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1  Johdanto  


Yksilön  tunne  omasta  ammatillisesta  kyvykkyydestä  ja  usko 
 onnistumismahdollisuuksista  on  todettu  olevan  edellytyksenä  työn  imun 
 kokemiselle  (Alessandri  et  al.  2015,  772-782).  Kasvavat 
 tehokkuusvaatimukset  ja  muuttuva  toimintaympäristö  haastavat  henkilöstön 
 osaamisen uudella tavalla. Osaamisen jatkuvan kehittymisen voidaan katsoa 
 olevan  merkityksellinen  tekijä  sekä  organisaation  että  yksilöiden 
 näkökulmasta.  Menestyäkseen  organisaatiot  tarvitsevat  osaavaa, 
 motivoitunutta ja innokasta henkilöstöä, joka on valmis antamaan parhaansa 
 ja  työskentelemään  organisaation  hyväksi.  Työntekijän  rooli  ja  vaatimukset 
 esimiestyötä  kohtaan  muuttuvat  työelämän  painottuessa  yhä  enemmän 
 tietotyöhön.  Työntekijän  roolissa  korostuu  osaava,  itseohjautuva  ja  omaa 
 työtään kehittävä yksilö. Työelämässä menestyminen edellyttää työntekijältä 
 itseltään  jatkossa  yhä  enemmän  kykyä  uudistua  ja  kehittää  omaa 
 osaamistaan  työelämän  vaatimusten  mukaiseksi.  Onnistuakseen  työntekijät 
 tarvitsevat  osaavaa  esimiestyötä,  tukea  työyhteisön  muodostumisessa  ja 
 teknologian  käytössä.  (Kauppinen  et  al.  2013,  25,  113.)  Esimiehen  kyky 
 auttaa  henkilöstöä  löytämään  uusia  ja  tehokkaampia  työskentelytapoja 
 korostuu  johtamisessa.  Esimiehen  tulee  kannustaa  ja  motivoida  henkilöstöä 
 kehittämään  osaamistaan,  sekä  sitouttaa  henkilöstöä  organisaation 
 tavoitteiden saavuttamiseen.  


Työn  imun  on todettu edistävän organisaatioiden taloudellista menestymistä 
ja työhön sekä työpaikkaan sitoutumista. Työn imu on työhyvinvointiin liittyvä 
käsite, joka kuvaa henkilön tunnetta työn mielekkyydestä. Työn imua kokeva 
henkilö  tuntee  työskennellessään  olonsa  tarmokkaaksi,  omistautuneeksi  ja 
uppoutuneeksi.  (Schaufeli  et  al.  2001.)  Työn  imu  -käsite  on  esitetty  ensi 
kerran  Jari  Hakasen  väitöskirjassa  ja  sen  vastinparina  kansainvälisissä 
tutkimuksissa on Work engagement –käsite (Hakanen 2004, 230). Työn imua 
on alettu tutkia laajemmin vasta 2000-luvulla, jolloin muun muassa Maslach, 
Schaufeli  ja  Leiter  (2001,  146)  nostivat  työuupumusta  koskevassa 
tutkimuksessa  esiin  yksilöiden  voimavarojen  ja  optimaalisen  toiminnan 



(8)merkityksen.  Työn  imulla  on  todettu  olevan  myönteisiä  vaikutuksia  yksilön 
 kokonaisvaltaiseen  hyvinvointiin,  työn  tuloksellisuuteen,  terveyteen  sekä 
 myönteiseen  asenteeseen  työtä  ja  työpaikkaa  kohtaan.  Työn  imua  kokevat 
 henkilöt  ovat  myös  motivoituneita  oppimaan  ja  toimivat  vapaaehtoisesti 
 työpaikan  hyväksi.  (Hakanen  2009b,  39-40.)  Työn  imun  kokemisen  ja  työn 
 voimavarojen  kehittymisen  seurauksena  työntekijät  kokevat  itsensä 
 sitoutuneemmiksi  työhön  ja  työntekijän  työsuoritus  paranee.  Tämän 
 seurauksena  myös  palveluyrityksen  palveluilmapiiri  voi  parantua  ja 
 asiakasuskollisuus lisääntyä. (Salanova et al. 2005, 1223-1224.) 


Johtamista  on  tutkittu  laajasti  ja  työn  imua  edistävästä  johtajuudesta  on 
 käytetty  tutkimuksissa  lukuisia  nimityksiä.  Työn  imua  edistävistä 
 johtamismalleista  on  käytetty  yleisimmin  nimitystä  voimaannuttava 
 johtaminen (Randolf 1995; Laaksonen 2008; Eronen 2011), transformaalinen 
 johtaminen (Bass 1991, Kark et al. 2003) ja palveleva johtaminen eli servant 
 leadership (Barbuto & Wheeler 2006; van Dierendonck 2011; Hakanen et al. 


2012).  Kaikista  johtamismalleista  löytyy  paljon  samoja  elementtejä  ja  usein 
 eroa  johtamismallien  välillä  voi  olla  vaikea  käytännössä  huomata. 


Verrattaessa  voimaannuttavaa  johtamista  ja  palvelevaa  johtamista,  löytyy 
 molemmissa johtamistyyleissä yhteisenä piirteenä avoin tiedon kulku, selkeät 
 tavoitteet,  yksilöiden  vastuuttaminen,  sisäisen  motivaation  lisääminen  ja 
 yksilöiden  taitojen  kehittäminen.  Palvelevassa  johtamisessa  on  kuitenkin 
 näiden  lisäksi  myös  muita  ulottuvuuksia,  joita  voimaannuttavassa 
 johtamisessa  ei  ole  huomioitu.  Eroavaisuudet  liittyvät  pääosin  palvelevan 
 johtajan  ominaispiirteisiin,  joissa  näyttäytyy  vaatimattomuus,  aitous  ja 
 empaattisuuden  osoittaminen.  (van  Dierendonck  2011,  1237.)  Samat 
 ominaispiirteet  tekevät  palvelevasta  johtajuudesta  ainutlaatuisen  myös 
 transformaaliseen  johtajuuteen  verrattaessa  (van  Dierendonck  2011,  1235). 


Transformaalisen  johtamisen  ja  palvelevan  johtamisen  suurin  ero  liittyy 
johtajan toiminnan keskipisteeseen. Transformaalisen johtajan painopiste on 
suunnattu  organisaation  tuloksia  kohti  ja  henkilöstön  kehittäminen  tulee 
toissijaisena  kohteena.  Sen  sijaan  palvelevan  johtajan  ensisijaisena 
keskipisteenä  on  työntekijä  ja  hänen  kehittymisensä.  Transformaalinen 
johtaja  luottaa  henkilöstön  johtamisessa  enemmän  karismaansa,  kun 



(9)palveleva johtaminen antaa enemmän painoarvoa henkilöstön auttamiseen ja 
 johtaminen  nähdään  palveluammattina.  (Stone  et  al.  2004,  354-356.) 
 Transformaalisessa  johtajuuden  on  nähty  karismaattisuutta  korostavan 
 ominaispiirteensä  vuoksi  vaikuttavan  enemmän  työyhteisön 
 voimaantumiseen, kuin yksilön voimaantumiseen (DeGroot et al. 2000, 356). 


Tässä  tutkimuksessa  keskitytään  yksilön  kokeman  työn  imun  edistämiseen, 
 jonka  vuoksi  tutkimuksessa  keskitytään  yksilöllistä  johtamista  korostavan 
 palvelevan  johtamisen  ja  työn  imun  vahvistumisen  väliseen  yhteyteen. 


Palvelevalle  johtamiselle  on  ominaista  yksilöä  korostava  toimintatapa,  jossa 
 esimies  kokee  aitoa  kiinnostusta  edistää  yksilön  onnistumista,  tavoitteiden 
 toteutumista  ja  kasvua.  Johtamismallissa  uskotaan,  että  organisaation 
 tavoitteet  saavutetaan  pitkällä  tähtäimellä  ainoastaan,  jos  esimies  keskittyy 
 toiminnassaan  yksilön  kasvun,  kehittymisen  ja  hyvinvoinnin  tukemiseen. 


(Stone et al. 2004, 355.)  


Palvelevan  johtamisen  on  tutkittu  vaikuttavan  yksilön  kokeman  työn  imun 
 lisääntymiseen ja positiivisuuden kokemiseen (Kool & van Dierendonck 2012, 
 428).  Positiivisen  psykologia  ja  myönteinen  uskomus  omista  kyvyistä  ja 
 kehittymismahdollisuuksista  on  yhdistetty  tutkimuksissa  yksilön  kokeman 
 työn imun ja motivaation syntymiseen (Alessandri et al. 2015; Xanthopoulou 
 et  al.  2007).  Hakanen  (2009b,  57-58)  on  esittänyt,  että  palveleva  ja 
 positiivinen johtajuus on suuressa roolissa työn imun syntymisessä ja se tulisi 
 huomioida  myös  suomalaisissa  organisaatioissa  tehtävissä 
 johtamiskyselyissä.  Esimiehen  kyky  auttaa  työntekijää  näkemään 
 mahdollisuudet  ja  luoda  uskoa  työntekijän  kykyihin  ja 
 kehittymismahdollisuuksiin ovat olennaisia asioita kahdenkeskisissä esimies-
 alaiskeskusteluissa.  Van  Dierendonck  (2011,  1228)  on  nähnyt,  että 
 palvelevan  johtamismallin  ihmiskeskeisyys  voi  olla  juuri  sitä,  mitä 
 organisaatio tarvitsevat muuttuvassa ympäristössä.  


Monissa  organisaatioissa  selvitetään  vuosittaisissa  henkilöstömittauksissa 
 työntekijöiden  työhyvinvointia  ja  kokemuksia  työn  imusta. 


Työterveyslaitoksen  teettämän  työolotutkimuksen  mukaan  vuonna  2012 
suomalaisten  organisaatioiden  henkilöstöstä  noin  90  prosenttia  koki 



(10)vähintään  kerran  viikossa  työn  imuun  liittyviä  tuntemuksia.  Työntekijöiden 
 oma-aloitteinen  työn  muokkaaminen  oli  harvinaisempaa  suurilla  yli  250 
 työntekijän  toimipaikoilla,  kuin  pienemmillä  toimipaikoilla.  (Kauppinen  et  al. 


2013,  118.)  Organisaatioyksiköiden  kasvaessa,  toimenkuvien  ja  oman 
 liikkumavaran  kaventuessa,  tarvitaan  esimiestaitoja,  joilla  edistetään  työn 
 imun  säilymistä  ja  uudelleen  heräämistä.  Organisaatioissa  tulisikin  kiinnittää 
 erityistä  huomiota  siihen,  miten  esimiestyöllä  voidaan  vaikuttaa  henkilöstön 
 kokeman  työn  imun  syntymiseen  ja  ylläpitoon.  Aiemmissa  tutkimuksissa  on 
 kuitenkin  hyvin  vähän  tietoa  siitä,  miten  työn  imun  johtaminen  näkyy  arjen 
 esimiestyössä  ja  minkälaisia  keinoja  esimiehet  voivat  hyödyntää 
 herättääkseen  työntekijässä  työn  imun  kokemuksen.  Työn  imun  kokeminen 
 on  yksilöllistä,  eikä  sen  herättämiseen  ole  olemassa  yhtä  kaikille  toimivaa 
 johtamistapaa.  Yksilön  erilaisuuden  huomioimisessa  korostuu  esimiehen 
 tilannetaju,  kyky  havaita  asioita,  jotka  voivat  estää  työntekijän  onnistumista 
 sekä keskustelutaito, jonka avulla avataan asioiden merkitystä. 


1.1  Tutkimusongelma ja tavoitteet 


Tutkimuksen  tutkimuskysymykset  on  asetettu  seuraavasti. 


Päätutkimuskysymys on:   


Miten esimies voi edistää yksilön työn imua? 


Alatutkimuskysymykset ovat: 


Mitkä tekijät edistävät yksilön kokemaa työn imua? 


Miten palvelevalla johtamisella voidaan vahvistaa yksilön kokemaa työn 
 imua? 


Tutkimuksen  tavoitteena  on  selvittää,  miten  esimiehen  palvelevalla 
 johtamistavalla  voidaan  edistää  yksilön  kokeman  työn  imun  syntymistä. 


Päätutkimuskysymykseen haetaan  vastausta  kahden alakysymyksen  avulla. 


Ensimmäisen  alakysymyksen  avulla  kuvataan  niitä  tekijöitä,  joiden  kautta 
yksilön  kokema  työn  imu  syntyy.  Kysymykseen  pyritään  tuomaan  riittävän 
kattava  vastaus  aiempien  tutkimusten  pohjalta  teoriaosuudessa.  Lisäksi 
kysymykseen  etsitään  vastausta  empiriaosiossa,  jossa  haetaan 



(11)tutkimusorganisaation  näkökulmasta  tekijöitä,  jotka  edistävät  työn  imun 
 kokemista.  Toinen  alakysymys  käsittelee  palvelevaa  johtamista  ja  sen 
 vaikutusta  yksilön  kokemaan  työn  imuun.  Kysymyksen  vastataan  aiemman 
 kirjallisuuden  pohjalta  kuvaamalla  palvelevan  johtamisen  mallia  ja  sen 
 vaikutuksia  yksilön  kokemaan  työn  imuun.  Tutkimuskysymykseen  haetaan 
 vastausta  myös  empiriaosiossa,  jossa  keskitytään  esimiehen  toimintaan 
 arjessa  ja  työn  imun  huomioimiseen  johtamistyössä.  Kysymyksen  avulla 
 selvitetään,  millä  toimenpiteillä  esimiehet  pyrkivät  vaikuttamaan  yksilön 
 kokemaan työn imuun.  


1.2  Tutkimuksen rajaukset 


Työssä  keskitytään  palvelevan  johtamisen  johtamismalliin.  Johtamismalli  on 
 valittu tutustumalla aiempaan teoriaan työn imua lisäävistä johtamismalleista. 


Tutkimuksen  rajauksen  yhteydessä  verrattiin  kolmea  yleisimmin  käytettyä 
 johtamismallia: voimaannuttava johtaminen (Randolf 1995; Laaksonen 2008; 


Eronen 2011), transformaalinen johtaminen (Bass 1991, Kark et al. 2003) ja 
 palveleva  johtaminen  eli servant  leadership  (Barbuto  &  Wheeler  2006;  van 
 Dierendonck  2011;  Hakanen  et  al.  2012).  Transformaalinen  johtaminen 
 rajattiin  tutkimuksen  ulkopuolelle,  koska  tässä  tutkimuksessa  on  tarkoitus 
 keskittyä  yksilötason  työn  imun  johtamiseen.  Perusteluna  rajaukselle 
 käytettiin  DeGroot,  Kiker  ja  Crossin  (2000,  356)  tutkimusta,  jonka  mukaan 
 transformaalisessa  johtajuudessa  korostuva  johtajan  karismaattisuus 
 vaikuttaa  työyhteisön  voimaantumiseen  enemmän  kuin  yksilötason 
 voimaantumiseen.  Voimaannuttavan  johtamisen  ja  palvelevan  johtamisen 
 välillä  tehtävään  rajaukseen  vaikutti  palvelevan  johtamisen  moninaisuus. 


Molemmissa  johtamistyyleissä  on  samoja  piirteitä,  kuten  avoin  tiedon  kulku, 
selkeät tavoitteet, yksilöiden vastuuttaminen, sisäisen motivaation lisääminen 
ja  yksilöiden  taitojen  kehittäminen.  Palvelevassa  johtamisessa  on  kuitenkin 
todettu  van  Dierendonckin  (2011,  1237)  teorian  mukaan olevan  myös  muita 
ulottuvuuksia,  joka  tekee  sen  tutkimisesta  mielenkiintoisen.  Johtamistyylien 
määrän ja erilaisten näkökulmien vuoksi työ rajataan koskemaan palvelevaa 
johtamista  ja  muut  johtamistyylit  ja  johtajuuden  erilaiset  roolit  rajataan 
tutkimuksen ulkopuolelle. 



(12)Tutkimuksessa  keskitytään  yksilötason  työn  imuun  ja  voimaantumista 
 edistävään  palvelevaan  johtamiseen  sekä  työn  imun  huomioimiseen 
 esimiehen työskentelyssä. Työn voimavarojen ja vaatimusten malliin (TV-TV 
 –malli)  sisältyy  myös  työn  vaatimukset.  Työn  vaatimukset  ja  niihin 
 vaikuttaminen  rajataan  kuitenkin  tutkimuksen  ulkopuolelle.  Työssä 
 keskitytään myönteiseen työn imuun,  jonka vuoksi työhön leipääntyminen ja 
 työuupumus  rajataan  tutkimuksen  ulkopuolelle.  Myös  työntekijätaitojen 
 merkitys  ja  työyhteisön  voimaantuminen  rajataan  tämän  tutkimuksen 
 ulkopuolelle. 


1.3  Tutkimusmenetelmät 


Tämä  tutkimus  toteutetaan  laadullisella  eli  kvalitatiivisella 
 tutkimusmenetelmällä,  jonka  avulla  tutkimusaihetta  voidaan  tutkia 
 mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjärvi et al. 2009, 161). Tutkimuksen 
 tavoitteena  on  ymmärtää  esimiestyöskentelyn  ja  työn  imun  syntymisen 
 välistä yhteyttä. Esimiesten toiminta arjen johtamistilanteissa, kokemustausta 
 ja  tunneäly  sekä  tietoisesti  tai  tiedostamatta  käytettävät  keinot  ovat 
 ainutlaatuisia ja niiden tutkiminen on perusteltua toteuttaa laadullisin keinoin. 


Laadullisen  tutkimusmenetelmän  avulla  on  tarkoitus  saada  syvempää 
 ymmärrystä  siitä,  miten  esimiehet  huomioivat  arjen  toiminnassaan 
 henkilöstön  kokeman  työn  imun  syntymisen,  työn  merkityksellisyyden  ja 
 myönteisyyden  edistämisen.  Tutkimus  tehdään  tapaustutkimuksena,  jossa 
 keskitytään  kohdeorganisaation  esimiesten  kokemuksiin  tutkimusaiheesta. 


(Hirsjärvi et al. 2009, 123-128.) 


Tämän  tutkimuksen  tutkimuskohteeksi  on  valittu  suuri  julkishallinnon 
 organisaatio,  jossa  juuri  toteutetun  organisaatiomuutoksen  johdosta 
 yksikkökoot ovat kasvaneet merkittävästi ja samalla henkilöstön toimenkuvat, 
 vastuut  ja  oma  liikkumavara  on  muuttunut.  Tutkimuskohteena  on  Kelan 
 Eteläinen  vakuutuspiiri,  jossa  työskentelee  tutkimushetkellä  1244  henkilöä. 


Organisaatiomuutoksen  seurauksena  aiemmin  valtaosin  tiimivastuulla  olleet 
etuustyöt  organisoitiin  vuoden  2016  alussa  suuremman  ryhmän  vastuulle. 



(13)Työyksiköiden koot ovat kasvaneet vajaan 20 hengen kokonaisuuksista jopa 
 120 hengestä  koostuviin  etuusryhmiin.    Kohdeorganisaation  johtamismallia 
 on  kehitetty  paljon  viime  vuosien  aikana  ja  valmentava  johtaminen  on 
 nostettu  koko  organisaatiota  koskevaksi  johtamistavaksi.  Henkilöstölle 
 vuosittain  teetettävän  henkilöstökyselyn  mukaan  tyytyväisyys  lähiesimiehen 
 johtamiseen  on  kehittynyt  merkittävästi  kymmenen  viimeisimmän  vuoden 
 aikana.  Vuonna  2005  lähiesimieheen  tyytyväisten  osuus  oli  68  prosenttia, 
 kun  vuonna  2015  tyytyväisten  osuus  oli  82  prosenttia.  Organisaatiossa 
 vuonna  2015  teetetyn  henkilöstötutkimuksen  mukaan  henkilöstöstä  87 
 prosenttia  kertoi  kokevansa  viikoittain  työn  imua.  (Kapanen  2015,  4.)  Tässä 
 tutkimuksessa  halutaan  selvittää  esimiesten  kokemuksia  työn  imun 
 huomioimisesta omassa arjen johtamistyylissään sekä palvelevan johtamisen 
 ominaispiirteiden  näyttäytymistä  tutkimusorganisaatiossa.  Tutkimuksessa  on 
 tarkoitus haastatella eri yksiköiden esimiehiä ja selvittää, miten he huomioivat 
 arjen esimiestyössä työn imuun vaikuttavat seikat ja minkälaisia keinoja heillä 
 on käytettävissään. 


Tässä  tutkimuksessa  käytetään  aineistonkeruumetodina  puolistrukturoituja 
 teemahaastatteluja,  joissa  ennalta  laadittujen  kysymyssarjojen  välissä 
 haastattelija  voi  esittää  tarpeen  mukaan  tarkentavia  lisäkysymyksiä 
 (Saaranen-Kauppinen  &  Puuskaniekka  2009,  56-57).  Haastattelut 
 toteutetaan  yksilöhaastatteluina  tarkoituksenmukaisesti  valitulle 
 kohdejoukolle.  (Hirsjärvi et  al. 2009,  164, 192-197.) Ratkaisuasiantuntijat on 
 jaettu  39  tiimiesimiehen  alaisuuteen,  joista  haastateltavaksi  valitaan  10 
 erilaisilla  taustoilla  olevaa  tiimin  esimiestä.  Tutkimuksen  kohteena  olevat 
 esimiehet  työskentelevät  samantyyppisissä  tehtävissä 
 ratkaisuasiantuntijoiden  esimiehinä.  Ratkaisuasiantuntijoiden  koulutustausta, 
 ikä  ja  työvuodet  eroavat  hyvin  paljon  toisistaan,  samoin  haastateltavana 
 olevien  esimiesten.  Ratkaisutyöntekijöiden  työn  sisältö  vaihtelee  jonkin 
 verran,  mutta  pääasiassa  työtehtävät  sisältävät  hakemusten  ratkaisutyötä 
 sekä  yhteydenpitoa  asiakkaiden  ja  yhteistyökumppaneiden  kanssa. 


Tutkimuksessa halutaan selvittää, miten esimiehet huomioivat työssään työn 
imun herättämisen. 



(14)1.4  Keskeiset käsitteet 


Tutkimuksen  teoreettisena  mallina  käytetään  työn  imun  syntymisen  mallia 
 pohjautuen  Welchin  (2011,  340)  sekä  Hakanen  ja  Roodtin  (2010,  95) 
 malleihin.  Malliin  on  yhdistetty  palvelevan  johtamisen  (Hakanen  et  al.  2012, 
 17)  vaikutusta  työn  imun  syntymiseen.  Tutkimuksen  teoreettinen  viitekehys 
 on  esitetty  kuvassa  1.  Työn  keskeisiä  käsitteitä  ovat  työn  imu,  työn 
 voimavarat,  yksilön  voimavarat,  työn  merkityksellisyys,  työn  tuunaaminen, 
 kyvykkyys, palveleva johtaminen. 


Kuva 1. Tutkimuksen viitekehys, palvelevan johtamisen vaikutus yksilön 
 kokeman työn imun syntymiseen (yhdistetty malli pohjautuen Welch 2011, 
 340; Hakanen & Roodt 2010, 95; Hakanen et al. 2012, 17)  


Työn imu 


Työn  imu  on  positiivinen,  työperäiset  odotukset  täyttävä  mielentila,  jossa 
yksilö  kokee  pysyvämpää  elinvoimaisuutta  ja  tarmokkuutta  (vigor), 
omistautumista (dedication) ja uppoutumisen (absorption) tunnetta (Schaufeli 
et  al.  2001,  74).  Työn  imua  kokeva  ihminen  on  aloitteellinen, 
uudistushaluinen  ja  sitoutunut  työhönsä.  Hän  ei  ainoastaan  suoriudu 
työstään,  vaan toimii myös vapaaehtoisesti työpaikkansa hyväksi. (Hakanen 
2009b, 14-15.) 



(15)Yksilön voimavarat 


Yksilölliset  voimavarat  liittyvät  yksilön  kokemaan  pystyvyyden  tunteeseen, 
 itsetuntoon  ja  myönteiseen  maailmankuvaan.  Positiiviset  uskomukset 
 yksilöstä  itsestään  ilmentyvät  itsetuntona,  pystyvyyden  tunteena  ja  työn 
 hallinnan  tunteena.  Myönteinen  maailmankuva  näyttäytyy  optimismina  ja 
 luottamuksena.  (Xanthopoulou et al. 2007, 121; Van den Heuvel et al. 2010, 
 129.)    Ammatilliseen  pystyvyyteen  (self-efficacy)  liittyy  työntekijän  kokemus 
 siitä,  pystyykö  hän  toimimaan  työssään  tehokkaasti  ja  olemaan  neuvokas 
 yllättävien  tilanteiden  yhteydessä  ja  uskooko  hän  selviytyvänsä  myös 
 vaikeissa tilanteissa (Hakanen et al. 2012, 90).  


Työn voimavarat 


Työn  voimavarat  liittyvät  nimensä  mukaisesti  työstä  ja  työpaikalta  saataviin 
 voimavaroihin.  Ne  ovat  työn  psykologisia,  sosiaalisia,  fyysisiä  ja 
 organisatorisia tekijöitä, joiden kautta voidaan vähentää työn kuormittavuutta, 
 helpottaa  tavoitteiden  saavuttamista  ja  kannustaa  oppimiseen  ja 
 henkilökohtaiseen  kehittymiseen  (Schaufeli  &  Bakker  2004,  296).  Työn 
 voimavaroilla  tarkoitetaan  tässä  työssä  yksilöön  läheisesti  vaikuttavia 
 tehtävätason  voimavaroja,  kuten  tavoitteiden  selkeyttä,  työstä  saatavaa 
 palautetta,  työn  itsenäisyyttä,  sekä  kehittymis-  ja  oppimismahdollisuuksia 
 (Hakanen  et  al.  2012,  8).  Työn  voimavaroja  tarkastellaan  myös  työhön 
 liittyvien  perustarpeiden  eli  sisäiseen  motivaatioon  vaikuttavien  tekijöiden 
 (autonomia, kyvykkyys, yhteisöllisyys) kautta (Deci & Ryan 2000). 


Työn merkityksellisyys 


Työn merkityksellisyyteen vaikuttaa se, miten arvokkaaksi työntekijä mieltään 
työnsä  ja  työssä  asetetut  tavoitteet.  Työn  merkityksellisyyden  ja 
mielekkyyden  kokemiseen  vaikuttavat  yksilön  omien  arvojen,  odotusten  ja 
työhön  liittyvien  uskomusten  lisäksi  myös  sosiaalinen  ympäristö,  työ 
itsessään ja työhön liittyvän kutsumuksen kokeminen. (Rosso et al. 2010, 94-
106.) 



(16)Työn tuunaaminen 


Yksilön  itsensä  tekemästä  työn  muokkaamisesta  on  käytetty  suomalaisissa 
 tutkimuksissa  myös  termiä  työn  tuunaaminen  (Hakanen  et  al.  2012).  Työn 
 tuunaaminen  liittyy  olennaisesti  työn  imuun  ja  työn  merkityksellisyyden 
 lisäämiseen.  Työntekijä  voi  itse  muokata  työtehtäviään  kolmella  tavalla,  1) 
 muokkaamalla tehtävien suoritustapaa, 2) muokkaamalla vuorovaikutustapaa 
 tai  määrää  ja  3)  muokkaamalla  asennettaan  ja  näkemyksiään  työstä 
 (Wrzesniewski & Dutton 2001, 185-191).  


Kyvykkyys 


Kyvykkyys  liittyy  työntekijän  kokemaan  ammatillisen  pystyvyyden  ja 
 onnistumisen  tunteeseen.  Kyvykkyyttä  tunteva  ihminen  kokee  hallitsevansa 
 työtehtävänsä,  olevansa  kykeneväinen  kehittymään  ja  oppimaan.  Lisäksi 
 yksilö  uskoo  omiin  mahdollisuuksiinsa  onnistua  tehtävässä.  (Martela  & 


Jarenko  2014,  29.)  Kyvykkyyden  tunne  auttaa  yksilöä  selviytymään  myös 
 haastavissa  tilanteissa  (Hakanen  et  al.  2012,  90)  sekä  etsimään  uusia 
 keinoja  tavoitteiden  saavuttamiseksi  ja  hankkimaan  palautetta  omasta 
 toiminnastaan  (Xanthopoulou  et  al.  2009,  241).  Kyvykkyyden  tunteen 
 kokemisen on todettu olevan edellytys työn imun kokemiselle ja tavoitteiden 
 saavuttamiselle (Alessandri et al. 2015, 772-782.)  


Palveleva johtaminen 


Palveleva  johtaminen  on  johtamistyyli,  joka  näyttäytyy  esimiehen 
käytöksessä  aitona  kiinnostuksena  työntekijän  kehittymistä  kohtaan, 
luottamuksen  osoittamisena,  kannustamisena,  ihmissuhdetaitoina, 
huolehtimisena  sekä  johtajan  vaatimattomuutena  ja  haluna  korostaa 
työntekijöitään (van Dierendonck 2011, 1233, 1254). 



(17)1.5  Tutkimuksen rakenne 


Tutkimus  alkaa  johdannolla,  jossa  esitetään  tutkimuksen  tausta, 
 tutkimusongelman  määrittely  ja  tutkimuksen  rajaukset.  Lisäksi  johdannossa 
 esitellään  lyhyesti  tutkimuksessa  käytettävät  tutkimusmenetelmät  ja 
 tutkimuksen  keskeiset  käsitteet.  Johdannon  jälkeen  seuraa  tutkimusaiheen 
 teoriataustaa  kuvaava  teoreettinen  osio.  Teoriaosuus  on  jaettu  kahteen 
 kappaleeseen,  joista  ensimmäisessä  kuvataan  yksilön  kokeman  työn  imun 
 syntymistä.  Kappaleessa  kuvataan  työn  imun  syntymisen  taustalla  olevia 
 tekijöitä:  yksilön  voimavaroja,  työn  voimavaroja,  ja  työn  merkityksellisyyden 
 kokemista.  Toisessa  kappaleessa  pureudutaan  palvelevan  johtamisen 
 vaikutuksiin  työntekijän  kokeman  työn  imun  vahvistamisessa.  Kappaleessa 
 kuvataan  palvelevan  johtamisen  ominaispiirteitä  sekä  esimiehen  toimintaa 
 voimavaralähtöisenä  ja  innostava  esimiehenä.  Esimiehen  toimintaa 
 tarkastellaan  yksilön  voimavarojen  tukemisen,  työn  voimavarojen 
 kehittämisen ja työn merkityksellisyyden kirkastamisen kautta. 


Tutkimuksen  neljännessä  kappaleessa  kuvataan  syvemmin  tutkimukseen 
 valittuja  tutkimusmenetelmiä,  aineistonkeruuta  ja  analysointia.  Neljännessä 
 luvussa  esitellään  myös  tutkimusympäristö  ja  tutkimusorganisaatio  sekä 
 arvioidaan  myös  tutkimuksen  luotettavuutta.  Tutkimuksen  viides  luku 
 keskittyy  tutkimuksen  empiirisen  analyysin  tuloksiin.  Tutkimustulokset 
 esitetään  teoriaosuudesta  johdettujen  teemojen  mukaisesti.  Ensimmäinen 
 teema liittyy johtamisen ominaispiirteisiin ja työn imuun vaikuttaviin tekijöihin. 


Seuraavat  teemat  liittyvät  esimiehen  toimintaan,  jota  tarkastellaan  teorian 
 kanssa  yhtäläisesti  yksilön  voimavarojen  tukemisen,  työn  voimavarojen 
 kehittämisen  ja  työn  merkityksellisyyden  kirkastamisen  näkökulmista. 


Kuudennessa  luvussa  esitetään  tutkimuksen  johtopäätökset,  vastaukset 
tutkimuskysymyksiin  ja  kuvamuotoinen  tiivistelmä  tutkimustuloksista.  Lisäksi 
luvussa  esitetään  tulosten  hyödynnettävyys  käytännössä  sekä  tutkimuksen 
rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset. 
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2  Työn imua synnyttävät tekijät 


Työn  imun  syntymistä  on  tutkittu  sekä  kansainvälisissä,  että  suomalaisissa 
 tutkimuksissa.  Usein  työn  imun  syntymiseen  liittyvissä  tutkimuksissa  on 
 käytetty  pohjana  työn  vaatimusten  ja  voimavarojen  mallia  (TV-TV –malli), 
 jonka  alkuperäisessä  versiossa  on  keskitytty  yksilön  kokeman 
 työuupumuksen  ja  sitoutumattomuuden  sekä  työnvaatimusten  ja 
 voimavarojen  väliseen  yhteyteen  (Demerouti  et  al.  2001,  502).  Hakasen  ja 
 Roodtin  (2010,  95)  modifioimassa  TV-TV  -mallissa  keskitytään  työn  imun  ja 
 työn  vaatimusten  väliseen  yhteyteen  sekä  niiden  positiivisiin  vaikutuksiin. 


Työn  imua  lisääviksi  tekijöiksi  voidaan  määritellä  työn  voimavarat  ja 
 yksilölliset  voimavarat,  joilla  kummallakin  on  työn  imun  lisäksi  myönteistä 
 vaikutusta myös toisiinsa (Hakanen 2009a, 18). 


Työn  imun  tutkimuksen  taustalla  on  Kahnin  (1990)  määritelmä  työntekijän 
 sitoutumisesta. Työntekijä ilmaisee itseään ja sitoutumistaan kolmella tavalla: 


tunnetasolla,  kognitiivisesti  ja  fyysisesti.  Näihin  sitoutumisen  ilmentymiin 
 vaikuttavat työn merkityksellisyys (meaningfulness), työntekijän psykologinen 
 läsnäolo (availability)  ja työn psykologinen turvallisuus (safety). (Kahn 1990, 
 700-705.)  Työntekijän  psykologinen  läsnäolo  liittyy  työntekijän 
 henkilökohtaisiin  tekijöihin,  jonka  vuoksi  sen  voidaan  katsoa  liittyvän  yksilön 
 voimavaroihin.  Työntekijän  kokema  työn  psykologinen  turvallisuus  liittyy 
 työyhteisön  sosiaalisiin  elementteihin  ja  johtamistyyliin,  jonka  vuoksi  sen 
 voidaan katsoa vastaavan työn voimavaroja.   


Kahnin (1990) määritelmä työntekijän sitoutumisesta voidaan yhdistää myös 
uudempaan  työn  imun  määritelmään  (Schaufeli  et  al.  2001),  jolloin 
työntekijän tarmokkuus liittyy fyysiseen sitoutumiseen, omistautuminen liittyy 
tunnetason  sitoutumiseen  ja  uppoutuminen  voidaan  yhdistää  kognitiiviseen 
sitoutumiseen  (Welch  2011,  340).  Perinteisessä  työn  vaatimusten  ja  työn 
voimavarojen –mallissa (TV-TV-malli) on kuvattu työn voimavarojen,  yksilön 
voimavarojen  ja  työn vaatimusten  yhteys  työn  imuun.  Kuvassa 2 on  esitetty 
yhdistetty  kuva  työn  imun  syntymisestä  pohjautuen  Welchin  (2011,  340)  ja 



(19)Hakasen  ja  Roodtin  (2010,  95)  esitysten  yhdistelmään.  Kuvaan  2  on  lisätty 
 työn  merkityksellisyys,  koska  sen  osuus  työn  imua  lisäävänä  tekijänä  on 
 noussut tutkimuksissa suureen rooliin (Kahn 1990, 700; May et al. 2004, 30; 


Hakanen  2014,  353).  May,  Gilson  ja  Harter  (2004,  20-32)  tutkivat  työn 
 voimavarojen  (safety),  työntekijän  voimavarojen  (availability)  ja  työn 
 merkityksellisyyden  (meaningfulness)  vaikutusta  työn  imun  kokemiseen. 


Tutkimus  toteutettiin  Yhdysvalloissa  ja  siihen  osallistui  213  vakuutusalalla 
 toimivan  yrityksen  työntekijää.  Tutkimuksen  mukaan  työn  psykologinen 
 turvallisuus  vaikutti  42  prosenttia  työn  imuun,  työntekijän  psykologinen 
 läsnäolo vaikutti 47 prosenttia työn imuun ja työn merkityksellisyys vaikutti 62 
 prosenttia työn imuun. (May et al. 2004, 32.) Työn merkityksellisyys korostuu 
 siis  työn  imun  tutkimuksessa  muita  tekijöitä  suurempaan  arvoon.  Myös 
 suomalaisen  työn  tutkimuksessa  on  nähty  työn  merkityksellisyydestä 
 huolehtiminen  tärkeänä  tulevaisuuden  näkökulmana.  Työn  merkityksellisyys 
 on  nähty  erityisesti  nuorten  sukupolvien  osalta  korostuvana  seikkana. 


(Kauppinen et al. 2013, 52.)  


Kuva 2. Työn imun syntyminen (mukaillen Welch 2011, 340; Hakanen & 


Roodt 2010, 95)  



(20)Työn  voimavarat  liittyvät  nimensä  mukaisesti  työstä  ja  työpaikalta  saataviin 
 voimavaroihin.  Ne  ovat  työn  psykologisia,  sosiaalisia,  fyysisiä  ja 
 organisatorisia tekijöitä, joiden kautta voidaan vähentää työn kuormittavuutta, 
 helpottaa  tavoitteiden  saavuttamista  ja  kannustaa  oppimiseen  ja 
 henkilökohtaiseen kehittymiseen (Schaufeli & Bakker  2004, 296). Yksilölliset 
 voimavarat liittyvät yksilön kokemaan pystyvyyden tunteeseen, itsetuntoon ja 
 optimismiin (Xanthopoulou et al. 2007, 121).  


2.1  Työn imu 


Hakanen  (2009b,  14-15)  kuvaa  työn  imuun  johtavaa  työhyvinvointia 
 Aristoteleen  eudaimonisen  hyvinvointikäsitteen  kautta.  Tämän  käsitteen 
 mukaan hyvinvointi ja onni syntyy, kun ihminen tekee mielekästä työtä, jonka 
 kokee  arvokkaaksi  ja  pääsee  hyödyntämään  inhimillisiä  vahvuuksiaan  ja 
 potentiaaliaan. Työn imua kokeva ihminen on aloitteellinen, uudistushaluinen 
 ja  sitoutunut  työhönsä.  Hän  ei  ainoastaan  suoriudu  työstään,  vaan  toimii 
 myös  vapaaehtoisesti  työpaikkansa  hyväksi.  Kark,  Shamir  ja  Chen  (2003, 
 246) kiteyttävät voimaantuneen henkilön olevan motivoinut ja tuntevan uskoa 
 omiin kykyihinsä ja tehtävässä onnistumiseen. 


Schaufeli,  Salanova,  Gonzáles-Romá  ja  Bakkerin  (2001,  74)  mukaan  työn 
 imu  koostuu  kolmesta  osa-alueesta:  tarmokkuudesta  (vigor), 
 omistautumisesta  (dedication)  ja  uppoutumisesta  (absorption).  Tutkijat 
 määrittelevät  työn  imun  olevan  positiivinen,  työperäiset  odotukset  täyttävä 
 mielentila,  jossa  yksilö  kokee pysyvämpää elinvoimaisuutta  ja  tarmokkuutta, 
 omistautumista  ja  uppoutumisen  tunnetta.  Tarmokkuus  näkyy  yksilön 
 työskentelyssä energiana,  innokkuutena, paineensietokykynä, joustavuutena 
 ja  halukkuutena  työn  kehittämiseen  myös  työn  haastavissa  vaiheissa. 


Tarmokkuutta  kokeva  työntekijä  ei  väsy  helposti  ja  haluaa  nähdä  vaivaa 
haasteiden  voittamiseksi.  Omistautuminen  viittaa  henkilön  kokemaan 
innostukseen,  voimakkaaseen  tunteeseen  oman  työn  merkityksellisyydestä 
ja ylpeydestä omaa työtään kohtaan. Omistautunut työntekijä kokee yleensä 
työnsä  olevan  inspiroivaa  ja  haastavaa.  Uppoutumisessa  on  ominaista,  että 
työntekijä  on  täysin  keskittynyt  ja  syventynyt  työhönsä  ja  ajan  merkitys 



(21)heikkenee.  Uppoutunut  työntekijä  kokee  uppoutuvansa  täysin  ja  onnellisesti 
 työtehtäviensä parissa ja aika tuntuu kuluvan nopeasti. Henkilöllä saattaa olla 
 myös vaikeuksia irrottautua työtehtävästä ja muu maailma unohtuu ympäriltä. 


(Schaufeli et al. 2001, 74; Schaufeli & Bakker 2004, 5-6) 


Työterveyslaitoksen teettämä Työ ja terveys –tutkimus on selvittänyt kolmen 
 vuoden  välein  suomalaisia  työoloja  ja  työhyvinvointia.  Työn  imun 
 kehittyminen vuosina 2006-2012 on esitetty kuvassa 3. Viimeisin tutkimus on 
 tehty  vuonna  2012,  jolloin  päivittäin  itsensä  vahvaksi  ja  tarmokkaaksi 
 kokevien  osuus  oli  laskenut  hieman  edellisvuosien  tutkimuksista.  Vastaajat 
 kokivat  kuitenkin  olevansa  päivittäin  innostuneita  omasta  työstään  jopa 
 edellistä  tutkimusta  enemmän.  Myös  kerran  tai  muutaman  kerran  viikossa 
 tarmokkuutta  kokevien  osuus  oli  noussut  hieman  edellisvuosista.  Päivittäin 
 työn imun tuntemuksia kokevia oli vastaajista noin 40 prosenttia ja vähintään 
 kerran viikossa työn imua tuntevia noin 90 prosenttia vastaajista. (Kauppinen 
 et  al.  2013,  118.)  Koska  vuonna  2015  ei  tehty  vastaavaa  tutkimusta,  ei 
 päivittäisen työn imun nykytasoa suomalaisilla työpaikoilla voida todentaa.  


Kuva 3. Päivittäinen työn imu suomalaisilla työpaikoilla (Perkiö-Mäkelä & 


Hirvonen 2013, 71) 



(22)Työn  imun  mittaamiseen  on  luotu  kyselymenetelmä,  jonka  avulla 
 organisaatiot  voivat  itse  testata  työntekijöidensä  kokemaa  työn  imua. 


Kyselymenetelmä  on  luotu  Utrechtin  yliopistossa  ja  siitä  käytetään  nimeä 
 UWES-menetelmä  (Utrecht  Work  Engagement  Scale).  (Schaufeli  &  Bakker 
 2003,  5.)  Työn  imun  mittaaminen  osana  henkilöstötutkimusta  antaa 
 organisaatioille  laajemman  kuvan  hyvinvoinnista  ja  työoloista.    (Hakanen 
 2009a, 44.) 


2.2  Yksilön voimavarat 


Yksilön  kognitiiviset,  emotionaaliset  ja  fyysiset  resurssit  vaikuttavat 
 voimakkaimmin  yksilön  psykologiseen  läsnäoloon  työpaikalla  (May  et  al. 


2004, 31). Van den Heuvel, Demerouti, Bakker ja Schaufeli (2010, 129) ovat 
 määritelleet  työssä  ilmenevien  persoonallisten  voimavarojen  olevan  yksilön 
 oppimiseen  ja  tunteisiin  liittyviä  tekijöitä,  jotka  motivoivat  ja  helpottavat 
 tavoitteiden  saavuttamista  myös  yksilön  kohdatessa  vastoinkäymisiä  tai 
 haasteita. Yksilölliset voimavarat liittyvät positiiviseen uskomukseen yksilöstä 
 itsestään  sekä  myönteiseen  maailmankuvaan.  Positiiviset  uskomukset 
 yksilöstä  itsestään  ilmentyvät  itsetuntona,  pystyvyyden  tunteena  ja  työn 
 hallinnan  tunteena.  Myönteinen  maailmankuva  näyttäytyy  optimismina  ja 
 luottamuksena.  (Van den Heuvel et al. 2010, 129.) 


Ammatilliseen  pystyvyyteen  (self-efficacy)  liittyy  työntekijän  kokemus  siitä, 
pystyykö  hän  toimimaan  työssään  tehokkaasti  ja  olemaan  neuvokas 
yllättävien  tilanteiden  yhteydessä  ja  uskooko  hän  selviytyvänsä  myös 
vaikeissa  tilanteissa  (Hakanen  et  al.  2012,  90).  Korkean  ammatillisen 
pystyvyyden  ja  työn  imun  on  todettu  vaikuttavan  toisiinsa  myönteisenä 
syklinä.  Ammatillinen  pystyvyys  lisää  yksilön  innostusta,  jonka  kautta  työn 
imu  lisääntyy.  Työn  imun  kokeminen  puolestaan  parantaa  ajan  myötä 
ammatillisen  pystyvyyden  kokemusta  ja  uskoa  omiin  kykyihin.  (Salanova  et 
al. 2011, 279.) Yksilön kokema pystyvyyden tunne ja usko omiin vahvuuksiin 
ja  kykyihin  vaikuttaa  suoraan  hänen  suorituskykyynsä.  Riittävä  tunne 
henkilökohtaisesta pystyvyydestä on edellytys, jotta henkilö kokee työn imua 
ja  saavuttaa  tavoitteet.  Mitä  enemmän  henkilöllä  on  positiivisia  uskomuksia 



(23)omista  kyvyistään  ja  tulevaisuuden  saavutuksistaan,  sitä  motivoituneempi 
 hän  on  saavuttamaan  tavoitteet.  (Alessandri  et  al.  2015,  772-782.) 
 Optimistiset  ja  ammatillista  pystyvyyttä  kokevat  työntekijät  keskittyvät  myös 
 enemmän  työn  antamiin  voimavaroihin  kuin  työn  uuvuttaviin  tekijöihin 
 (Xanthopoulou et al. 2007, 126). Myönteinen näkemys omasta pystyvyydestä 
 ja  usko  omiin  kehittymismahdollisuuksiin  auttaa  yksilöä  hankkimaan 
 palautetta  esimiehiltä  ja  kollegoilta  ja  etsimään  uusia  keinoja  tavoitteiden 
 saavuttamiseksi (Xanthopoulou et al. 2009, 241). 


Itsetietoisuudella  (self-consciousness)  on  yhteys  yksilön  kokemaan 
 turvallisuuden  tunteeseen  ja  suora  vaikutus  yksilön  kokemaan  työn  imuun. 


Henkilöt,  joiden  itsetietoisuus  on  matala  huolehtivat  siitä,  mitä  muut 
 ajattelevat  heistä  ja  psykologinen  turvallisuuden  tunne  voi  olla  heikompi. 


Alhainen  itsetietoisuus  estää  myös  työntekijää  yrittämästä  uusia  tapoja 
 suorittaa  työtehtäviään.  (May  et  al.  2004,  30-31.)  Hyvä  itsetietoisuus  on 
 avainasemassa  yksilön  kehittymisen  ja  oppimisen  näkökulmasta.  Se  auttaa 
 yksilöä  käsittelemään,  keräämään  ja  arvioimaan  saatavilla  olevaa 
 informaatiota ja arvioimaan erilaisia toimintatapoja. Yksilöllä on mahdollisuus 
 päättää,  myötäileekö  hän  muiden  toimintaa  vai  etsiikö  itse  aktiivisesti  ja 
 ennakoivasti  uusia  toimintatapoja.  (Bandura  2001,  3-6.)  Yksilön  oman 
 urakehityksen  ja  kilpailukyvyn  säilyttämiseksi  olisi  tärkeää,  että  yksilö  pyrkii 
 kehittämään  jatkuvasti  omaa  osaamistaan.  Osaamisen  kehittämisessä  tulisi 
 lähteä  miettimään,  minkälaista  osaamista  työtehtävät  vaativat  nyt  ja 
 pidemmällä  tähtäimellä  ja  miten  tällaisia  taitoja  olisi  mahdollista  kehittää. 


Osaamisen  kehittäminen  edellyttää  työntekijältä  itsearviointikykyä  ja 
 motivaatiota oman kyvykkyyden kehittämiseen. Osaamisen  kehittymisellä on 
 myönteistä  vaikutusta  myös  yksilön  itsetuntoon  ja  kykyyn  selvitä  myös 
 mahdollisista takaiskuista. (Akkermans et al. 2015, 534, 548.)  


Myönteisten  tunteiden  ja  kokemusten  on  todettu  lisäävän  yksilön  psyykkisiä 
 voimavaroja.  B&B-teorian  (the  broaden-and-build  theory)  mukaan 
 kiinnittämällä  huomiota  positiivisiin  tuntemuksiin  ja  niiden  havaitsemiseen, 
 rakennetaan  myönteisten  tuntemusten  kierrettä  ja  lisätään  hyvinvointia.  


Myönteisten  kokemusten  myötä  yksilö  löytää  myös  tulevaisuuden  tehtävistä 



(24)positiivisen  merkityksen  ja  kokee  myönteisiä  tunteita.  (Fredrickson  &  Joiner 
 2002,  175.)  Työntekijät,  jotka  kokevat  myönteisiä  tunteita  työssä,  tuntevat 
 itsensä  toiveikkaammiksi,  optimistisiksi  ja  tehokkaiksi.  Lisäksi  työntekijät 
 suhtautuvat  myönteisimmin  omiin  kykyihinsä  onnistua  työssä.  Myönteiset 
 tunteet vaikuttavat epäsuorasti työnimuun yksilön voimavarojen kehittymisen 
 kautta.  (Ouweneel  et  al.  2012,  549.)  Optimistisen  asenteen  on  todettu 
 vaikuttavan myönteisesti yksilön tarmokkuuteen ja omistautumiseen ja niiden 
 kautta työn imun kokemiseen. Sen sijaan uppoutumisen osalta optimismilla ei 
 ole löydetty tilastollisesti merkittävää vaikutusta. (Salminen et al. 2014, 72.) 


2.3  Työn voimavarat 


Työn  voimavarojen  on  todettu  olevan  yksilön  voimavaroja  vahvemmin 
 yhteydessä  työn  imun  kokemiseen  (Hakanen  2009a,  12).  Hakasen  (2004, 
 65)  mukaan  työn  vaatimusten  lisääntyessä  yksilö  tarvitsee  erilaisia  työn 
 voimavaroja,  kuten  tukea  ja  vaikutusmahdollisuuksia,  pystyäkseen 
 selviytymään  ja  ylläpitämään  odotetun  suoritustason.  Demerouti,  Bakker, 
 Nachreiner  ja  Schaufeli  (2001,  501)  ovat  määritelleet  työn  voimavarat 
 seuraavasti: ”Työn voimavarat ovat niitä fyysisiä, psykologisia, sosiaalisia ja 
 organisatorisia  tekijöitä,  jotka  voivat  a)  auttaa  yksilöä  tavoitteiden 
 saavuttamisessa,  b)  vähentää  työn  vaatimusten  aiheuttamaa  fysikaalista  ja 
 psykologista  kuormitusta  ja  c)  stimuloida  yksilön  kasvua  ja  kehittymistä”. 


Työn  voimavaroiksi  on  luokiteltu  muun  muassa  työn  organisointi  ja 
 vaikutusmahdollisuudet,  tiedonkulku  ja  osallistaminen,  esimiehen  tuki  ja 
 saatu  palaute,  ilmapiirin  vapautuneisuus  ja  kannustavuus  sekä  työn 
 turvallisuus  (Demerouti  et  al.  2001,  502;  Hakanen  2004,  233-234).  Työn 
 voimavarat  voidaan  myös  jaotella  tarkemmin  tehtävätason  voimavaroihin, 
 työyhteisön  voimavaroihin,  ja  organisatorisiin  voimavaroihin.  Tehtävätason 
 voimavaroiksi  voidaan  luokitella  työn  itsenäisyys,  kehittävyys,  tavoitteiden 
 selkeys ja työstä saatava palaute. Työyhteisön voimavarat ovat luonteeltaan 
 sosiaalisia  ja  yhteisöllisiä.  Niiden  voidaan  katsoa  liittyvät  yhteistoiminnan 
 sujuvuuteen,  uudistushaluisuuteen  ja  voimaannuttavaan  työryhmään. 


Organisatoriset  voimavarat  liittyvät  johtamismallin  ja  henkilöstöhallinnon 
vaikutuksiin  työhyvinvoinnin  edistämisessä.  Organisatorisiksi  voimavaroiksi 



(25)voidaan  katsoa  kuuluvan  oikeudenmukaisuus,  esimiesten  ja  työntekijöiden 
 välinen luottamus, työntekijöiden keskinäinen luottamus, työpaikan varmuus, 
 havaittu  organisaation  tuki  sekä  työpaikan  ystävällisyys.  (Hakanen  et  al. 


2012, 8-10, 93.)  


Työn  voimavarat  vaikuttavat  toisiinsa  ketjumaisesti  resurssikaravaaneina, 
 jolloin  voimavarat  voimistavat  toinen  toistaan  ja  muodostavat  myönteisen 
 syklin.  Sitoutuneet  työntekijät  näkevät  työn  voimavarat  myönteisemmin  kuin 
 vähemmän  työn  imua  kokevat  henkilöt  ja  pystyvät  todennäköisesti 
 kehittämään uusia työn voimavaroja. (Hakanen et al. 2008, 87-88.) Schaufeli 
 ja  Bakker  (2004,  310)  kuvaavat  työn  voimavarojen  vaikuttavan  työn  imuun 
 kahdenlaisen  prosessin  kautta,  energisoivana  tai  motivoivana  prosessina. 


Energisoiva prosessi liittyy työn voimavarojen, työn vaatimusten ja työn imun 
 väliseen  yhteyteen.  Työnvaatimusten,  kuten  kiireen  ja  tehtävien  määrän 
 kasvaessa,  vaatii  työn  suorittaminen  työntekijältä  enemmän  energiaa  ja 
 työntekijän stressitaso saattaa nousta. Lyhytkestoinen kiiretilanne ei yleensä 
 vaikuta  työsuorituksen  tasoon,  vaan  työntekijä  selviytyy  tehtävästä 
 kuluttamalla energiaa tavallista enemmän. Työmäärän ja kiireen lisääntyessä 
 pidempikestoisesti  ja  työntekijän  selviytymiskyvyn  heikentyessä,  on  vaarana 
 työn  tekijän  uupuminen  tai  muuttuminen  välinpitämättömäksi.  (Schaufeli  & 


Bakker 2004, 297-298.) 


Motivoivassa prosessissa työn voimavarat vaikuttavat työn imun syntymiseen 
joko  ulkoisten  tai  sisäisten  motivaatiotekijöiden  kautta.  Ulkoisessa 
motivaatiossa  huomio  kiinnittyy  työssä  asetettujen  tavoitteiden 
saavuttamiseen.  Ulkoista  motivaatiotekijää  voi  kuvata  keppi-porkkana  –
kuvauksella,  jolloin  työsuorituksen  suorittamiseen  vaikuttaa  ulkoinen 
kannustin,  esim.  palkka,  mutta  varsinainen  työtehtävä  ei  sinänsä  motivoi 
työntekijää.  Ulkoisesti  motivoitunut  työntekijä  suorittaa  työntehtävän 
passiivisena  suorittajana,  mutta  ei  sen  enempää  tunne  innostusta  juuri 
kyseistä työtä kohtaan. (Martela & Jarenko 2014, 15-16.) Deci ja Ryan (2000) 
esittävät,  että  yksilö  toimii  luontaisesti  tehokkaasti  ja  toimintoja  kehittäen 
niissä tehtävissä, jotka hän kokee mielenkiintoisiksi ja psykologisia tarpeitaan 



(26)tyydyttäviksi.  Tätä  luontaista  kehittämishalua  ohjaa  yksilön  sisäinen 
 motivaatio, jonka lähteinä toimivat työn voimavarat.  


Vaikka  sisäisen  motivaation  syntyminen  on  yksilöllistä,  voidaan  yksilön 
 motivaation todeta syntyvän kolmen perustarpeen autonomian, kyvykkyyden 
 ja  yhteisöllisyyden  kautta.  Kuvassa  4  on  esitetty  sisäisten 
 motivaatiotekijöiden yhteys yksilön luontaiseen innostukseen ja työn imuun ja 
 niiden  kautta  yksilön  tehokkuuteen,  luovuuteen  ja  hyvinvointiin.    Kyvykkyys 
 (competence)  ja  autonomian  tunne  (autonomy)  on  todettu  merkittävimmiksi 
 tekijöiksi  sisäisen  motivaation  syntymisessä.  Kolmas  sisäiseen motivaatioon 
 vaikuttava  tekijä  on  yhteisöllisyys  (relatedness),  joka  syntyy  yksilön 
 luontaisesta halusta olla yhteydessä muihin ihmisiin, saada tukea ja olla osa 
 kokonaisuutta.  Yksilön  hyvinvoinnin  kannalta  on  tärkeää,  että  kaikki  kolme 
 tekijää toteutuvat. (Deci & Ryan 2000, 229-233.).  


Kuva  4.    Sisäisten  motivaatiotekijöiden  yhteys  työn  imuun  ja  innostukseen 
 (mukaillen Martela & Jarenko 2014, 34) 


Sisäisten  motivaatiotekijöiden  on  siis  todettu  olevan  vahvassa  suhteessa 
 yksilön kokemaan innostukseen ja työn imuun (Deci & Ryan 2000, Martela & 


Jarenko  2014).  Tämän  perusteella  työn  voimavaroja  voidaan  tarkastella 
myös työhön liittyvien perustarpeiden eli  sisäiseen motivaatioon vaikuttavien 
tekijöiden kautta. 



(27)Autonomia 


Yksilön  autonomia  tarkoittaa  valinta-  ja  toimintavapautta  yksilön  omista 
 tekemisistä.  Tällöin  yksilöllä  on  mahdollisuus  kokea  asia  omakseen  ja 
 arvostaa  niitä  päämääriä,  joita  kohti  hän  työskentelee.  Organisaation 
 tavoitteiden  ja  toimintamallien  mukaan  toimiva  yksilö  voi  kokea  autonomian 
 tunnetta, jos hän on sisäistänyt tavoitteet omikseen ja hän kokee tehneensä 
 itsenäisen  päätöksen  niiden  eteen  työskentelemiseksi.  (Martela  &  Jarenko 
 2014,  28-29.)  Autonomian  tunne  voi  syntyä  tehtävätasoisten  voimavarojen 
 (työn itsenäisyys ja tavoitteiden selkeys) sekä organisatoristen voimavarojen 
 (töiden  organisointi  ja  vaikutusmahdollisuudet)  kautta.    Työn  itsenäisyys  voi 
 auttaa  työntekijää  selviytymään  työn  korkeasta  vaatimustasosta.  Kun 
 työntekijä  voi  itse  vaikuttaa  siihen,  milloin  ja  miten  suorittaa  tehtävät  sekä 
 milloin  tauottaa  työskentelyä,  pystyy  hän  paremmin  huomioimaan  omat 
 voimavaransa. (Bakker et al. 2005, 177, 179.)   


Kyvykkyys 


Sisäisen motivaation syntymisessä tärkeässä roolissa ovat työntekijän kasvu, 
oppiminen  ja  kehittyminen.  Kyvykkyys  liittyy  ammatilliseen  pystyvyyteen  ja 
onnistumisen  tunteeseen.  Se  on  yksilön  oma  tunnetila  tehtävän  hallinnasta, 
aikaansaamisesta ja oppimisesta. Kyvykkyyttä tunteva työntekijä uskoo omiin 
kykyihinsä  ja  tehtävässä  onnistumiseen.  (Martela  &  Jarenko  2014,  29.) 
Työntekijän  kehittyessä  ja  kyvykkyyden  kasvaessa,  voidaan  lisätä  työn 
autonomiaa,  joka  osaltaan  lisää  työn  imun  tunnetta  (Schaufeli  &  Bakker 
2004,  298).  Kyvykkyyden  tunteeseen  voidaan  vaikuttaa  tehtäväkohtaisten 
voimavarojen  kuten  tavoitteiden  selkeyden  ja  työstä  saatavan  palautteen 
kautta.  Työntekijä  tarvitsee  selkeät  tavoitteet,  joita  kohti  hän  pyrkii 
työskennellessään.  Motivoivasti  asetettu  tavoite  ja  tieto  tämän  hetkisestä 
suoritustasosta ovat lähtökohtana, jotta työntekijä voi asettaa myös itselleen 
haastavia tavoitteita ja pyrkiä parantamaan suoritustaan. (Randolf 1995, 21-
23.) Esimiehen tuki ja työntekijän kehittymistä edistävä palaute ovat  tärkeitä 
työn voimavaroja. Tarkat ja konkreettiset tiedot nykyisestä suoritustasosta ja 
rakentavassa  hengessä  käyty  palautekeskustelu  auttavat  työntekijää 



(28)tekemään  työnsä  tehokkaammin.  Positiivisessa  hengessä  käydyllä 
 palautekeskustelulla on myönteistä vaikutusta paitsi työntekijän suoritukseen 
 myös  työntekijän  ja  esimiehen  välisen  vuorovaikutussuhteen  kehittymiseen. 


Esimiehen  antaman  palautteen  lisäksi  kollegoiden  tuki  ja  kannustus  ovat 
 tekijöitä,  jotka  lisäävät  yksilön  mahdollisuuksia  saavuttaa  työn  tavoitteet. 


(Bakker & Demerouti 2007, 314-315.) Koska myös kollegoiden kannustus ja 
 organisaatiossa yleisesti tarjottava tuki edistävät onnistumista ja kyvykkyyden 
 tunnetta,  voidaan  organisatoristen  tekijöiden  katsoa  vaikuttavat 
 tehtäväkohtaisten voimavarojen rinnalla sisäisen motivaation syntymiseen. 


Yhteisöllisyys 


Työyhteisön  ilmapiirin  vapautuneisuus  ja  kannustavuus  edistävät 
 työhyvinvointia. Rohkeaan  kokeiluun  kannustava  ja  myös  virheet  hyväksyvä 
 ilmapiiri  edistää  työntekijän  ja  työyhteisön  kehittymistä. Työntekijät  kokevat 
 olonsa  turvalliseksi,  kun  he  voivat  ilmaista  todellisen  itsensä  työpaikalla  ja 
 keskusteluissa  esimiehen  sekä  työtovereiden  kanssa.  Luotettava, 
 kannustava  ja  tukea  antava  esimies  ja  kannustavat  työtoverit  lisäävät 
 työntekijän turvallisuuden tunnetta.  (May et  al 2004,  15-16.) Organisatorisiin 
 voimavaroihin  sisältyvä  oikeudenmukaisuus  kattaa  avoimuuden  ja 
 läpinäkyvyyden periaatteen (Hakanen et al. 2012, 9). Avoin tiedon jakaminen 
 mahdollistaa  sen,  että  henkilökunta  on  tietoinen  organisaation  tilanteesta  ja 
 oman  työnsä  vaikutuksista  muutoksen  tekemisessä.  Avoin  tiedonkulku  lisää 
 myös  luottamuksen  tunnetta.  Ihmisten  luontainen  halu  haastaa  itseään  yhä 
 parempiin  suorituksiin  näkyy  esimerkiksi  urheilussa,  jossa  urheilija  pyrkii 
 parantamaan  aiempia  ennätyksiään  ja  asettaa  itselleen  yhä  korkeampia 
 tavoitteita.  Kun  työntekijöille  antaa  riittävästi  tietoa  nykytilasta,  he  toimivat 
 samalla  tavalla  kuin  parempaa  urheilusuoritusta  tavoittelevat  urheilijat. 


(Randolf 1995, 21-23.) 


2.4  Työn merkityksellisyys 


Työn merkityksellisyyteen vaikuttaa se, miten arvokkaaksi työntekijä mieltään 
työnsä  ja  työssä  asetetut  tavoitteet.  Työn  mielekkyyden  ja 



(29)merkityksellisyyden kokeminen on yksilöllistä, jolloin toinen henkilö voi kokea 
 työn  mielekkääksi  toisen  kokiessa  sama  työ  vähemmän  mielekkääksi.  Työn 
 merkityksellisyyden  ja  mielekkyyden  kokemiseen  vaikuttavat  neljä  tekijää: 


yksilö itse, sosiaalinen ympäristö, työ itsessään ja työn henkinen kokeminen 
 eli kutsumuksellisuus. Yksilön omiin tuntemuksiin vaikuttavat hänen arvonsa, 
 odotuksensa  ja  motivaationsa  sekä  työhön  liittyvät  uskomukset.  Jos  yksilön 
 ympärillä olevat ihmiset eli sosiaalinen ympäristö arvostaa yksilön tehtävää ja 
 työtä, on todennäköistä, että myös yksilö kokee sen mielekkäämmäksi. Työn 
 merkityksellisyyden  kokemiseen  vaikuttavat  työtehtävien  lisäksi  myös 
 taloudelliset olosuhteet, työn ja vapaa-ajan tasapaino sekä ihmistä ympäröivä 
 kulttuuri.  Yksilö  voi  kokea  työn  myös  henkisesti  merkittäväksi,  jolloin  työllä 
 nähdään  syvempi  tarkoitus  ja  siitä  tulee  kutsumus.  (Rosso  et  al.  2010,  94-
 106.)  Tietotyöntekijöiden  on  katsottu  arvioivan  työnsä  mielekkyyttä 
 laajemmasta  näkökulmasta  kuin  suorittavaa  työtä  tekevät  työntekijät. 


Laajempi  näkökulma  liittyy  työn  kutsumuksellisuuteen  ja  siihen,  minkälaisia 
 odotuksia  koulutetulla  työntekijällä  on  työn  sisältöä  ja  omaa  ammatillista 
 kehittymistä  kohtaan.  Työntekijät  ovat  voineet  opiskella  pidempään  ja 
 opintosuuntausta  valittaessa  hakeutua  alalle,  jonka  kokevat  luontaisesti 
 merkitykselliseksi.  Toisaalta  koulutettu  työntekijä  voi  nähdä  itsellään  myös 
 paremmat  mahdollisuudet  muuttaa  työtään  mielekkäämmäksi  tai  hakeutua 
 uuteen työpaikkaan ammattitaitonsa avulla. Työn kutsumuksellisuuden lisäksi 
 tietotyöntekijällä  korostuvat  autonomian  ja  yhteisöllisyyden  vaikutus  työn 
 merkityksellisyyden  kokemisessa.  (Correia  de  Sousa  &  van  Dierendonck 
 2010,  232,  233.)  Jos  työntekijä  kokee  työroolinsa  merkitykselliseksi,  on  hän 
 motivoituneempi  panostamaan  enemmän  työn  suorittamiseen  ja  tavoitteisiin 
 pääsemiseen (May et al 2004, 19, 23). 


Työterveyslaitoksen  teettämässä  Työ  ja  terveys –tutkimuksessa  selvitetään 
 myös  työn  merkityksellisyyden  kokemista  eri  toimialoilla.  Kuvassa  5  on 
 esitetty  työn  merkityksellisyyden  kokeminen  toimialoittain.  Työn 
 merkityksellisyyden  kokeminen  vaihtelee  organisaation  toimialojen  mukaan. 


Tutkimuksen  mukaan  kunnan  työntekijöistä  73  prosenttia  koki  työnsä 
päivittäin merkittäväksi, kun taas valtion työntekijöistä merkityksellisyyttä koki 
päivittäin  vain  38  prosenttia  ja  yksityisen  alan  työntekijöistä  47  prosenttia. 



(30)(Kauppinen  et  al.  2013,  53.)  Vastauksista  voi  tulkita  sen,  että  kunnallisella 
 puolella  on  hyvin  paljon  hoitoalan  ja  opetusalan  töitä,  joissa  työntekijät 
 kokevat  työn  kutsumukselliseksi  ja  yksilön  eteen  tehtävän  työn 
 merkitykselliseksi.  Yksityisellä  työnantajalla  työ  on  koettu  päivittäin  jonkin 
 verran enemmän merkittäväksi kuin valtiolla työskentelevillä, mutta viikoittain 
 työnsä  merkittäväksi  kokevien  osuus  on  hivenen  alhaisempi  kuin  valtion 
 palveluksessa olevilla. Koska työn merkityksellisyyden kokemiseen vaikuttaa 
 yksilön  omien  arvojen  ja  odotusten  lisäksi  myös  sosiaalinen  ympäristö, 
 saattaa  tämä  olla  yhtenä  syynä  eroihin.  Joillakin  yksityisen  sektorin 
 työnpaikoilla  organisaation  statusarvo  on  korkealla  ja  ympäristön  mielikuvat 
 organisaatiosta  saattavat  lisätä  myös  henkilöstön  ylpeyttä  omasta  työstään. 


Toisaalta  myös  valtion  palveluksessa  työskentelevät  tiedostavat  työllään 
 olevan  yhteiskunnallisesti  merkitystä,  jonka  vuoksi  viikoittainen  merkityksen 
 kokeminen on hyvällä tasolla.  


Kuva  5.  Työssäkäyvien  kokemus  työn  tärkeydestä  ja  merkityksellisyydestä 
 sektorin  ja  työntekijän  sukupuolen  mukaan  vuonna  2012,  %.  (Kauppinen  et 
 al. 2013, 53) 


Työn  rikastamisella  ja  työroolin  sopivuudella  on  myönteinen  vaikutus  työn 
merkityksellisyyteen.  Työntekijän  itsensä  tekemän  työn  muokkaamisen  on 
todettu lisäävän työn imua, parantavan työsuoritusta (Tims et al. 2012, 183), 
lisäävän  työn  merkityksellisyyden  kokemusta  (Wrzesniewski  &  Dutton  2001, 
194) sekä lisäävän työn mielekkyyttä ja innostavuutta (Hakanen et al. 2012, 



(31)44).  Työn  muokkaamisen  mahdollisuus  löytyy  jokaisesta  työtehtävästä,  eikä 
 se  välttämättä  edellytä  työtehtävien  vaihtamista.  Yksilöt  voivat  myös  oman 
 liikkumavaransa  puitteissa  muokata  joko  työnsä  fyysisiä  tai  kognitiivisia 
 tekijöitä,  jolloin  työ  muuttuu  mielekkäämmäksi.  Työn  muokkaaminen  (job 
 crafting)  liittyy  kaikkiin  niihin  tehtäviin  ja  vuorovaikutustilanteisiin,  joita  työn 
 työntekijän työpäivään sisältyy.  Työn muokkaamista edeltää se, että  henkilö 
 tiedostaa  tekijät  tai  rajoitteet,  jotka  vaikuttavat  omaan  suorituskykyyn, 
 ammatti-identiteettiin  ja  työn  mielekkääksi  kokemiseen.  (Wrzesniewski  & 


Dutton 2001, 179-180.) 


Suomalaisessa  INSPI-hankkeessa  kävi  ilmi,  että  eniten  työn  imua  kokeneet 
 työntekijät muokkaavat itse työtään entistä innostavammaksi, kun vastaavasti 
 työhönsä  leipääntyneet  henkilöt  muokkasivat  työtään  vähemmän.  Työn 
 muokkaaminen on nähty kuitenkin keinona parantaa omaa työmotivaatiota ja 
 hyvinvointia,  jonka  vuoksi  juuri  työhönsä  leipääntyneet  henkilöt  voisivat 
 hyötyä  eniten  työn  muokkaamisesta.    (Hakanen  et  al.  2012,  44-48.)  Työn 
 muokkaaminen  edellyttää  sitä,  että  työntekijä  näkee  työrooliinsa  kuuluvat 
 tehtävät  uudella  tavalla  ja  miettii,  millä  tavoin  voi  hyödyntää  tehtävien 
 suorittamisessa  omia  vahvuuksiaan,  mieltymyksiään  ja  nähdä  tehtävät 
 itseään  motivoivina.    Työntekijät  voivat  itse  muokata  työtehtäviään  kolmella 
 tavalla,  1)  muokkaamalla  tehtäviä,  2)  muokkaamalla  vuorovaikutusta  ja  3) 
 muokkaamalla asennettaan ja näkemyksiään työstä. (Wrzesniewski & Dutton 
 2001, 185-191.) 


Työtehtävän muokkaaminen voi liittyä pieniin muutoksiin päivittäisissä töissä, 
 jolloin työntekijä muuttaa työtehtävien suoritusjärjestystä, tapaa suorittaa työ 
 tai  työtehtävien  laajuutta.  Työntekijä  voi  hyödyntää  taitojaan  etsimällä  uusia 
 ja  tehokkaampia  tapoja  tehdä  työtä  ja  lisätä  näin  työtehtäviinsä 
 kehittämisnäkökulmaa.  (Wrzesniewski  &  Dutton  2001,  185-191;  Berg  et  al. 


2013,  87-90.)  Yksilö  voi  tietoisesti  lähteä  muuttamaan  tehtäviin  liittyviä 
 rajoitteita katsomalla tehtäviä uudesta näkökulmasta joko kokonaisuutena tai 
 yksittäisinä työsuorituksina. Tällöin työn samanaikaista sitoutumista vaativien 
 tehtävien  määrä  voi  muuttua  ja  työtehtävien  merkityksellisyys  korostua. 


(Wrzesniewski & Dutton 2001, 179-180.) Esimerkkinä voisi ajatella kiireistä ja 



(32)stressaavalta  tuntuvaa  työtä,  jossa  päivät  tuntuvat  pirstaloituvan  ja 
 työtehtäviä  on  samanaikaisesti  paljon  tehtävänä.  Jos  henkilö  kokee  tämän 
 osan  työstään  rajoitteena,  voi  hän  lähteä  katsomaan  tehtäviään  uudesta 
 näkökulmasta.  Jakamalla  työtehtävät  pienempiin  tehtäväkokonaisuuksiin  ja 
 keskittymällä  yhteen  asiaan  kerrallaan,  muuttuu  samalla  työ  ja  henkilö  voi 
 kokea työssään parempaa hallinnantunnetta.  Vastaavasti työn yksitoikkoista 
 ja  suorittavaa  näkökulmaa  voi  muuttaa  katsomalla  aikaansaannoksiaan 
 suuremman kokonaisuuden näkökulmasta.  


Se mitä henkilö tekee työssään ja miten hän on vuorovaikutuksessa muihin, 
 vaikuttaa siihen, miten henkilö näkee itsensä ja oman työnsä. Työntekijä voi 
 muuttaa  työidentiteettiään  tehtävien  muokkaamisen  lisäksi  myös 
 vaikuttamalla  vuorovaikutussuhteisiin  työssä.  Vuorovaikutusta  voi  muuttaa, 
 joko  vähentämällä  tai  lisäämällä  sitä  sekä  vaikuttamalla  siihen  keneen  on 
 yhteydessä  ja  miten  pitää  yhteyttä  muihin.  Vuorovaikutussuhteita 
 muuttamalla voidaan muuttaa työn sosiaalista ympäristöä miellyttävämmäksi. 


Vuorovaikutuksen  muokkaaminen  voi  liittyä  aktiivisempaan  osallistumiseen 
kokouksissa,  uusien  kehittämisehdotusten  esiin  tuomista  tai  tapaan  olla 
yhteydessä  kollegoihin  tai  asiakkaisiin.  Aktiivisemman  vuorovaikutuksen  ja 
rakentavien  kehitysehdotusten  esiintuonnilla  työntekijä  voi  lisätä  omia 
vaikutusmahdollisuuksiaan, vaikka päätösvalta olisikin muualla. Oma asenne 
työtä  kohtaan  ja  näkemys  työtehtävän  merkityksellisyydestä  vaikuttavat 
olennaisesti  työn  mielekkyyden  kokemiseen.  Jos  henkilö  näkee  oman 
roolinsa  merkityksen  vähäisenä,  voi  hän  lähteä  tietoisesti  muuttamaan 
ajatteluaan. Työntekijän tulee pyrkiä näkemään tehtävät teknisten suoritusten 
sijaan laajempana kokonaisuutena, esimerkiksi oman tehtävän merkityksenä 
asiakkaiden  tai  kollegoiden  työtehtävien  kannalta.  (Wrzesniewski  &  Dutton 
2001, 179-191; Berg et al. 2013, 87-90.)  



(33)
3  Palveleva johtaja työn imun vahvistajana 


Esimiehillä  on  mahdollisuus  vaikuttaa  henkilöstön  kokemaan  työn  imuun. 


Aiempien tutkimusten mukaan on katsottu, että esimiehellä on sekä välilliset, 
 että  suorat  vaikutusmahdollisuudet  henkilön  kokemaan  työn  imuun  (Tuckey 
 et al. 2012, Hakanen 2014, 353). Schaufelin (2015) tutkimuksessa kuitenkin 
 kyseenalaistettiin  esimiehen  suorat  vaikutusmahdollisuudet  työn  imuun. 


Suoran  vaikutuksen  sijaan  esimiehellä  nähdään  mahdollisuudet  lisätä  työn 
 imua  välillisesti  työn  voimavarojen  kautta.  (Schaufeli  2015,  453-455.)  Työn 
 imua  ja  innostusta  kokevan  työntekijän  myönteisen  tunnetilan  on  kuitenkin 
 tutkittu  säteilevän  työyhteisössä  ja  tarttuvan  parhaimmillaan  muihin 
 (Perhoniemi  &  Hakanen  2013,  98).  Koska  työn  imun  on  todettu  tarttuvan 
 yksilöiden  välillä,  voidaan  todennäköisesti  myös  esimiehen  ja  työntekijän 
 välisessä  hyvässä  vuorovaikutussuhteessa  saada  aikaiseksi  myönteisyyden 
 ja työn imun tarttumista suoraan esimiehestä työntekijään.  


Hakanen, Harju, Seppälä, Laaksonen ja Pahkin (2012) ovat tutkineet  INSPI-
hankkeen  yhteydessä  87  suomalaisessa  organisaatiossa  työn  voimavarojen 
sekä  johtamiskulttuurin  vaikutusta  työ  imuun  ja  sen  vastakohtaan,  työhön 
leipääntymiseen.  Yhtenä  tutkimuksen  osa-alueena  oli  selvittää,  miten 
henkilöt  arvioivat  oman  esimiehen  johtamistavan  vastaavan  palvelevaa 
johtamistapaa  ja  miten  työn  imu  näyttäytyy  palvelevan  esimiestyön  eri 
tasoilla. Kuvassa 6 on esitetty vastaajien näkemykset palvelevan johtamisen 
tasosta  ja  sen  vaikutuksesta  työn  voimavarojen  kokemiseen.  Vastaajien 
kokemusten  perusteella  työn  voimavarojen  myönteisellä  kokemuksella  oli 
yhteys  palvelevaan  johtamiseen.  Kuvio  havainnollistaa,  mitä  enemmän 
henkilöt  kokivat  esimiehen  toiminnassa  palvelevaa  johtamistapaa,  sitä 
parempina  he  kokivat  työn  voimavarat.  Vastaavasti  työn  kuormittavuus  oli 
alhaisempi  palvelevan  johtamisen  ollessa  korkealla.  (Hakanen  et  al.  2012, 
18, 63, 68-69, 78.) 



(34)Kuva  6.  Palvelevan  johtamisen  tason  vaikutus  työn  voimavarojen 
 kokemiseen (Hakanen et al. 2012, 68-69) 


Tutkimuksissa selvitettiin myös koetun palvelevan johtamisen tason yhteyttä 
työntekijän  hyvinvointiin.  Kuvassa  7  on  esitetty  vastaajien  näkemykset 
palvelevan  johtamisen  tasosta  ja  sen  vaikutuksesta  työntekijän  hyvinvointiin 
ja  työpaikan  menestystekijöihin.  Kuviossa  kuvataan  palvelevan  johtamisen 
kokemisen  yhteyttä  yksilön  työhyvinvointiin  ja  organisaation 
menestystekijöihin.  Mitä  enemmän  palvelevaa  johtajuutta  koettiin,  sitä 
enemmän  yksilöt  kokivat  työn  imua,  työkyvykkyyttä,  tuunasivat  työtään  ja 
sitoutuivat  organisaatioon.  Johtamistavalla  oli  myönteisiä  vaikutuksia  myös 
työyhteisötasolla.  Palvelevaa  johtamistapaa  paljon  käyttävien  esimiesten 
alaisuudessa  työskentelevät  kokivat  vähemmän  stressiä  ja  työhön 
leipääntymistä.  Tutkimus  osoittaa,  että  työn  imua  on  mahdollista  lisätä 
palvelevan johtamiskulttuurin avulla. (Hakanen et al. 2012, 68-69, 78.) 



(35)Kuva  7.  Palvelevan  johtamisen  tason  vaikutus  työntekijän  hyvinvointiin  ja 
 työpaikan menestystekijöihin (Hakanen et al. 2012, 68-69) 


Yksilön  kokeman  työn  imun  heräämistä  ja  esimiehen  toimia  niiden 
vahvistajana  voidaan  lähteä  tarkastelemaan  voimavaralähtöisestä 
näkökulmasta.  Voimavaralähtöisyydessä  arvioidaan  yksilön  tilannetta 
kokonaisvaltaisesti  ja  pyritään  lisäämään  vuorovaikutuksen  sujuvuutta, 
innostavuutta  ja  parantamaan  tuloksellisuutta.  (Hakanen  2009b,  58.) 
Esimiehellä  on  hyvät  vaikutusmahdollisuudet  työn  voimavaroihin,  kuten 
työntekijän  osallistamiseen,  palautteen  antoon  ja  johtamistapaan,  joita 
kehittämällä  voidaan  vaikuttaa  työn  voimaannuttaviin  ja  innostusta  lisääviin 
elementteihin  (Schaufeli  2015,  453-455).  Voimavarojen  lisäksi  työn  imuun 
vaikuttaa työn merkityksellisyyden kokeminen (May et al. 2004, 32), johon on 
mahdollisuus  vaikuttaa  työn  tuunaamisen  kautta  (Wrzesniewski  &  Dutton 
2001, 179-180; Hakanen et al. 2012, 78). Työntekijän voimaantuminen lähtee 
liikkeelle yksilön omien voimavarojen ja mahdollisuuksien tunnistamisesta ja 
jatkuu pieninä arkipäivän muutoksina työtehtävissä, omissa  toimintatavoissa 
ja työyhteisön jäsenenä olemisessa. Työn imua lisäävä johtaminen edellyttää 
myönteistä  ja  uudistamishaluista  vuorovaikutusta,  joka  kannustaa 
työntekijöitä  aloitteellisuuteen  työssään,  kehittämään  omaa  osaamistaan, 



(36)hyödyntämään  kykyjään  ja  tuunaamaan  työtään  entistä  innostavammaksi. 


(Hakanen et al. 2012, 78.)  


3.1  Palvelevan johtamisen ominaispiirteet 


Palvelevan  johtamismallin  kuvaukset  pohjautuvat  Robert  K.  Greenleafin 
 (1976)  esittelemään  malliin,  jonka  mukaan  palveleva  johtaja  näkee 
 ensisijaisena  tehtävänään  työntekijöidensä  auttamisen  ja  palvelemisen 
 (Greenleaf  2007,  83).  Johtaminen  näyttäytyy  aitona  kiinnostuksena 
 työntekijän  kehittymistä  kohtaan,  luottamuksen  osoittamisena, 
 kannustamisena,  ihmissuhdetaitoina,  huolehtimisena  sekä  johtajan 
 vaatimattomuutena ja haluna korostaa työntekijöitään. Palvelevan johtamisen 
 edellytyksenä on, että esimies on motivoitunut toimimaan johtajana ja näkee 
 onnistumisensa  työntekijän  onnistumisen  kautta.  (van  Dierendonck  2011, 
 1233,  1254.)  Palvelevan  johtajan  halua  auttaa  yksilöiden  kehittymisessä, 
 kasvussa  ja  voimaantumisessa  on  kuvattu  poikkeuksellisen  voimakkaaksi 
 tahtotilaksi  (Chiniara  &  Bentein  2016,  137),  jonka  vuoksi  palvelevaa 
 johtamista  pidetään  jopa  radikaalina  ja  humanistisena  verrattuna 
 perinteisempiin  johtamismalleihin.  Palveleva  johtaja  asettaa  työntekijän 
 keskiöön ja luo toimillaan huolehtivan ja kannustavan työpaikan. Välittämisen 
 ja työntekijää korostavan kulttuurin kautta, esimies saa työntekijä  yrittämään 
 parhaansa  ja  toimimaan  työyhteisön  parhaaksi.  (Wong  &  Davey  2007,  3.) 
 Aito  kiinnostus  työntekijän  kehittymisestä  ja  aitojen  omien  arvojen 
 näyttäminen  edellyttää  esimieheltä  motivoitumista  palvelevassa 
 esimiestehtävässä  toimimiseen.  Esimiesten  omat  arvot  vaikuttavat  siihen, 
 miten motivoituneita he ovat työntekijöiden palvelemiseen. Vaikka esimies ei 
 näkisi  suorana  tehtävänään  työntekijän  auttamista,  voi  hän  motivoitua 
 palvelevan  johtamisen  käyttäjäksi  tarkastelemalla  omia  sisäisiä 
 motivaattoreitaan.  Esimies  voi  löytää  motivaation  toimia  palvelevana 
 johtajana,  kun  hän  huomaa  saavuttavansa  omia  tavoitteitaan 
 työntekijöidensä kautta. (Mertel & Brill 2015, 234.)  


Palvelevan  johtamisen  piirteitä  on  kuvattu  lukuisilla  erilaisilla  määritelmillä. 


Palvelevan  johtajan  tyypillistä  käyttäytymistä  voidaan  kuvata  van 
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