahimmillaan epdonnistumisen kokemuksia. Jatkuva osaamisen darirajoilla

tyoskentely ja mahdolliset epdonnistumisen tunteet tydssé aiheuttavat uupumusta,
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mikali tilanne jatkuu pitkdan samankaltaisena. Toisaalta suuresta ponnistelusta me-
nestyksekk&aasti suoriutuminen lisda voimakkaasti onnistumisen tunnetta ja voi myos
tukea tyon imun kokemuksen syntymista. Virtaus kokemus syntyy siitd, etta on pysty-
nyt ylittAmaan normaalin suoritustasonsa ja paassyt uudelle tasolle. llIman naita pon-
nisteluja, onnistumista ja tyon imua ei myoskaan voi saavuttaa. (Otala & Ahonen
2003, 91-96 ja Rasila & Pitkonen 2010, 20-21.)

Tyotehtavien haastavuus on esimerkiksi haastavien tavoitteiden asettamista. Tyon
merkitys syntyy tyon tavoitteiden kautta. Tyd on mielekasta, kun siina on tavoitteita,
joita kohden tydskennellaan. Selkeat haastavat tavoitteet auttavat motivoitumaan ja
selkeat mittarit ja yhdessa sovittu seuranta, antavat palautetta onnistumisesta. Onnis-
tumisen tunne itsessaan palkitsee tyontekijaa ja han pyrkii saavuttamaan niita lisaa.
Tybn haastavuutta on mahdollista sdadella tavoitteiden kautta, silla tavoitteet ohjaa-
vat toimintaa. (Jalava 2001, 88-89.)

Tyon ollessa sopivan haastavaa ja mielekasta, palkitsee ty6 itsessaén tekijaansa sen
tuoman mielihyvan kautta. Onnistuminen ja kehittyminen tuovat iloa. Sisdinen moti-
vaatio ruokkii itse itsedan, tyontekijan pyrkiessa saavuttamaan lisaa naita kokemuk-
sia. Tyon imun saavuttamisen nakotkulmasta tulisi tydn tarjota naita kokemuksia. (Ra-
sila & Pitkonen 2010, 27-28.)

2.2.2 Vaikutusmahdollisuudet tydhon

Tyontekijalle itselleen on tarkeda sailyttdd oma itsendisyytensa tydssa. Hyvinvointiin
tyossa vaikuttaa merkittdvasti hanen mahdollisuutensa vaikuttaa omaan tyohonsa.
Mitd enemman tyontekija kokee voivansa vaikuttaa omaan tyohonsa, sitd mielek-
kdammaksi han tyonsa kokee, sitd sitoutuneempi hén on tavoitteisiinsa ja sitéa hel-
pompi henkilon on l6ytaa sisdinen motivaatio. (Ruohotie ja Honka 2002, 133 ja Jala-
va 2001, 38.)

Jalavan mukaan ihmisella on taipumus pyrkia ymmartdmaan ymparistbdan ja mah-
dollisuuksiaan vaikuttaa ympéaristoonsa. Tydpaikoilla tulee ymmartaa tama ihmisen
tarve ymmartaa ja vaikuttaa ymparistdonsa ja vastata tahan tarpeeseen. Positiivisella
ihmiskasitykselld, jonka mukaan tyontekijat ovat halukkaita ja kykenevid osallistu-
maan yhteiseen paatoksentekoon ja toimimaan itsenaisesti, ja luottamalla tydntekijoi-
den kykyyn tehd& oikeita paatoksia, voidaan tyontekijoiden sitoutuneisuutta ja tydyh-

teisdn luottamusta lisatd. Valta tulisi ndhdéa energiana ja vallan jakaminen tyontekijoi-
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den energisoimisena. Esimiehen jakaessa valtaa tyontekijdille tulee heista aloitteelli-
sempia. Onnistuneella vallan jakamisella voidaan yksil6tasolla saavuttaa seuraavat

piirteet:

o tarkoitus — tyOtavoitteiden arvo, tunne siitd, ettd ty0 on arvokasta, se mité
tyontekija tekee, on héanelle itselleen merkityksellista

o kompetenssi — usko omaan kykyyn suorittaa tehtavat, tieto siita, etta selviytyy
tyostaan

e itsemaaraminen — mahdollisuus olla aloitteellinen ja ohjata omaa tyétaan, hei-
ta ei johdeta pikkutarkasti ja

e vaikutus — oman tydpanoksen merkityksen havaitseminen ja ymmartaminen.
Tyontekijan toimilla on vaikutusta tydyksikon toimintaan ja muut pitavat hanen
toimintaansa tarkeana, he esimerkiksi arvostavat héanen ajatuksiaan. Tassa
vallan hajauttaminen siis liitetdan tydmotivaation yksilollisiin nakoékulmiin. (Ap-
pelbaum et al. 1999.)

(Jalava 2001, 38-40.)

Negatiivista ty0stressia aiheuttavat heikot mahdollisuudet vaikuttaa omaan tydhonsa
ja liséksi liian vaativat tyotehtavat (Manka 2011,16). Negatiivista stressia aiheuttavat
tekijat tydssa tyontavat henkilda poispdin tyén imun kokemuksesta. Tydn imua vievi-
na asioina koetaan lilan suuret tyopaineet ja henkilékohtaiset vaatimukset, jotka joh-
tavat hallinnan tunteen menettdmiseen. Negatiivista stressia aiheuttavat tekijat tydssa
tydntavat henkilda poispain tydn imun kokemuksesta. Tydn imua vievina asioina koe-
taan liilan suuret tydpaineet ja henkilokohtaiset vaatimukset, jotka johtavat hallinnan
tunteen menettamiseen. Tydelamassa tulee tilanteita, joissa ei ole mahdollista itse
vaikuttaa asioihin tai voi vaikuttaa hyvin vahan. Henkilén ei suinkaan tule alistua tilan-
teeseen, vaan sopeutua tilanteeseen ja osattava kiinnittdd huomiota jalleen niihin
asioihin, joihin voi vaikuttaa. Vastaavasti esimiehen tulee tietoisesti pyrkid lisaamaan
ja varmistamaan, ettd tyossa on riittdvasti sellaisia tehtavia, jotka ovat tyontekijan
oman vaikuttamisen piirissd. Hallinnan tunnetta tydhon lisdd ty6paikan sdéannét ja
normit, silla silloin henkilo tietdd, kuinka tydpaikalla tulee toimia ja miten tehtavat tu-
lee hoitaa. (Moura jne. 2014, 296-298.)
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2.2.3 Kannustava johtaminen

Tyon imun kokemuksen varmistamiseksi tulee johtamisen olla osallistavaa ja kannus-
tavaa. Osallistavalla johtamisella tarkoitetaan sitd, ettd tyontekijat otetaan mukaan
asioiden suunnitteluun ja heille annetaan mahdollisuus kertoa omia ajatuksiaan ja
mielipiteitdan tyon suorittamiseen ja organisoimiseen liittyen. Osallistamalla tyonteki-
joita, on johtajalla mahdollisuus edesauttaa, ettéd henkilostd kokee voivansa vaikuttaa
omaan tyohonséa. Johtaminen on kannustavaa, kun se antaa energiaa muille, kayn-
nistaa ja yllapitaa toimintaa. Kannustavassa johtamisessa tyontekija kokee omista-
vansa tyonsa. (Juuti 2005, 53-55 ja Kurttila ym. 2010, 38-39.)

Kannustava johtaminen on sellaista, mikd mahdollistaa aidon ja rehellisen vuoropu-
helun tydntekijdiden ja esimiehen kesken. Tavoitteiden tulee olla selkeét ja ne tulee
kokea oikeudenmukaiseksi. Tybelamassa on harvoin tilanteita, jossa kaikki kokevat
yhta aikaa tavoitteet taysin oikeudenmukaisiksi. Yhteen hiileen puhaltamisen ja oi-
keudenmukaisuuden tunnetta voidaan lisaté avoimella keskustelulla. Kun henkilosto
on osallisena tavoitteiden asettamiseen ja heille kerrotaan siihen vaikuttavista asiois-
ta, on henkiléston helpompi hyvaksya tavoitteet ja he myos todennakdisesti kokevat

ne oikeudenmukaisemmiksi.

Keskusteleminen on vuoropuhelua, mita myds palautteen antaminen on. Palautteen
antamisen pitéisi olla osa luonnollista ja normaalia toimintaa, jonka tavoitteena on
kehittda tyoyhteisda toimimaan paremmin. Henkildkohtainen palaute tydsuorituksesta
auttaa henkilda tunnistamaan vahvuuksiaan ja kehittymaan edelleen tyéssaan. Oi-
kein annettu palaute koetaan kannustavana ja innostavana. Avoin keskustelu ja pa-
laute liséksi avartavat ihmisten nakemyksia ja kehittdvat henkiloa sita kautta. Kun
my0s alaisella on mahdollisuus antaa palautetta han kokee voivansa hallita ty6taén

paremmin sek& voivansa vaikuttaa tydhonsa. (Ranne 2006, 26-27.)

Kannustava johtaminen on toisen huomioimista ja kuuntelemista. Kuuntelulla tarkoite-
taan sita, ettd esimies malttaa odottaa omien mielipiteiden ja ratkaisujen kanssa ja
antaa tyontekijan itse kertoa omia ajatuksiaan. Tyontekijan itse nostaessaan asioita
esille ja oivaltaessaan asioita, h&n sitoutuu kaytannén tekemiseen paremmin ja en-

nen kaikkea kokee ja tuntee tulleensa kuulluksi ja arvostetuksi. (Kiviranta 2010, 64.)

Kannustava johtaminen on kokonaisuudessaan niin moninainen asiakokonaisuus,

etta sita kasitellaan lisaksi tarkemmin luvussa 3. Kannustavan johtamisen kautta vai-
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kutetaan myds muihin tyéimun rakennusaineisiin, silla johtamisella voidaan mahdol-
listaa tyontekijan kehittyminen ja oppiminen, vaikuttaa tyOtehtavien haastavuuteen,
jakaa vastuuta ja rakentaa hyvaa tyoilmapiiria.

2.2.4 Mahdollisuus oppia ja kehittya tytssa

Tyontekijan sisaisiin motivaatiotekijoihin katsotaan sisaltyvan kehittymismahdollisuu-
det tydssd. Tyontekijan henkildkohtaiset tavoitteet ja persoonallisuus vaikuttavat sii-
hen, miten paljon kehittyminen motivoi henkil&. Kehittymismahdollisuudet ja oppimi-
nen vaikuttavat myonteisesti tyontekijan motivaatioon, silla se lisda arvotuksen tun-
teen kokemista ja helpottaa onnistumista ja menestymista tydssa. Henkilobn omat
voimavarat vaikuttavat myds siihen, miten paljon henkilélla on voimavaroja kaytetta-
vissa osaamisensa kehittamiseen. Tydssa kehittyminen lahtee usein organisaation
tarpeista lisata tehokkuutta henkildston osaamisen kasvattamisella. Lisaksi muuttuva
toimintaymparistd pakottaa yritystd kehittdmé&én henkilostéaan kilpailukykynsa var-
mistamiseksi. (Ruohotie, 2002, 165-166, 174.)

Tyontekijoilla on halu ja tarve onnistua tydssaan, suoriutua tehtavastaan seké kokea
arvostusta tehdysta tytsta. Mahdollisuus yksildllisen oppimisen tukee naiden koke-
musten syntymistd. Osaamisen kehittdmisessa tulee mahdollistaa ja tarjota tyonteki-
jéalle mahdollisuus vaikuttaa oman osaamisensa kehittamiseen. Osaamista voidaan
kasvattaa tyoyhteisossd monella eri tavalla ja tyontekijat oppivat eri tavalla. (Viitala
2007, 180-181.)

Virtauskokemuksen katsotaan syntyvan juuri osaaminen ja haasteiden oikeasta tasa-
painosta. Virtauskokemuksesta kaytetddn myos termia tyén imu. Hakasen puhuessa
tyon imusta se on laajempi kasite, kun pelkdstdan osaamisen ja haasteiden tasapai-
nottelua. Osaamisella on kiistatta merkittava rooli hallinnan tunteen saavuttamiseksi.
Kun hallitsee tydnsa, on siihen helpompi myds vaikuttaa jne. Tyontekijéilla on tarve

tulla hyvaksytyksi.
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Ihminen saavuttaa parhaiten tuloksia virtaustilassa (Otala & Ahonen, 2003, 92),
Mukautettu Csikszentmihalyin kuvasta (1991)

2.2.5 TyOyhteison ilmapiiri

Tyon imun saavuttamiseen vaikuttaa henkilon mielentila ja siséisten tuntemukset.
Sosiaalisen ympaériston luomat paineet vaikuttavat henkilon mahdollisuuksiin kokea
tyon imua, silla ne vaikuttavat henkildn mielentilaan. Jos henkild tuntee epavarmuutta
tai pelkaa tydyhteisdn reaktiota, on tyohon vaikeampi heittdytya ja saavuttaa tyon
imun kokemus. (Matikka 2013, 48-49.)

Tybn imun kokeminen syntyy muun muassa siita, ettd henkild onnistuu tydssaan.
Omaan osaamiseen suhteutettujen sopivan kokoisten haasteiden voittamisesta syn-
tyy onnistumisen tunteita. Mikali tavoitteiden saavuttamiseen liittyy tyoyhteisossa
epavarmuutta ja pelkoa, on henkilost6 tai osa henkildstda puolustuskannalla. Henki-
I6n, joka onnistuu ty6ssdan voi olla vaikea nayttaa ja kertoa onnistumistaan, koska
pelkaa muiden reaktiota. Jos huomio kiinnittyy siihen, mitd muut ajattelevat ja hyvak-
syvatkd tyokaverit oman onnistumisen, ajautuu helposti piilottelemaan ja véahéattele-
maan omaa onnistumistaan. Tuntiessaan pelkoa tai epavarmuutta omasta suoriutu-
misestaan, on vaikea aidosti iloita toisen onnistumisesta, varsinkin jos tytyhteisdsséa

on negatiivista kilpailua. Tama johtaa yhteis6ssd puolustavaan kayttaytymismalliin,



20

joka on uhka hyvinvoinnille ja ty6nilon ja tyén imun saavuttamiselle (Manka 2010,
139).

Tyontekija peilaa omaa suoriutumistaan muihin ja vertaa tyonsa tuloksia toisten tu-
loksiin. Kokemusten jakamisen kautta henkild voi kehittdd omaa toimintaansa ja saa-

da apua ty6n suorittamiseen viela paremmin.

2.3 Miksi tyén imua tulisi lisata organisaation nakdkulmasta

Tybn imua on tutkittu Suomessa ja muualla maailmassa viimeisen kymmenen vuo-
den aikana. Lisdksi on selvitetty, miten tyon imua voidaan johtaa. (Ratkes, 6-9).
Edellisessa kappaleessa kerrottujen seikkojen pohjalta on ilmeista, ettad tydnantajan
tavoitteena on tydén imua kokeva henkildstd, koska tydstddn innostunut tyontekija
haluaa saada tyonséa hyvin tehdyksi ja haluaa panostaa tydhénsa. Silloin myos tyén
imun johtaminen on yrityksen kannalta kannattavaa ja on jarkevaa selvittdd, miten

johtamisella voidaan vaikuttaa tyén imuun.

Organisaation tulos ja organisaation hyvinvointi ovat vahvasti yhteydessa toisiinsa.
Oikeanlainen johtaminen ja osaamisen kehittaminen vaikuttavat yrityksen tuottavuu-
teen. Maailmanpankin mukaan inhimillinen ja sosiaalinen paaoma vaikuttavat talou-
delliseen kasvuun nelja kertaa tehokkaammin kuin fyysiset investoinnit. (Manka 2010,
75-77.) Tybn imua kokeva henkild voi tydssaan hyvin. Hyvinvoiva tyoyhteis6 vaikut-
taa siis tuottavuuteen. Tyon imua kokeva henkild ei vain voi hyvin tydssaan, vaan on

sen lisaksi innostunut, tarmokas ja sitoutunut.

Organisaation nakokulmasta sairauspoissaolot tulevat yrityksille kalliiksi ja niiden
vahentaminen lisda yrityksen tuottavuutta. Usein organisaatiossa ei ole ylimaaraisi
resursseja ja poissaolot kuormittavat lisdksi muita tyontekijoitd, mika voi aiheuttaa
negatiivisen kierteen. Pelkdstdan poissaolojen vahentaminen on yritykselle tavoitte-
lemisen arvoinen asia. Henkild, joka kokee ty6n imua, sairastaa tutkimusten mukaan
vahemman. (Ahonen ja Otala, 2003, 36.)

Asiakaspalveluorganisaatiossa tyontekijdiden positiiviset tunteet lisdavat asiakkaiden
tyytyvaisyytté ja lojaalisuutta (Rantanen 2013, 21). On selvad, ettd asiakastyytyvai-
syydelld on liiketoiminnan kannalta iso merkitys. Tyytyvainen asiakas puhuu yrityk-
sestd hyvaa ja markkinoi yritysta. Liséksi Rantasen mukaan tyytyvaiset tydntekijat

tuotavat 40% enemman. limapiirin osuus liiketuloksesta on 20%. Asiakaspalvelun
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ilmapiirin nouseminen 1% nostaa 2% myyntid. Tyytyvaiset tyontekijat luovat kilpailue-
tua erityisesti aloilla, joissa voi olla vaikea erottua hinnalla, tuotteilla ja palveluilla.
Asiakas ostaa mieluiten niiltd, joiden kanssa asioiminen tuntuu miellyttavalta. (Ranta-
nen 2013, 21.)

TyoOhyvinvoinnin puute lisaa riskeja tyopaikoilla. Uupunut henkildsto ei kykene oppi-
maan yhta tehokkaasti, kuin hyvinvoiva henkildstd. Kun henkildsto tuntee, ettd hallin-
nan tunne on kadonnut eikd osaaminen riitd tydon suorittamiseen, henkiléston oppi-
miskyky ja luovuus heikkenevat. Ongelmien ratkaiseminen, uuden oppiminen ja kehit-
tyminen vaikeutuvat. Kuilu kasvaa entisestédén, mikali henkild ei jaksa pitaa itsedan
ajan tasalla. Samalla tavalla kuin innostus tarttuu tydyhteisdssa, myos negatiiviset
tunteet tarttuvat tyoyhteisfssd. Huolehtimalla hyvinvoinnista voidaan katkaista tai
ehkaista negatiivinen kierre. (Otala & Ahonen, 2003, 64-67.)

Edella mainittujen tekijoiden pohjalta voidaan siis todeta, ettéd tyén imua kokeva hen-
kilo on tehokkaampi tydssaan ja sitoutunut tydhonséa kuin henkilt, joka ei koe tybn
imua. Taman paivan tydelamassa, missa tehokkuutta haetaan kaikkialta, on tyén imu
organisaation nakotkulmasta tavoiteltavaa ja kilpailuetua lisdava asia. Nuoret haluavat
toihin yrityksiin, joista on mahdollista odottaa paljon tydn siséllolta. Tyon imua kokeva
henkilostd houkuttelee myds hakeutumaan yritykseen tdihin, eivatka tyytyvaiset tyon-
tekijat vaihda tyopaikkaansa niin helposti.

Hyvan kierre voidaan saavuttaa, kun joku henkildistd on saavuttanut tyon imun ko-
kemuksen ja nauttii aidosti tyostaén, tarttuu héanen innostuksensa mya@s toisiin tekijoi-
hin. Tyon imusta nauttiva henkild on omassa tytssaan tehokkaampi ja sen lisdksi han
vaikuttaa tydyhteisddn positiivisesti (Ahonen ja Otala. 2003, 49). Tyon imussa oleva
henkild pitaa aktiivisesti myds huolta omasta tyon imustaan, muokkaamalla ty6taan
niin, etta se tarjoaa jatkossakin henkildlle itselleen tTyon imussa oleva henkild pitéa
aktiivisesti my6s huolta omasta tyon imustaan, muokkaamalla tyotdan niin, ettd se
tarjoaa myo6s jatkossa henkildlle itselleen mahdollisuuden kokea tyon imua. Toisin
sanottuna tyon imussa oleva henkild osaa kayttdd hyodyntdad yrityksen resursseja
tyon imun saavuttamiseksi ja yllapitamiseksi seka luo tydyhteisbon uusia tydn imun

l&hteita muokkaamalla tyota ja tydyhteis6a. (Bhatnagar 2012, 932-933.)
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3 TYON IMUN JOHTAMINEN

Tyon imun johtaminen on ihmisten johtamista kohti organisaation asettamaa tavoitet-
ta. Tyon imun johtaminen on tietoista johtamista, jossa esimies osaa kasitella ja pu-
hutella tunteita tyopaikalla. Tyon imun johtaminen on palvelevaa johtamista, jota ka-
sittelen tAman luvun ensimmaisessa osiossa. Seuraavassa osiossa kasittelen tuntei-
den merkitysta ja tunteiden hyvaksymista osana johtamista. Tyokokemuksen ja hen-
kilon ian merkitysta kasittelen taméan luvun kolmannessa osiossa. Virtauskokemuksen

johtamista kasittelen tdman luvun viimeisessa osiossa.

3.1 Palveleva johtaminen on tydn imun johtamista

Termi tyon imu liitetdan kirjallisuudessa usein palvelevaan johtamiseen ja valmenta-
vaan esimiestyéhdon. Tyon imun kokeminen on hyvin henkilékohtainen asia. Mika saa
toisten innostumaan, voi saada toisen lamaantumaan. Esimiehen on yhdessa tyonte-
kijan kanssa kaytava keskustelua siita, mika motivoi tyontekijaa tydssa ja annettava
hanelle mahdollisuus "toteuttaa itseaan” ja tehda tydsta yksildllisempaa. Esimiehen
on oltava aidosti kiinnostunut tydntekijastaén ja haluttava tutustua héaneen. (Ratkes,
6-9)

Palveleva johtaminen on ty6hyvinvointia tukevaa johtamista, silla sen tavoitteena on
tydntekijan arvon kunnioittaminen, tyytyvaisyys, kehittyminen ja sitoutuminen yhteisiin
tavoitteisiin (Kalliomaa ja Kettunen 2003, s. 33.) Palvelevassa johtamisessa johtajan
tehtava on palvella ja auttaa tydntekijoitddn suoriutumaan tehtavistdan. Palveleva
johtaja haluaa kuunnella ja ymmartaa, miten tyontekija voi suoriutua annetusta tehta-
vastaan hyvin seka toteuttaa itsedan tyossa. Palvelevalla johtajalla on hyva itsetun-
temus ja h&n pystyy kasittelemaan haneen kohdistuvaa kritiikkia ja arvioita seka osaa
hyvaksya itsensa puutteineen. Sosiaaliset taidot ovat palvelujohtajan vahvuuksia ja
han osaa rakentaa tiimien jasenten valilla yhteisollisyytta seka sitoutuneisuutta. Kal-
liomaa ja Kettunen ovat kirjassaan Luottamus esimiestydssa esittdneet palvelujohta-

jan 12 keskeisintd ominaisuutta, joita ovat:

1. Kuuntelutaito. Palveleva johtaja sitoutuu vahvasti toisten tarkkaavaiseen kuunte-
lemiseen.

2. Empatia (emotionaalinen parantaminen). Palveleva johtaja pyrkii ymmartamaan
toisia. Johtajan ei tarvitse hyvaksya kaikkea toimintaa tai kayttaytymistd, mutta silti

hyvaksyy johdettavansa ihmisina.
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3. Eettinen tietoisuus. Palvelevalla johtajalla on herkkyys tunnistaa, mita on meneil-
laan. Palveleva johtaja on vuorovaikutussuhteessa rehellinen, avoin ja oikeudenmu-
kainen.

4. Suostuttelu. Palveleva johtaja pyrkii vakuuttamaan muut tekojen oikeellisuudesta
mieluummin kuin pyrkii alistamaan pakon avulla.

5. Ennakkoon nakeminen (visiointi). Kyky ymmartaa menneen merkitykset, nykyi-
syyden realiteetit ja paatdsten vaikutukset tulevaisuuteen. Palveleva johtaja omaa
kyvyn nahdé asioita etukateen.

6. Kasitteelliset tiedot. Palvelevalla johtajalla on organisaatio- ja tehtavéatason tie-
toa, joten han voi tukea ja auttaa seuraajiaan.

7. Johtamisen hoitaminen. Luottamus toista kohtaan synnyttéa hyvinvointia organi-
saation ja koko yhteiskunnan hyvéksi. Johtaja sitoutuu ottamaan huomioon ensisijai-
sesti muiden tarpeet.

8. Sitoutuminen ihmisten kasvuun. Palvelevan johtajan mielesta ihmisilla on myés
sisdinen arvo, joten johtaja sitoutuu vastuullisena henkilona jokaisen johdettavan per-
soonalliseen, ammatilliseen ja henkiseen kasvuun.

9. Yksil6lliset tarpeet. Johdettavien yksiélliset tarpeiden huomointi ja niiden taytta-
minen on johtajalla tarkeaa.

10. Esimerkillisyys ja nakyvyys. Palveleva johtaja nayttaa esimerkkia ja mallia seu-
raajilleen. Nakyvyys tarkoittaa sité, ettd johdettavat pystyvéat nédkemaan esimerkilli-
syyden.

11. Suhteet. Palveleva johtaja rakentaa pitkaaikaiset suhteet johdettaviinsa.

12. YhteisOn rakentaminen. Instituutiot ovat alkaneet muovata ihmisten elamaa
paikallisten yhteistjen sijaan. Palvelevan johtajan haasteena on taten todellisen yh-
teisyyden rakentaminen niiden kesken, jotka tyéskentelevat samassa organisaatios-
sa.

(Kalliomaa ja Kettunen 2010, 31-32.)

Palveleva johtaminen on alyk&sta johtamista. Palvelevana johtajana toimiminen tar-
koittaa johtamispalvelujen tarjoamista tyontekijoilleen. Johtajan tehtdva on mahdollis-
taa tyotekijoidensa onnistuminen ja auttaa heita kehittdm&&n ammattitaitoaan. Val-
mentava esimiesty®, palveleva johtaminen ja alykasjohtaminen edustavat kaikki sa-
maa perusajastusta, missé johtajan asenne perustuu tyontekijan arvostamiseen ja
kunnioittamiseen sek& tyontekijan kykyihin luottamiseen ja tyontekijan haluun kantaa

vastuuta tekemastaan tyostaan. (Sydanmaanlakka 2009, 149).
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Sydanmaanlakan mukaan alykas johtaminen on muun muassa tasapainoista johta-
mista, jonka tavoitteena on tehokkuus, uudistuminen ja hyvinvointi. Tehokkuus on
liketoiminnan l&htokohta, mitéa ilman ei voi parjata. Yrityksen on kyettava lisaksi uu-
distumaan muuttuvan toimintaympariston mukana. Tydntekijoiden on voitava hyvin
yrityksessa pitkalla aikavalilla, silla osaaminen ja hyvinvoiva organisaatio lisdavat
tehokkuutta. Tarkeda on myos hyvinvoiva tyoyhteiso tulevaisuudessa. Alykas johta-
minen tarkoittaa ndiden asioiden ymmartamista ja taméan toimintafilosofian toteutta-
mista. Liséksi han korostaa kokonaisvaltaista ihmiskasitysta ja monitasoista johtamis-
ta. Johtaminen on yhteistoimintaa, johon koko tiimi osallistuu. (Sydanmaanlakka
2009, 150-151.)

3.1.1 Yksilén johtaminen
Voidakseen olla hyva johtaja, tulee johtajan osata johtaa itsedan. Vasta taman jal-
keen voidaan johtaa toista yksilda. Seuraava taso on tiimin johtaminen. (Sydan-

maanlakka 2009, 150-151.)

Ohessa on Sydanmaanlakan taulukko yksildiden johtamisesta kaytannossa.

2; tllﬁ;::lmen Tunnedlykkyys Henkinen alykkyys gz{ \:(t;:yr;ollmen
1. Tavoitteen 5. Tehokas 6. Esimerkilla Kohtien 1-9 teho-
asettaminen vuorovaikutus johtaminen kas toimeenpano!
2. Palautteen * Luottamus [ 7 \Motivointija
antaminen ja innostaminen
3. Ohjaus ja avoimuus 8. Luovuus ja
valmentaminen *  Aut- uudistuminen
4. Kehittaminen enttisuus 9. Yksilon
(Suorituksen joh- *  Jamakkyys kunnioittaminen
taminenn) (Tehokas kommu-
nikointi)

Kuvio 3. Yksiléiden johtaminen kdytdnnossa (Syddnmaanlakka 2009, 158)

Ty6n imun johtamisessa tulee huomioida yksilon yksil6kohtaiset tarpeet, vahvuudet ja
voimavarat. Aikaisemman tutkimusten mukaan henkil6t, joilla on hyva itsetunto seka
osaavat johtaa itsedan, voivat saavuttaa tyon imun kokemuksen helpommin kuin ne
henkil6t, joilla ndma taidot eivéat ole niin kehittyneet (Xanthopoulou jne. 196). Tybn

imun kokemisen aste voi vaihdella eri paivind sen mukaan, kuinka paljon henkil6lla
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on voimavaroja kaytdssa. Levanneena on helpompi innostua ty6tehtavista. Henkilo-
kohtaiset luonteen piirteet vaikuttavat myos henkilon herkkyyteen kokea tyon imua.
lloiset, positiiviset sekd ulospdin suuntautuneet henkilot ovat tyosdan usein aktiivi-
sempia ja voivat nain helpommin saavuttaa tyon imun. Yksilon johtamisessa nadma
henkilokohtaiset ominaisuudet tulee esimiehen kyetéd huomioimaan omassa johtami-
sessaan. (Bakker & Daniels, 25; 28-30.)

Esimiehen on mahdollista auttaa henkil6a tunnistamaan omat voimavaransa ja auttaa
tyontekijad hyddyntaméaan omia vahvuuksiaan. Toiset henkilot ovat itse tietoisia omis-
ta vahvuuksistaan ja heikkouksistaan, toiset puolestaan eivat yhta helposti tunnista
naita piirteita itsestaan. On tarkeaa, ettd esimies huomaa tydssaan alisuoriutuvan

henkilén ja osaa juuri hanté tukea vahvuuksien tunnistamisessa.

3.2 Tunteiden johtamisesta tyon imun johtamiseen

Tyonilo koostuu organisaation tydhyvinvointia edistavista tekijoista ja tyontekijasta
itsestadn. Tyontekija katsoo tydtaan omista lahtokodistaan, eivatka kaikki koe tyota ja
tydpaikkaansa samalla tavalla, vaikka siella olisikin huomioitu tyéhyvinvointia tukevat

asiat. Tyonilo on yksildn ja yhteison kokemus, tunne (Manka 2011, 77).

Otalan ja Ahosen mukaan: "TyOkyvyn kannalta tarkeitd ovat ihmisen tietoisuus ja
tunne. Niitd ei pida erottaa toisistaan, koska tietoisuus ja tunteet ovat jossain vai-
heessa samassa paikassa aivoissa, koska ne ovat saman asian eri ilmenemismuoto-
ja. Kun halutaan ihmisen nauttivan tyéstaan ja saavan toivottuja tuloksia aikaiseksi, ei
ihmista voi "ruokkia” vain tietoisuuden lisdamiselld. Pitdd huolehtia myds tunnepuolen

"ravitsemisesta”. (Otala ja Ahonen 2003, 78.)

Tunteet vaikuttavat ihmisten toimintaan tyOopaikoilla, ohjaavat tyontekijan ja esimiehen
tavoitteita ja valintoja, joita teemme tydssd. Ne vaikuttavat meidan ajattelukykyyn,
energiatasoon, sosiaalisuuteen, fyysiseen terveyteen. Viestimme asioista omien tun-
teiden vaikutuksesta ja vaikutamme toisten tunteisiin. Osa tunteiden ka&sittelysté voi

olla tiedostettua ja osa tiedostamatonta. (Rantanen 2013, 15.)

Kielteiset tunteet vaikeuttavat esimerkiksi oppimista. Kielteisid tunteita ovat pelko,
viha ja masennus. Kielteisten tunteiden aiheuttaman aivokemiallisen reaktion usko-
taan vaikeuttavan oppimisprosessia aivoissa. Samalla tavalla positiiviset tunteet

kaynnistavat aivoissa kemiallisen reaktion. Myonteisisté tunteista kadynnistyva reaktio
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lisda toivoa, kiinnostusta ja innostusta, jotka puolestaan parantavat oppimiskykya,
silla keskittyminen k&silla olevaan asiaan helpottuu ja opittava asia imaisee mukaan-
sa. Toisenlaisen nakokulman tunteen merkitykseen tuo esimerkiksi ilahtuneen ihmi-
sen kuvaileminen. Illahtunut henkild ei ole kiinni omissa rajoitteissaan vaan on avoi-
mempi ja pystyy helpommin ylittdm&&n omat rajansa. (Otala ja Ahonen, 2003, 88;
Rantanen 2013, 15-16.)

Tyo6n imun johtamisen nakodkulmasta tunteella onkin suuri merkitys siihen, miten hen-
kilo voi saavuttaa tyon imun kokemuksen. Tarvitaan positiivista tunnelatausta mah-
dollistamaan tyon imun kokemuksen syntymista. Esimiehen tulee osata kasitelld ja
hallita tunteita, voidakseen johtaa tydyhteisdn tunneilmastoa. Ensimmainen asia on
se, ettd esimies osaa itse kasitella omia tunteitaan. Omien tunteiden hallitsemisen
jalkeen esimies pystyy paremmin kohtaamaan tydntekijan tunteita ja osaa myos hera-
tella tunteita tyontekijoissdan. Kun esimies on kykeneva kasittelemaan omia ja tyon-
tekijan tunteita, voi han johtaa organisaatioin tunneilmastoa. Tunteet voidaan jakaa

ryhmaan: positiiviset tunteet ja negatiiviset tunteet. (Rantanen 2013, 27.)

1. Miten kasittelen omat tunteeni?

A. H B. -

Negatiivisten [| Paositiivisten

2. Miten kohtaan / herattelen muiden tunteet? tunteiden ka- tunteiden he-
sittely H rattely =

3. Organisaation tunneilmaston johtaminen ?

Kuva 3: Tunteisiin vaikkuttamisen kaksi suuntaa ja kolme tasoa. Rantanen 2013, 27.

Lahde: Tunneakatemia, copyright.

3.3 Ikajohtaminen osana tyon imun johtamista

Yhteiskunnassa on tarve pidentda tyouria. Tybn imun johtaminen voidaan ajatella
tukevan pitk&aa tyouraa. Tyontekija, joka kokee tydn imua, jaksaa tydssaan paremmin
ja on sitoutuneempi tyéhonsa. Tyon imun voidaan katsoa pitavan tyontekijan pidem-
paan tytssa. Tyosta poispain tyontad henkilon heikentynyt terveys, epavarmuus tyos-

ta seka suorituskyvyn lasku. Naiden tekijoiden ollessa kunnossa, ne eivat kuitenkaan
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lisdd henkilon halukkuutta jatkaa tytelamassa pidempéaéan. (Julkunen ja Parnénen
2005, 187.)

Ikajohtamisella tarkoitetaan eri-ikaisten ihmisten johtamista ja eri-ikaisyyden ymmaér-
tamista tydelamassa. Esimiehen tulisi tunnistaa eri-ikaisten tyontekijoiden tarve erilai-
seen johtamiseen. Kivirannan mukaan enemmaéan tyokokemusta omaavat tarvitsevat
enemman aikaa keskustelulle ja muutosten kasittelylle, silla heilla on enemmaén pois-
oppimista. Tybelamassa vahemman aikaa olleet, tarvitsevat enemman harjoittelua

konkreettisen tyon parissa, opetellen tyontekoa. (Kiviranta 2010, 57.)

Kiviranta jakaa johtamisen kolmeen erilaiseen tapaan johtaa: asiajohtaminen, muu-
tosjohtaminen ja ihmisten johtaminen. Nuoret tarvitsevat enemman asiajohtamista,
silla heiddn ammattitaitonsa ja tyoelamakokemuksen rajallisuus sita edellyttaa.
Enemman tytkokemusvuosia omaavat puolestaan tarvitset muutosjohtamista. Heita
tulee enemmankin kannustaa kyseenalaistamaan tottuja ty6tapoja, etsimaan sisaista
motivaatiotaan, rohkaista ja kannustaa uuden opettelussa. Tydelamaa vahemman
tuntevat ovat usein motivoituneita, valmiimpia hyvaksymaan muutokset, koska kyse
heille on enemman uuden oppimisesta kuin toimintatavan muutoksesta. Ihmisten
johtamista, eli henkilokohtaista johtamista tarvitsevat kaikki tyékokemusvuosista riip-
pumatta. (Kiviranta 2010, 62.)

Ihmismieli toimii samanaikaisesti monella eri tietoisuuden ja tunteen tasolla. lhminen
rakentaa uusia jarjestelmia ja tietoja aina vanhojen paalle, eli uusi ei korvaa vanhaa.
Aivojen toiminta muuttuu ik&&ntymisen myota ja niiden mukautumiskyky vahenee ian
my6td. Toisaalta vanhat muistijéljet jaavat talteen ja aiempi kokemus helpottaa ikaan-
tyvid hahmottamaan monimutkaisia kokonaisuuksia nuoria paremmin, vaikka nuoret
oppivatkin nopeammin. Nuoren ja ikd&ntyneemmé&n oppiminen on erilaista ja koke-
mukseen perustuvaa viisautta ei tule tyopaikoilla vahatella. (Otala ja Ahonen 2003,
78-79.)

Nuoriin saattaa kohdistua tyOpaikalla kovia odotuksia. Nuorten odotetaan oppivan
nopeasti ja olevan tehokkaita. Riippuen yrityksen kulttuurista ja nuoren omista tavoit-
teista, saattaa urakehitykseen liittyd kunnianhimoisia tavoitteita. Nuoretkin voivat uu-
pua ja kadottaa tybn imunsa, jos tyonhaasteet kayvat liian kuormittaviksi. Toisaalta
on ehka tarpeen huomioida, ettd tydkokemusta omaavan henkilon harteille voi myds
kasaantua to6itd, koska heihin luotetaan ja heille ohjautuu ikddn kuin luonnostaan
enemman tehtavia. (Lindell ym 2011, 303-304.)
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TyOelamassa on mukana eri-ikaisia tyontekijoitéa, joiden arvomaailmat ovat erilaisia.
Erilaiset arvot tulisi osata ndhda voimavarana ja erilaisuutta tulisi osata johtaa, jottei
vastakkainasettelua erilaisten arvomaailmojen vélille p&asisi syntymaan. Pidemp&an
tybelamassa olleet ovat tottuneet normeihin ja saantdihin, esimeriksi tyfajasta. Nuo-
rempaa sukupolvea kiinnostaa enemman ajastus siita, etté tyon tekeminen on miele-

kasta, tyon parissa viihtyy ja sitd saa tehda joustavasti. (Ilmarinen ym. 2003, 33-34)

Ikajohtamisessa kysymys on kuuntelemisesta ja toisen arvostamisesta. Palveleva
johtaja toteuttaa omassa johtamisessaan naitad arvoja. Ik&johtaminen edella esitetyn
perusteella voidaan nahda palvelevaan johtamiseen itsestddn selvyytena kuuluvana
tekijana. Toisaalta esimiehen on kuitenkin hyva antaa ikdjohtamisen nakékulmalle
erityshuomiota, silla ikaantyminen vaikuttaa ihmisen tapaan toimia ja oppia. Vahainen
tybkokemus ja kehittymassa oleva ammatillinen identiteetti tarvitsevat omanlaistaan
tukea ja ymmarrysta. Eri aikakautena tybelamaan tulleiden tyontekijdiden erilainen
arvomaailma vaatii yhteispelia. Naiden hyvaksyminen ja ymmartaminen auttavat esi-
miesta tydn imun johtamisessa. Persoonaan kohdistuvat erovaisuudet ovat kuitenkin

varmasti suurempi kysymys kuin ikédvuodet tai tydkokemusvuodet.

3.4 Virtauskokemuksen johtaminen

Ty6hon uppoutuminen ja tydn imun kokeminen l&htee sisdisistd motivaatiotekijoista.
Henkilolla itselleen taytyy olla halua tydskennella tavoitteen saavuttamiseksi. Ulkoiset
motivointikeinot ovat kestoltaan yleensa hyvin lyhytaikaisia, eivatkd ne mahdollista
pitkakestoista tyon imun kokemusta. Ulkoiset motivointikeinot liittyvat palkkaan, erilai-
siin palkkioihin ja ty6ésuhde etuihin. Siséiset motivaatiotekijat kannustavat tekemaan
tyota sitoutuneemmin. Sisaisid motivaatiotekijéita ovat merkityksellisena koettu tyo,
tyokaverit, palaute, kehittymis- ja vaikutusmahdollisuudet. Luvussa 2.2 mainitut tyon
imun rakennusaineet ovat hyvin pitkalti rinnastettavissa sisaisiksi motivaatiotekijoiksi.
(Otala ja Ahonen 2003, 130.)

Esimiehen jakaessa vastuuta ja valtaa, lisdantyy tyontekijoiden kokemat vaikutus- ja
kehittymismahdollisuudet. Vaikuttamismahdollisuudet lisdavat henkilon voimaantumi-
sen tunnetta. Tyontekijoiden osallistaminen ja mukaanottaminen ei tarkoita esimiehen
vallasta luopumista. Otala ja Ahonen kiteyttavatkin hyvin sanomalla, ettéa vallan vas-
tapari on vastuu. Taman ymmartamalla on esimies lahempana flow-johtajana olemis-

ta. Flow-johtaja saa ihmiset tekem&én oikeita asioita saavuttaen parhaimman tulok-
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sen. Han osaa keskittaa tyontekijan tai tiimin energiat muutaman tarkeaan asiaan ja
osaa antaa tilaa tiimin tai henkilon menestymiselle. Han pystyy I0ytamaan ja heréatta-
maan sisaisia motivaatiotekijoitd tyontekijassa tai timissa. (Otala ja Ahonen 2003,
130.)

5. Flow-johtaja

4. Tehokas ihmisten johtaja

3. Péteva asioiden johtaja

2. Aikaansaava tiimin jasen

1. Kyvykas yksilo

Kuva: Viidentason johtamisen mallin (Otala ja Ahonen 2003, 123-124). Mukaillen
Collins 2001)

Coallins kuvaa viidennen tason johtajaa vaatimattomaksi ja samalla kunnianhimoisek-
si. Vaatimattomuudella han tarkoittaa ndyrdd asennetta ja muiden henkildiden ty6-
panoksen korostamista oman itsensd korostamisen sijaan. Kunnianhimolla han ku-
vaa johtajan voimakasta tahtoa saavuttaa tavoite ja tehda parasta ty6ta. Johtaja ei
itse tavoittele parhaana olemista henkilokohtaisesti, vaan tyon ja tuloksen erinomai-
suutta, johon han osaa sitouttaa tyontekijat. Collins itse ei puhu flow-johtajasta, vaan
viidennen tason johtajuudesta. (Collins 2001, 44-46.)

Vaikuttamalla tunteisiin voidaan luoda ty6lle merkitys ja sitouttaa tyontekija tavoittee-
seen. Merkitys tavoitteelle luodaan avoimella keskustelulla tyontekijan kanssa. Paas-
tékseen kohti tavoitetta tyontekija tarvitsee palautetta. Tyontekijan omatahto taytyy
olla mukana tyon tekemisesséd, mutta aikapakko ja muut velvoitteet voivat toimia kui-
tenkin toimeenpanevina voimina tyon tekemisessa. Virtauskokemuksen syntyminen
edellyttdd yhtd (tai korkeintaan paria kolmea) tavoitetta, keskittymista niiden toteut-

tamiseen ja palautteen saamista tydsuorituksista. (Otala ja Ahonen 2003, 99-101.)

Chikszentmihalyi on esittanyt, miten voi luoda pelin virtauskokemuksen synnyttami-

seksi.

1. Tee tydstasi peli. Tee sdannot, aseta tavoitteet, valitse haasteet, jotka pitaa voit-
taa, paata palkinnosta.

2. Intoa tavoitteesta. Sisainen pakko, mika saa sinut harjoittelemaan.
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3. Tehokas keskittyminen. Vapauta mielesi kaikesta muusta.

4. Antaudu prosessin vietavaksi. Anna menna, ala pingota tavoitteesta vaan nauti
matkan edistymisesta.

5. Hurmos. Tulee/seuraa vaistamatta.

6. Huipputuottavuus. Hurmostila avaa luovuus- ja energiavarannot. Tuottavuus ja

laatu kohoavat rajahdysmaéisesti.

Kuva 5. Virtaustilan tavoittelu. (Otala ja Ahonen 2003, 100, alkuperainen lahde
Csikszentmihalyi 1991-).
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4 CASE: NORDEA

Tassa luvussa kerrotaan taustatietoja toimeksiantajasta ja kuvataan tutkimuksessa
mukana olleita Nordean konttoreita. Nordean johtamiskulttuuria on kuvattu kohdassa
4.2 ja Nordeassa kaytdssa olevia keskeisia johtamisen tytkaluja kohdassa 4.3.

4.1 Nordean organisaatio

Nordean visiona on olla vahva eurooppalainen pankki, joka luo merkittavaa arvoa
asiakkailleen ja omistajilleen ja joka on tunnettu osaavasta henkilostostédan. Nordea
on Pohjois-Euroopan suurin finanssipalvelukonserni. Sen markkina-arvo on noin 41.6
mrd. euroa, taseen loppusumma 687.7 mrd. euroa. Nordealla on johtava asema
suuryrityspalveluissa seka vahittaispankki- ja private banking -toiminnassa. Nordealla
on noin 800 konttoria, puhelinpalvelu neljassa Pohjoismaassa. Konsernin jakeluver-

kosto on Pohjoismaiden ja ItAmeren alueen laajin. (Nordea.)

Nordean Kanta-Helsingin alueella toimii 13 henkildasiakkaiden palveluun keskittyvaa
neuvontakonttoria. Neuvontakonttoreiden asiakaskunta muodostuu avain- ja premi-
um-asiakkaista. Premium-asiakkaat ovat avainasiakkaita vauraampia tai heilla on
Nordean nakemyksen mukaan mahdollisuus vaurastua korkean tulotason johdosta.
Premium-asiakkaiden palvelua on haluttu parantaa suhteessa avainasiakkaisiin tar-
joamalla juuri télle kohderyhmaélle sopivia palveluita. Premium-asiakas yleisesti ottaen

tuottaa myods Nordealle enemman kuin avainasiakas.

Premium-asiakkaiden laadukas palveleminen haastaa myos henkiléston osaamisen.
Sen vuoksi Kanta-Helsingin alueelle on perustettu premium-asiakkaisiin keskittyvia
konttoreita. Kaksi naista konttoreista perustettiin jo helmikuussa 2013 ja muista neu-
vontakonttoreista keskitettiin premium-asiakkaita ndaihin konttoreihin. Vastaavasti
naistd konttoreista ohjattiin avain-asiakkaita muihin alueen neuvontakonttoreihin.
Alueelle paatettiin perustaa vield kolmas premium-painoitteinen konttori syksylla
2013, koska kokemukset kahdesta aiemmasta olivat olleet hyvid. Lisaksi myds muu-

alla Suomessa toimii premium-konttoreita.

4.1.1 Hakaniemen premium-konttori



32

Kolmannen premium-konttorin sijaintipaikka on Hakaniemi. Alueelle perustettavasta
kolmannesta konttorista paatettiin kesalla 2013. Konttorin aloitushetkella henkilékun-
taan kuului kuusi henkildkohtaista pankkineuvojaa, kaksi sijoitusasiantuntijaa, palve-
luneuvoja ja konttorinjohtaja. Kevaan ja keséan 2014 aikana henkildstd méara kasvoi
yhdella pankkineuvojalla, lakimiehella sekd lakimiehen avustajalla. Kaikki henkil6t
siirtyivat Nordean toisista konttoreista ja osa oli tydskennellyt yhdessa jo aikaisem-
min, mutta eivat kaikki. Henkilostolla oli hyvin erilainen tyokokemus ja erilaiset taus-
tat. Tahan tutkimukseen haastateltiin alusta asti mukana olleet tyontekijat.

4.1.2 Kuopion premium-konttori

Kuopion premium-konttori perustettiin joulukuussa 2010. Konttorin henkiléstoon aloi-
tushetkelld kuului 5 henkilékohtaista pankkineuvojaa, kaksi sijoitusasiantuntijaa, pal-
veluneuvoja seka lakimies. Konttorin henkildstén méara on muuttunut sen jalkeen ja
henkil6ita on siirtynyt uusiin tehtaviin. Kevaalla 2014 konttorissa tydskenteli viela aloi-
tushetkelld mukana olleista henkilokohtaisista pankkineuvojista 3 ja heista kahta on

haastateltu tahan tutkimukseen.

4.2 Johtamiskulttuuri Nordean konttorissa

Konttoreissa, kuten Hakaniemen ja Kuopion premium-painotteisessa neuvontakontto-
rissa, toteutetaan Nordean strategiaa ja keskitytdan niihin tehtaviin, mita konttorille on
annettu. Konttorin paéatehtavia on tavata henkilfasiakkaita ja tarjota heille heidan
elamantilanteeseensa sopivia ratkaisuja ja auttaa asiakkaita suunnittelemaan talout-
taan. Konttoreissa noudatetaan Nordean johdon paattamaa linjaa ja toimintatapaa.
Taman hetkisen strategian mukaan konttoreissa tulee keskittya nykyisten asiakkai-
den asioinnin keskittamiseen Nordeaan ja kannattavaan kasvuun. Nordean visio on

olla johtava eurooppalainen pankki ja suunnannayttdja markkinoilla.

Esimiesten tulee omalla toiminnallaan varmistaa Nordean johtamisen mallin toimimi-
nen arjessa. Paivittdisessa johtamisessa varmistetaan tehokkaasti, etté jokainen teki-
j& ymmartaa Nordean strategian ja oman tyonsa tavoitteet ja merkityksen Nordean
menestymiselle. Johtamisen tyOkaluja hyddyntdmalla esimies varmistaa, ettd h&nen
konttorinsa tyontekijat varmasti ymmartavéat, mita heiltd odotetaan heidan paivittai-

sessa tydssa, jotta Nordean strategia toteutuu.
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Nordean arvojen tulee olla mukana paivittaisessa toiminnassa. Nordean arvot ovat
erinomaiset asiakaskokemukset, ihmiset ratkaisevat ja yksi Nordea joukkue. Arjessa,
jokaiselle tulee eteen tilanteita, etté& on vaikea priorisoida asioita. Nordean arvot oh-
jaavat tyoskentelyd ja auttavat priorisoimaan toimintaa. Loppuen lopuksi kaikki tyd,
mit& Nordeassa tehdaan, tulee tukea Nordean arvojen toteutumista, joista tarkein on
erinomaiset asiakaskokemukset.

Esimiehid valmennetaan Nordeassa paljon, koska esimiehet osallistuvat oman kont-
torin henkildkunnan valmentamiseen. Esimiehiltd odotetaan valmentavaa otetta. Osa
valmentamista on oikeanlainen palautekulttuuri. Nordea haluaa organisaationa olla
oppiva organisaatio, missa palautteen tarkeys kehittymisen nakokulmasta on merkit-
tava. Palautteen antamista ja vastaanottamista harjoitellaan valmennuksissa ja paivit-

tdisessa arjessa. Myds asiakkailta pyydetaan palautetta.

Nordean strategian toteutumista ja arvojen nakymista arjessa seurataan hyddynta-
malla erilaisia johtamisen tyokaluja. Seuraavassa kappaleessa on kuvatta tarkemmin

Nordean keskeisempié johtamisen tydkaluja.

4.3 Johtamisen tydkalut Nordeassa

Tassa kappaleessa kuvataan Nordeassa kaytossa olevia tarkeimpia johtamisen ty6-
kaluja. Kaytossa olevien johtamisen tyokalujen kayttamisen tavoite on varmistaa te-
hokas myynninjohtaminen. Tyokalut perustuvat valmentavaan johtajuuteen ja avoi-
meen keskusteluun esimiehen ja tyontekijoiden valilla. Kaikkien tytkalujen kayttami-
sen yhteinen paatavoite on l6ytdd se tekeminen, jolla onnistutaan lisaamaan asiak-
kaan asiointia Nordeassa. Valmentavaan johtamisen tyyliin keskusteluilla sitoutetaan
tyontekijad arvioimaan omaa tekemistddn ja kannustetaan tekijaa loytdmaan itse

omasta toiminnastaan se tekeminen, mika johtaa onnistuneeseen lopputulokseen.

4.3.1 Myynninohjauskeskustelu

Nordeassa on kaytdssa tyontekijan ja esimiehen valinen kerran kuukaudessa pidet-
tava ohjauskeskustelu. Keskustelussa arvioidaan, miten edellinen kuukausi on onnis-
tunut seka suunnitellaan tulevaa kuukautta. Vetovastuu keskustelussa on esimiehel-
14, vaikka tavoitteena onkin saada tytntekija ottamaan enemman vastuuta keskuste-

lusta sekd oman tydnsa suunnittelusta.
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Tyontekijan tulee keskustelussa saada palautetta omasta toiminnastaan, osatakseen
kehittdd omaa toimintaansa seuraavassa kuussa haluttuun suuntaan. Myos esimie-
hen tulee saada palautetta tyontekijalta, esimerkiksi siita, missa asioissa tyontekija
tarvitsee esimiehen tukea. Asiat dokumentoidaan, jotta muistetaan, mitd on sovittu ja

mista on keskusteltu.

Myynninohjauskeskustelu on toimintatapana ollut k&ytdssa jo useamman vuoden
ajan. Naméa kerran kuukaudessa kaytavat keskustelut ovat uutta toimintakulttuuria,
jossa esimies pyrkii olemaan hyvin lahella johdettaviaan. Haasteena nykyisissa kes-
kusteluissa on, ettd tyontekijat saattavat kokea keskustelut kyttddmiseksi ja arvoste-

lemiseksi. Esimiesten valmentavan johtamisen taidoissa on myds puutteita.

4.3.2 Toiminnanohjauskokous ja tiimipalaveri

Toiminnanohjauskokoukset ovat konttorissa joka aamu pidettavia lyhyitd, kestoltaan
noin 15 minuuttia, palavereita. Naissa palavereissa konttorin kaytossa on flappitaulu,
jolla seurataan edellisen paivan ja kyseisen viikon tekemistd suhteessa tavoittee-
seen. Vetovastuun ei tarvitsisi olla esimiehella, mutta kdytdnntssa esimies johtaa
kokousta ja luo edellytykset yhteiseen kokoukseen. Tiimipalaveri on kerran viikossa
pidettava pidempi kokous. Tarvittaessa tiimipalavereita voidaan pitda useiamin. Tii-
mipalaverissa seurataan hieman laajemmasta nakokulmasta konttorin suoriutumista

suhteessa tavoitteisiin.

Tekemisen seurannan liséksi tarkeatd aamukokouksissa on tiedon jakaminen. Toi-
mintaan ja tyon kulkuun liittyvéat poikkeustilanteet kdydaan aamulla lavitse, miké& hel-
pottaa paivan kulkua. Tavoitteena palavereilla on, ettd niissa keskusteltaisiin onnis-
tumisista. Arvioitaisiin, miten kukakin on onnistunut ja mika tekeminen on mahdollis-
tanut onnistumisen ja miten muut voisivat hyddynt&a toisten kokemuksia. Onnistumi-
sella tarkoitetaan tyytyvaista asiakasta, myyntia ja tuottojen kasvattamista pankille.
Onnistuminen voi toki tarkoittaa muutakin, esimerkiksi onnistunutta tydkalun kaytt6a

osana asiakastapaamista.

Keskustelu kirjataan flappitaululle ja pidetdan esilla muutaman viikon ajan ennen kuin
se pyyhitdan pois. Tavoite talla on se, ettd se muistuttaa tekijoita tarkeista asioista ja
esimerkiksi lomalta palaava voi ndhdéa, mité konttorissa on keskusteltu hanen loman-
sa aikana. Taululle saa tuoda asioita keskusteltavaksi myds nimettém&néd pdaivan

aikana.
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4.3.3 Yhteistapaaminen

Yhteistapaamisella Nordeassa tarkoitetaan sellaista asiakastapaamista, jota esimies
on mukana havainnoimassa. Onnistuneessa yhteistapaamisessa asiakaspalveluhen-
kil ja esimies yhdessa valmistelevat tapaamisen. Tapaamisen hoitaa asiakaspalveli-
ja ja han johtaa neuvottelua asiakkaan kanssa. Tapaamisen jalkeen tyontekija saa
palautetta asiakaskohtaamisesta, mita havainnoitsija eli esimies on huomioinut ta-

paamisessa.

Tavoitteena on varmistaa, ettd myynninohjauskeskustelussa sovitut asiat viedaan
kaytantdon. Kaikkien sovittujen asioiden kaytantéon vieminen ei ole aina helppoa ja
on tarkeaa, ettd esimies ymmartaa, millaisia haasteita kaytanndssa ilmenee. Havain-
noimalla ja arvioimalla toimintaa luodaan edellytyksia sille, ettd toimintaa saadaan
kehitettyd eteenpain. Lisdksi tapaamisissa esimies oppii eri tydntekijdiden toimintata-

poja ja voi jakaa ideoita eteenpdin tosille.
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5 TUTKIMUKSEN MENETELMAT JA TOTEUTUS

Tassa luvussa pohdin tahan tutkimukseen valitun kvalitatiivisen tutkimuksen soveltu-
vuutta tdhan tutkimukseen. Tutkimusaineisto muodostuu yhdeksasta haastattelusta.
Késittelen haastatteluaineiston keraamista ja analysointia seka tutkimuksen luotetta-

vuutta.

5.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Laadullinen tutkimus on empiirinen tutkimus, minkéa tavoitteena ei ole selventaa kuka
on sanonut ja mitd on sanonut, vaan pyrkid I6ytAmaan vastauksista yhtenevaisyyksia
ja eroavaisuuksia toisiinsa seka tutkimuksen viitekehykseen tarjoten lisatietoa varsi-
naiseen tutkimusongelmaan. Empiirisessa tutkimuksessa onkin tarkead, ettei vasta-

uksista voida tunnistaa yksittaista vastaajaa. (Tuomi & Sarajarvi. 2004, 21.)

Valitsemani tutkimusstrategia on empiirinen, etsinndllinen tutkimus, silla opinnayte-
tydn tavoitteena on selvittdd, miten esimies voi omalla johtamisellaan vaikuttaa tyon-
tekijoiden kokemaan tydn imuun. Etsinnéllisessa tutkimuksessa tavoitellaan empiiri-
sen tiedon hyodyntamista teorian kehittamiseen. Kyseessa on case-tutkimus, silla
tutkimuksessa tarkastellaan tyén imun kehittdmista valitussa kohdeyrityksessa. Mie-
lestani etsinnallinen tutkimus kuvaa hyvin tutkimuksen nakékulmaa, silla tarkoitus on
loytaa case-tutkimuksen avulla tietoa siitd, miten erilaisissa organisaatioissa voidaan

loytaa tyon imua. (Uusitalo, 1996, 62.)

Tutkimuksen lahestymistavasta l6ytyy lisaksi piirteita toimintatutkimuksesta. Case-
tutkimuksessa selvitetddn nykytilaa ja siina pyritddn lIoytamaan vastauksia siihen,
miten jokin asia talla hetkelld on. Toimintatutkimukselle ominaista on selventaa, miten
asioiden tulisi olla, sen sijaan, etta siina keskityttaisiin nykytilan selvittamiseen, kuten
case-tutkimuksessa. Toimintatutkimuksessa on tarkoitus ottaa tutkittava kohde mu-
kaan tutkimukseen. Tassa opinnaytety0ssa se tarkoittaa sita, etta tyontekijat osallis-
tuvat tutkimuksen tekemiseen. Heidan toimintaansa ja kokemuksiaan analysoidaan.
(Ojasalo, 2009, 52; 58.)
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5.2 Teemahaastattelu

Laadullisen tutkimuksen yleisempia aineistoja ovat haastattelut, kyselyt seka havain-
nointi. Samassa tutkimuksessa voidaan kayttdd useampaa metodia rinnakkain, toisi-
aan taydentéen (Tuomi & Sarajarvi 2002, 73). Teemahaastattelu sopii hyvin tutki-
musmenetelmaksi silloin, kun halutaan selvittdd henkilon omia ajatuksia ja 16ytaa
syita henkilon toimintaan. Teemahaastattelussa valitaan etukateen tutkimuksen kan-
nalta tarkeéat teemat ja kysymysten muoto mahdollistaa avoimen keskustelun teeman
ymparilla. Tarvittaessa haastattelija voi tehda tarkentavia kysymyksia ja ohjata nain
haastateltavaa pysymaan valituissa teemoissa. Kysymysten tulee olla avoimia, eiké
niilla tule johdatella vastaajaa. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 76-78.)

Haastattelun aikana voidaan myds havainnoida sitd, miten haastateltava kommuni-
koi. (Tuomi & Sarajarvi. 2004, s.76)

Valitsin taméan tutkimusmuodon, koska télla tavalla haastateltava pystyy vapaasti
kertomaan omista ajatuksistaan, nadkemyksistaan seka uskomuksistaan. Halusin
kuulla heidan aitoja vastauksiaan, mika ei ole mahdollista muutoin kuin antamalla

henkilon itse kertoa, milta hanesta tuntuu.

Taman tutkimuksen haastattelu on jaettu kolmeen péaateemaan. Teemat ovat, miten
henkil6 itse vaikuttaa omaan tyon imun kokemukseensa, miten esimies voi haastatel-
tavan mielesté vaikuttaa henkilon kokemaan tyén imuun ja kolmantena miten tydyh-

teiso voi vaikuttaa haastateltavan kokemukseen kokea tydn imua.

5.3 Aineisto

Haastateltavat tyOskentelevat Nordean Hakaniemen tai Kuopion premium-
asiakkaiden hoitoon keskittyvassa neuvontakonttorissa. Kuopion konttorissa haastat-
teluun osallistui 2 henkil6a ja Hakaniemen konttorista 9. Haastateltavien taustatietoi-
na selvitettiin henkildon tydkokemus vuosina. Muita perustietoja haastateltavilta ei ky-
sytd. Taman tutkimuksen kannalta ei ole tarkeaa lahted erottelemaan tai méaarittele-

maan tydskenteleekd henkild Kuopion vai Hakaniemen konttorissa.

Haastateltavia lahestyttiin haastattelun osalta sahkdpostiviestilla. Kaikki haastatelta-
vat tunsivat haastattelijan entuudestaan ja tyon imusta on keskusteltu tyoyhteisossa

aikaisemmin. Haastattelun aluksi kaikki haastateltaville kerrottiin, ettd osallistuminen
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on vapaaehtoista eivatka vastaajat ole tunnistettavissa tutkimuksessa. Liséksi haas-
tateltavien kanssa kerrattiin, mita tyon imulla tarkoitetaan. Henkil6ita ei pyydetty val-
mistautumaan haastatteluun. Tavoitteena oli saada haastateltavilta mahdollisimman
aitoja nadkemyksia siitd, miten he itse ajattelevat ja toimivat. Koska haastattelija oli
oma esimies, pyrittiin valttdmaan minkaanlaisen "oikean toimintatavan” kertomista,
ettei haastateltaville syntyisi tunnetta, ettd heidan taytyisi vastata tietylla tavalla.
Haastattelujen aluksi pyrittiin viela kertaamaan, ettd tutkimuksessa on tarkoitus selvit-
tad, mita ajatuksia heilla on ja miten he nakevat asian, eik& oikeata ja vaara vastaus-

ta ole olemassa tdméan tutkimuksen kannalta.

Osa haastatteluista pidettiin puhelimitse ja osa kasvotusten. Kasvotusten kaydyt
haastattelut pidettiin neuvotteluhuoneessa ja puhelimitse kaydyissa haastateltava
valitsi itse itselleen sopivan tilan. Haastatteluihin oli varattu tunti aikaa. Aika alittui
reilusti kaikissa haastatteluissa. Haastateltavat tuntevat toisensa ja heita ei ole kiellet-

ty keskustelemasta haastatteluista keskenaan.

Ennen haastattelun aloittamista haastateltaville kerrottiin lyhyesti, mita tyén imu tar-
koittaa ja tutkimuksen tavoite. Tyon imun kasite oli kaikille haastateltaville entuudes-
taan tuttu, koska aiheesta on keskusteltu konttoreissa jo aikaisemmin. Varmuuden
vuoksi kuitenkin kerrattiin termin maaritelma. Johdantona haastatteluun myés kerrot-
tiin haastattelun runko ja valitut kolme teema, joista haastattelussa oli tarkoitus kes-
kustella. Teemat ovat: miten itse voi vaikuttaa tyon imun kokemiseen, miten esimies
voi vaikuttaa tyon imun kokemukseen sekd miten tydyhteisd voi vaikuttaa tyén imun

kokemukseen.

Kaikki haastateltavat ovat olleet tai ovat parhaillaan esimies-alaissuhteessa haastat-
telijaan. Omalle esimiehelle rehellisesti asioista kertominen voi olla vaikeaa ja osa
haastateltavista voi pyrkia antamaan esimiehelleen tietynlaisen kuvan itsestaan. Ta-
man vuoksi haastatteluissa haastatteleva esimies pyrki olemaan mahdollisimman
neutraali ja kannustamaan henkil6itd kertomaan asioita yleisesta nakdkulmasta omal-
la kohdallaan. Osasta haastateltavista néki selkeasti elekielessa muutoksia, kun siir-
ryttiin keskustelemaan esimiehen mahdollisuuksista vaikuttaa tyon imuun. Osa jah-
mettyi ja vetaytyi kauemmaksi poydasta. Myds puherytmi muuttui, kun keskusteltiin

esimiesosiosta.

Liséksi haastateltavat olivat hyvin erilaisia keskendan. Osa puhui runsaasti ja innos-

tuneesti ja toiset eivat oikein osanneet lahted pukemaan ajatuksiaan sanoiksi. Haas-
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tattelussa pyrittiin toistamaan kolmea teemaa ja saamaan niihin vastaukset, osan

kanssa kuitenkin piti esittdd kysymyksia laajemmin, ettéd keskustelua saatiin aikaan.

Haastattelut nauhoitettiin ja haastattelujen aikana tehtiin lisdksi havainnointia. Ha-
vainnoinnissa kiinnitettiin huomiota l&ahinna elekieleen ja haastateltavan innostuk-
seen. Haastattelija pyrki ennen kaikkea kiinnittdmaan huomiota haastateltavan ele-
kieleen keskusteltaessa esimieheen kohdistuneista toiveista. Tama ei ollut mahdollis-
ta niiden kahden haastattelun osalta, jotka toteutettiin puhelimitse. Havainnointi jai
aika pinnalliseksi, koska jo vastausten kuunteleminen ja oikeiden lisdkysymysten
tekeminen vaati paljon keskittymistéa haastattelijalta.

Haastattelujen aikana nauhoituksen liséksi Kirjattiin ylos merkityksellisia asioita. Li-
saksi haastattelujen jalkeen kirjattiin ylos tutkimuksen kannalta merkittavaa tietoa
haastateltavan elekielesta tai tarkeistd nakodkulmista, jotka nousivat esille haastatte-

lussa. Tama helpotti aineiston kasittelya ja jasentelyd. Kaikki haastattelut litteroitiin.

5.4 Haastatteluaineiston analysointi

Tutkimusaineiston analysoinnin tavoitteena on kuvata selkeasti tutkittavaa ilmiota ja
kertoa, mité aineisto kertoo tutkittavasta kohteesta. Informaatiota tutkimusongelmasta
kerataan aineistoa lukemalla ja jasentamalla selke&an ja tiiviseen muotoon kadotta-
matta sen keskeista siséltéa ja pohtimalla aineiston merkitysta teorian nakdkulmasta.
Analysointi vaiheessa tutkija saa vastaukset tutkimusongelmaansa. (Tuomi & Sara-
jarvi 2004, 110 ja Hirsjarvi ym 2007, 216.)

Tutkimusongelma maarittelee analyysin kasittelytavan ja tutkimuskysymysten avulla
aineistosta etsitddn vastaukset tutkittavaan ongelmaan. Vastaukset tutkimusongel-
maan eivat ole suoraan ndhtavissa, vaan aineistoa tulee kayda lavitse perusteellisesti
etsien vastauksia tutkimusongelmaan. Onnistunut tutkimusongelman asettelu helpot-

taa aineiston analysointia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Analyysin etenemiseen vaikuttaa myds se, millainen tutkijan maailmankuva on ja
miten han suhtautuu kielenkayttddn. Tutkijan huomio voi olla enemman kiinnittynyt
esimerkiksi haastatteluaineiston sisaltéon tai haastateltavan tapaan ilmaista asia ja
taman kayttdma kieli. Tutkijan on mahdollista vaihtaa ja muuttaa valitsemaansa |&-
hestymistapaa tai ottaa molempia nakokulmia huomioon. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006.)
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Sisallonanalyysi on menettelytapa, jonka avulla pyritaan saamaan tiivistetty kuvaus
yleisessd muodossa tutkittavasta aiheesta. Aineiston sisallonanalyysi voidaan tehda
joko induktiivisesti eli aineistolahtdisesti tai deduktiivisesti eli teorialahtdisesti. (Tuomi
& Sarajarvi 2004, 110 — 116.)

Haastatteluaineiston kéasittely analysointia varten alkaa litteroinnilla. Litterointi tarkoit-
taa tallennetun haastattelun kirjoittamista puhtaaksi sanasta sanaan. Litterointi voi-
daan tehda myos valikoiden teema-alueista tai koko keratysta aineistosta. (Hirsjarvi
ym. 2007, 217.) Tassa opinnaytetyossa litterointi tapahtui hyvin pian haastattelujen
jalkeen. Kaikkia haastatteluja ei ollut viela toteutettu, kun litterointi aloitettiin. Litteroin
haastattelut sanatarkasti, tiivistaen kuitenkin haastattelijan kysymykset. Kysymykset
olivat hyvin samalla tavalla esitetty haastattelusta toiseen, eika niiden litterointi mie-
lestani tuo lisdarvoa tutkimukselle. Liuskoja tuli noin kaksi kappaletta haastattelua
kohden.

Aineistoa kaytiin lavitse moneen kertaan, jotta vastauksista l6ytyi yhtenevaisyyksia ja
toistuvia teemoja. Vastaukset ryhmiteltiin kolmen teeman mukaan, eli miten vastaajat
kokivat voivansa itse vaikuttaa omaan tydon imuunsa, miten esimies voi vaikuttaa ja
miten tydyhteiso voi vaikuttaa. Haastateltavat eivat vastauksissaan pysyneet syste-
maattisesti naissa teemoissa vaan nama kolme nakokulmaa sekoittuivat useassa

haastattelussa.

Kohtaan, miten itse voin vaikuttaa tyon imun kokemukseeni, nousi esille voimak-
kaimmin nelja eri tekijaa, jotka nimesin seuraavasti: oma asenne ja motivaatio, suh-
tautuminen hairitekijoihin, osaaminen ja haasteet seka oma hyvinvointi. Teemassa,
miten esimies voi vaikuttaa tyon imun kokemukseen, vastauksissa toistui esimiehen
viestintataidot, ammattitaito ja oman ammattitaitonsa jakaminen, arvostava palaute
sekd esimiehen merkitys ilmapiirin rakentajana. Tyodyhteison merkitys oman tyon
imun kokemukseen oli haastattelun kolmas teema ja vastauksissa korostui yhteinen

tekeminen seka positiivinen ja kannustava tydilmapiiri.

Ryhmittelin vastauksia vastaajien tyokokemuksen mukaan, silla halusin selventda
onko tyokokemuksella merkitysta henkilon suhtautumiseen tai ndkemykseen edella
mainittuihin kohtiin. Ryhmittelyssa pyrin huomioimaan, etté jokaisessa ryhmassa olisi
l&hes yhta monta vastaajaa ja ettd henkil6ita ei voitaisi tunnistaa vastauksien perus-

teella. Jaoin vastaajat niin, ettd yhden ryhman muodostivat ne henkilt, joiden tyoko-
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kemus oli alle 10 vuotta. Toisen ryhman rajasin kuuluvaksi ne, joiden tydkokemus ol
enemman kuin 10 vuotta, mutta alle 25 vuotta. Kolmannessa ryhméssa olivat henki-

16t, joiden tybkokemus on yli 25 vuotta.

Olennaista on, ettd tutkimuksessa tulee analysoida ja tulkita, eika vain nostaa tekstis-
td sitaatteja ja esittdd niiden valissa jokin merkitykseton kommentti. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2009, 97.) Haastatteluista poimittujen sitaattien avulla pyrin
tuomaan analyysin lahelle aineistoa. Jétin sitaatteja tydhoni suhteellisen paljon, kos-
ka mielestani ne elavoittavat tekstia ja niiden avulla lukija pystyy arvioimaan analyy-
sin ja johtopaatosten luotettavuutta.

5.5 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuus riippuu haastatteluaineiston
luotettavuudesta. Haastatteluaineiston luotettavuuteen vaikuttaa se, miten haastatte-
lut on toteutettu, kuinka hyvin tallenteet kuuluvat ja miten tarkasti litterointi on tehty
seké miten aineistoa on luokiteltu. Naihin asioihin tutkijan itse on mahdollista vaikut-

taa ja valmistautua etukateen. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 185).

Laadullisessa tutkimuksen luotettavuuteen liittyy myds ongelma ymmartaa toista ih-
mista. Haastattelija tulkitsee ja johdattelee haastateltavaa omasta ndktkulmastaan ja
tulkitsee vastaukset omista l&ahtbkohdistaan. Toisaalta myds haastateltava tulkitsee

kysymykset omista lahtokohdistaan (Tuomi ja Saramaki, sivut 70-71).

Tassa tutkimuksessa haastattelutilanteet oli olosuhteiltaan jarjestetty samanlaisiksi
kasvokkain jarjestettyjen haastattelujen osalta. Puhelinhaastattelut, joita oli kaksi,
noudattivat samaa lahestymistapaa, mutta elekielen tulkinta jai naissé pois. Pyrin
toimimaan kaikkien haastateltavien kanssa hyvin samalla tavalla. Litteroinnissa keski-
tyin sanatarkkaan litterointiin ja kuuntelin nauhat useaan kertaan teemojen |oytami-

seksi, jotta aineisto olisi luotettava.

Kasvokkain haastateltavat olivat esimiesalaissuhteessa haastattelijan kanssa, kun
haastattelut toteutettiin. Puhelinhaastattelulla toteutetut haastattelut olivat aiemmin
olleet esimiesalaissuhteessa haastattelijan kanssa. Silla, oliko haastattelija esimiehe-
na haastateltavalle, ei vastausten perusteella ndkynyt olevan merkitystd haastatelta-
vien vastauksiin ja kokemuksiin. Kriittisen palautteen antaminen omalle esimiehelle

on monille vaikeaa, joten on mahdollista, etta haastateltavat eivat ole kaikilta ole ha-
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lunneet omalle esimiehelle kertoa kaikkia ajatuksiaan. Suurimman osan haastatelta-
vien vastauksista kuitenkin olivat sellaisia, ettd ne tukivat niitd havaintoja, joita olen
tyosséa tehnyt. Laheinen suhde haastateltaviin voidaan ndhda myo6s rikkautena tutki-
muksen toteuttamisessa, koska minun oli helppo yhdistaa henkildiden tarinoita kay-

t&nnon arjen tilanteisiin.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tasséd luvussa esittelen tutkimukseni tulokset haastattelujeni kolmen nakokulman
kautta, joita ovat: miten itse voin vaikuttaa tyon imun kokemiseen, miten esimies voi

vaikuttaa tyon imun kokemukseen ja kuinka tydyhteiso voi vaikuttaa.

6.1 Miten itse voi vaikuttaa omaan tyén imuun

Haastateltavista henkiltistd yhdeksén yhdestatoista oli sitd mielta, etta omalla asen-
teella on suurin vaikutus siihen, miten itse voi vaikuttaa omaan tyon imuunsa. Asen-
teella tulkitsin vastaajien tarkoittavan positiivista suhtautumista omaan tyohonsa ja
tydbmoraalia. Vastauksista huokuu peruspositiivinen asennoituminen tyén tekemista

kohtaan.

”...Et mulla on lahtbkohtaisesti, on se asenne siihen tyén tekoon ollu
aina semmonen, etta vaikka ei ne tydtehtavat ole aina 0o pakosta in-
nostuna tai muuta. Niin on ollu se oma asenne, et en mee tdihin sen
palkan takia niinku pelkastaan tai se olis ollut sellasta puurtamista vaan

et se on ollut niinku...” (H1)

“No siis ldhtékohta siind on se oma asenne, et miten niinku t6ihin 1dh-
tee.” (H2)

*Se positiivisesti ajattelu niinku tata tyota kohtaan.” (H4)

Asenteen merkitys vastaajien keskuudessa tuntui korostuvan riippumatta tyékoke-
muksen pituudesta. Haastatteluissa ei selvasti kay ilmi, miten omaan asenteeseen
voi vaikuttaa. Kyseessa onkin enemman persoonallinen ominaisuus. Erityisesti ty6-
motivaatioon vaikuttavia persoonallisuustekijoita ovat ihnmisten mielenkiinnon kohteet,
asenteet ty6ta ja itsedan kohtaan ja erilaiset tarpeet. (Viitala 2004, 150 -154; Ruoho-
tie 1998, 22 - 24).

Asenteen rinnalla esiin nousi tydomotivaatio. Merkille pantavaa on se, etta alle 25
vuotta tybelamasséa olleet, kokivat voivansa vaikuttaa omaan tyémotivaatioonsa ja
pitivat sitd tarkednd oman ty6n imunsa saavuttamiseksi. Yli 25 vuotta tydelaméssa

olleista vain yksi neljasta haastateltavasta nosti tydmotivaation esille. Haastateltavista
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seitseman toi esille, kuinka itse pyrkivat vaikuttamaan siihen, ettd oma tyémotivaatio

pysyy Vlla.

"Ensinnékin sitd tydbmotivaatiota pitdé kaivaa jostain...mut siis jotain tal-
lasii mist tykkaa siin tydssa ja hakee niita erilaisia nakokulmii, et jos on
niit asioit mist ei niin kauheesti tykkaa niin miettii niit sit eri kantilta, mi-

ten ne sit saa k&énnettyy.” (H2)

"Pitéé I6ytdd omasta tydsté niitd kohtia, mitkd motivoi siinéd. Mitké on nii-
ta asioita, mita tykkaa tehda ja pyrkii tekee niita sit vahan enemman ja
sit pystyy vahéan vaikuttaa siihen, miten paljon sit tekee niinku sita niin
sanottua ikavaa titkd on niita asioita, mita tykkaa tehda ja pyrkii tekee
niité sit vahan enemman ja sit pystyy vahan vaikuttaa siihen, miten pal-

jon sit tekee niinku sitéd niin sanottua ikdvaa tyota.” (H5)

Enemman tyOkokemusta omaavat toivat esille ettd, on tarkeéd tykata tyosta, mutta
vastauksissa ei silla tavalla korostunut oma vastuunotto tyén muokkaamisesta tai

oman asenteen kdantamisesta.

Omat henkilokohtaiset voimavarat, kuten elaméantilanne ei noussut mitenkaan erityi-
sen vahvasti esille. Vastaajien ryhma on tosin hyvin pieni, mutta tdman tutkimuksen
perusteella vaikuttaisi siltd, ettd 10-25 vuotta tydelaméssa olleet nostivat asian muita
enemman esille. Keskusteluissa kavi ilmi, etta heidan mielestaan oma henkil6kohtai-
nen eldma taytyy olla tasapainossa, voidakseen hyvin tytssa. Vastauksista voi paa-
telld, ettd haastateltavat kokevat ainakin joissain mdaarin voivansa itse vaikuttaa

omaan hyvinvointiinsa.

“Tottakai, et sul on se oma siviilieldama kondiksessa, niin se antaa sen
tydrauhan siihen, et sa pystyt rakentaa sen tydn imun ja se et sul on

mya0s se, jotain tavoitteita tulevaisuuteen omaa ittees...” (H9)

"Pitdd huolen omasta hyvinvoinnistaan, et pitda esimerkiksi taukoja, lo-

mat ja néin.” (H3)

Osaaminen ja haasteet tulivat mukaan monessa keskustelussa kahdesta erinak6-
kulmasta. Koettiin, ettd itse voidaan vaikuttaa oman osaamisen kehittymiseen otta-

malla vastaan uusia tehtavia ja haasteita. Avointa suhtautumista muutoksiin korostet-
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tiin myds. Osaaminen tuli esille myds niin, etta koettiin esimiehen olevan ainakin jos-
sain maarin vastuussa henkildon osaamisen kehittamisesta (tasta tarkemmin seuraa-
vassa kappaleessa). Riittavan osaaminen koettiin tarkeéksi tyokokemuksen pituudes-
ta riippumatta. Yli 25 vuotta tydelamassé olleet eivat nostaneet toiveita tyon haasta-
vuudesta niin voimakkaasti esille, mutta myds heidan vastauksissaan korostui tyon
mielekkyys ja vaihtelevuus tarkeina tekijéina oman tyon imunsa saavuttamiseksi.

Haasteita ja osaamisen kehittamista pidettiin tarkeina.

Suhtautuminen erilaisiin hairidtekijoihin omassa tydssa koettiin osan mielestd merki-
tyksellisend oman tyon imun saavuttamiseksi. Hairiotekijoilla tarkoitan tdssa tutki-
muksessa sellaisia osatekijoita, joita tybelamassa tulee vastaan, kuten tekniset hairi-
Ot, asiakkaiden kayttaytyminen odotusten vastaisesti tai muutokset tydssa ja tydyh-
teisdssa. Avoimin mielin niin sanottuihin "hairiétekijoihin” suhtautuvat, nakivat ne
enemman mahdollisuutena kehittda omaa osaamistaan. Osa vastaajista taas kertoi,

etta erilaiset hairidtekijat syévat hyvaa fiilista ja tydon imua.

"Warmaan se, et ite tarttuu niihin haasteisiin. Uskaltaa lahtee rohkeesti

kokeilemaan uusia tuulia ja kehittyy sitéd kautta.” (H6)

"Et mul pitédé olla haasteita ja kokee et ma kehityn ja opin jotain asiaa
niinku uutta asiaa koko ajan. Silloin, kun joutuu opettelemaan jotain uut-
ta asiaa ni silloin tuntuu, et on se on oikeastaan parhaimmillaan se tyon

tekeminen siind kohtaa ku oppii tai kokee oppivansa.” (H9)

"On avoin uusille haasteille ja uusille tehtéville ja niinku jos tulee haas-
teita niin se omasuhtautuminen on kaiken a ja o, ettei ota sitéd niiku sil-
lee blaah vaan silleen, et tasta voi oppii jotain uutta ja et se on hyoddyks
Jatkossakin.” (H3)

"Miten reagoi tiettyihin tilanteihin, esimerkiks jos on jotain héiribtekijéité

niin miten ne sit osaa ottaa vastaan.” (H2)

Vastauksien perusteella vaikuttaa siltd, ettd oma asenne ty6hon on hyvin keskeises-
séa roolissa oman tyon imun savuttamiseksi. Tuloksista voidaan paatella, ettéa henkilon
taytyy haluta tyén imua ja tyolla on oltava sen tekijalle merkitys, jotta tyon imun ko-
keminen on mahdollista. Aktiivinen asenne ja oma vastuunotto omasta tyosta koros-

tui vastauksissa. Henkilon ollessa aktiivinen muutoksen ja tyon suunnittelussa, on
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tydn imu helpompi saavuttaa. Passiivisemmalla asenteella, odottaen asioiden tapah-

tuvan itsesta rijppumattomista syista on tyon imun kokeminen vaikeampaa.

6.2 Miten esimies voi vaikuttaa tydon imun kokemukseen

Esimiehella on hyvat mahdollisuudet vaikuttaa siihen, ettéd henkild voi saavuttaa tyon
imun kokemuksen. Haastatteluissa nousi esille nelja keskeista teemaa, joista voi-
makkaimpana nousi esimiehen arvostus, toisena voimakkaana tekijana nousivat esi-
miehen viestintataidot. Kolmantena esimiehen rooli kannustavan ja hyvan tydilmapii-
rin luojana sek& esimiehen riittdva ammattitaito ja esimiehen kyky jakaa osaamistaan

ja kasvattaa tyontekijoiden osaamista.

Haastateltavat, tydkokemus vuosista riippumatta, hyvin yksimielisesti kokivat oman
esimiehen arvostuksen ja palautteen keskeiseksi tekijaksi. Yksi vastaajista koki, ettei
niin kaipaa palautetta. Kuitenkin se, ettd tuntee itsensa arvostetuksi, on tarkeaa ja
haasteltavat kertoivat arvotuksen tunteen tulevan sita kautta, etta saa positiivista pa-
lautetta ja se tuntuu hyvalta. Muutamassa vastauksessa nousi myods esille, etta ra-
kentava palaute tulisi saada kahden kesken ja muutamassa vastauksessa tuli lisdksi

esille, etta rakentava palaute pitda olla konkreettista.

"Mé en hirveesti kaipaa sitd palautetta. Ma oon niin hirveen Kkriittinen
itelleni, et sit ku m& on tehnyt hyvin niin mulla on hyva fiilis ja sit ku ma
koen et mua arvostetaan ja musta tykataan. Ja et en ma niinku hirveesti
tarvii sellasta.” (H1)

"Et mun mielesta sita kritiikkii pitdd antaa, koska jos ei sitd anna, niin en

tieda, mitd mun pitaa teha toisin tai sitte misséa voin parantaa tai muuta.”
(H10)

"Et tuota just se et pystyy auttamaan ja tukemaan omien resurssien ja
ajan mukaan, semmonen huomiointi.” (H7)

.., ettd esimies on kiinnostunut, miten mulla menee, niin on sillakin
merkitysta.” (H11)

"Yleinen ilmapiiri tybpaikalla, ja kylla silld esimiehen ihan just silld ole-

muksellakin on vaikutusta niinku ihan yleiseen tyén tekemiseen, miten-
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k& esimerkiksi tassa tiimissa aamulla toisemme tavataan ja ylipaansa
onko innostava ja suhtautuuko avoimesti ja positiivisesti meihin tyonte-

kij6ihin, tavallaan niinku vélittdad meihin sité intoo.” (H4)

Vastauksien perusteella esimiehen antama palaute, hanen arvostuksensa ja viestinta
nivoutuvat vahvasti yhteen. Haastatteluissa korostuu henkildiden odottavan esimie-
hen olevan kiinnostunut heista, koska he kokevat, ettd se on osoitus henkilokohtai-
sesta arvostuksesta. Viestinnan olen nostanut esille sen vuoksi, ettéd vastauksissa
korostui lisaksi esimiehen kyky viestid asioista innostavasti seka arvostavasti. Esi-
miehen omalla asenteelle tydyhteis6a ja tiimid kohtaan on vaikutusta siihen, miten
han viestii asioista. Esimiehen on tarkeda olla aito ja rehellinen itse ja hdnen on osat-

tava arvostaa omaa tiimiaan.

Monet haastateltavat nostivat ensimmaisena esille esimiehen tarkeimpéna tehtavana

rakentaa hyva tydilmapiiri.

“Osaa luoda tiimin, ryhméén sellasen hyvédn hengen, sellasen draivin, se ei yk-
sistddn ole esimiehen vastuulla, mutta esimies on tarkein osa sita kumminkin,
yksittéinen tekija”. (H9)

"No, must esimiehen yks tédrkeimpid hommia on sen tybilmapiirin tarkkaileminen,

et se on niinku kunnossa.” (H2)

Esimiehen ammattitaito on tdman tutkimuksen haastattelujen osalta myos tarkeé teki-
ja tyontekijan tyén imun saavuttamiseksi. Haastatteluissa on noussut esille esimiehen
taidot johtaa henkildité yksildind eli hanen johtamisen taidot, mutta taman liséksi esil-
le nousee myds substanssin osaaminen. Osaamisen kehittdminen n&hdaan seka
tekijana, johon itse voi vaikuttaa, mutta myds tekijana, johon esimiehelld on suuri
vastuu. Tama vaikuttaa toisaalta ihan loogiselta, ettd esimiehen pitdd mahdollistaa
oppiminen ja osaamisen kasvattaminen tydyhteisdssa. Vastausten perusteella vaikut-
taa silta, ettd tyokokemusvuosista riippumatta esimiehelld koetaan olevan vastuu
henkiloston kehittdmisesta. Tyokokemus vuosia enemman omaavat korostivat osaa-
misen merkitysta selvitdkseen nykyisesta tydstddn paremmin ja hallitakseen ty6hon
tulleita muutoksia, kun taas vahemman tyokokemusta omaavat halusivat kasvattaa
osaamistaan urakehityksen vuoksi ja kokivat esimiehellda olevan enemmén vastuuta

osaamisen kehittdmisesta.
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”...niinku vastaavii semmosii koulutusjaksoja et me voidaan sit tavallaan ehka
sit vaha sitd vanhaaki opetella pois, koska tda tehd&an uudella tavalla tai jotaki
semmosta.... niin et vaikka osaamista on, mut se et kuse homma muuttuu niin

tehdééan véhé uudella tavalla.” (H8)

”...sit se et niinku sil esimiehella on jonkunlainen niinku tillannetaju siitd ihmi-
sesté ja sit sen niinku urakehitykesta...onhan se paljon esimiehestéa kiinni, mi-
ten ite kehittyy.” (H10)

6.3 Miten tydyhteisd voi vaikuttaa tyon imun kokemukseen

Tyoyhteisolla on suuri merkitys tydssa viihtyvyyden nakdkulmasta tyékokemusvuosis-
ta rippumatta. Tydyhteison toimiessa hyvin yhteen, se selvasti lisda henkilon hyvin-
vointia tydssa. Haastatteluissa nousi esille avoimuus tydkavereiden kesken ja se, etta
kaikki hyvéksytaan sellaisena kuin ovat. Lisdksi nousi osaamisen ja yhteisten onnis-

tumisten jakaminen seka yhdessa oleminen myos tydajan ulkopuolella.

"Se, miten ihmiset tulee toimeen keskenééan ja viettdékoé ne aikaa yh-
dessé vapaa-aikana, se luo sita.... Must se tybyhteisén avoimuus on

kaikkein tarkeinta siind.” (H2)

"No must kokemusten ja avun jakaminen on se ensisijainen, koska se
on se tukiverkko mihin nojautuu... et se on tosi tirkeetd et siind on
my0s se muu tiimi taustalla ja just se kokemusten jakaminen, koska
sielta sit tulee sit niit vinkkei onnistumiseen, mik& taas sitd omaa tyon

imuu lisééa, kun tulee itelle niitd onnistumisia.” (H3)

"Se on must tosi térkeetd, et jos joku onnistuu tiimissa niin siit on muut
aidosti iloisia. Et mé&, jos ite onnistun, et on niiiin syva se luottamus, et
ma tiedan, et jos ma sanon, et mulle tuli téllai hyva juttu tassa niin mé
tiedan et se toinen oikeesti iloinen eika vaan nayta iloiselta ja onki site
oikeesti kateellinen, et voi vitsi toi. Et se on mun mielesta se on tosi tai
ainaki mulle ainaki korostuu se hyva fiilis eika sillee joutuu peittelee, et

maé en ny voi sité noille kavereille kertoo”. (H3)
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"No ehké niinku kokisin, etté jos on kaikki niinku tai kaikilla olis into teh-
da tyotd ja suhtautuisivat positiivisesti tydhon niin kyllahéan se niinku
tarttuu ja télleesti.” (H4)

"No varmaan se, jos on positiivinen asenne kaikilla ja se ilmapiiri on po-
sitiivinen ni kylla se sit vaikuttaa siihen omaan ... mit§ sit jos on sité ne-
gatiivisuutta ilmassa ni se voi heijastaa helposti ja itekki l&htee siihen
negatiivisuuteen, mika sitten taas ehka sitten niin, ei ainakaan auta sii-

hen asiaan, et olis mukava tyéskennella.” (H6)

Haastattelujen pohjalta voidaan todeta, ettd tydyhteisén merkitys on suuri. Tydnteki-
joille on tarkeaa, etta heidat hyvaksytaan sellaisina, kun he ovat ja ettd onnistumista

voidaan iloita yhdessa.
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7  ESIMIEHEN KEINOT TYON IMUN JOHTAMISEEN

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittda, miten esimiestyolla voidaan lisata tyon
imun kokemuksia. Tassa luvussa vastaan alkuperédiseen tutkimuskysymykseen tut-
kimusaineistosta esiinnousseiden vastausten pohjalta. Tutkimuskysymykseni on,
miten esimiestyolla voidaan vaikuttaa tyon imun kokemukseen. Vastaan tutkimusky-
symykseen analysoimalla tutkimusaineistoa tyon imun johtamisen ndkékulmasta,
miten esimiestyo6lla voidaan vaikuttaa tyon imun rakennusaineiden (mainittu luvussa
2.2) vahvistamiseen yksiloa johtamalla. Taméan luvun lopuksi kerron omat kehityseh-
dotukseni, miten tyon imun johtaminen voidaan ottaa osaksi johtamista kohdeorgani-
saatiossa sen keskeisia johtamisen tytkaluja hyddyntamalla.

7.1 Tydn imun tukeminen

Tyon imun kokeminen on hyvin henkildkohtainen kokemus. Ahonen & Otala ovat te-
oksessaan Tydhyvinvointi tuloksen tekijana todenneet, ettd tydn imun kokemus lah-
tee henkildsta itsestaédn ja henkilon taytyy itse haluta kokea tyén imua (Ahonen& Ota-
la 2003, 99-101.). Taman tutkimuksen tuloksissa korostui myos tydntekijdiden oman
asenteen merkitys. Esimiehen onkin hyvin tarkeata kayda tyontekijan kanssa keskus-
telua siitd, millaisia asioita yksilo pitda tarkeana omassa tydssaan onnistumiseksi ja
oman tyon imun kokemuksen saavuttamiseksi. Tyontekija voi kokea onnistuneensa
ilman, ettd esimies tunnistaa onnistumista. Esimiehen ja tyontekijan tavoitteet eivat
mydskaén aina ole samoja. Henkil6a voi motivoida mahdollisuudet kehittda sellaisia
taitoja, joita nykyisen tehtdvan hoitaminen ei edellytd, mutta ovat urakehityksen kan-
nalta tyontekijasta hyodyllisia. Mikéli esimies pystyy vastamaan néihin toiveisiin, liséa

se henkilén motivaatiota tyohon ja sitoutuneisuutta organisaatioon.

Tutkimusaineistosta kavi ilmi, ettéd esimiehen kuuntelutaitoa pidetaan erittain tarkea-
na. Tyontekijoilla on tarve tulla kuulluksi. Kuulluksi tuleminen vaikuttaa havainnointini
pohjalta myds arvotuksen tunteeseen. Arvostuksen tunne syntyy siita, ettd esimies on
kiinnostunut tyontekijasté ja on aidosti mukana tukemassa henkildn suoriutumista
sovituissa asioissa. Esimiehen ja tyontekijan on avoimesti keskusteltava siita, millai-
set asiat tygssa lisdavat onnistumisen tunnetta, innostavat ja vetavat puoleensa, jotta

esimies voi mahdollistaa naita asioita tydssa.

Henkilobn oma aktiivinen ote ja vastuunkanto omasta tyohyvinvoinnistaan ja oman

tyonsa kehittAmisesta helpottavat henkilon tyén imun kokemuksen syntymista. Jos
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esimies pystyy tdassa henkilda auttamaan ja kannustamaan oman aktiivisemman ot-
teen Ioytdmiseksi, paranee tydntekijan tyohyvinvointi ja onnistumisen tunteet lisaan-
tyvat. Esimiehen tehtdva onkin auttaa tekijad 16ytdmaan ja ndkemaan ne tyohon ja
tyossa olemiseen liittyvat asiat, joihin tyontekija pystyy vaikuttamaan. Tyontekijat ha-
luavat kokea tydssaan onnistumisia ja nahda onnistuminen mahdollisena. Esimiehen
tulee kiinnittdd huomiota siihen, ettd mahdottomalta vaikuttavassa tilanteessa tyénte-

kija saa kiinni tehtavasta suoriutumiseen ja voi nahdé onnistumisen mahdollisena.

Luottamuksen on oltava hyvin vahvalla pohjalla, jotta tyOntekija voi aidosti kertoa
my0s haasteista omassa tyossaan. Osaamattomuus ja epaonnistumisen pelko syo-
vat tydn imua ja niista pitdisi uskaltaa avoimesti keskustella. Ty6ssa on usein erilaisia
tydtehtavia tai tydhon liittyy erilaisia tekijoitd, joista osa on mukavia ja osa saatetaan
kokea hieman ikAvammiksi tehtéaviksi. Naistd avoimesti keskustelemalla voi esimies
auttaa henkilda loytamaan oman tydnsa tasapainon ja pienennettyd mahdollisia

kuormitustekijoita.

7.1.1 Vaikutusmahdollisuuksien lisaaminen

Tutkimusaineistossa nousi esille henkididen asenteet tydta kohtaan ja myds heidan
suhtautumisensa erilaisia hairitekijoita kohtaa. Tydelamassa tulee tilanteita, joita ei
voida ennakoida ja joihin itse ei voi vaikuttaa. Vastauksissa nousikin esille se, miten
henkilot kokivat tarkeaksi omat vaikutusmahdollisuutensa. Tutkimustuloksissa kavi
ilmi, ettéa osa hyvéaksyi paremmin sen, etta tydelamassa on tilanteita, joihin ei voi aina
vaikuttaa. Omalla asenteellaan pystyi vaikuttamaan siihen, miten tilanteen kokee ja
kuinka kuormittavaksi antaa niin sanotun hairidtekijan nousta. Toiset osaavat tehda
taman itse ilman esimiehen tukea, toiset taas tarvitsevat keskustelua ja haastamista,
ettd pystyvat ndkemaan oman asenteensa merkityksen omaan suoriutumiseensa.
Esimiehen tulisi tietoisesti pyrkia korostamaan henkildlle niita tekijoita, mihin henkild

voi vaikuttaa.

Esimies voi lisata henkilon vaikutusmahdollisuuksia korostamalla ja kannustamalla
omaan vastuunottoon. Henkilon omaa vaikutusmahdollisuutta lisaa, kun tyéntekijalle
tarjotaan vaihtoehtoja selvita esimerkiksi erilaisista muutoksista. Esimiehen ei tule
ratkaista jokaista haastavaa tilannetta tyontekijan puolesta, vaan antaa tyontekijan

tehda itse paatds, miten asiaa vie eteenpain.
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Esimiehen on varmistettava, ettd hdnen oma asenteensa ja suhtautumisensa tyonte-
kijoitd kohtaan on kunnossa. Kappaleessa 2.2.2 on kasitelty sitd, miten esimiehen
positiivinen ihmiskasitys lisdd arvostuksen tunnetta ja luottamalla tyontekijoihinsa
esimies voi lisata heidan sitoutuneisuuttaan. Tyontekijdiden aloitteellisuutta voidaan
lisata jakamalla valtaa. Kun tyontekijat kokevat, ettd heidan panoksellaan on merki-
tysta ja nadkevéat omien toimiensa tulokset, kannustaa se jatkossakin aktiivisempaan
vastuun ottoon. Tutkimuksessa nousi vahvasti esille esimiehen viestintataidot ja ar-
vostuksen tunne. Esimiehen on tarked ymmartaa, ettd vaikutusmahdollisuuksien li-
sdaminen ei ole vain tekoja vaan vahvasti viestintdan ja tunteisiin liittyva kokemus.
Silla kuinka paljon henkilo oikeasti saa tehda p&aatoksia itse tai vaikuttaa asioihin ei
ole yhta merkityksellista, kun sen tunteen luominen tydyhteis6on ja tydntekijoille, etta
heidan mielipiteensé ja nakemyksena ovat arvokkaita ja esimiehen vilpitén usko sii-

hen, etta tyontekijat ovat kyvykkaita toimimaan.

7.1.2 Energisoivat tyotehtavat

Henkil6illa on erilaisia tavoitteita oman tydnsa suhteen. Sopivan kokoiset haasteet
lisddvat innostusta ja motivaatiota tyotd kohtaan. Tyontekijat ovat erilaisia ja kokevat
erilaiset asiat haasteina. Toiset ovat myos taitavampia motivoimaan itsedén ja loyta-
maan omasta tydstadn itsendisesti haasteita ja motivaatiotekijoitd. Esimiehen tulee
kysya ja kayda vuoropuhelua tyontekijan kanssa hénen tyonsa haasteista ja motivaa-
tiotekijoista. Esimies voi auttaa henkiléa tunnistamaan omia kehittymiskohteitaan ja
tehda yhdessa tyontekijan kanssa tavoitteita niiden kehittdmiseksi. Esimiehen tulee
ymmartaa myos tyokokemuksen merkitys. Tybelamansa alkutaipaleella olevat eivat
valttamattd osaa samalla tavalla arvioida omaa suoriutumistaan tai asettaa realistisia
tavoitteita vaan tarvitsevat esimiehen tukea. Tutkimustulosten mukaan pidempaan
tybeldmassa olleet eivat vastauksissa tuoneet esille, miten itse vaikuttavat oman
tyonsa kehittdmiseen niin, ettd tyd motivoisi heita paremmin. Esimiehen tulee varmis-
taa ja kdyda keskustelua tyontekijoiden kanssa tyotehtavista ja varmistaa siten, etta

my0ds pidempaan tybelamassa olleet rohkeasti vaikuttavat itse omaan ty6honsa.

Valttdmatta henkilén omat tavoitteet eivat ole itse tyon tekeminen paremmin tai vaati-
vampien tehtéavien suorittaminen, vaan tavoitteet voivat olla myds omaan henkilokoh-
taiseen kasvuun liittyvia. Tyo itsessaan ei valttdmatta edellyté esimerkiksi esiintymis-
taitoja, mutta henkilolla itsellaén voi olla tavoitteena kehittdd omia esiintymistaitojaan.

Tyontekijalle on luotava mahdollisuuksia tehda tydssa itselleen tarkeitéd asioita ja
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haastaa itsedan itselleen sopivalla tavalla. Tama vaatii myds esimieheltad luovuutta ja

kykya luoda mahdollisuuksia henkilolle hyddyntdd omia vahvuuksiaan tyossa.

Esimiehelle voi olla suuri haaste miettia uusia haastavampia tehtavia, jotta henkilén
osaaminen kasvaisi eikd tyon suorittamisessa valttamaétta ole sellaisia ulottuvuuksia
tai hyddynna tydnantajaa suoraan. Tarkeda on avoin vuoropuhelu tyontekijan kanssa,
jotta loytyisi ne kehittymiskohteet, joita henkild itse on motivoitunut kehittdmaan. Esi-
miehen tulee auttaa tyontekijaa, I6ytamaan ne asiat, joissa henkildlla on halu kehittya
ja auttaa hantd loytam&an omasta tyostddn sellaisia kohtia, mitkd mahdollistavat

oman kehittymisen valitussa aiheessa.

Esimiehen on oltava tietoinen henkilén resursseista ja innokkuudesta ottaa vastaan
uusia haasteita. Tydntekijan voimavarat on tunnistettava, jotta haasteet eivat myos-
kédan muodostu lilan kuormittaviksi, jolloin lopputulos on péainvastainen. Kaytannon
arjessa eteen kuitenkin tulee tilanteita, joita on vaikea ennakoida. Avoimuus ja tuen
saaminen auttavat henkil6d suoriutumaan haasteista. Haasteista on pystyttava kes-
kustelemaan avoimesti, iiman epaonnistumisen pelkoa, jotta mahdollista tukea voi

saada.

Esimiehen tulee pyrkia huomaamaan onnistumiset ja antaa niistd palautetta. Jos
henkild kokee ylittdneensa itsensa ja esimies ei sitd huomaa, riippuen toki henkilsta,
voi innokkuus seuraavaan ponnistukseen vahentyd. Henkilo& itsedan voi kannustaa
kertomaan esimiehelle omat onnistumisensa ja haasteista suoriutuminen, silla esi-
miehen voi olla mahdotonta huomata jokainen yksittdinen onnistuminen. Etukateen
sovitut pelisaannét, miten onnistumisia tuodaan esille helpottavat esimiehen taakkaa
ja lisdavat myds henkilon vastuunottamista omasta kehittymisestaan. Voi syntya tilan-
teita, joissa henkild itse ei valttamattd ymmarré tai nde tekeménsa tyon positiivisia
seurauksia. Esimiehen kiitoksella ja huomiolla voidaan varmistaa jatkossa saman-

suuntainen tekeminen.

7.1.3 Esimiehen rooli

Taman tutkimuksen vastauksista kavi ilmi, ettd tyontekijat pitdvat johtamisessa tar-
keana sita, ettd esimies arvostaa, osaa viestia asioita kannustavasti, kykenee luo-
maan hyvan yhteishengen ja huolehtii omasta ammattitaidostaan seké kehittda hen-
kiloston osaamista. Johtaminen on kannustavaa, kun esimies huolehtii tyontekijan

tyohyvinvoinnista onnistumalla edell& mainituissa asioissa. Esimiehen on tarke& py-
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sahtya miettimaéan, miten hanen toiminnassaan edelld mainitut viisi tekijaa toteutuvat

ja kayda avointa keskustelua tyontekijdiden ja tiimin kanssa néisté asioista.

Esimiehen taytyy pystya sanomaan, miksi ja minka takia h&n arvostaa kutakin tyon-
tekijad. Konkreettinen toimenpide sen varmistamiseksi on kysya tyontekijalta, tietaa-
ko6 han, mita esimies hanessa arvostaa. Kertomalla, mita arvostaa, esimies voi vah-
vistaa tyontekijan vahvuuksia ja samalla tulee lisdnneeksi henkilén arvotuksen tun-
teen kokemusta. Kyseessa taytyy tietenkin olla aito palaute ja perustelu sille. Asioilla
on tapana unohtua, joten néita asioita on hyva kerrata uudemman kerran luontevissa
yhteyksissa. Korostamalla vahvuuksia ja havainnoimalla henkil6lle, millaisia tuloksia
han saanut aikaan vahvuuksiaan kehittamalla, myos tunne osaamisen kasvamisesta

lisdantyy.

Tulosten perusteella hyvat viestintataidot nousivat esille yhdistettyné arvostukseen ja
ammattitaitoon. Tyon imun johtamisen nakokulmasta on tarkeatd, ettda esimies osaa
nostaa esille oikeita asioita onnistumisen kannalta ja nain tukea onnistumisten syn-
tymista. Onnistumisen kannalta oikeat asiat selvidt usein kuuntelemalla tekijaa ja
ymmartamallda, millaista tukea tdma tarvitsee. Viestinta ei vastauksien perusteella
tarkoita rakenteellisesti hyvin suunniteltua viestia (tosin siitd ei varmasti ole haittaa)
vaan tuloksista voidaan paatella, ettd sanottaman viestinnén, lasndolon seka vuoro-
vaikutteisuuden merkitys korostuu viestinnassé ja vaikuttaa yhteishenkeen seka fiilik-
seen. Esimiehen tulisikin viestimisessaan kiinnittdd huomiota vuoropuheluun ja las-
naoloon. Reagoida tyo6tekijoista tuleviin viesteihin ja vastata niihin. Esimiehen tulisi
havainnoida, miten tiimi tai tydntekija reagoi asioihin ja sopeuttaa omaa toimintaansa

tiimin reagointien mukaisesti.

Esimiehen tulee kiinnittdd huomiota oman ammattitaitonsa kehittdmiseen. Vaikuttaa
luonnolliselta, ettd henkilostd odottaa esimiehen olevan ammattitaitoinen ja pateva
johtamaan. Taman liséksi henkildstd taman tutkimukseen mukaan odotti my6s sub-
stanssin hallitsemista. Kaytannon toteutuksen kannalta esimies voi kokea naissa toi-
veissa ristiriitaa, etenkin johdettaessa asiantuntijoita, koska silloin asiantuntijuus on
tyontekijalla itselladn eikd esimiehella. Ristiriita esimiehen mielessa voi syntya siina,
ettd tyontekijoiden tulisi itse ottaa vastuuta omasta tydstaan eikd odottaa esimiehelta
valmiita ratkaisuja, koska juuri se vastuunotto ja paatosten tekeminen itse liséa tyon-
tekijdn hallinnan tunnetta seka vaikutusmahdollisuuksia tyéhon. Esimiehen ei ole
mahdollista endad hallita kaikkien tehtavien yksityiskohtia. Esimiehen on kuitenkin

varmistettava, ettd tyontekija on kypsa tekemaan itse paatoksia ja ottamaan vastuun
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omasta tyostaan. Esimiehen ammattitaitoa on olla riittavan kiinnostunut tyén yksityis-

kohdista, jotta pystyy antamaan tukea epdvarmemmalle tydntekijalle.

Tyontekijoilla vaikuttaa kdytdnndssd olevan myads ristiriita itsellddn naiden asioiden
toteuttamisessa. Vapautta ja vastuuta usein toivotaan, vaikka kaytannossa ei ole tai-
toa tai kykya sita kantaa. Ei haluta tarkkoja ohjeita, mutta ei kuitenkaan osata toimia
ilman niita. Esimiehen tuleekin tulkita ja seurata tyontekijan toimintaa. Valttamatta se,
mité tyontekija kertoo ja luulee haluavansa, ei todellisuudessa olekaan se, mita héan
tarvitsee. Esimiehen ammattitaitoa on ndhdad n&dma osaamishaasteet ja osata tukea
henkil6a ndiden haasteiden ratkomisessa. Riittava substanssi osaaminen esimiehelta
tulisi olla, mutta kaytdnnossa syvaosaamista asiantuntijan tyohon ei silti valttamatta

tarvitse esimiehella olla.

7.1.4 Osaamisen kehittaminen

Tutkimustulosten mukaan osaamisen kehittaminen on yksi tarkeimpia asioita, joilla
esimies voi tukea tydn imun kokemuksen syntymista. Vastaajat toivoivat tukea ja
valmennusta esimieheltd. Esimiehen on tarkeda tunnistaa tydntekijoiden erilaiset

tarpeet valmennukselle ja urakehitykselle.

Tyburansa alkutaipaleella olevat henkilét odottavat esimieheltd tukea osaamisensa
kehittmiseksi rakentaakseen uraa. Heidan kanssaan esimiehen tulisi keskustella
erilaisissa uravaihtoehdoista ja henkilon osaamistarpeista uransa rakentamiseksi.
Suunnitelman laatiminen kehittymiselle tukisi kehittymista ja antaisi tyontekijalle myos
tunteen, ettd esimies panostaa hanen kehittymiseensa. Esimiehen tulee olla avoin
henkiloston omille ehdotuksille valmennustarpeista. Etenkin nuorien into oppia ja halu
ottaa vastaan uusia haasteita on suuri. Esimiehen tulisi olla tarkkana, ettei itse vahin-
gossa sammuta tatd nuorten intoa kehittyd ja kasvaa omassa tydsséaan jarruttelemal-

la liikaa.

Oppimista tapahtuu ty6td tekemalld. Henkilostd ei valttamassa huomaa jatkuvasti
tapahtuvaa oppimista ja osaamisen kehittymista. Esimiehen olisi hyva nostaa esilla ja
tuoda nakyvammaksi tyosséa tapahtuvaa oppimista ja osaamisen kasvamista. Tyon-
tekijat toivovat koulutusta, mutta kaytdnnon tydeldaman kautta, koulutustilaisuudet
eivat yksin riitd nostamaan osaamista. Vastauksista syntyi vaikutelma, ettéd on paljon
asioita, joita tulisi osata ja hallita ja niihin tarvitaan tukea. Td&mé tunne varmasti on

olemassa, vaikka valmennusta tapahtuisi enemman. Vastapainona talle voisi toimia,
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ettd esimies nostaa esille, mita kaikkea osaamista tiimissa on ja miten paljon kehitys-
ta valittuna ajanjaksona on syntynyt. Opittujen asioiden korostaminen lisda hallinnan
tunnetta, kuten vahvuuksien korostaminen. Niiden korostamisen kautta tyontekijalle
syntyy tunne, etta hallitsee tydnsa ja onnistuu tytssdan hyddyntamalla osaamistaan.

Jos huomioin keskipisteessé on ne asiat, joita ei viela osata ja joihin odotetaan val-
mennusta, luodaan muureja itsensa kehittamisella tydssa. Mikali tyontekija ja esimies
ovat sita mieltd, ettd osaaminen on puutteellinen, ei henkild uskalla tai halua kyseista
asiaa hoitaa tyossaan. Keskittymalla vahvuuksiin vieraampikin asia voi tulla hoidetuk-
si nykyisilla vahvuuksilla.

7.1.5 Hyvan tydyhteison rakentaminen

Kannustava ja positiivinen ilmapiiri korostui vastauksissa. Toisen onnistumisesta ai-
dosti iloitseminen on keskeistd hyvan tyoilmapiirin ndkokulmasta. Tutkimustulokset
kertovat samoja asioita, kun mistéa Manka puhuu teoksessaan Tiikerinloikka ty6niloon
ja menestykseen. Taman pohjalta vaikuttaa, ettd esimiehen tulee varmistaa, etta tyo-

yhteisssé ei ole negatiivista kilpailua ja henkildstd uskaltaa olla omia itseaan.

Esimiehen tulee tietoisesi havainnoida ty6ilmapiirin kehittymista tarkkailemalla pala-
verissa tyontekijoiden eleitd ja kdaymalla kahdenkeskeisia keskusteluja tytntekijoiden
kanssa. llmapiiria uhkaaviin tekijéihin, kuten negatiiviseen Kilpailuun tulee puuttua.
Negatiivinen kilpailu ja se, ettd ei voi aidosti iloita toisen onnistumisesta, johtuu Man-
kan mukaan omasta epavarmuudesta. Omalla johtamisellaan esimiehen tulee yksil6-
tasolla pyrkia poistamaan tydntekijoiden mahdollinen epéavarmuus ja pelko, jotta he

uskaltava iloita toisten onnistumisista.

Onnistumisten esille nostaminen on esimiehen tarkeimpid tehtavia ilmapiirin raken-
tamisen nékokulmasta. Kaikki eivat halua, ettd heidan onnistumisiaan kerrotaan muil-
le, koska pelk&avat muiden reaktiota. Esimiehen taytyy silti pyrkid avoimuuteen ja
tuoda onnistumiset kaikkien tietoon. Negatiivista kilpailua esimies voi puolestaan va-
hentdd varmistamalla, etté kaikkien onnistumisia jaetaan yhteisesti. Jos yhdessa on
sovittu, ettd onnistumisista iloitseminen on tarke&a, taytyy esimiehen tata kulttuuria

rakentaa. Esimies ei saa alkaa piilottelemaan” toisten onnistumisia.
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On tarkeaa, etta esimiehen kantaa vastuun positiivisen ilmapiirin kehittdmisesta ja
henkilostd odottaa téaté roolia esimieheltéd. On tietysti selvaa, ettd esimies ei yksin voi
rakentaa ja yllapitaa positiivista ilmapiiria, toki esimiehella on siina keskeinen rooli.

7.2 Kehittdmisehdotukset tyon imun johtamiseksi Nordeassa

Nordeassa kaytdssa oleva keskeiset johtamisen tytkalut on kuvattu luvussa 3. Tassa
luvussa pohdin vield, miten jo kaytdssé olevia johtamisen tydkaluja hyodyntamalla

esimies voi johtaa tyon imun kokemusta Nordeassa.

7.2.1 Myynninohjauskeskustelun kehittaminen

Kerran kuukaudessa pidettavissa myynninohjauskeskusteluissa kaydaan keskustelua
siité, miten hyvin henkild on onnistunut edellisen kuukauden aikana valituissa aiheis-
sa ja mihin seuraavassa kuukaudessa tulee keskittya. Nama keskustelut kaydaan

kahden kesken ja niiden aikana on mahdollista antaa palautetta puolin ja toisin.

Kaytannon tydelaméassad myynninohjauskeskustelu menee helposti esimiehen odo-
tuksiin ja toiveisiin tyontekijalle eikd esimies osaa hyddyntaa aikaa parhaalla tavalla.
Edellisen kuukauden tulokset kaydaan lavitse ja todetaan, ollaanko tavoitteessa vai
ei. Sovitaan, mita seuraavan kuukauden aikana tulee tehda. Henkilokohtaisen pank-
kineuvojan tavoitteita arvioitaessa on todettava, etta tavoitteet ovat niin haastavat,
ettd kukaan ei varmasti kaikissa asioissa ole tavoitteessa. Myynninohjauskeskuste-
lussa tyontekija saa kuulla, miten han on myynyt ja montako asiakasta tavannut ja
mité pakollisia asioita intranetista tulee opiskella. Myynninohjauskeskustelun lisdarvo
tyontekijalle voi jAdda epaselvaksi, samoin se, miten keskustelu auttaa henkiléa ke-

hittymaan, saavuttamaan onnistumisen kokemuksia ja lisda tyon imua.

Esimiehen on tarkea valmistautua myynninohjauskeskusteluun ja miettia etukateen,
mité itse tavoittelee keskustelulta ja miten han voi myynninohjauskeskustelussa tukea
tyontekijan tydon imuna kokemuksen syntymista. Tydn imun johtamisen ndkdkulmasta
naissa keskusteluissa tulisi kayttaa aikaa henkilobn omaan arvioon omasta suoriutu-
misesta ja hdnen omiin odotuksiinsa. Esimies voi esimerkiksi ndisséd keskusteluissa
kysya tyontekijaltd, mitd han itse odottaa itseltddn seuraavan kuukauden aikana ja
millaiseen tydsuoritukseen han itse on tyytyvainen. Tamakaan yksin ei riitd, vaan

tarvitaan aitoa lasnaoloa.
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Tutkimusaineistosta nousi esille, ettd useat haastateltavat odottavat esimiehen kuun-
televan ja olevan kiinnostunut tyontekijasta. Kuuntelemalla henkilon omia tavoitteita
ja nakemyksia, esimiehen on helpompi ohjata ja antaa yksilokohtaista palautetta ja
tukea. Kuuntelun ja ymmarryksen kautta esimies voi vastata tyotekijan toiveisiin.
Nordea on myyntiorganisaatio, jossa tavoitellaan hyvia myyntituloksia. Tavoitteet on
asetettu ylemmassaé johdossa, eikd konttorin esimies tai henkilokohtainen pankkineu-
voja voi vaikuttaa tavoitteisiin, mutta keinoihin tavoitteiden saavuttamiseksi kyll&.
Esimiehen tulisi tydbn imun johtamisen nékdkulmasta l6ytda yhtymékohtia henkilon
omista tavoitteista ja Nordean tavoitteista ja auttaa tyéntekijaa [oytamaan ne. Esimies
usein kuuntelee henkil6d, mutta pystyykd esimies sopeuttamaan omaa toimintaansa
kuulemansa perusteella ja osaako esimies lahted johtamaan yksiloa yksilon lahto-
kohdista.

Esimies voi johtaa tybn imua tietoisesti ja hyddyntaa myynninohjauskeskusteluja.
Hyvin pienilla asioilla myynninohjauskeskustelussa voidaan tukea onnistumisten joh-
tamista. Valmistautuessaan myynninohjauskeskusteluun esimiehen olisi hyva kysya
itseltddn seuraavat kysymykset: miten varmistan, etta tyontekija kokee olevansa ar-
vokas, miten viestin hanelle sen, etta arvostan hanta ihmisena ja tydntekijana,

miten saan hanet luottamaan omiin kykyihinsa ja haluamaan saavuttamaan tavoit-

teen.

Chikszentmihalyi esittdmaa pelia virtauskokemuksen synnyttamiseksi voi myos kay-
tdnndssa kokeilla myynninohjauskeskusteluissa. Esimies voi yhdessa tyontekijan
kanssa tehda pelin. Pelin tekeminen yhdessa helpottaa mahdollisesti tavoitteista kes-
kustelemista ja henkilén oman sisdisen motivaation l6ytymista. Peli tuo keskusteluun

struktuuria ja jamakkyytta, mika helpottaa tydon imun johtamista kaytannossa.

Tyontekijoiden tytkokemusvuodet vaikuttavat siihen, millaisia odotuksia heilla on tyon
siséltoon seka esimiehen tyoskentelyyn. Vahemman aikaa ty6elamassa olleet odot-
tavat esimieheltd keskustelua ja ideointia, miten he voivat kehittyd tyossaan parem-
min ja odottavat palautetta omasta suoriutumisestaan. Tydntekijat, joilla on enemmaéan
tyokokemusta, tarvitsevat valtuuttamista oman tyonsd muokkaamiseen itselleen sopi-
vaksi. Tyon tekemisen kulttuuri on muuttunut suorittajasta enemman asiantuntijaksi ja
pidempé&én tydelaméassé olleet tarvitsevat tukea uuden roolin omaksumisessa. He
osaavat kylla priorisoida asioita, mutta oman luovuutensa hyddyntadmiseen heilla ei

ole ollut ennen mahdollisuuksia, mitd nykypaivana heilld on. Myynninohjauskeskuste-
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lussa esimiehen taytyy huomioida tytkokemuksen merkitys ja vaikutus ja sen tuomat

erilaiset odotukset.

7.2.2 Toiminnanohjauskokouksen ja tiimipalaverin kehittdminen

Toiminnanohjauskokoukset ovat paivittéin pidettavia lyhyita palavereita, joissa keski-
tytaan tulosten lapikdymiseen ja tulevien péaivien tavoitteiden saavuttamiseen. Tiimi-
palaveri on viikottain pidettava vajaan tunnin mittainen palaveri, jossa voidaan paneu-
tua syvallisemmin tuloksiin ja tavoitteisiin. Tiimipalaverissa kasitellaan usein ajankoh-

taisia tyohon liittyvia asioita.

Tutkimuksen mukaan tyontekijat pitavat hyvaa ja kannustavaa tydilmapiiria keskeise-
na tekijand omassa tyon imun saavuttamiseksi. Esimiehen tarkeana tehtavana ol
varmistaa kannustava ja tsemppaava tydilmapiiri, jossa uskalletaan iloita onnistumi-

sista.

Valmistautuessaan ndihin tiimin yhteisiin palavereihin esimiehen tulisi miettia, miten
han voisi hyddyntaa yhteista hetkea oikeanlaisen ilmapiirin rakentamiseksi. Tiimin
sisélla pitaa sopia yhteiset tavoitteet tiimihengelle niin, etta tiimi itse kokee luoneensa
pelisaannot. Taman tutkimuksen vastauksissa korostui avoimuus, positiivinen asenne
ja yhdessa iloitseminen toisen onnistumisista. Esimiehen tulee miettid, miten avoi-
muutta tiimissa voi johtaa ja mitd se kaytannon tekemisena tarkoittaa. Yksi kaytdnnon
vinkki tdhan on avoimuudesta kiittaminen. Kun esimies huomaa tydntekijan nostavan
vaikeampia asioita kasiteltdvaksi tai kriittisia nakokulmia, jotka joskus voivat esimie-
hesté tuntua myo6s turhauttavilta ja jopa yhteishenke& uhkaaviltakin, tulee naista na-
kékulmista kiittdd. Esimiehen taytyy rohkaista avoimuuteen ja uskaltaa antaa tilaa
aidolle ja rehelliselle keskustelulle. Vaikka asiat tuntuvat vaikeilta, kiittaméalla rohkeu-
desta ja kertomalla olevansa ylped, etté henkilosta voi ottaa téllaisia asioita kasitelta-
vaksi, tunnelma kevenee. Asioista saakin puhua. Tarkeaa on toki saada asioille paa-

tOs ja ratkaisu, etteivat epamaaraiset asiat jaa "vellomaan” tyoyhteisoon.

Tiimille pitda olla yhteisia tavoitteita, joita seurataan yhteisissé palavereissa. Henki-
I6iden omat henkilokohtaiset tavoitteet voivat myos olla esilla, mutta koko tiimin yh-
teinen tavoite ei saa jaada sen varjoon. Yhteinen tavoite ja yhteinen palkinto motivoi

tekemaan toitd yhdessé ja parantavat tiimi henked.
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Tutkimuksen vastauksissa tyontekijat nostivat tarkeaksi yhdessa tekemisen tybajan
ulkopuolella tarkeaksi tekijaksi tydilmapiirin rakentamisessa. Yhteisen ajan |0ytymi-
nen voi olla kaytdnndssa vaikeata ja tiimipalaveria voi hyédyntaa myos vapaampaan
olemiseen tyokavereiden kesken. Yhteinen "harrastus” tai projekti lisda yhteishenkea.
Jos tiimi esimerkiksi tykk&& musiikista, voidaan tiimipalaverissa kuunnella joka viikko
yksi kappale musiikkia. Tarkeinta siind on, etta kaikki voivat siihen osallistua ja yh-
dessa jakaa kokemuksen niin, ettd yhteenkuuluvaisuuden tunne lisdantyy.

7.2.3 Yhteistapaamisten kehittéminen

Yhteistapaamisessa esimies havainnoi, miten tyontekija valmistautuu asiakastapaa-
miseen, miten asiakas kohdataan ja miten muistiinpanot asiakastapaamisesta hoide-
taan. Sen tavoite on auttaa tyontekijaa loytamaan omat vahvuutensa ja kehittamis-
kohteet. Yhteistapaamisen toteuttaminen tavoitteen mukaisesti tukee tyén imun joh-

tamista.

Kaytannossa yhteistapaamisten hyoéty voi jddda laihaksi, mikali tydntekijan ja esimie-
hen valilla ei ole luottamusta ja yhteisymmarrysta tavoitteesta, mita kohden tydnteki-
jan tydskentelya halutaan ohjata. Tydntekijan tulee itse olla sitoutunut oman tyénsa
kehittdmiseen ja haluta saada vinkkejd oman tyonsa kehittamiseen. Ennen yhteista
tapaamista esimiehen tulee varmistaa, etta tyontekijalla itsellaan on ndkemys siita,
mitd han haluaa omassa tydssaan parantaa. Tyontekijan ja esimiehen tavoite eivat
aina kohtaa, joten yhteisen ymmarryksen luominen voi vaatia useamman keskuste-
lun. liman, ettd tydntekija itse tavoittelee tydén imun kokemusta ja on halukas kehitty-

maan tydssaan, ei tydn imun saavuttaminen ole mahdollista.

Tybn imun kokemus syntyy haastavista tavoitteista ja osaamisen kohtaamisesta. Yh-
teistapaamisesta saatava palaute parhaimmillaan auttaa ja rohkaisee tyontekijaa
menemaan oman osaamisensa aarirajoille ja kehittamaan itsedan lisaa. Onnistues-
saan itsensa kehittamisessa ja tavoitteiden saavuttamisessa tyon imun kokemus syn-
tyy kuin itsestaan. Esimiehelta saatava tuore palaute onnistumisesta tukee tyon imun
kokemusta tai syventaa sita. Yhteistapaaminen on esimiehen tarkeimpia ja hyodylli-

simpi& tyokaluja auttamaan henkil6a I6ytamaan oma tyon imunsa.

Esimiesten Nordeassa tulisi paremmin ymmartaa yhteistapaamisen mahdollisuudet ja
vaikutukset tyontekijan tyoén imun kokemuksen saavuttamisessa. Esimiehelld itsel-

[&&n on usein tavoitteita, mitd kohden tyontekijaa haluavat kehittdd, mutta tyontekijan
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oma sitoutuneisuus voi jaada vajaaksi. Esimiehen tulee malttaa jaada taustarooliin ja
antaa tyontekijdn oman &énen ja ajatusten tulla kuuluksi. Yhteistapaamisen tavoitetta
olisi hyva yhdessa enemman keskustella. Tydntekijoiden valilla on suuria eroja siing,
miten kokevat yhteiset tapaamiset. Kaikki eivat koe niitd hyodylliseksi itselleen ja ta-

man vuoksi avoinkeskustelu yhteistapaamisten tavoitteista auttaisi varmasti.
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8 POHDINTA

Tassa opinnaytetydni viimeisessa luvussa arvioin tdméan tutkimuksen tulosten hyo-
dynnettavyytta kohdeorganisaatiossa seka tavoitteiden toteutumista. Kasittelen lisak-
si tutkimuksen kokonaisluotettavuutta seka arvioin jatkotutkimusmahdollisuuksia.

Opinnaytetyoni aihe on hyvin ajankohtainen. Tyodntekijéiden odotukset ty0std ovat
hyvin korkeita ja tydstd haetaan elamyksid. Samanaikaisesti tehokkuuden vaade on
pankkitoiminnassa kasvanut entisestédén. Tyon imun johtaminen mahdollistaa tehok-
kuuden lisdamisen seké elamysten kokemisen myyntiorganisaatiossa. Tulevaisuuden
myynninjohtajalta ja esimieheltéd vaaditaan yleisesti kykya innostaa ja johtaa henkil6s-

toa tyon imun kokemuksen kautta kohti huippusuoritusta.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarjota uudenlaista ndkékulmaa kohdeorganisaa-
tion johtamiseen. Halusin opinnaytetyoni tarjoavan esimiehelle konkreettisia keinoja
tydn imun johtamiseksi kohdeorganisaatiossa hyddyntdmalla sen nykyisid johtamisen
tydkaluja. Kehittamisehdotukset ovat organisaatiossa helposti toteuttavissa eika nii-
den kayttoon ottaminen ole pois mistaan muusta. Liséksi kehittamisehdotukset ovat
organisaation arvojen seka nykyisen toimintakulttuurin mukaisia. Tutkimustuloksista
haluan korostaa esimiehen roolia ty6ilmapiirin rakentajana. Tyon imun johtaminen
edellyttdd kohdeorganisaatiossa toimivaa tyoyhteiséa ja esimiehen rooli sen rakenta-
jana ja mahdollistajana on suuri. Taméa nakokulma tarjoaa uudenlaisen lahestymista-

van tyon imun johtamiseen.

Mielestani onnistuin tuomaan esimiestydhodn uusia nédkdkulmia seka oivaltamaan niita
asioita, miten esimies voi vaikuttaa henkilon tyén imun kokemuksen saavuttamiseen.
Opinnaytetytn tekeminen on kasvattanut minua esimiehend. Opinnaytetyon tekemi-
nen esimiestyoni ohella, antoi minulle mahdollisuuden kokeilla kaytdnndssa antamia-
ni kehitysehdotuksia ja toimintatapoja. Alkuperdinen tavoitteeni oli tehda toimintatut-
kimus. Henkilékohtainen elamantilanne ja muutokset tytssa eivat tarjonneet sellaista
mahdollisuutta saman tiimin kanssa. Lisaksi paivakirjan pitAminen osoittautui yllatta-

van vaikeaksi ja havaintojen dokumentoiminen riittavalla tarkkuudella jai puuttumaan.

Olen kuitenkin tehnyt havaintoja omassa esimiestydssani. Esimiehen on tarkeat pitaa
kiinni tiimipalavereista ja kayttaa niissa aikaa yhteishengen rakentamiseen. Tiimipa-
laverissa pitaa keskustella, miten tiimilla menee ja minkalainen fiilis heilla on tyon

tekemiseen. Esimiehen taytyy nostaa mahdollisia ty6ilmapiiriin negatiivisesti vaikutta-
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via asioita esille ja keskustella niista. Ilmapiirin uhkia ovat negatiiviset tunteet, kuten
pettymys itseen tai toiseen, turhautuneisuus tai epaoikeudenmukaisuus. Negatiiviset
tunteet tulee aukaista ja poistaa yhteisen keskustelun ja ymmarryksen avulla. Taman
lisaksi tulee tehd& ilmapiiri& nostattavia asioita, kuten esimerkiksi iloita yhdessa tai
lounastaa yhdessa. Itse toteutin tiimin kanssa testeja itsetuntemukseen liittyen, joita
yhdessa kasittelimme oppiaksemme tuntemamaan toisiamme paremmin. Tunteista
puhuminen tiimissa, erityisesti keskustelu tunteiden merkityksesta ja vaikutuksesta
oppimiseen oli hyddyllista. Havaitsin myds, etta tyontekijoiden voi olla hyvin vaikeata
aidosti kertoa esimiehelleen omista ajatuksistaan. Esimiehelle halutaan nayttaa paras
puoli itsestaan sek& vahvempi kuva itsesta kuin ehké todellisuudessa on. Tydntekijan
saattaa kuulla sanovan, ettd "minua ei tarvitse kehua”, mutta esimiehen tulee siita

huolimatta kehua.

Tutkimusta tehdessa oivalsin entistd enemman, miten tarkead on, ettd esimies osaa
johtaa itseaan. Esimiehen on oltava halukas kehittymé&én esimiehend ja osattava
arvioida omaa toimintaansa. Opinnaytetydn aikana tyfelamassa syntyi haastavia
johtamistilanteita, jossa myds omat tunteet ovat nousseet vahvasti pintaan. Oivalsin,
miten tarkeaa on esimiehend tunnistaa itsessa heraavat tunteet, kuten epavarmuus
ja pelko epaonnistumisesta. Kasittelemalla omat tunteet ja erottamalle ne vaikeasta
johtamistilanteesta, muuttamalla oma asenne arvostavaksi ja kohtaamalla vaikea
johtamistilanne kypsasti, esimies voi tukea luottamuksen syntymistad ja kannustaa

tyontekijaa aidosti parempaan suoritukseen.

Tutkimusta aloittaessani uskoin tyon imun johtamisen olevan paaosin tyontekijan ja
esimiehen valista vuorovaikutusta. Sité vastoin en osannut ennakoida tydyhteisén
merkittavaa roolia tydon imun kokemuksen syntymiseen. Tutkimusta olisi mielenkiitos-
ta jatkaa toimintatutkimuksena ja nédhd&, millaiset esimiehen toimet ja teot tydpaikalla
vahvistavat tyon imua tydyhteiséssa. Mielenkiintoista olisi havaita kuinka paljon tun-

teilla ja sanattomalla viestinnalla on merkitysta.

Tutkimusprosessini venyi aiottua pidemmaksi, johtuen omista isoista elaman muutok-
sistani seka konttorin ja johdettavan tiimin vaihtumisesta. Prosessin venyminen lis&asi
haasteita tutkimuksen toteuttamiseen ja jouduin muuttamaan tutkimusmenetelmaani.
Toisaalta uskon pitkittyneen prosessin lisdavan tutkimukseni luotettavuutta, silla omat
kokemukseni ovat laajentaneet ymmarrystani johtamisen monimuotoisuudesta seké
antanut mahdollisuuden puntaroida asioita useampaan kertaan ja palata niihin myo-

hemmin ja tarkistaa, onko asia niin, kuin olen alun perin ajatellut. Tutkimuksen luotet-
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tavuuteen vaikuttaa omat tulkintani ja kokemukseni esimiestydsta. Tunsin haastatel-
tavat ja minulla on oma nékemykseni heistd. Kuulen heidén vastauksensa omasta
nakodkulmastani ja olen saattanut tulkita tai lukea rivien valista tiedostamattani heidan
vastauksiaan. Minulla on mydgs itsellani aiheeseen liittyvat omat nakdkulmani ja nekin
saattavat vaikuttaa siihen, miten olen kuullut ja tulkinnut haastateltavien vastaukset.
Olen yrittanyt nama tekijat sulkea pois, mutta toki ndma asiat vaikuttavat tutkimuk-

seen.

Kirjallisuutta tyon imusta |0ytyi kohtalaisesti. Nakokulmat olivat teoksesta riippumatta
hyvin samankaltaisia ja toistivat samoja asioita. Tutkimuksia aiheen ymparilta |6ytyy
kansainvalisesti eri toimialoilta. Aiemmissa tutkimuksissa on késitelty enemman tyon-
tekijoiden henkilokohtaisten ominaisuuksien yhteytta tyén imun kokemukseen. Ta-
man lisaksi [6ytyi tutkimuksia siitd, mitka asiat tydssa lisdavat tyon imua ja mitka teki-
jat vastaavasti vievat tydn imua. Hakiessani aiempia tutkimuksia ja kirjallisuutta kaytin

” 9

hakusanoja "work engagment”’,”"managing work engagement” and “flow”. Olisin kai-

5

vannut enemman tietoa esimiehen merkityksesta tyén imun kokemuksen johtamiseen

seka tybyhteistn johtamisesta kohti tyén imua.

Kirjallisuudessa kasitelladn huomattavasti enemman sitd, miten esimiehen ja tydnte-
kijan valinen vuorovaikutus vaikuttaa tyon imuun ja miten henkilokohtaiset ominai-
suudet vaikuttavat siihen, miten henkild voi saavuttaa tyon imun kokemuksen. Tydyh-
teisdn on todettu vaikuttavan tyon imun kokemukseen, mutta sen vaikutuksia ei ole
kaytannon tasolla juuri ollenkaan ole tutkittu tai esimiehen mahdollisuuksia vaikuttaa
tydyhteison kautta tyontekijan tydon imun johtamiseen. Kirjallisuudessa ja aiemmissa
tutkimuksissa oli havaintojeni pohjalta selvitetty hyvin vahan esimiehen mahdolli-

suuksia rakentaa kannustavaa tydilmapiiri tyon imun johtamisen nakdkulmasta.

Jatkotutkimusaiheita [0ytyy tutkimuksen ympariltd. Kuten jo aiemmin mainitsin, myods
erilaisen tutkimusmenetelman valinta toisi aiheesta lisaa uutta tietoa. Mielenkiintoinen
jatkotutkimuksen aihe olisi selvittdd, miten erilaiset esimiehen kaytadnnon toimet vai-
kuttavat tydilmapiirin kehittymiseen. Toisena aiheena jatkotutkimukselle voisi olla,
miten esimiehen henkildkohtaiset ominaisuudet vaikuttavat hanen mahdollisuuksiinsa

saada tyontekijoiden tyon imu heraamaan.
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