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Muuttuva tyoeldma haastaa esimiehid muokkaamaan toimintatapojaan, jotta he pystyvét luo-
sekd samalla huolehtimaan tyontekijoiden tyohyvinvoinnista ja osaamisesta. Esimiehen kei-
noja vaikuttaa tyontekijan tyontekijétaitojen kehittdmisen tukemiseen on tutkittu verrattain
vihén. Tyontekijdtaidoilla tarkoitetaan tyontekijin sisdsyntyisid tai omaksuttuja taitoja, ku-
ten esimerkiksi vastuunkantokykya tai itsensé johtamista, jotka edesauttavat tyontekijan tyo-
hyvinvointia. Tdmén tutkielman teoreettinen viitekehys koostuu tyontekijétaitojen tarkaste-
lusta osana tyohyvinvoinnin kehittdmisen kontekstia, seké esimies-alaissuhteen vuorovaiku-
tus- ja luottamussuhteen tarkastelusta osana tyontekijétaitoja edistdvid johtamista. Tutkiel-
man aineistoa varten haastateltiin yli 15 vuotta esimiestehtivissd toimineita henkil6itd, seka
kunnalliselta ettd yksityiseltd sektorilta.

Tutkielman aihetta 1dhestytdan kahdenvélisen vuorovaikutuksen kontekstissa niin, ettd tyon-
tekijétaitojen katsotaan edistivdn myds tyontekijin kokonaisvaltaista tydhyvinvointia. Tut-
kielma kiinnittyy myds johtamisen kenttddn tyontekijdtaitoja ja tyOhyvinvointia edistdvan
johtamisen kautta. Tutkielman tarkoitus on kuvailla, miten esimies voi tukea tydntekijan
tyontekijitaitojen kehittymistd kahdenvélisen vuorovaikutuksen kautta tyohyvinvointia
edistden. Tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin puolistrukturoiduilla teemahaastatte-
luilla (n=7) ja tarkoituksena on selvittdd esimiesten ndkemyksié ja kokemuksia tyontekijan
tyontekijataitojen edistimisessd esimies-alaissuhteen kahdenvélisessd vuorovaikutuksessa.
Aineiston analyysiin kéytettiin sisdllonanalyysia.

Tutkimustulosten perusteella esimiehilld on useita mahdollisuuksia vaikuttaa tyontekijan
tyontekijataitojen kehittymiseen kahdenvilisessd vuorovaikutuksessa. Tutkimustulokset
vahvistavat sité, ettd esimies voi edistdd tyontekijan tyontekijdtaitoja omalla esimerkillddn,
antamalla palautetta, kahdenvilisessd luottamuksellisessa vuorovaikutuksessa, seké kehitta-
malld omia johtamistaitojaan. Esimies voi vaikuttaa tyontekijan tyontekijitaitojen kehitty-
miseen myoOs tukemalla tyOntekijén itsenséd johtamisen taitoja, ja ndmé tulokset vahvistavat
alempaa tutkimusta aiheesta. Tutkielman johtopadtokseni on, ettd esimiehelld on mahdolli-
suus tukea tyontekijén tyontekijdtaitojen kehittymistd kannustamalla tyontekijdd inhimilli-
syyteen tyonteossa kahdenvilisen, luottamuksellisen vuorovaikutuksen avulla.

Avainsanat: tyontekijdtaidot, johtaminen, esimies-alaissuhde, tyéhyvinvointi, kahdenvili-
nen vuorovaikutus
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1  JOHDANTO

1.1  Tutkimuksen tausta ja lahtokohdat

Tarkastelen tutkielmassani esimiehen mahdollisuuksia tyontekijén tyontekijitaitojen kehit-
tdmisen tukemiseen tyohyvinvoinnin ndkokulma huomioiden. Tutkielman tarkoituksena on
kuvailla, minké&laisia konkreettisia keinoja esimiehelld on tyontekijin tyontekijétaitojen ke-
hittymisen tukemiseen vuorovaikutuksen, osaamisen tukemisen ja omien esimiestaitojen ke-
hittdmisen avulla. Tyontekijataidoilla (organizational citizenship behaviour) tarkoitetaan
Organin (2009, 86) mukaan organisaation jisenen yksilollistd, vapaaehtoista kiyttaytymisti,
joka edistdd organisaation tehokasta toimintaa. Aiheeseen tiiviisti liittyvdt my0s itsensé joh-
tamisen taidot, joilla tarkoitetaan taitoja, joiden avulla tyontekiji ohjaa itsedédn suorittamaan
hénté luontaisesti motivoivia tehtdvid, mutta my0s tehtédvid, jotka eivét ole luontaisesti niin

motivoivia, mutta jotka on pakko hoitaa (Manz 1986, 589).

Tyoeldma eldd jatkuvassa muutoksessa, ja tyon tekemisen muodot ovat tdnd pdiviand hyvin
moninaisia, rakenteeltaan erilaisia ja hajanaisia. Omat haasteensa antavat muun muassa uu-
denlaiset tyontekoverkostot, digitalisaatio, tietotyon kehittyminen ja erityisen ajankohtai-
sena atheena nopea etityoskentelyyn siirtyminen koronapandemian myotd. Muuttuvassa
maailmassa on entisté tdrkedampai keskittyd perusasioihin, jotka tukevat tehokkaan tyonteon
onnistumista, niin yksilén kuin organisaation nédkokulmasta. (Manka & Manka 2016, 1; Sy-
vdjarvi & Pietildinen 2019, 5; Laine, Lindberg & Silvennoinen 2016, 287; Litchfield, Coo-
per, Hancock & Watt 2016, 3.) TyShyvinvoinnin tukeminen on olennainen osa tita tehtidvaa,
hyvinvoiva tyontekijd on voimavara koko tyOyhteisolle ja organisaatiolle. TyShyvinvointi
paremmaksi -seurantatutkimuksen (Puttonen, Hasu & Pahkin 2016, 4:26) mukaan ty6hyvin-
voinnin kehittdminen on kannattava investointi, ja viime vuosina kehittimistoimenpiteet
ovat vaikuttaneet positiivisesti tyohyvinvointiin, muun muassa pidentden tydurien kestoa.
Organisaation toiminnan ytimessd ovat yksilot, jotka mahdollistavat organisaation menes-
tyksen ja vahvuuden yhteiskunnallisina toimijoina. TyShyvinvointi on my9s osa tyonantaja-
mielikuvan luomista, hyvinvointi vetdd puoleensa valveutuneita tyontekijoité, jotka arvosta-
vat hyvinvointildhtoistd johtamistapaa. Innovaatiot ja kilpailukyky tarvitsevat mahdollista-
jakseen hyvinvoivan tydyhteison ja tyontekijédn, joka on tyontekijétaitojensa puolesta valmis

vastaamaan nykytyoeldmén haasteisiin. Esimiehilld on keskeinen rooli ndiden taitojen



vahvistamisessa ja mahdollisuus omalla toiminnallaan vaikuttaa tyontekijitaitojen kehitty-

miseen. (Ahonen 2013.)

Sosiaali- ja terveysministerion laskelmien mukaan menetetyn tydpanoksen kustannukset
ovat noin 2 miljardia euroa kuukaudessa, muun muassa sairaspoissaolojen, tyokyvyttomyys-
eldkkeiden sekd sairaanhoitokustannusten muodossa, ja tistd osa olisi véltettdvissd panosta-
malla ty6hyvinvointiin (Rissanen & Kaseva 2014, 2). Tyd ja terveys Suomessa -tutkimuk-
sessa (Ahonen 2013, 14) tehtyjen laskelmien mukaan puutteelliseen tyShyvinvointiin liitty-
vien kustannuksien kokonaishinta vuonna 2010 oli noin 35 miljardia euroa. Saman tutki-
muksen mukaan Suomessa panostetaan noin 2,2 miljardia euroa ty6hyvinvointiin, kun sa-
maan aikaan kansantaloudellinen hyotypotentiaali on noin 38 miljardia euroa ja liiketalou-
dellinen hydtypotentiaali noin 4,5 miljardia euroa. Voidaan siis puhua yhteiskunnallisesti
merkittdvistd summista ja panostuksen tirkeydestd myds litke-eldmaélle. (Ahonen 2013, 14.)
Lehto ja Viitala (2016, 117) ovat tutkimuksessaan perehtyneet kuntien henkildstojohtamisen
haasteisiin tuloksellisuuden ja tyohyvinvoinnin rajapinnoilla kisitellen taloudellisten sdds-
totoimien vaikutusta. Tutkimuksessa esimiehen vastuu tyohyvinvoinnin johtamisesta koros-
tui, mutta rooli tydhyvinvoinnin edistdmisesté jdi kuitenkin véhille huomiolle (Lehto & Vii-

tala 2016,117).

Johtaminen ja tyontekijataidot ovat molemmat erittdin paljon tutkittuja aiheita, ja molempien
aiheiden tutkimuksella on vahvat juuret (Baptiste 2007; Parris & Peachey 2012; Seeck 2012;
Yukl 2010). Tutkielmani athe kiinnittyy tiiviisti nykytyoeldméén ja esimiehen mahdolli-
suuksiin edistdd tyontekijén tyontekijitaitoja kahdenvélisen vuorovaikutuksen kautta. Ma-
kiniemi, Heikkild-Tammi ja Manka (2015, 23) ovat tutkineet kuntaesimiesten mahdollisuuk-
sia tydhyvinvoinnin kehittdmistyohon, jossa esimiehen rooli on kehittidd tydyhteisddian uu-
della tavalla. Kehittdmisty0ssd tyohyvinvointia luodaan itse, eiki sitd tuoda ulkopuolelta, ja
samalla syntyy kustannustehokkuutta, kun palveluja ei ole tarpeen ostaa ulkopuolelta. Li-
sdksi esimies pystyy seuraamaan kehittimistyon jatkuvuutta. Tutkimus painottuu kokonai-
suudessaan esimiehen rooliin tyohyvinvoinnin edistdjénd. (Makiniemi ym. 2015, 23.) Esi-
miehen roolia tyontekijétaitojen kehittdmisessa on siis tarpeen vield tutkia edelleen. Esimie-
hen tarjoamalla tuella on vahva vaikutus tyontekijan ty6hyvinvointiin, Bockerman, Kangas-
niemi ja Kauhanen (2017, 3) toteavat tutkimuksessaan, ettd esimiehen tuki on kustannuste-

hokas keino, jota kannattaa hyddyntédd tyontekijén tyohyvinvoinnin edistdmiseksi.



Pro gradu -tutkielmani kiinnittyy johtamisen ja tyontekijitaitojen kautta tydhyvinvoinnin
kenttddn. Johtamisen viimeaikaisessa tutkimuksessa fokus on selvésti siirtynyt ylhaéltd alas
johtamisen mallista vuorovaikutteiseen suuntaan, miké taas antaa tyohyvinvoinnille suurem-
paa liikkkumavaraa sekd vastavuoroisuutta. Viime vuosikymmenten tutkimus on alkanut
kiinnittdd huomiota vuorovaikutukseen esimiehen ja alaisen vélilld, tdstd esimerkkiné lea-
der-member exchange theory eli LM X-teoria (Graen & Uhl-Bien 1995), jota suomeksi voisi
parhaiten kuvailla termillé jaettu johtajuus. LMX-teoria kiinnittdd huomiota erityisesti joh-
tajan ja alaisten viliseen vuorovaikutussuhteeseen, joka on olennainen osa esimiehen mah-
dollisuuksia tukea tyontekijin tyontekijitaitojen kehittymistd. (Dulebohn, Bommer, Liden,
Brouer & Ferris 2012.) Vuorovaikutus on tirkeéd osa tyohyvinvointia ja tyon mielekkyytta,
viimeisimpid tutkimuksia aiheesta ovat tehneet muun muassa Forsten-Astikainen ja
Kultalahti (2019) sekd Aira (2012) vaitoskirjassaan. Néissd tutkimuksissa on perehdytty
tyoeldmin vuorovaikutussuhteisiin prosesseina ja nykytyodeldmén hajautuneisuuden niako-
kulmasta ja verkostomaisesta 14htokohdasta, jolla voidaan vastata nykytyoeldman haastei-
siin ja kilpailuun. Vuorovaikutuksella luodaan, jaetaan ja sovelletaan tietoa tyopaikoilla yh-
teistyoverkostoissa, joka taas mahdollistaa esimiehen tuen tyontekijén tyontekijataitojen ke-
hittymiselle kahdenvélisessd vuorovaikutuksessa. (Forsten-Astikainen ym. 2019; Aira
2012.) Lamsi, Kerdnen & Savela (2015, 205) ovat tutkineet vastuullista johtajuutta esimies-
alaissuhteessa késitteellistimisen avulla ja sitd, miten vastuullisen johtajuuden periaatteet

madrittyvit esimies-alaissuhteessa.

Johtamistaitojen tai esimiestaitojen yhteys tyShyvinvointiin on selvi ja paljon tutkittu aihe,
my0s tyontekijdtaitojen merkitystd tyohyvinvoinnille on ajan saatossa tutkittu paljon. Esi-
merkiksi Rehnbick ja Keskinen (2005,4) tarkastelevat tutkimuksessaan esimiesten jaksa-
mista ja sithen liittyvid tekijoitéd, seké toiseksi he tarkastelevat alaistaitojen yhteyttd tydyh-
teisdjen hyvinvointiin. Keski-Heikkild (2002, 12) on tutkinut esimiesten vuorovaikutus- ja
yhteistyotaitojen vaikutusta tyohyvinvointiin kartoittamalla tyytyvéisyyttd esimiehen johta-
mistapaan, oikeudenmukaisuuteen sekd sitd, kuinka esimies tukee ja kannustaa alaisiaan.
Berlin (2008, 2) puolestaan on viitoskirjassaan perehtynyt esimiehen ja alaisen vilisiin pa-
lautetapahtumiin alaisen ndkokulmasta. Tutkielmassani haluan perehtyd paremmin esimie-
hen mahdollisuuksiin tyontekijén tyontekijétaitojen edistdjand kytkeytyen myos valillisesti
tyohyvinvoinnin edistdmiseen. Vastuu tyontekijétaidoista ei voi olla pelkéstidn esimichelld,

mutta tdssd tutkielmassa on rajaus tehty niin, ettd aihetta tarkastellaan siitd 1dhtokohdasta,



ettd esimies on vetovastuussa myo0s tyontekijansa tyontekijataidoista, tydnteon mielekkyy-

den kokemuksesta seké tyontekijitaidoista tydhyvinvoinnin edistdjéna.

Kaikkineen tyontekijitaidot ovat todella laaja kokonaisuus osana tyOhyvinvointia, jota on
tutkittu paljon (Bornman 2004; Valeau & Paill¢ 2019; Organ 1997). Tastd huolimatta aihe
on edelleen tutkimisen arvoinen, silld tyontekijoiden ja esimiesten hyvinvointi on aihe, johon
kannattaa panostaa tyon mielekkyyden ja tehokkuuden nimissa. Kehittdimistoimista ei hyody
pelkdstadn yksilo vaan koko yhteiskunta. (Puttonen ym. 2016, 5; Litchfield ym. 2016, 4.)
Esimiehen rooli tyontekijén tyontekijataitojen kehittimisen tukena on oleellinen. Ihmissuh-
teiden ja vuorovaikutuksen johtamisen tyyli miérittdd osaltaan myds tyontekijdtaitojen ke-
hittymistd. Esimiehen asema on yleensi korostetusti esilld organisaatiossa, ja jos tyohyvin-
voinnissa on epikohtia tai ongelmia, pidetddn esimichié usein vastuullisina tydpahoinvoin-
nista. (Syvdjarvi & Pietildinen 2016, 11-13.) Tésséd tutkielmassa perehdyn aiheeseen esi-
miesndkokulman kautta, ottaen huomioon erityisesti sen, mitkd ovat parhaita ratkaisuja
tyontekijin ty6hyvinvoinnille ja kuinka esimies voi edistdd valinnoillaan tyontekijan tyon-
tekijitaitojen kehittymistd. Itsensd johtaminen on pinnalla ja ajankohtainen aihe useastakin
syystd, kun mietitdin tyontekijin tyontekijéitaitojen tukemista. Itsensé johtaminen on koko-
naisuus, johon vaikuttavat luonteenpiirteet, mutta se on my0s prosessi ja taito, jota voidaan
opetella. (Niinivaara 2019, luku 2.) Tdmén valossa esimies voi olla avainroolissa mahdollis-
tamassa tyontekijin tehokasta itsensé johtamista osana tyontekijétaitoja, ja timén kautta tyo-

hyvinvoinnin edistdmista.

Tyontekijdn tyontekijiataidoista on olemassa monta madritelméd. Yleisesti kirjallisuudessa
puhutaan alaistaidoista, tyontekijdtaidoista, tyoyhteisotaidoista tai tydeldmétaidoista. Alais-
taito sana johtaa meitd hieman harhaan vanhanaikaisella késitykselld siitd, ettd tyOntekijét
ovat alamaisen asemassa, ohjattavissa ja johdateltavissa. Tyontekijé ja esimies muodostavat
esimies-alaissuhteen, jossa esimies toteuttaa esimies- ja johtamistaitoja ja tyontekijé tyonte-
kijdtaitoja (organizational citizenship behavior). (Bornman 2004, 240.) Kuten Jérvinen
(2008, 70) teoksessaan kirjoittaa, on alais-sanalla koettu olevan viittauksia kisitteisiin ala-
mainen ja alistuminen. Vaihtoehtoisia uudissanoja, kuten kansalainen, kollega, tiimildinen
ja tydkansalainen on kokeiltu vaihtelevalla menestykselld. Kuitenkin alaistaidolla on vakiin-
tunut asemansa teorioissa ja sen médritelmd ammatillisesta osaamisesta, motivoituneisuu-
desta, luottamuksesta ja sitoutumisesta on yhtd lailla sama, vaikka nimi olisi jotain muuta.
Alaistaitojen edellytys on vahva sitoutuminen ja halu samaistua organisaatioon. Tyontekijan

kyky ja taito toimia tydyhteisonsa tdysivaltaisena jdsenend on tirked osa alaistaitoa. Edella



mainitulla on hyvin vdhén tekemistd muodollisten vaatimusten kanssa, vaan se on enem-

ménkin tyOntekijén asenteita tyotd, tyOyhteisdd ja esimiestdéin kohtaan. (Réity 2008, 14;18.)

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimustehtéva

Tutkielma sijoittuu hallintotieteen tutkimuksen kenttéén, erityisesti johtamisen ja tyohyvin-
voinnin kontekstiin. Tutkielman tutkimustehtdvd on: Mitd mahdollisuuksia esimiehelld on
tyontekijan tyontekijitaitojen kehittymisen tukemiseen kahdenvélisessd vuorovaikutuksessa
tyohyvinvointia edistden? Tutkimustehtdvén eri osa-alueet ovat itsendisesti paljon tutkittuja,
mutta tarkennettuna esimiehen mahdollisuuksiin tukea tyontekijén tyontekijétaitojen kehit-
tymisté on vield sijaa tutkimukselle. Johtamistavalla mééritetdén esimies-alaissuhteen laatua
ja voidaan vaikuttaa paljon sithen, millaiseksi esimies-alaissuhde kdytdnndssd muodostuu,
ja tétd kautta tyontekijén tyohyvinvointiin ja tyontekijitaitoihin. TyOntekijétaitojen edista-
minen osana tyohyvinvointia on ajankohtainen aihe, silld tyohyvinvoinnilla on merkitysté
my0s kansallisessa tasolla tydpahoinvoinnista aiheutuvien kustannuksien kautta (Puttonen

ym. 2016, 4,26).

Ty6n empiirinen osuus koostuu tapaustutkimuksesta, johon haastattelin yli 15 vuotta esi-
miestehtdvissd toimineita esimiehid. Aineisto koostuu esimiehille tehdyistd puolistruktu-
roiduista teemahaastatteluista. Tutkielman tarkoitus on keskittyd esimiehen ndkdkulmaan
tyontekijin tyontekijdtaitojen edistdjand esimiestyon ndkokulmasta ja rajautuen kahdenvili-
seen vuorovaikutukseen. Myds itsensd johtaminen on aihe, johon tyoni kiinnittyy ja tarkas-
telen esimiehen mahdollisuuksia tukea tyOntekijén itsensd johtamisen taitoja osana tyonte-

kijataitojen tukemista.

Tutkielman tarkoitus on kuvailla, miten esimies voi tukea tyontekijin tyontekijdtaitojen ke-

hittymistd kahdenvdlisen vuorovaikutuksen kautta tyéhyvinvointia edistden.

Tutkielman tavoitteena on selvittdd ja kehittdd uusia keinoja tyontekijan tyontekijdtaitojen

edistdmiseksi yksilon tyohyvinvoinnin parantamiseksi.



2 TYONTEKIJATAIDOT OSANA YKSILON TYOHYVINVOINTIA

Téssd luvussa kasitellddan tarkemmin tyontekijéitaitojen késitettd tyohyvinvoinnin konteks-
tissa. TyoOntekijétaitojen ytimeen paneudutaan yksilon tyShyvinvoinnin kautta, ja erityisesti
tyontekijataitojen ndkdkulmasta. Tyontekijitaidoilla on suuri merkitys tyontekijdn asemoi-
tumiseen esimies-alaissuhteeseen aktiivisena toimijana, ja sitd kautta tyontekijan yksilolli-
selle tyohyvinvoinnille (Salminen 2015, 211). Tédssé luvussa perehdytédédn myos yksilon tyo-
hyvinvointiin tydntekijitaitojen edistimisen Maslow’n (1987, 3—4) tarvehierarkian kautta
pohtien motivaatiotekijoitd, jotka edistdvit yksilon tyontekijitaitoja sekd tyohyvinvointia.
Itsensd johtaminen osana tydntekijétaitoja -osiossa pohditaan vield, milld kdytdnnoilld tyon-
tekijoiden tyohyvinvointia voidaan johtamalla edistdd edesauttaen tyOntekijdn asiantunti-

juutta, innovatiivisuutta sekd tehokkuutta (Kohtakangas 2019, 49).

2.1 Tyohyvinvoinnin merkitys tyontekijataitojen edistdimisessi

Ty6hyvinvointi on laaja ja monisédikeinen késite, johon kuuluu useita eri osa-alueita koskien
tyoeldmaad ja sen hallintaa. TyShyvinvoinnin tutkimuksen juuret johtavat yli sadan vuoden
padhédn. Tyohyvinvointia on alun perin ldhestytty stressitutkimuksen kautta, josta edettiin
niin sanottuun tyon vaatimusten ja hallinnan malliin, jossa vaihtoehtoisesti syntyi aktiivinen,
tyohyvinvointia edistdvd malli tai passiivinen, voimavaroja kuluttava tyd. Suomessa 1990-
luvulla otettiin kdyttoon tyokykyé yllépitdva toiminta, jossa samanaikaisesti kehitetdin seka
tyontekijidn toimintakykya ettd tyoympdériston terveyttd ja turvallisuutta. (Manka & Manka
2016, 3; Suonsivu 2014, 103.) Tydoterveyslaitoksen mééritelmédn mukaan ty6hyvinvointi
koostuu turvallisesta, terveellisestd ja tuottavasta tyOstd, jota ammattitaitoiset tyontekijét te-
kevit hyvin johdetussa organisaatiossa (Anttonen & Résénen 2009, 17). Mikikangas, Feldt
ja Kinnunen (2008, 56) toteavat, ettd suurin osa ihmisistd voi hyvin ja selviytyy niin tydela-
misséd kuin muillakin eldméanalueilla ilman ongelmia, jonka vuoksi hyvinvointia ei ole jér-
kevai kuvata ongelmakeskeisesti, vaan positiivisen psykologian kautta. Téhan liittyy olen-
naisesti malli tyon vaatimuksista ja tyon voimavaratekijoistd (job demands-resources, JD-
R), jossa tyon vaatimuksilla tarkoitetaan tyon fyysisid, psyykkisid, sosiaalisia ja organisato-
risia piirteitd, jotka vaativat tyontekijéaltd henkisid ja fyysisid ponnisteluja. Mallin toisella

puolella ovat tydon voimavaratekijét, jotka vihentdvit tyon vaatimustekijoitd ja edesauttavat
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yksilon kasvua ja kehitystd. Positiivisen psykologian yksi vanhimmista ja eniten tutkituista
mydnteisistd tybhyvinvoinnin kuvaajista on tyotyytyvéisyys. Silld kuvataan yleisesti ottaen
sitd, kuinka paljon tyontekijat pitdvét tai eivat pida tyOstddn. Télld mittarilla mitattuna tyon-
tekijoiden keskimédrdinen tyGtyytyvaisyys on ollut yleensd hyva niin kansainvilisissd kuin
suomalaisissakin tutkimuksissa kysyttidessd:” Kuinka tyytyvéinen olet tyohosi?”. (Manka &
Manka 2016, 3; Mikikangas ym. 2008, 56-57,59; Uutela 2019, 36-37.) Tyon
voimaannuttavat piirteet, kuten esimiehen antama sosiaalinen tuki, tyon hallinta ja aktiivinen
ty0 sisdltden vaikuttamisen ja kehittymisen mahdollisuuden, katsotaan tyon voimavaroiksi.
Ty6hyvinvointi on kokonaisuus, johon vaikuttavat yksilollisesti hyvinkin eri asiat ja
painotuseroja yksiloiden vélilla 16ytyy. TyShyvinvoinnin stressimallit jattdvatkin tarkastelun
ulkopuolelle edelld mainitut positiivisen psykologian voimavaramallit, jotka tutkivat sitd,
mistd voisi syntyd tyoniloa ja mahdollisesti tuottavuutta organisaatiolle. (Manka & Manka

2016, 3.)

Tyo6hyvinvointi on yksil6llinen késite jokaisen tyontekijin omien arvostuksien mukaan, ja
tarkeintd on se, millaiseksi ihmiset kokevat olonsa tyOpdivin aikana. Thminen on koko-
naisuus, jossa yhdistyvit mieli, tunteet ja fyysinen olemus, ja on tirkeéd, ettd ihminen voi
hyvin kaikilla niilld osa-alueilla tydssddn. Ei myoskéddn ole olemassa erikseen tyomindd”
ja “yksityismindd”, vaan vain yksi kokonaismind, ja siten muutokset yksityiseldmassé tai
tyOpaikalla vaikuttavat aina ihmiseen kokonaisuudessaan. Tyohyvinvointiin vaikuttavat
muun muassa onnellisuus yksityiseliméssd, tyotyytyviisyys, tyStapaturmien mahdollisuus,
artyneisyys, uupumus, masennus ja ihmissuhteet. (Jain, Giga & Cooper 2012, 314; Otala &
Ahonen 2005, 27-28.) Vesterinen (2010, 113) kuvailee ty6hyvinvointia prosessiksi, koska
sen méiritelmi muuttuu useita kertoja ihmisen tyduran aikana ja tdssd prosessissa tyonteki-
jélla itsellddn on ensisijainen vastuu huolehtia tyShyvinvoinnistaan. TyShyvinvointia pide-
tadn siis yksilon kannalta kokonaisvaltaisena fyysis-psyykkis- ja sosiaalisena hyvinvointina

(Vesterinen 2010, 113).

Kun ihminen voi hyvin fyysisesti, psyykkisesti ja sosiaalisesti, hdn kykenee suorituksiin,
jotka parhaimmillaan hyodyttdvit organisaatiota ja hédntd itseddn. Positiiviset muutokset
milld tahansa eliménalueella heijastuvat koko ihmisen hyvéksi. Thmisen tyohyvinvointi
kumpuaa mielekkééstd tyostd: kun ihminen tekee tyoté, joka sopii hinelle ja vastaa hinen
kiinnostuksen kohteitaan sekd osaamistaan, syntyy perusta pitkidkestoiselle tydmotivaatiolle.
Tyotyytyvéisyys ja tyonilo ovat seurausta hyvin tehdysté tyostd. Jokaisen tulisi saada tyds-

kennella tehtdviassd, jonka kokee omakseen. Tyon tulisi tarjota haasteita, jotka ylldpitavét
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motivaatiota. (Litchfield ym. 2016, 5.) Kauko-Valli ja Koiranen (2010, 108) perdankuulut-
tavat onnellisen tyontekijan perdén. Onnelliset tyOntekijét ovat heiddn ndkemyksensd mu-
kaansa nopeampia, luovempia ja tehokkaampia. Onnelliset tyontekijiat myos sietdvit parem-
min stressid, sairastelevat muita vihemmén ja palautuvat nopeammin ja paremmin arjen eri
haasteista. Tyontekoon kuuluu my0s stressaavia ja ahdistavia tekijoitd seké tilanteita. Jon-
kinasteinen stressi on tarpeen onnistuneelle suoritukselle ja se virittdd ihmisen toimintaa
huippusuorituksen aikaansaamiseksi. Hiuksen hieno ero onkin siind, milloin hyva stressi
kaantyy huonon stressin puolelle ja stressin avulla saavutetut hyddyt menetetdan. Yksildiden
vililld tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat vaihtelevat suuresti, toisen tyohyvinvointi raken-
tuu ihmissuhteiden toimimisen varaan, kun taas toisen tyohyvinvoinnin pohjana voi olla ty6
itsessddn. Yksilollisestd vaihtelusta huolimatta tyohyvinvoinnin perustaan liittyvit sellaiset
seikat kuin roolien vélinen tasapaino, tyon ja perheen tasapaino sekd tyon ja muun eldmén
yhdistdminen onnistuneesti. Haitallisinta tyohyvinvoinnin nikdkulmasta néyttdisi olevan
jatkuva riittdiméttomyyden tunne, joskin myos jatkuva kiire, epitasapaino haasteiden ja ko-
ettujen voimavarojen vélilld, sekd jatkuva epdvarmuus kuormittavat tyontekijad tyohyvin-
voinnin kustannuksella. (Kauko-Valli & Koiranen 2010, 109-110; van Beek, Taris,
Schaufeli, & Brenninkmeijer 2012, 49.)

Voimavaratekijoiksi ty0ossd nousevat esimiehen antama sosiaalinen tuki, innovatiivinen il-
mapiiri, tyon hallinta ja aktiivinen ty0, johon sisdltyvit vaikuttamisen mahdollisuus, kehit-
tymisen mahdollisuus, ennustettavuus ja roolien selkeys. Ihminen on kokonaisuus, ja tyo-
eldma on véistdmattd olennainen osa piivittdistd elamai, silld vietdmme tyopaikalla suurim-
man osan pdivistd. (Manka ym. 2016, 3; Litchfield ym. 2016, 1.) My0s negatiiviset asiat
toissd vaikuttavat yksityiselaméssé ja toisinpdin. Penttinen ym. (2019, 1) kirjoittavat tutki-
muksessaan julkinen-yksityinen-rajan hdmartymisestd henkisen tyopaikkakiusaamisen yh-
teydessd. Toissé tapahtuva kiusaaminen seuraa tyontekijan mukana kotiin, ja voi johtaa unet-
tomuuteen ja muihin fysiologisiin héiridihin. Tdma aiheuttaa noidankehén, joka liséd enti-
sestddn kuormitusta toissd ja vaikeuttaa péivittdisistd tehtdvistd suoriutumista ja tyotehok-
kuus laskee. Esimies voi omalla toiminnallaan osaltaan vaikuttaa tydpaikalla tapahtuvaan

kiusaamisen ehkdisemiseen. (Penttinen ym. 2019, 1.)
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2.1.1 Yksilon tyohyvinvointi tyontekijétaitojen pohjana Maslow’n tarvehierarkiaa
mukaillen

Abraham Maslow oli yhdysvaltalainen 1900-luvulla eldnyt psykologi, jonka kattava teoria
tarvehierarkiasta ja thmisten motivaatiosta on edelleen tind pdivdnd monen tutkimuksen
pohjana. Maslow’n tarvehierarkia rakentuu holistiselle l&hestymistavalle, jossa oletetaan yk-
silon olevan osa kokonaisuutta, ja ettd motivointi koskee yksilod kokonaisuutena, samoin
kuin perustarpeiden tdyttdminen koskee yksilod kokonaisuutena, eikd vain osaa hénesti. Tar-
peet madrittavit keinoja ja pddméérid, joihin ihminen pyrkii. Maslow’n perusajatuksena on,
ettd thmisten pohjimmaiset halut eivét kovin paljoa eroa toisistaan, mutta niiden tayttdmisen
tavoissa voi olla eroavaisuuksia. Tarpeiden tdyttdminen luo ketjureaktion, yhden tarpeen ti-
lalle nousee dkkii toinen ja tyytyvéinen olo on vain véliaikaista. (Maslow 1987, 3-4.) Tyo-
hyvinvointia tyontekijdtaitojen perustana voidaan tarkastella Maslow’n tarvehierarkian
kautta, jolloin perustarpeet ovat: fysiologiset tarpeet, turvallisuuden, rakkauden, arvostuksen
ja itsensd toteuttamisen tarve. Tarpeet ovat keskenédén olettamuksen mukaisessa hierarkki-
sessa jarjestyksessd, ja kun yksi tarve on tyydytetty, siirrytdén tasolla seuraavaan. TyoOnteki-

jataitoihin vaikuttavat tydhyvinvoinnin portaat etenevit perustasolta tydntekijin oman

tyonsi ja itsensd kehittdmiseen, jotka ovat olennainen osa tyontekijétaitoja. (Rauramo 2008,

29; Sadri & Bowen 2011, 45.)

<>

Itsensa
toteuttamisen ja
kasvun tarpeet

Uusi tieto, oman tyon ja itsensa kehittdminen

Osaamisen ja ammattitaidon arvostus ja
arvostus omaa ty6ta kohtaan

Tyoyhteison yhteishenki, tyokaverit

Arvostuksen
tarpeet

Laheisyyden
tarpeet

Turvallisuuden
tarpeet

Tyon pysyvyys, henkinen ja fyysinen
turvallisuus tydpaikalla

Terveys, jaksaminen ja fyysinen kunto

Kuvio 1 Tyéhyvinvoinnin perusaskeleet Maslowia mukaillen (Rauramo 2008)
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Ty6hyvinvoinnin yhteydessé tarvehierarkia léhtee fysiologisista tarpeista eli konkreettisista
tyooloista ja fyysisestd tyokunnosta, jotka ovat tyohyvinvoinnin perusta (Kuvio 1). Ensim-
maisen tason tarpeiden, eli esimerkiksi fyysisen kunnon ja tydolojen, ollessa kohdallaan,
voidaan siirtyd seuraavalle tasolle eli turvallisuuden kokemuksiin, joita voidaan saada esi-
merkiksi fyysisen ja psyykkisen turvallisuuden, kuten tyopaikan pysyvyyden, kautta. Toinen
taso késittdd henkisen turvallisuuden, kuten turvallisen tydilmapiirin, jossa ei tarvitse peldta
kiusaamista ja jossa tyontekijd tietdd, mitd pitdd tehdd, ja miten onnistua tyon suorittami-
sessa. Kolmannella tasolla oleva rakkauden ja yhteenkuuluvuuden tarve on térkedd tyOhy-
vinvoinnin kannalta, silld yksild saa positiivisia kokemuksia siité, ettd tuntee kuuluvansa
tyoyhteisdon ja vuorovaikutussuhde esimiehen kanssa toimii. Sosiaalinen hyvinvointi tukee
thmisen sitoutumista ty0honsi seké ty0ssé jaksamista. Neljannelld tasolla tarvehierarkiassa
on arvostuksen tarve, joka perustuu tydeldméssa paljolti osaamisen ja ammattitaidon naky-
viksi tekemiseen, joka taas on yksi oleellinen tyontekijitaito. Muiden arvostuksen saaminen
tuo turvallisuutta tydeldmain ja tukee sosiaalista hyvinvointia. Viimeinen ja viides taso on
itsensd toteuttamisen tarve, sitd kautta ihminen padsee tavoittelemaan paamadridan uudella
tasolla. Téhin kuuluvat itsensi toteuttamisen ja kasvun tarpeet, kuten luovuus, halu kehittaa
omaa toimintaansa, osaamistaan sekd itseddn. Edelld mainitut ovat myds oleellisia tyonteki-
jataitoja. Tasot muodostavat tyGhyvinvoinnin perustan ja tyontekijitaitojen suhteen oleelli-
sen kokonaisuuden, jonka tulisi olla tasapainossa, jotta tyontekijan tyontekijéitaidot padsevat

kehittymiin. (Rauramo 2008, 29; Sadri & Bowen 2011, 45-48.)

Maslow’n tarveportaiden péélle voidaan lisétd vield yksi ylempi porras, henkisyys ja siséi-
nen draivi. Tdma henkisen hyvinvoinnin porras pitdé sisdllddn ihmisen innostusta ja sitoutu-
mista ohjaavia arvoja, motiiveja ja omaa sisdistd energiaa. Henkinen hyvinvointi on myds
tyOhyvinvoinnin perusta ja esimies voi omalla johtamistavallaan tehdi parhaansa edistadk-
seen tyontekijdn hyvinvointia. (Otala & Ahonen 2005,30, Suonsivu 2014, 105.) Nykyisessé
tydmaailmassa tdmén portaan arvostus on noussut, ja tyontekijit itse ymmartdvat oman ar-
vonsa ja huolehtivat siitd. Jirvensivun ja Piiraisen (2015, 82) mukaan tarkasteltaessa tyon-
tekijin motivaatiota, saavat itsensi toteuttamisen ja kehittdmisen tarpeet yhd enemmaén tilaa
jandkyvyyttd. Henkinen pddoma on monen ammattilaisen voimavara ja valttikortti kilpail-
taessa kiristyvilld tyomarkkinoilla, ja siitd on siis pidettdvd hyvéa huolta (Jarvensivu & Pii-
rainen 2015, 82). Kauko-Valli ja Koiranen (2010, 105) pitdvét henkistd hyvinvointia kuiten-
kin melko paradoksaalisena késitteend, silld useissa kyselyissd lansimaiset ihmiset pitdvét

itseddn onnellisina ja hyvinvoivina, mutta samaan aikaan kuitenkin esimeriksi
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ahdistuneisuus ja masentuneisuus ovat saaneet ldhes epidemianomaisia muotoja. Henkisti
hyvinvointia voidaan tarkastella myonteisen psykologian kautta, jolloin huomio kiinnittyy
enemman sithen, mikd toimii ja miké on ldhtokohtaisesti onnistunutta toiminnassa. Omaan
henkiseen hyvinvointiinsa voi vaikuttaa ja onnellisuutta oppia, arjessa voi muodostua joko
onnellisuutta lisddvid tai sitd murentavia ajattelu- ja toimintatapoja. Valitsemalla onnelli-
suutta lisddvan toimintatavan, vetdd se monesti muita positiivisia ilmiditd puoleensa, ja aut-
taa keskittyméén késilla oleviin ratkaisuihin sekd aitoon, aktiiviseen toimintaan. Tadssd yh-
teydessd voidaan puhua myos resilienssistid tyohyvinvoinnin tukena. Resilienssi tarkoittaa
sitkeyttd, ihmisen kykya selviytyd ja palautua kohtaamistaan muutoksista. Edelld mainittu
voimavaroihin keskittyvé tyonteko ja henkinen antaa hyvén pohjan resilienssin vahvistami-
selle. (Kauko-Valli & Koiranen 2010, Kohtakangas 2019, 64; 105-108; Manka & Manka
2016, 6; van Beek ym. 2012, 47.)

2.1.2 Tyontekijataidoilla tydhyvinvointia

Salmisen (2015, 210) mukaan tydeldmaissé tyontekijdlle on varattu johdon suunnittelemien
ja organisoimien tehtdvien toteuttamisen rooli. Tydeldmén vaatimukset ovat muuttuneet ja
tyontekijoistd on tullut aktiivisia toimijoita, joiden on otettava vastuuta tyon laadusta, sen
kehittdmisestd sekd omien taitojen hiomisesta (Salminen 2015, 211). Jotta tyontekija suoriu-
tuisi tyOstddn hyvin, tarvitaan muuttuvassa ty0ymparistossa tyontekijitaitoja. Tyontekijétai-
tojen minimivaatimuksena voidaan pitdd oman tyonsd hoitamista hyvin. Tyontekijétaidot
kokonaisuutena kiteytyvit kolmeen kohtaan: miten tyontekija suoriutuu tydstiddn hyvin, mi-
ten hdn on vuorovaikutuksessa muiden tydyhteison jdsenten ja esimiesten kanssa, ja miten
hidn ottaa vastuun omista tekemisistdédn. Voidaan puhua ekstraroolista, jonka tyontekija
omaksuu, ja jonka erityisend piirteend on osallistuminen “yli ja ohi” virallisesti sovittujen
roolirajojen organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi ja organisaation suoriutumiseksi
ydintehtiviastddn. (Katz 1964; Rity 2009, 18, 19; Organ 1997, 85.) Tyontekijoiden yli odo-
tusten toimiminen on korvaamatonta organisaatioille nopeasti muuttuvassa toimintaympé-
ristossd (Khalili 2017, 1004). Aktiivinen toimijuus organisaatiossa antaa tydntekijille mah-
dollisuuksia vaatia monenlaisia joustoja ja etuja osaamisensa vastineeksi, kansainvélisen kil-
pailun myo6td sosiaalibyrokraattinen ajatus kaikille samoista eduista tydpanoksesta riippu-

matta on vdistymassa (Salminen 2015, 211).
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Myo6s Bornman (2004, 238) médrittelee tyontekijitaidot kayttdytymiseksi, joka ei liity suo-
raan varsinaiseen tydtehtdvadn tai tyonkuvaan, mutta joka on tirkeéssi roolissa, jotta tehté-
vat tulevat suoritetuiksi. Tdma kaytos pitdd sisdllddn tyontekijdtaitojen ulottuvuuksia, joita
ovat tyotehtdviin varsinaisesti kuulumattomien tehtdvien suorittaminen vapaaehtoisesti; tyo-
hon panostaminen niin, ettd tyotehtdvét tulevat tehdyiksi onnistuneesti; tydyhteison kohtuul-
listen yhteisten sddntdjen ja toimintatapojen noudattaminen, jotka voivat olla henkilkohtai-
sesti epdmukavia; sekd organisaation paamaéadrien tukeminen ja puolustaminen. (Bornman
2004, 238.) Tyontekijataitoihin, tai tyoyhteiso- tai tydeldmaétaitoihin kuten Manka (2012,
123) késitteen madrittelee, liittyy olennaisesti vastuullisuus ja sitoutuminen tyotehtiviin
sekd toimiminen yhteisen hyvin edistdmiseksi altruistisesti muun muassa osallistumalla ak-
titvisesti tydpaikan kehittdmistyohon. Puusa ja Ala-Kortesmaa (2019, 196) lisddvit tyonte-
kijataitoithin olennaiseksi osaksi vuorovaikutuksen: “Onnistuneessa vuorovaikutustilan-
teessa tyontekijd viestii motivoituneisuutta, sitoutuneisuutta, yhteisollisyyttd, halukkuutta
antaa osaamistaan organisaation kdyttoon, kiinnostusta kehittié itseddn ja valmiutta auttaa
kollegoitaan nimenomaan vuorovaikutuksessa tyOyhteisonsd muiden jésenten kanssa — ja
ndma tydyhteisdtaidot ovat edellytys kaikille asemasta riippumatta.” Tydyhteisotaitojen ka-
site voidaan tdtd myota laajentaa jopa vuorovaikutuksellisiksi tyOyhteisotaidoiksi, silld ky-
seisestd kisitteestd kdy paremmin ilmi vuorovaikutussuhteen dynaamisuus (Puusa & Ala-
Kortesmaa 2019, 196). Puusa ja Ala-Kortesmaa (2019, 200) lisadvét vield, ettd tyoyhteiso-
taidot tulevat esille vasta keskindisessd vuorovaikutuksessa, joka puolestaan osoittaa sen,
ettd oman tyon ja ammattitaidon kehittiminen sitoutuu vahvasti myos oman vuorovaikutus-

osaamisen kehittimiseen.

Parhaimmillaan tyontekijétaidoilla on tyon imua edistdvé vaikutus. Tyon imua (work enga-
gement) koskevia tutkimuksia on varsinaisesti alkanut ilmestyd 2000-luvun alussa, jolloin
tyohyvinvointia alettiin tutkia epdsuoran ldhestymistavan eli pahoinvoinnin puuttumisen na-
kokulman liséksi pysyvdmmaén olotilan eli tyon imun kautta. (Mauno, Kinnunen ja Ruoko-
lainen 2006, 149—-150.) Mauno ym. (2006, 149—-150) kuvaavat tyén imun konseptia positii-
visuuden psykologian heijastumaksi, jossa huomio on myonteisessd mielessd kiinnittynyt
tyontekijoiden kokemaan hyvinvointiin. Tyon imua kuvailtaessa on huomiota erityisesti
kiinnitetty voimavaroihin, optimaaliseen toimivuuteen ja positiivisiin kokemuksiin tydssa.
Ty6n imu on maédritelty positiiviseksi, tyohon liittyviksi mielentilaksi, jota kuvaavat tar-
mokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen. (Schaufeli & Bakker 2004, 295; Schaufeli &
Bakker 2010, 12-13.)
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Myds Hakanen (2004, 229) méiérittelee tyon imun pysyviaksi, myOnteiseksi, tunne- ja moti-
vaatiotilaksi, jota luonnehtivat tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen. Tarmokkuus
(vigor) on energisyyttd ja halua panostaa tydhon myos vastoinkdymisid kohdattaessa. Omis-
tautuminen (dedication) puolestaan on kokemuksia merkityksellisyydesté ja innokkuudesta,
omistautuminen on enemmaén kuin vain pelkkidi mukana oloa, se on samaistumista tyohon.
Uppoutuminen (absorption) on syvé keskittyneisyyden tila, jolloin paneudutaan ty6hon ja
saadaan sitd onnistumisen tunteita ja tydstd irrottautuminen voi olla hankalaa. Tyonimu ei
ole ”flown” kaltainen hetkellinen ja tarkka huippukokemus, vaan pysyvampi ja kaikkialle
levittyva tila, joka ei kohdistu mihinkddn yhteen tiettyyn asiaan, tapahtumaan, yksiléon tai
kayttaytymismalliin. TyoOntekijédn vaikutusmahdollisuudet, esimiehen tuki, tyopaikan hyva
ilmapiiri, innovatiivisuus ja hyva tiedonkulku ovat edistineet tyén imua. (Hakanen 2004,
229.) Tyon imua hyvin l4helld oleva késite on ty6holismi (workaholism), joka viittaa taipu-
mukseen tyoskennelld yltiopdisen kovasti ja jopa pakonomaisesti. Pdinvastoin kuin tyon
imussa, tyoholismissa yksilod eteenpidin ajava voima ei ole sisdinen innostus ja motivaatio,
vaan enemmaénkin suorittamisen ja kontrollin tarve. Vilill4 ndiden kahden raja on hiilyva,

silld tydn imu voi jossakin vaiheessa muuttua ty6holismiksi. (van Beek ym. 2012, 47.)

Tyon imun avulla on helppo ylldpitdd positiivista asennetta tydeldmadn. Tyontekijat hank-
kivat toissd sellaisia voimavaroja, joita arvostavat, kuten autonomia, sosiaaliset suhteet ja
palaute tyotehtdvistd suoriutumisen jélkeen. Néitd kutsutaan erdédnlaisiksi hyotyspiraaleiksi,
jotka ajan saatossa rakentavat kierroksia toistensa pdille aina positiivisesti kertaantuen.
Nailld niin sanotuilla hyotyspiraaleilla on tutkitusti yhteys tyon imuun ja sen lisddmiseen.
Tyon imu on pysyvéisluontoinen olotila, jonka avulla tyontekija voi laajentaa ajatus — toi-
minta - ketjuaan ja rakentaa hinen kestivid henkil6kohtaisia voimavarojaan. Ty6n imu voi
olla myds positiivisten tunteiden aikaansaaja. Tyon imua kokevat tyontekijit kokevat mer-
kityksellisyyttd, omistautuneisuutta ja innokkuutta, koska he saavat tyydytystd tyOstdén.
Vaikka tyontekijat, jotka kokevat tyon imua, joutuvat kohtaamaan myos uhkia ja vaatimuk-
sia tyOssdén, osaavat he luultavasti suhtautua niihin haasteina. (Hakanen 2004, 245.) Haka-
sesta hieman poiketen Salanova, Schaufeli, Xanthopoulou ja Bakker (2010, 125-126) totea-
vat, ettd suurinta tyon imua kokevat ne tyontekijdt, jotka omaavat hyvit tydvoimavarat seké
suurimmat vaatimukset tydssddn. Positiivinen kisite tyon imu sekd tyoholismi ovat kolikon
kaksi kdéntopuolta ja 1dhelld toisiaan, kuten aiempi tutkimus on osoittanut (van Beek ym.
2012). Kyse on siis kultaisen keskitien 16ytdmisestd, kuinka voidaan saada sitoutuneisuu-

desta vain hyvét puolet ilman ettd mennéén liian pitkélle, jolloin negatiiviset vaikutukset
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alkavat ilmetd. Vastuu on osaksi tyontekijdlld itselldan, osaksi myos esimiehelld, jotta hdn
huomaa milloin tyontekijidn kokonaistydoméaard on vield hallittavissa, eikd péése liian kuor-
mittavaksi. Vaikka paine voi edistdi tuloksen tekemistd, voi se liikaa kasvaessaan aiheuttaa
sen, ettd yksilo ei endd kykene suoriutumaan tehtivistddan. Tédssd kohdassa esimiehelld on
olennainen rooli tydmaiérédn pitdmisessé oikeana ja téitd kautta tukea tyontekijitaitojen kehit-

tymisté perustarpeiden mukaisesti. (Jain ym. 2012, 314; van Beek ym. 2012, 49.)

2.1.3 Itsensd johtaminen osana tydntekijétaitoja

Itsensd johtaminen on noussut johtamisteorioissa viime aikoina pinnalle, osin muuttuvan
tydeldmin vaatimuksien ja asiantuntijatehtdvien lisdintyessd. Kohtakangas (2019, 49) kir-
joittaa tyontekijoiden tehtdvinkuvien olevan yksildllisid ja ne vaativat itseohjautuvuutta yh-
teisid padmadirid tavoiteltaessa, eikd esimiehen ole jirkevad edes ohjata tyontekijad kadesta
pitden. Kohtakangas (2019, 49) kuvailee véitoskirjassaan itsensd johtamista ja itseohjautu-
antuntijamainen, innovatiivinen ja tehokas tyoskentelyssdén. Tyontekijoiden valmiudet joh-
taa itseddn kuitenkin vaihtelevat, eika kaikilla ole samanlaisia valmiuksia tehtdavaan. Tarkoi-
tuksena ei mydskién ole, ettd esimies vetiytyy kokonaan johtamistehtévéstiin ja antaa tyon-
tekijélle niin sanotusti vapaat kidet, vaan itsensd johtaminen on tasapainottelua tasapainon
16ytymiseksi autoritdérisen ja tyontekijdd tukevan johtamisen vililld. (Kohtakangas 2019,

49.)

Itsensé johtamiselle on useita teoriaperusteita, Neckin ym. (2020, 3) mukaan me kaikki joh-
damme itsedmme, koska vaikuttavinkaan esimies ei ole jatkuvasti seuraamassa olkamme
takana, mitd teemme taikka pddse mielemme sisélle tutkimaan ajatuksiamme. Lyhyesti, it-
sensd johtamista voidaan parhaiten kuvailla itseensd vaikuttamisen prosessiksi, johon liittyy
tietynlainen kdyttdytyminen ja kognitiiviset strategiat. Itsekontrolli tai itsehillintd luo pohjan
itsensi johtamiselle tilanteessa, jossa ei ole suoraa ulkopuolista ohjausta tai kontrollia. (Ste-
wart, Courtright & Manz 2011, 187.) Manz (1986) méérittelee itsensd johtamisen kattavaksi
itseensd vaikuttamisen nikokulmaksi, jossa yksilo ohjaa itseddn kohti suorituksia, jotka ovat
luontaisesti motivoivia tai kohti tyotehtivia, jotka eivit ole niinkédédn luontaisesti motivoivia,
vaan jotka ovat pakko suorittaa. Lyhyesti itsensé johtamisen strategia pitdd sisdllddn tavoit-

teen asettamisen itselleen, itsensd ohjaamisen seki itsensd palkitsemisen (Manz 1986).
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Unsworth ja Mason (2012, 1-3) esittdvat tutkimuksessaan, ettd itsensi johtamisen oppimi-
nen ei vain lisdi tuottavuutta, vaan myos edistid tyOstd selviytymisté ja antaa siihen tyoka-
luja. Itsensd johtamisen avulla voidaan ennaltachkiistd mahdollisia tydssdjaksamisen ongel-
mia, muun muassa tavoitteiden ja tydkuorman tasapainottamisen avulla. Itsensd johtamisen
harjoittamisen avulla voidaan vilttdd tyon kuormittavia tekijoitd, koska itsensd johtaminen
kasvattaa erilaisia psykologisia voimavaroja seki niiden hyodyntdmisti ja titd kautta autta-
vat tyOperdisen stressin hallinnassa. (Unsworth & Mason 2012, 1-3.) Tyotehtédvien tehok-
kaasti suorittamisen liséksi tyontekijélld on entisti enemmaén vastuuta omasta ty6hyvinvoin-
nistaan. Voidaan kuitenkin kysyé&, onko itsensé johtaminen aina ajankohtaista ja mahdollista
kaikille tyontekijoille? Houghton ja Yoho (2005, 66) esittivit tydssddn johtamisen ja voi-
maannuttamisen mallia, jolla voidaan méadritelld olosuhteet ja tilanteet, joissa itsensi johta-
mista tulisi rohkaista. Tutkimuksessaan he toteavat, ettd tyontekijoitd tulisi rohkaista itsensa
johtamiseen tasaisissa, pitkdkestoisissa, ei kriittisissé tilanteissa silloin, kun johtajan toi-
veissa on saada alaisistaan sitoutuneita, itsendisid, luovia ja voimaantuneita (Houghton &

Yoho 2005, 77).

2.2 Tyontekijataitojen johtaminen tyohyvinvoinnin tukena

Hyvé esimies-alaissuhde ja oikeudenmukainen, tasa-arvoinen sekd yhdenmukainen johtami-
nen ovat merkittdvimpid tyokyvyn ja hyvinvoinnin taustatekijoitd. Esimiehen toiminnan
merkitys alaisten tydhyvinvoinnille ja ty6tyytyvéisyydelle on huomattava, ja tydpaikan joh-
dolla on térked vastuu huolehtia siitd, ettd esimiehet ovat paitsi pitevid, myos johtamis- ja
thmissuhdetaitoisia. TyoOntekijoiden jaksamisen, ty6hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden kan-
nalta merkittdvid asioita ovat oikeudenmukaisuus ja tasapuolinen kohtelu, sekéd vaikutus-
mahdollisuuksista huolehtiminen. Edelld mainitut seikat ovat osa hyvii johtamista. (Rau-
ramo 2008, 145—-146, Vermeeren, Kuipers & Steijn 2014, 175.) Menestyksekkédn johtami-
sen yhtend kulmakivena on pidetty vaikuttamista henkildston motivaatioon ja tydasenteisiin,
kuten sitoutumiseen ja tyOtyytyvédisyyteen. Esimiehen tulee olla ihmissuhdesuuntautunut ja
huomioida alaistensa tunteet ja ideat, mutta olla kuitenkin aloitteellinen organisaation toi-
minnan rakenteiden kehittdmisessé ja ylldpitdmisessd. Johtamisen perinteinen jako kahtia,
ithmissuhdesuuntautuneeseen johtamiseen ja tehtdvien johtamiseen, on saanut rinnalleen kol-

mannen eli muutosjohtamisen ulottuvuuden. Se on tuonut mukanaan uusia tuulia
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tyontekijoiden motivointiin ja visioiden luomiseen. Vastuuttamalla alaisiaan pyrkimééin
kohti tavoitteita, luo esimies pohjan yksilon kokemukselle merkityksellisyydestd, omasta
patevyydestd, itsemédrddmisestd ja vaikuttamisesta. (Elo & Feldt 2008, 315-316.) Vermee-
ren ym. (2014, 189) ovat 16yténeet tutkimuksessaan positiivisen yhteyden esimiehen johta-
mistyylin ja tyotyytyviisyyden vilille. Tarkemmin innostava johtamistyyli edistdé tyohy-
vinvointia, kun taas korjaava johtamistyyli vihentdd sitd. Molemmat vaikuttavat tulokselli-
suuteen lisddvésti, mutta innostava johtamistyyli huomattavasti suuremmassa méérin. (Ver-

meeren ym. 2014, 189.)

Pursio (2010, 63) kirjoittaa ennakoivasta tyohyvinvoinnin johtamisesta, koska ty6hyvin-
vointi on dynaaminen, muuttuva, tyon ja toimintaympariston muutokseen kytkeytyva omi-
naisuus. Jotta toimenpiteet voisivat olla vaikuttavia, on ennakoitava. Tama tarkoittaa tyohy-
vinvointia suojaavien tekijoiden ylldpitdmisté ja vahvistamista, joilla luodaan edellytyksid,
jotka auttavat yksilditd ja yhteisod toteuttamaan sujuvaa hiiriotontd tyotd, jota voi tehdé tur-
vallisessa ympéristossd tehokkaasti. (Pursio 2010, 63.) Juuti ja Vuorela (2004, 19) esittivit
esimiehen tyon erdinlaiseksi sovittelijan tyoksi, jotta tyOhén liittyvat pddmadrit voitaisiin
saavuttaa. Onnistuneen keskustelun kautta timé tavoite voidaan saavuttaa, ongelmana on
yleensd se, ettd jokainen tulkitsee tilanteet oman nédkokulmansa kautta. Tdimén vuoksi yhtei-
sesti tavoitteista ja pdamaristd tulee keskustella etukéteen, jolloin varmuus tyon lopputulok-
sesta tavoittaa molemmat osapuolet. (Juuti & Vuorela 2004, 19.) Saman toteavat myds Ver-
meeren ym. (2014, 180) joiden mukaan esimiesten on varmistettava, ettd heiddn tyonteki-
jansd ovat selvilld yhteisistd arvoista ja tarpeista, ja ettd he ovat motivoituneita tekemédin
toitd niiden tavoittelun eteen. Esimies toimii tydyhteisdssd roolimallina ja johtaa esimerkin
kautta, jolloin esimiehen tulisi kdyttdytyd niin, miten hin haluaisi muiden kayttaytyvin. Eri-
merkillddn hén osoittaa, miten organisaation periaatteita noudatetaan. (Uutela 2019, 32.)
Keskustelevalla johtamistavalla saadaan aikaan parempia tuloksia, kuin autoritaarisella joh-
tamistyylilld, joka aiheuttaa alaisissa l&hinnd vihamielisyyttd. Liian autoritaarisesti johde-
tusta tyOyhteisostd kaikkoaa oma-aloitteisuus ja tyonilo, jotka ovat merkittavia tekijoitd tyo-
hyvinvoinnille. Esimiehen keskeisimpid tehtdvid on luoda organisaatioon vahva toiminta-
kulttuuri, joka antaa selkeitd ohjeita siitd, miten tydarjen tulisi toimia. Tdma onnistuu esi-
mieheltd vain osallistumalla organisaation piivittdiseen toimintaan, organisaatiokulttuuri ei
ole 1lmid, joka voitaisiin antaa ylhdélta kdsin, vaan se vaatii osallistumista, toimimista seki

ajattelemista yhdessi. (Juuti & Vuorela 2004, 19-21; Manka & Manka 2016, 5.)
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Koskiniemen (2019, 64) mukaan tyontekijoiden ihmisyys on pysyva tekija tyOyhteisossé, ja
johtamisessa tulee huomioida tyon johtamisen lisdksi inhimillisyyden ja ihmisyyden tuomat
rajoitteet sekd mahdollisuudet. Koskiniemi puhuu kokemuksellisuudesta, jossa ldahtokohtana
on ithmisen oleminen jatkuvassa suhteessa ymparistoonsd, thmisen ollessa my®ds itse aktiivi-
nen toimija tilanteissa. Tilanteiden historia ja kaikki koettu vaikuttaa sithen, miten tai min-
kilaisena oma tyd koetaan ja miten tyossd kayttidydytidén. Johtaja, joka ymmairtié alaisten
kokemuksia, pystyy ymmartimaén tietyn reaktion tai kdytoksen yhteyden alaisen kaytok-
seen, jolloin alaisen ajatusmalleja voidaan tiedostaa ja muovata ajatusmalleja mydnteisem-
miksi. (Koskiniemi 2019, 67-69.) Manka ja Manka (2016, 3) listaavat johtamisen tyon voi-
mavaroihin organisaation rakenteen, kehittymisen, tyon hallinnan ja tydyhteison tuen rin-
nalle, ja tdssd yhteydessd puhutaan nimenomaan esimiechen antamasta sosiaalisesta tuesta.
Koska jokaisessa vuorovaikutustilanteessa esimiehen ja alaisen vililld on mukana osia muun
muassa ihmisten kéyttdytymisestd ja persoonallisuudesta, ei esimies johda kaikkia alaisiaan
tdysin samalla tavoin (Forsten-Astikainen ym. 2019, 7). Syvédjarven ja Vakkalan (2019, 6)
mukaan ithminen edustaa inhimillistd pdiomaa voimavaroineen ja patevyyksineen, joten yk-
silon toiminnan ymmartdminen seki siithen vaikuttaminen ovat olennainen osa johtamista.
Esimiehet ja alaiset eivét toimi tyhjidssd, vaan jatkuvassa sosiaalisessa kontaktissa, jossa
huomioidaan muun muassa yksilolliset piirteet ja eliménkokemus, jotka taas vaikuttavat
motivaatioon ja arkiseen vuorovaikutukseen. Ihmiskeskeinen johtajuus ei kuitenkaan poista
niin sanottua kovaa henkildstdjohtamista, vaan sillekin on paikkansa. (Syvéjarvi & Vakkala

2019, 6.)
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3  ESIMIES-ALAISSUHDE OSANA TYONTEKIJATAITOJA EDISTAVAA

JOHTAMISTA

Tassd luvussa perehdytddn sithen, misti esimies-alaissuhde osana tyontekijétaitoja edistavaa
johtamista muodostuu. Nykyisin yleistynyt silppu- tai sélétyo luo haasteita sille, kuinka tyo-
tehtdavien lyhytkestoisuudesta ja vaihtelevuudesta huolimatta perusyhteys organisaatioon ja
esimieheen saadaan pidettyd hyvini. (Forsten-Astikainen ym. 2019, 3; Méenpéd 2018, 48;
Syvijarvi & Vakkala 2019, 6.) Nykyajan tyontekijit ovat usein itseohjautuvia, mutta hekiin
eivit varsinaisesti saa sithen mitién opastusta tai ohjeistusta, vaan itseohjautuvuus on enem-
minkin henkilon sisdsyntyinen ominaisuus. Itseohjautuvuuden taitoja voidaan kuitenkin op-
pia ja opetella. Esimiesten on aika 10ytda tehokkaita tapoja tukea tyontekijoiden tyontekija-
taitoja ja yksi tdllainen tapa voi olla tyontekijoiden tdyden potentiaalin mahdollistaminen
tukemalla tyontekijda tyontekijdtaitojensa kehittdmisessd. Tassd tutkielmassa keskitytddn
esimiesndkokulmaan, jotta voidaan tuoda esille tydkaluja, joita nimenomaan esimies voi
tyossddn kiyttdd kahdenvélisessd vuorovaikutuksessa edistddkseen tyontekijan tyontekija-
taitojen kehittymisti, ja sitd kautta tyontekijan tyohyvinvointia. (Syvédjarvi ja Pietildinen

2019, 5.)

Esimies-alaissuhde on tydeldmén vuorovaikutussuhde, jota madrittaa tehtaviakeskeisyys, eli
se rakentuu jonkin tietyn tydtehtdvin suorittamisen ympdrille saaden siitd merkitykselli-
syyttd. Suhteen muodostumiselle olennaista on sen jatkuvuus ja merkityksen muodostumi-
nen itselle. (Aira 2012, 52-53.) Johtamistavalla mééritetddn osaltaan esimies-alaissuhteen
laatua ja voidaan vaikuttaa paljon siihen, millaiseksi esimies-alaissuhde kdytdnndssd muo-
dostuu ja tdtd kautta myos tyShyvinvointiin. Esimies on paljolti vastuussa siitd, millaiseksi
hén haluaa tyGsuhteen alaiseensa rakentaa. Johtamisteorioista nyt pinnalla olevat aidosti
lasnd oleva johtaminen ja tunnejohtaminen korostavat johtajan aitouden ja kiinnostumisen
kokemuksia. (Ribeiro, Duarte, Filipe & Torres de Oliveira 2020, 197.) Ristikangas ja Risti-
kangas (2010, 83) kirjoittavat toisen ihmisen kohtaamisen olevan syvin dialogisuuden muoto
ja toisen ihmisen kohtaaminen vahvistaa rakentuvaa yhteistydsuhdetta. Kohtaamisen myoté
yhteisty0suhde syvenee asteittain ja dialogisuuden kautta saavutetaan ldsndolon ja vastuul-

lisuuden kautta osapuolille yhteyden kokemus. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 83-85.)
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3.1 Vuorovaikutteinen johtaminen esimies-alaissuhteessa

Tyontekijdtaidot vaikuttavat oleellisesti tyohyvinvointiin ja esimies-alaissuhde muodostaa
pohjan vuorovaikutukselle, jonka avulla tyontekijin tyontekijétaitojen on mahdollista kehit-
tyd. Kun puhutaan autenttisesta johtajuudesta (Malila, Lunkka & Suhonen 2017), vastuulli-
sesta johtajuudesta (Lamsd ym. 2015), vilittdvasti johtajuudesta tai jaetusta johtajuudesta
(Kohtakangas 2019), on ndilld johtamiskeskusteluilla vahva yhteinen piirre ja se on vuoro-
vaikutus esimichen ja alaisen vélilli. Vuorovaikutus on se kivijalka, jolle esimies-alais-
suhde rakentuu. Kahdenvilinen vuorovaikutus esimiehen ja alaisen vililld muotoutuu tie-
dottamisesta, tehtdvinannoista ja palautteen antamisesta puolin ja toisin. Vuorovaikutuksen
perustana voidaan pitdd toimivia esimies- ja alaistaitoja. Esimiestaitojen ja alaistaitojen yh-
distdmisen avulla saadaan luotua kattava késite tydyhteisotaidoista, joka tarkoittaa, ettd puo-
lin ja toisin ymmarretdén tyon tavoitteet ja menetelmit ja pyritddn yhteisiin pddmaédriin, jol-
loin seké esimies ettd tyontekijd uskaltavat tuoda mielipiteensd julki sekd hyvissé ettd pa-
hassa ja antaa palautetta, sekd ottaa huomioon eridvét mielipiteet noudattaen tydyhteison
yhteisid pelisddntojd. Olennainen osa tyontekijdtaitoja on vuorovaikutus esimiehen kanssa,
tyontekiji pitdéd esimiehen ajan tasalla tehtivistidn ja osallistuu vuorovaikutussuhteen ylla-
pitimiseen osaltaan kuuntelemalla ja keskustelemalla asiallisesti kédsilld olevista aiheista.
Vuorovaikutuksessa kummatkin osapuolet vaikuttavat toisiinsa reaktioiden ja vastareaktioi-

den kautta. (Abrahamsen 2016, 470; Kohtakangas 2019, 41; Vesterinen 2010, 111.)

Dialogi eli vuoropuhelu on se viline, jolla kykya olla kohtaavassa vuorovaikutuksessa ra-
kennetaan. Kun keskusteluyhteyttd rakennetaan, tarvitaan aktiivista osallisuutta, toisista va-
littdmistd sekd kunnioitusta ja arvostamista. Dialogi on prosessi, jossa osapuolet ovat val-
miita muuttamaan tai kyseenalaistamaan omia ndkemyksidén saavuttaakseen ymmaérryksen
itsestd ja toisista. Dialogi on myos taitoa ajatella yhdessd, ja kasvokkain tapahtuvan viestin-
nin, avoimen tiedon jakamisen sekd vuorovaikutuksen katsotaan vahvistavan dialogia.
(Ruokamo, Suhonen & Paasivaara 2012, 202; Ristikangas & Ristikangas 2010, 86.) Vuoro-
puhelu vahvistaa keskusteluun osallistuvien tahojen keskindistd vuorovaikutusta, ja antaa
mahdollisuuden laajentaa omia ndkdkulmiaan seké luoda jotain uutta (Kuusela 2012, 41).
Aito vuorovaikutus vaatii aikaa ja panostusta sekd halua kehittyd. Vuorovaikutustaitoja on
mahdollista oppia ja kehittdd, samoin kuten aiemmin mainittua itsensd johtamista. (Forsten-
Astikainen ym. 2019, 4.) Esimiehen ndkdkulmasta katsottuna voidaan ajatella, ettd esimies

edesauttaa hedelmaéllistd vuorovaikutusta kuuntelemalla, jarjestimaélla keskustelulle sopivat
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puitteet ja olemalla aidosti 14sné (Forsten-Astikainen ym. 2019, 5). Esimiehelld on mahdol-
lisuuksia tukea tyontekijin tyohyvinvointia ja tydntekijitaitoja kahdenvilisessd vuorovaiku-
tuksessa esimerkiksi antamalla arvostavaa palautetta, kannustamalla tai tarjoamalla tukea
tyontekijille stressaavassa tilanteessa. Esimies voi vaikuttaa my0s siihen, miten suhtautuu
tyopaikalla tydhyvinvointiin, esimerkiksi sairaspoissaoloihin, ja antaa ndin osaltaan kayttay-
tymismallin tilanteeseen. (Mékiniemi ym. 2015, 19.) Tyontekijit my0s eroavat toisistaan
siind, milld tavalla he kokevat keskindisen vuorovaikutuksen esimiechen kanssa tarpeel-
liseksi. Positiivinen sanallinen palaute voi olla toiselle erittdin tdrked myonteisen kokemuk-

sen synnyttdjd, kun taas toiselle tdrkedmpad on tyotehtavéstd itsestddn saatava onnistumisen

kokemus. (Koskiniemi 2016, 69—67.)

Esimies-alaissuhteen vuorovaikutusta miérittdvat myos roolit, jotka muotoutuvat tydyhtei-
sOssd. Tyoeldmaissa roolilla tarkoitetaan tiettyyn asemaan ja tehtdvédn liittyvad opittua, va-
kiintunutta tapaa kayttiaytyd. Roolit liittyvdt vuorovaikutustilanteisiin ja ympéristd asettaa
odotuksia, tietyssi asemassa oleva ihminen kayttiytyy tietylli tavalla ja hineltd voidaan ase-
man perusteella odottaa sitd. (Kaivola 2003, 30.) Rooli on teoreettinen kisite, joka kuitenkin
jasentdd hyvin kiytdnnonliheisesti esimiehen ja tydntekijéiden vuorovaikutussuhdetta. Kun
roolikdyttdytyminen toimii, on esimiehen ja tyontekijan vilinen vuorovaikutus sujuvampaa,
luontevampaa ja selkedmpéé. Toisaalta, jos jompikumpi poikkeaa roolistaan siitd erikseen
sopimatta, on konfliktien syntyminen todenndkdisempai. (Keskinen 2005, 46.) Forsten-As-
tikainen ym. (2019, 5) kirjoittavat esimiestydon muutoksesta tydeldmassi ja vuorovaikutuk-
sen tarpeen lisddntymisestd postmodernin yhteiskunnan lieveilmididen, kuten muun muassa
thmissuhde-, eliméntapa-, asenne- ja persoonallisuusongelmien, rantautuessa myos tyopai-
koille. Sosiaalipsykologisena kisitteend alaisrooli ja esimiesrooli voidaan ymmartié yksin-
kertaisesti erilaisia positioita kuvaaviksi, vélttdméttomiksi vastinpareiksi. Roolilla sosiaali-
psykologisena késitteend tarkoitetaan tietyssi sosiaalisessa positiossa olevaan henkiloon liit-
tyvéd odotusten kokonaisuutta. Olennaista tdssd médritelméssa on se, ettd ty0ympériston ul-
kopuolella samat henkil6t voivat toimia aivan erilaisissa rooleissa tai asetelmissa suhteessa
toisiinsa. (Keskinen 2005, 45-46.) Keskinen (2005, 46) tiivistddkin roolin kisitteen seuraa-
vanlaisesti: "Rooli on teoreettinen késite, joka kuitenkin palvelee hyvin kdytdnnonldheisesti

esimiehen ja tyontekijoiden vuorovaikutuksen jdsentdjand.”
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3.2 Luottamus esimies-alaissuhteessa

Luottamus on moninainen késite, joka yleensd liittyy odotukseen siitd, ettd luottamuksen
kohde osoittautuu luottamuksen arvoiseksi, eikd pyri hyotymaéén vastakkaisesta osapuolesta.
Luottamus perustuu yhteisesti koettuun vuorovaikutuksen kulkuun ja se voi olla kognitii-
vista tai affektiivista. Kognitiivinen luottamus on liitoksissa jarkiperdiseen arviointiin, kun
taas affektiivinen luottamus puolestaan on yhteydessé tunteisiin ja enemmén ihmisten vali-
siin suhteisiin ja vuorovaikutukseen. Luottamukseen liittyy myos tiiviisti kdsite haavoittu-
vuudesta (vulnerability) esimies-alaissuhteessa, joka voidaan ndhda altistumisena ulkoisille
stressitekijoille ja niistd selviytymisend tai sisdisend puolustuskyvyttomyytend, joka tarkoit-
taa, ettei henkil6lld ole keinoja selviytya tilanteesta ilman negatiivisia vaikutuksia. Luotta-
mus on sekd tunnetila ettd monenlaisia kognitioita, esimerkiksi havaintoja ja paédtelmia esi-
miehen tai tyontekijén luotettavuudesta. (Nienaber, Hofeditz & Romeike 2015, 568-571;
Savolainen 2009, 2; Burke, Lazzara, Salas & Sims 2007, 609; Ruokamo ym. 2012, 197.)
Savolainen (2009, 3) kéyttdd tutkimuksessaan LM X-teoriaa pohjana luottamuksen rakenta-
miselle ja pitdd luottamuksen rakentamista yhtend johtamisen perustavanlaatuisista tehta-
vistd, joka perustuu vuorovaikutukselle. Johtamisen keskeiseksi tehtdviksi muodostuu ih-
misten voimavarojen esille saaminen ja kehittdminen seké osallistumisen ja itseohjautuvuu-

den edistiminen. (Mékipeska & Niemeld 2005,33; Vakkala & Palo 2016, 199.)

Luottamus muodostuu kolmen syvenevin vaiheen kautta ja ensimmadinen niistd on laskel-
moiva vaihe, jolloin yhteistyon hyodyt arvioidaan suuremmiksi kuin siitd atheutuvat haitat.
Kun vuorovaikutus jatkuu, saavat osapuolet kokemusta toistensa toimintatavoista ja talloin
luottamus pohjautuu tietoon toisen toiminnasta. Syvillisin on kolmas luottamuksen vaihe,
jasilloin vallitsee yhteinen ymmairrys toisen tarpeista, tavoitteista ja odotuksista. Tama edel-
lyttdd pidempéd kanssakdymista ja samaistumista sekd mahdollisuutta testata positiivisia en-
nakko-odotuksia erilaisissa tilanteissa. Yksilon persoonasta riippuu, kuin luottavainen hén
voi vastapuolta kohtaan olla. Esimiehen toiminnalla voidaan sdddelld luottamuksen synty-
mistd, mitd enemmaén esimies antaa organisaatiota ja tyotd koskevaa tietoa, sitd enemmin
tyontekijdn on mahdollista luottaa esimieheen. Luottamuksen kokemisen kannalta esimies
edustaa koko organisaatiota ja jotta luottamus esimiestd kohtaan syntyisi, tarvitaan muutakin
kuin tiedon jakamista ja kommunikaatiota. Esimiehen tulee kayttiytyd luottamusta herdtti-
viésti ja tdmad tarkoittaa yksinkertaisesti sitd, ettd esimies toimii lupaamallaan tavalla. Enna-

koitava kdyttdytyminen, johdonmukaisuus ja kokemus oikeudenmukaisesta paitoksenteosta
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herittévit luottamusta. (Keskinen 2005, 79-81, Ruokamo ym. 2012, 198; Savolainen 2009,
5.) Kun tyontekijén on mahdollista ennakoida esimiehensi toimintaa, hén uskaltaa ottaa ris-
kejd ja poiketa kaavoista voidessaan luottaa esimiehensa tapaan reagoida. Innovatiivisuus ja
uudet haasteet edellyttavit riskien ottamista. Esimiehen sanojen ja tekojen vililld tulee olla
yhteys, jotta hinen kéyttdytymisensd on johdonmukaista. Johdonmukaisuus ylldpitdd uskoa
esimiehen rehellisyyteen ja lisdi sitd kautta myds luottamusta. (Ldmsa ym. 2015, 205; Kes-

kinen 2005, 81-82; Kalliomaa & Kettunen 2010, 51.)

Tyohyvinvoinnin ja kannattavuuden parantajana luottamus on keskeinen tekijé, ja se sisaltda
useita hydtyjé erilaisille organisaatioille ja niiden tyontekijoille. Kun vuorovaikutussuhteet
ovat luottamuksellisia, ne mahdollistavat uusien ideoiden ja innovaatioiden synnyn, kun taas
muodolliset valtarakenteet ehkiisevéit luottamuskulttuurin syntymistd. Kumppanuus esimie-
hen ja johdettavan vililld rakentuu luottamukselle. Osapuolten vililld oleva riippuvuus ja
luottamus sisdltavét optimistisen odotuksen toisen myonteisesti kayttdytymisestd. Myds ris-
kit kuuluvat asiaan, silld luottamukseen liittyy mahdollisuus haavoittuvuuteen, mutta myos
usko siihen, ettei toinen osapuoli kiytd haavoittuvuutta hyvikseen. Luottamus on vapaaeh-
toista yhteistyoté, josta molemmat osapuolet hyotyvit ja jota ei voi pakottaa. Luottamukseen
sisdltyy my0s oletus toisen oikeuksien suojelemisesta ja timé tekee luottamussuhteen haa-
voittuvaksi. Tyontekijan mahdollisuus ja halu altistaa itsensd haavoittuvuudelle lisda luotta-
musta esimies-alaissuhteessa tunnesiteen ja kanssakdymisen kautta. Luottamuksen rakenta-
mista ja sdilyttdmistd varten on tirkedd, ettd esimies jarjestdd tyontekijdn kanssa sdannolli-
sesti kahdenkeskisid tapaamisia. (Hofeditz ym. 2014, 568, 577; Kalliomaa & Kettunen
2010,38-41.) Ruokamon ym. (2012, 205) tutkimuksen mukaan luottamusta voidaan vahvis-
taa muun muassa ihmisiin keskittyvin johtamisen, johtajan hyvien vuorovaikutustaitojen,
keskustelevan johtamisen seka toimivan viestinnédn avulla. Esimies voi rakentaa luottamusta
my0s varmistamalla, ettd tehtdvin suorittamista varten tarvittavat tyokalut ovat saatavilla ja
mahdollistaa ndin tehtdvin onnistumisen muuttuvassa maailmassa, antaen itse kiintopisteen
tyOskentelylle ja lisdten toiminnallaan luottamusta itsensé ja tyontekijan valille. Luottamuk-
sen myoOtd vuorovaikutus ja yhteisty0 paranevat ja ongelmien ratkaiseminen yhdessé helpot-

tuu. (Burke ym. 2007, 611; Ruokamo ym. 2012, 197.)

Esimies-alaissuhde rakentuu ldhtokohtaisesti juridiselle tyosopimukselle, mutta myds sol-
mitulle psykologiselle sopimukselle, jolla tarkoitetaan tydsopimuksen ulkopuolelle jaavii
odotuksia esimerkiksi siitd, ettd esimies antaa rakentavaa palautetta alaisilleen tai ettd esi-

mies voi odottaa alaisiltaan hyvid tyontekijétaitoja - vastuullista ja rakentavaa toimintaa
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tyOyhteison jasenend. (Aarnikoivu 2010, 25.) Luottamus vahvistuu solmitun psykologisen
sopimuksen myoti, ja on edellytys sille, etti tyontekijdt jakavat osaamistaan, tietojaan ja
taitojaan (Réty 2008, 14). Luottamuksen voidaan katsoa syventyvén psykologisen sopimuk-
sen myotd. Psykologisen sopimuksen kisite on saanut alkunsa 1960-luvulla, jolloin sitd
kaytti yhdysvaltalaistutkija Chris Argyris. Argyris késitteeseen psykologisesta tydsopimuk-
sesta kuuluivat olennaisena osana tydpaikan kiyttdytymisnormit. (Nurkkala 2018, 87.) Psy-
kologisella sopimuksella tarkoitetaan varsinaisesta tydsopimuksesta erillistd sopimusta,
jossa on sovittu monista kirjallisen sopimuksen ulkopuolelle jéédvistd seikoista, kuten esi-
merkiksi siitd, ettd tyontekiji saa itse vaikuttaa omaan tyonkuvansa kehittdmiseen tai ettd
esimies kohtelee tyontekijoitddn tasapuolisesti. Psykologinen sopimus sisiltdd kirjallista
tyOosopimusta enemmaén abstrakteja késitteitd, jotka liittyvit arvoihin ja kokemuksiin. (Kes-
kinen (2005, 70.) Nurkkala kirjoittaa vaitoskirjassaan (2018, 87) psykologista sopimusta
voivan olla vaikea mairitelld, mutta yleensi sen ymmarretdan olevan luonteeltaan sitoumus
ja lupauksia, joita tyOnantaja antaa tyontekijédlle. Sopimuksen katsotaan muodostuvan mo-

lemminpuolisista odotuksista ja tarpeista. (Nurkkala 2018, 87.)

Alasoinin (2015, 106) mukaan psykologinen sopimus rakentuu perinteisesti kahden usko-
muksen varaan, joista ensimmaéinen nojaa sithen, ettd vastineeksi tyontekijan hyvin tehdysté
tyostd, uskollisuudesta ja lojaaliudesta tydnantajaa kohtaan tyontekija palkitaan turvallisuu-
della ja luottamuksella. Toinen olettamus on, ettd tyonantajan taloudellinen menestys hei-
jastuu myos tyontekijan palkkioihin. Psykologisen sopimuksen kisite on kuitenkin moni-
mutkaisempi ja laajempi kuin tdma tulkinta, ja perinteinen késitys psykologisesta sopimuk-
sesta onkin muutoksessa kiristyneen tyontekijékilpailun my6ti. Painopiste oman mééritellyn
tyOon hyvin suorittamisesta on siirtynyt oman hyddyllisyyden ja arvon osoittamiseen, koska
tehtdvit ovat pirstaloituneet aina vain pienemmiksi, ja esimerkiksi ulkoistamisista pdétetdan
jo tehtévikohtaisesti. (Alasoini 2015, 106—-107.) Enii ei ole organisaatioita, joissa luvataan
varma tyopaikka eldkeikddn saakka, vaan téssikin asiassa vain muutos on pysyvéad ja tdima
atheuttaa uudenlaisia haasteita tyontekijan luottamuksen ja uskollisuuden saavuttamiseksi.
Alasoini (2015, 107) esittdd, ettd ratkaisuna voisi olla tyonantajan lupaus siitd, ettd tyontekija
saa luovuutensa, sitoutumisen ja osaamisen hyddyntdmisen vastineeksi tyonantajan lupauk-
sen siitd, ettd hdn saa sovittaa tyonteon tapoja yhteen arvomaailmansa ja eldméntilanteensa
kanssa. Tdhédn voidaan vield lisdtd tyonantajan tuki tilanteessa, jossa uuden tyon 16ytdminen
on ajankohtaista, stigma ty6ttomyydestd on my0s murentumassa sen takia, ettd nykypdiviana

elinikdiset tydsuhteet eividt endd ole realistisia, vaan tyontekijoilld on yleensd useampi
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tyosuhde eldménsa aikana. Edelld mainittu malli voi olla kilpailuvaltti kiristyvilld tyomark-
kinoilla, joissa osaajista kdyddan kovaa kilpailua. Nykypdivén tyontekijd tunnistaa monesti
omat rajansa, eikd toitd tehdd endi vain puhtaasti rahan vuoksi, vaan tyoelamailld on tyonte-
kijoille muitakin tavoitteita ja merkityksid, kuten tyonteon mielekkyys, organisaation arvot
sekd tapa, jolla tyotd tehddédn. (Alasoini 2015, 107.) Esimies voi toiminnallaan viestid, ettd
hin luottaa tyontekijoidensa taitoihin, kykyyn kantaa ja ottaa vastuuta. (Keskinen 2005, 82;
Kalliomaa & Kettunen 2010, 56)
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4 TUTKIMUKSEN EMPIIRISEN OSAN TOTEUTTAMINEN

4.1 Laadullinen tutkimus

Laadullinen tutkimus on menetelma4, jonka avulla tutkija kerdd, analysoi ja tulkitsee kerda-
madnsd empiiristd aineistoa (Denzin & Lincoln 2018, 757). Kdytin tutkielmassani laadulli-
sia tutkimusmenetelmié saadakseni kattavan kokonaiskuvan aiheesta. Toinen vaihtoehto, eli
madréllinen tutkimus, ei olisi vastannut yhtd hyvin tarpeisiini saada ajankohtaista ja nimen-
omaan haastateltavista itsestdfin ja heiddn mielipiteistddn kumpuavaa tutkimustietoa. Laa-
dullisen tutkimuksen avulla on mahdollista paneutua nimenomaan yksilétason ilmidihin, ja
sitd kautta kokemuksiin esimiehen vaikuttamismahdollisuuksista tyontekijén tyontekijitai-
tojen tukemiseksi. Laadullisen tutkimusotteen avulla voidaan aiheeseen perehtyéd ihmisen
luvoman merkitystodellisuuden kautta. Laadullinen tutkimus mahdollistaa tietyn kéyttayty-
misen merkityksen tutkimisen ja tutkittavien havainnoiden esille tuomisen heiddn oman
menneisyytensd ja kokemuksensa huomioiden. Tdmai sopii hyvin yksittédisten ilmididen ha-
vainnointiin ja ymmartdmiseen, silld mitd ldhemmads yksiloa tullaan, sitd vahvemmin koke-
muksien kautta padstddn tarkastelemaan niitd merkityksid, joita thmiset antavat tietyille il-
miodille ja tapahtumille. Tutkija pyrkii kuvailemaan ilmio6td ja ymmartdmééan tutkimuksen
kohdettaan keradménsé aineiston valossa. Empiirisessd tutkimuksessa kyse on siis pohjim-
miltaan siitd, miten tutkija voi ymmaértda tietoldhdettddn. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 2; Hirs-

jarvi & Hurme 2015, 27.)

4.2  Tutkimusaineisto

Laadullisen tutkimuksen menetelmistd pdddyin teemahaastatteluun eli puolistrukturoituun
haastatteluun aineiston kerddmiseksi. Teemahaastattelua pidetddn kiytetyimpénd haastatte-
lumuotona yhteiskuntatieteissd sen monipuolisuuden vuoksi, sen ollessa niin sanotusti kes-
kitie jasentimdttomén ja tiukasti jdsennellyn haastattelutavan vélissd. Teemahaastattelun
avulla katsotaan voitavan kerété tietoa haastateltavan omia sanoja ja ajatuksia hyddyntéen.
Haastattelun avulla tutkija pdédsee kdsiksi todellisuuden osa-alueisiin, joita muuten olisi vai-
kea tavoittaa, kuten haastateltavan mielipiteisiin ja asenteisiin. (Denzin & Lincoln 2018,

579: 669.) Tuomen ja Sarajirven (2018, 3) mukaan haastattelun idea on hyvin
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yksinkertainen, eli kysyméilld mitd mieltd ihminen on jostakin, saadaan tdhdn vastaus.
Omaan tutkielmaani sopi késitys haastattelun joustavuudesta verrattuna vaikkapa siahkopos-
tilla toteutettuun kyselyyn, silld kasvokkain tehdyssd haastattelussa itselldni oli mahdolli-
suus avata teemoja ja késitteitd, sekd esittda lisdkysymyksia ja edetd aiheissa siind jarjestyk-
sessd, mikd haastattelutilanteessa luontevimmalta tuntuu ja mihin suuntaan se ohjautuu. Ete-
nin haastatteluissa valittujen teemojen kautta niitd alakysymyksilld tarkentaen haastattelu-
rungon mukaisesti (Liite 1). Haastattelurungon olin muotoillut selkedksi tyoni teoriaa hyo-
dyntéden, kéytin teemoina pédotsikkotasoja liittyen tydhyvinvointiin, tyontekijétaitoihin ja
esimies-alaissuhteeseen, lisdsin myos tarkentavia kysymyksid teemaan liittyvid alaotsikoita
mukaillen, muun muassa vuorovaikutuksesta, luottamukseen ja itsensé johtamisen taidoista.
Teemat etenivit loogisessa jarjestyksessi kaikille haastateltaville pddasiassa samalla tavoin,
joissakin haastatteluissa sovelsin teemojen jirjestystd haastateltavan ohjauduttua puhumaan

aiheesta jo ennen kuin ehdin esittdd kysymysta. (Tuomi & Sarajirvi, 2018, 3.)

Laadullisen tutkimuksen periaatteiden mukaan valitsin haastateltavat tarkoituksenmukai-
sesti niin, ettd heilld on paras tietdmys ja kattava kokemus tutkittavasta ilmiostd. Téassé ta-
pauksessa haastateltavilta odotettiin kokemusta esimiestydstd useamman vuoden ajalta.
(Brinkmann 2018, 580; Tuomi & Sarajirvi 2018, 3.) Haastattelin aluksi erddn pohjoisen
kunnan johtoryhmai. Téhén pdddyin, koska kunnan johtoryhmén jésenilld on kattava koke-
mus esimiestydstd ja kaikilla yli 15 vuoden ajalta. Haastattelut sovin haastateltavien kanssa
henkildkohtaisesti, kun kunnan johtoryhmissé oli ensin yhteistuumin péitetty osallistua tut-
kimukseeni. Sain haastatteluja tehtyd vain viisi kappaletta haastateltavien toistuvien esty-
misten vuoksi. Haasteita aiheutti haastateltavien kiireinen aikataulu, mutta onneksi yhteista
aikaa kuitenkin 10ytyi suurimmalta osalta. Ndiden haastattelujen jélkeen pédtin tdydentda
aineistoa lisdhaastatteluilla, koska aineisto ei sisdllollisesti vield vastannut tarpeitani, ja tut-
kielma ei ole sidottu pelkéstdén kunnalliselle puolelle, joten pdétin kiyttad ammatillisia ver-
kostojani etsidkseni lisdd haastateltavia. Rikastin aineistoa haastattelemalla ammatillisten
verkostojeni kautta tavoittamiani esimiehid, jotka tydskentelevit yksityiselld sektorilla, ja
joilla myds on pitkd esimieskokemus samaan tapaan kuin kunnallisella sektorilla eli yli 15
vuotta. Haastatelluista kolme olivat naisia ja neljd miestd. Heistd yksi oli 30—40-vuotias,
kaksi 40—50-vuotiaita sekd neljd yli 50-vuotiaita. Haastatteluja aineistossa oli yhteensa seit-

semdn kappaletta lisdhaastattelujen jalkeen.

Haastattelutilanteet etenivit paidpiirteittdin samalla kaavalla: aloitin esittelemédlld kolme

haastatteluteemaa, jotka olivat yksilon tyShyvinvointi, esimies-alaissuhde ja
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kehittimismahdollisuudet liittyen edellisiin. En ldhettinyt teemoja etukéteen haastateltaville
ja siksi aukaisin vdhin aihepiirid, jotta he padsisivat vihin aiheeseen sisdlle. Korostin myos,
ettd haluan tietdd heididn kokemuksistaan suhteessa teemoihin, eikd ole olemassa oikeita tai
vadrid vastauksia, olen vain kiinnostunut heidén ajatuksistaan aiheita kohtaan. Aluksi janni-
tin itse haastattelutilanteessa, mutta ensimmaéisen haastattelun sujuttua hyvin sain kuitenkin
varmuutta seuraaviin ja osasin itsekin keskittyd paremmin kisilld olevaan asiaan. Pysyttelin
haastattelurungossa jokaisen kohdalla ja aloitin etenemélld samassa jarjestyksessd, tein kui-
tenkin tarkentavia lisdkysymyksid aina kun sellainen mieleeni tuli ja tuntui aiheelliselta, sekd
saatoin vaihtaa teemojen jirjestystd mukaillen haastateltavien omaa etenemisté aiheessa. Itse
asiassa erdit teemoista sitten laajenivatkin ensimmaéisessé haastattelussa tekemieni lisdkysy-
mysten ansiosta, ja kdytin niitd kaikissa seuraavissa haastatteluissa. Haastatteluissa kdytin
nauhuria, jolta sitten siirsin dédnitiedostot tietokoneelle ja purin tekstimuotoon litteroimalla.
Litteroin tekstin sanatarkasti, my0ds tdytesanat ja mietintdtauot kirjoitin auki, joskin huoma-
sin analyysivaiheessa ehké tehneeni liiankin tarkkaa ty6td. Aineiston kokonaispituudeksi tuli

litteroinnin jalkeen 74 sivua. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 3; Hirsjarvi & Hurme 2015, 75.)

4.3  Aineiston analyysi sisdllonanalyysin avulla

Aineiston analyysimenetelmaiksi valikoitui sisdllonanalyysi. Sisdllonanalyysi on menetelma,
jota voidaan kiyttad viljdna teoreettisena kehyksend erilaisissa analyysikokonaisuuksissa.
(Tuomi & Sarajdrvi 2018, 4; Kyngis, Elo, Polkki, Kédiridinen & Kanste 2011, 139.) Tuomen
ja Sarajarven (2018, 4) mukaan sisdllonanalyysin menetelmélld voidaan analysoida doku-
mentteja systemaattisesti ja objektiivisesti, vaikka aineisto ei olisi strukturoitu ja menetel-
malld saadaan aineisto jdsenneltyd varsinaista johtopdatoksien tekemistd varten. Analyysin
on tarkoitus tuoda yhteen hajanaisesta aineistosta oleellinen prosessin vaiheiden myota,
jossa aineisto pelkistetddn, ryhmitelldén ja etsitdén tutkimuksen kannalta oleelliset seikat.
Aineisto analysoitiin teoriaohjaavaa sisdllonanalyysid kdyttden, mutta siind on elementteji
myos aineistoldhtdisestd analyysistd ja aineistosta kumpuavat sisdltoluokat pyrittiin pité-
méén avoimina. Itse tulosten raportointi oli teoriaohjaavaa ja tapahtui teoreettisten kisittei-

den avulla. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 4; Elo & Kyngis 2008, 110.)

Aloitin analyysin lukemalla aineiston useaan kertaan ldpi. Tdmén jdlkeen ryhdyin etsimédén

tekstistd oleellisia asioita liittyen tutkimuskysymykseeni ja merkitsin ne aineistoon
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pelkistetylld ilmauksella, joiden uskoin olevan oleellisia tutkimustehtdvani kannalta. Kun
olin saanut timan vaiheen paatokseen, siirsin ndma merkityt havainnot eri tiedostoon rajaten
kaiken jéljelle jddvin aineiston tydsténi pois sithen kuulumattomana. Jaljelle jadnyttd tekstid
ja pelkistettyjd ilmaisuja ryhdyin teemoittamaan edelleen alateemoihin, jotka méérittelin ai-
neistossa toistuvien pelkistettyjen ilmauksien avulla ja nimesin siséltod kuvaavasti. Luokit-
telu eteni tistd vield edelleen yleisiin teemoihin, jotka nousivat alateemojen aiheista. Yleiset
teemat vetdvit yhteen tutkimuskysymykseni valossa muodostuneet aihepiirit, joista esimie-
hen mahdollisuudet tyontekijan tyontekijétaitojen tukemiseksi koostuvat ja vastaavat nédin
tutkimuskysymykseen. Esimerkki aineiston luokittelusta kuviossa 2. Koko analyysiproses-
sin ajan palasin aina alkuperiisaineiston lausumiin tarkistaakseni yhteyden aineiston ja te-

kemini tulkinnan viélilld. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 4.)

Pelkistettyilmaus Alateema Yleinen Teema

Selkeiden toimenkuvien antaminen
\\

Tyontekijan vastuuttaminen ja .
osaamisen hyddyntdminen E Tydntekijin omaan

tybhénsé vaikuttamisen
mahdollistaminen
Roolien ja vastuiden tekeminen
ldpinakyvdksi tyontekijalle

Itsensd johtamisen taidot
Tyontekijan tyoskentelyn tukeminen
resurssien rajoissa

Tybntekijén itsensd
johtamisen tukeminen

Koulutuksen tarjoaminen tyontekijalle [ selkeyttimalla rooleja
vastuista ja osaamista

Tyontekijan motivaation, innostuksen
ja oivalluksien tukeminen

Kuvio 2 Esimerkki aineiston luokittelusta

4.4 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuseettinen neuvottelukunta ohjeistaa ihmistieteissd noudatettavasta hyvistd kiytan-

nostd. Naitd ovat tutkittavien henkildiden ihmisarvon ja itsemddrddmisoikeuden
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kunnioittaminen, aineellisen ja aineettoman kulttuuriperinnon sekd luonnon monimuotoi-
suuden kunnioittaminen seké tutkimuksen toteuttaminen niin, ettd tutkimuksesta ei aiheudu
tutkittavina oleville ihmisille merkittavid riskejd, vahinkoja tai haittoja. (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta 2019, 7.) Olen parhaani mukaan noudattanut niitd periaatteita tutkimusta

tehdesséani.

Tutkittavan oikeuksista osallistuessaan tutkimukseen olen huolehtinut seuraavin keinoin.
Olen huolehtinut siitd, ettd tutkittavilla on tiedossa, ettd tutkimukseen osallistuminen on tiy-
sin vapaaehtoista, seké siiti, ettd tutkimukseen osallistumisesta on mahdollisuus my0s kiel-
tdytyd ilman aiheen enempii késittelya tai seuraamuksia. Olen tuonut esille, etti osallistu-
minen on mahdollista keskeyttdd missd tahansa tutkimuksen vaiheessa, jolloin myos tutkit-
tavasta keréttyd materiaalia ei kdytetd tutkimuksessa, ja sama koskee myds mahdollisuutta
peruuttaa suostumuksensa tutkimukseen osallistumisesta. Kaikkien haastattelujen aluksi
kerroin mihin tietoja tullaan kéyttdmaan, ja ettd tutkimuksen tuloksissa ei esitetd yksiloivia
tietoja, eikd haastateltavia ole mahdollista tunnistaa tutkimuksen perusteella, vaan kaikki
yksiloivit tiedot jatetddn tutkimusraportin ulkopuolelle. Liséksi kerroin, etti tietoja ei tulla
kayttdmadn muissa tutkimuksissa, vaan pelkéstidin tdssd pro gradu -tutkielmassa. Kerrot-
tuani mihin tietoja kdytetddn, pyysin suostumuksen haastattelun yhteydessé ja nauhoitin sen
samaan yhteyteen itse haastattelun kanssa, mainiten paivamaarin seki paikan. Aineiston ké-
sittelyssd ja sédilytyksesséd olen huomioinut tietosuojalain (1050/2018) asettamat vaatimukset
ja aineisto on heti haastattelun jélkeen siirretty dénitiedostona salasanasuojatulle tietoko-
neelle sekd ulkoiselle kovalevylle, joka my6s on salasanalla suojattu. (Tutkimuseettinen neu-

vottelukunta 2019, 8-9.)



33

5 ESIMIES TYONTEKIJAN TYONTEKIJATAITOJEN EDISTAJANA

KAHDENVALISESSA VUOROVAIKUTUKSESSA

Tamin pro gradu -tutkielman paitavoitteena oli kuvailla, miten esimies voi parhaiten tukea
tyontekijdn tyontekijdtaitojen kehittymistd ja sitd kautta edistdd tyontekijan kokonaisval-
taista tyohyvinvointia. Tédssd luvussa kdydaan ldpi tutkimuksen tuloksia empiirisen aineiston

osalta.

5.1 Tyontekijétaitojen kehittdiminen esimiehen tuen avulla

Tutkielman teemoista ensimmaéiisend kisiteltiin tyohyvinvoinnin kasitettd. Kaikki haastatel-
lut olivat sitd mieltd, ettd yksilon tyohyvinvointi on hyvin laaja kokonaisuus, johon tyonte-
kijataidot vaikuttavat, ollen tiiviisti sidoksissa tydpaikalla vallitsevaan ilmapiiriin ja yli-
padnsi tyoyhteisoon. Lisdksi tydhyvinvointiin on haastateltavien mukaan olennaisesti sidok-
sissa tyonkuva, ja se, ettd kokee oman tyonsd mielekkaéksi, ja ettd oma osaaminen on silld
tasolla, ettd pystyy hyvin tehtidviinsd hoitamaan. Tyontekijitaitona motivaatio tehdé tyota

nousi my0s olennaiseksi tydhyvinvointiin vaikuttavaksi asiaksi:

7 Eli sehdn on perusta ylipddtdnsd, ettd tyossd on motivaatio tai tyotd on motivaatio
tehd, elikkd silloin ku asiat on kunnossa silld puolella, niin kylldhdn se tuloksissa ja

toiminnassa ndkyy” (H4)

” Se on niin kokonaisvaltainen asia, joka syntyy varmaan ihan teoreettisestikin siitd
fyysisestd, psyykkisestd ja sosiaalisesta hyvinvoinnista. Mutta ettd sielld tyossd vaikut-
taa aina se perhe ja kaikki, ettd ei voi olla semmosta erillistd tyohyvinvointia ja koko-
naishyvinvointia, ettd se on semmonen kokonaisuus ja se on aika paljon sidoksissa
siihen sosiaaliseen verkostoon sielld tyopaikalla et mitenkd niinku ittensd sielld ase-
moi tai minkdlainen kokemus on itestd sielld, ettd tuota voiko vaikuttaa ja onko siind
omassa tyossdnsd oikealla paikalla ja miten toiset suhtautuvat siihen sinuun vaikka

niinku johtajana niin siitdhdn se on.” (H1)

My0s yhteiset selkedt tavoitteet ja visiot maériteltiin yhdeksi tyontekijén tyohyvinvointia
lisddviksi tekijiksi, joihin esimies voi vaikuttaa ja joiden kautta taas tyontekijdtaidot saavat

tukea. Selkedt tavoitteet ja visiot osana tyontekijédtaitoja maarittelevat suunnan, mihin ollaan
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menossa ja jota kohden yhdessé pyritddn. Myos yksityiseldmin katsottiin vaikuttavan tyo-
hyvinvointiin, tai ithmisen hyvinvointiin kokonaisuutena, johon myds tyontekijitaitojen
kautta syntyvé tyohyvinvointi vaikuttaa. Haastateltujen mukaan yksityismindi ja tyominda
el voi kokonaan erottaa toisistaan, vaan ne vaistamaittd vaikuttavat toisiinsa, ja yksilokohtai-
sesti on eroja, miten paljon vaikutusta syntyy. Johtamistyylilld ndhtiin my0s olevan suuri
merkitys ty6hyvinvoinnille ja tyOntekijétaitojen tukemiselle, vastauksista ilmi, ettd haasta-
teltujen mielestd esimiehelld olisi vetovastuu tyohyvinvoinnin ylldpitimisestd suuremmassa
madrin kuin alaisella. TyOntekijitaitojen kehittdminen katsottiin osaksi esimiehen tyonku-
vaa, ja ettd esimies huolehtii siité, ettd kiytettidvissd olevat resurssit ohjautuvat oikeaan paik-

kaan ja tukevat tyontekijitaitoja.

”...mind oon johtajana niin se on mulle henkilokohtaisesti tarkid ettd md voin keskittyd
nithin tyojuttuihin kuin etd minun pitdis niinku satsata siihen ettd tulee ongelmia td-
mdn tyéhyvinvoinnin seurauksena, etd mind voin keskittyd siihen tyohon plus ettd jo-
kainen yksilo tddlld saa siltd osin parhaan mahdollisuuden toteuttaa sitd omaa tyotddn
(...) silld tavalla niinku se (tyohyvinvointiin panostaminen) vapauttaa meijdt kaikki
niinku sitd ettd ylldpidetddn ja huolehitaan sitd resurssia siihen oikiaan minkd takia

me ollaan tddlld. "H3

Tydhyvinvointi on yhteinen asia, ja tyontekijdn tyontekijataitojen kehittiminen edistda tyo-
hyvinvointia. Esimiehen mahdollisuudet tukea tyontekijdénsi hanen omien tyontekijétaito-
jensa kehittdmisessd koostuvat haastattelujen pohjalta useasta eri osa-alueesta. Tyontekijé-
taitojen kehittdmisen ndhtiin koostuvan useista yksittdisistd tekijoisté ja esimiehen vaikutus-

mahdollisuudet ndiden puitteissa ovat moninaiset.

5.1.1 Kahdenviliset keskustelut osaamisen tunnistamisen tukena

Haastateltujen vastauksissa esille nousivat esimiehen mahdollisuudet tukea tyontekijdn
osaamisen tunnistamista kahdenviélisten keskustelujen avulla. Tétd kautta esille nousivat
mahdollisuudet kehittdd tyontekijin tyontekijdtaitoja kahdenvélisen vuorovaikutuksen
avulla. Haastatellut pitivdt vuorovaikutusta ja toimivaa kommunikaatiota erittdin tirkeéna

osana esimies-alaissuhdetta.

“No se pitdd justiinsa se, ettd tuo niitd asioita essiin ja kertoo avoimesti ja puhhuu,

vuorovaikutus ja avoimuus niinko, ja sitten niinko johtajalla pittdd olla niinko
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aktiivinen sen suhteen, ettd sitd asiaa miettii ja kannustaa sitd tyontekijddkin kerto-

maan mielipitteensd.” (H3)

Haastateltujen vastauksissa korostui tarve luottamuksen rakentamiselle vuorovaikutuksen
kautta, jotta myoOs hankalia asioita olisi helpompi ottaa esille. Liséksi vastauksissa nousi
esille esimiehen vastuu vuorovaikutuksesta siind méérin, ettd vuorovaikutuksen ollessa kak-
sisuuntaista, oli heidédn mielestdin esimiehen tehtdvé laittaa raamit kéytavélle keskustelulle
ja ohjata vuorovaikutusta, vaikka kyseessé olisi negatiivinenkin asia, sekd rohkaista tyonte-
kijaa ilmaisemaan oma mielipiteensd. Taman koettiin edistdvdan mahdollisuutta antaa opas-

tusta ja neuvoja tyontekijélle.

“Mutta ei poista tietenkddn sitd viimekdjen vastuuta, pitdd uskaltaa sanoa se viiminen
sana jos sen tarve on, koska se on sitte joka antaa ne raamit sille asialle, ettd johtajan
pitdd olla paikallaan, ei pijd olla niinku tuuliviiri, ettd menee toisten myétd mikd hel-
pommalta tuntuu, ettd ikdvidkin asioita pitdd uskaltaa sanoa ja tuoda esiin ja pddttdd.

Se on se todellisen johtajan mittapuu. ”(H2)

Haastatellut ottivat esille myds tyontekijoiden persoonallisten piirteiden huomioimisen vuo-
rovaikutuksessa, monessa vastauksessa nousi esille, kuinka tyontekijat ovat yksiloina erilai-
sia ja heitd tulee 1dhestyi heidén persoonaansa vastaavalla tavalla, jotta tyontekijdtaitoja pys-

tytddn parhaiten tukemaan.

"Se ettd miten ne osaa kdsitelld, ettd kdsittelee jokaista yksilond, ettd ei oo mitddn
semmosta yleistd minkd mukkaan pitdd kaikkien kanssa mennd ettd kaikki ovat vihdn

erilaisia ihmisid kuitenkin ettd silld lailla pitdis jotain taitoa olla.” (H5)

Yksi haastatelluista kuvasi toimintaa anturoinniksi, jossa hidn kuulostelee ja sopeuttaa omat
reaktionsa vastapuolen tunnetilan ja olemuksen mukaan, jotta hin pystyy antamaan tukensa
myos tyontekijdn tydntekijataitojen kehittimiseksi persoonaan sopivalla tavalla. Esimiehen
ohjaaman vuorovaikutuksen tulee olla avointa ja hyvéksyvii, ja haastatellut toivovat, ettd
heille voidaan tulla puhumaan kaikista asioista ja he kokevat, ettd pystyvit tilld tavoin vai-
kuttamaan tyontekijan tyontekijétaitojen kehittimiseen. Haastateltujen vastauksissa koros-
tuu persoonallisten piirteiden huomioiminen vuorovaikutuksessa, se mika sopii toiselle, ei
valttamatta sovi toiselle. Tamé tulee huomioida myos tyontekijataitojen kehittymisen tuke-

misessa.
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”...ja sitten mind taas, ettd niin tdmd tehddn tdstd ndin nyt tdlld lailla, epdilin jotenkin
ettd hdnelld ei mennyt perille, enneko mind hoksin ettd hdn on tempperamentiltaan
siis semmonen nopeus, tempperamenttikyky niin ihan ddripdd kun mind, eli hdnen vas-
tauksensa tuli niin pitkdn ajan kuluttua ettd mind kerkesin jo ajatella vaikka mitd ja
pohtia kaikenlaista ja. Ja se ettd mind rytmitdn, hdn on nykyddnkin mulla tdssd vaan
toisessa roolissa, mind rytmitdn niinku oman kdytokseni niinku sen mukaan ja puheli-
messa ja kaikessa, ettd mind kun kysyn jotakin niin minun pitdd mind ehin laskia mi-
nusta omasta mielestdni, vaikka kymmeneen siind, kun mind odotan niinku sitd hdntd,
hdnen vastaustansa. Mutta ettd yhd enemmdn niinku vuosien varrella niinku sanon
mind anturoin, mind anturoin ilmapiirid aamulla kun mind tulen, jos mulla on tuossa
kaks toimistovirkailijaa, niin mind en tee sitd tarkoituksella vaan minusta nousee tim-
monen tsunk [osoittaa pddtddn] ja md niinku mittaan sen ilmapiirin mikd tddl on ti-

lanne ja tuota ja ja silld lailla sddddn sitd omaa kdyttdaytymistd.” (H1)

Tyontekijdpersoonien huomioiminen vaikuttaa myds péivittdiseen tyontekoon, osa tyonte-
kijoistd tarvitsee perusteellisempaa ja tarkempaa ohjeistamista kuin puolestaan enemmaén it-
seohjautuva tyontekijd. Tyontekijétaitojen tukemisessa paivittdinen vuorovaikutus on olen-
naisessa osassa ja haastateltujen vastaukset antavat suuntaa sille, ettd tyontekijétaitojen tu-
kemisen pohjatyd tehdddn nimenomaan ruohonjuuritasolla paivittdisessd tydssé ja vuorovai-
kutuksessa. Tidsséd suhteessa esimies sopeuttaa itseddn tyontekijdan, jotta tyontekijilla olisi
mahdollisuus pdistd parhaaseen tyosuoritukseensa. Esimiehet myos kannustavat enemman
ohjausta tarvitsevia tyontekijoitd oma-aloitteisuuteen ja tekemiéin rohkeasti paatoksia tyo-
tehtividdn koskien, ja tdlld tavoin kannustavat myos tyontekijén tyontekijitaitojen kehitty-

mista.

”Toiset on ehkd rooliutuneet siihen, ettd kaikki pittid tulla niinku ylhddltd annettuna,
tai muuten ei tapahdu mitddn. Et kertonut minulle. Ja se et onko itte vihdn rajoittunut
siithen, ettd antais kaikille vain sitd siimaa, tai siis ettd ohjais vain sitd, en mind tiid
onko se sitten sitd vain, ettd on niin pitkdt kokemukset, ettd ei kauheasti tarvi sem-
moista perusesimiestyotd tehdd ihan noviisien kanssa. Mutta paljon on sellaista ettd
se on ihan luonnekysymys miten sen voi antaa. En tiid onko se nyt rumasti sanottu,

mutta toisille vain se tehdastyé sopii paremmin.” (H6)

Tyontekijdn persoonan huomioon ottaminen on haastateltavien mielestd olennaista myds sen

suhteen, ettd ithminen on kokonaisuus, ja tyopaikalla pitdd pystyd puhumaan myds muusta,
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kuin pelkéstién tydasioista ja tdmé osaltaan rakentaa luottamusta ja sitd kautta tyontekijan

tyontekijataitojen tukeminen mahdollistuu paremmin.

”Semmoinen ettd se on avoin, avoin keskusteluyhteys, voi olla myos esihenkilond ih-
minen, silld lailla ihminen, ettd voi puhua vaikka koirista, ettd se ei ole semmoista ettd
mind olen tdssd tdmdn oman roolini takana ettd dld ldhesty minua, koputtamatta neljd
kertaa vaan se avoin ja rehellinen suhde. Ja aina se sama kunnioitus, ettd molemmat

kunnioittaa toistensa persoonia ja olemista.” (H6)

Kaikkiaan haastateltavat ovat sitd mieltd, ettd heiddn tulee sopeuttaa omaa persoonaansa
suhteessa tyontekijoihinsd, mutta he eivit odota samaa tyontekijoiltdan. Esimiehen vastuu
vuorovaikutuksesta korostuu ndissd vastauksissa ja tyontekijan tyontekijétaitojen kehittdmi-

sen kannalta onkin hyvé, ettd esimiehet kokevat asian omakseen.

“No sehdn niinko, hommat toimii sillon jos vuorovaikutus toimii, niinku aiemmin to-
tesin ettd sehdn menee semmoseen klikkiytyneeseen tilanteeseen se koko homma ja se
menee ihan vddrille urille koko asia ja siitd voi olla seurauksena pitkid sairaslomia ja
henkistd pahoinvointia, ettd se on niinku tosi tdirked se on kans ettd keskustellaan,
puolin ja toisin, kylld md itse pyrin sitd niinku vaalimaan, on tosi tdrkid, vaikka se voi
olla haastavaa vdlilld koska ihmisten kanssa mennee kemiat vdililla hyvin yhteen ja
toisten kanssa puoli kahteen, toiset on sitten niinku, ne ei niinku mene, et niien kans
pittdd niinku tydskennelld, et niien kanssa pittdd tehd toitd ja opastaa, mutta ettd se
on tirked, tosia tdrked pittdd niinku se vuorovaikutus kaiken kaikkiaan, se on varmaan
tyohyvinvoinninkin kannalta aika merkityksellinen asia, ettd voidaan keskustella avoi-

mesti ja luottamuksella.” (H4)

5.1.2 Esimiehen oma esimerkki tyontekijén tyontekijétaitojen kehittimisen tukena

Vuorovaikutuksen ohella haastatellut kokevat pystyvénsd vahvistamaan tyontekijan tyonte-
kijataitoihin liittyvad osaamista omalla esimerkilldén, ja ndyttdmalld mallia erilaisissa tilan-
teissa toimimiseen. Ongelmien kisittely on yksi tédllainen tilanne, jossa esimies voi omalla
esimerkilldén ndyttdd, miten tilanne hoidetaan asiallisesti ja tyot niin sanotusti tdind, mene-

mattd henkilokohtaisuuksiin, mistd puolestaan useammalla haastatellulla oli kokemusta.
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”Mutta ettd tuota, sitten jos ajattelee, siitd asiasta myos puhuminen ja ja tuota sen
tuominen esille, pitdd korostaa sitd miksi me tddlld olemme, me olemme tddlld toissd,
olemme tekemdissd sitd tiettyd panosta sille tyonantajalle ja se tyonantaja odottaa ettd
sind teet sen toimenkuvan mukaisesti niitd asioita, me ei olla tultu tinne pelkdstdidn
viihtymddn ja se ettd jos meilld on jonku henkiloston kanssa tai jonku jutun kanssa
ongelmia, se mielellddn kasitellddn se asia. Ettd jos on semmonen kokemus niin mi-
nusta pitdd sanoa ettd olen loukkaantunut, ehkd semmosia ettd tavallaan siind tyohy-
vinvoinnissakin sen esimiehen pitdd yrittdd kertoa niitd erilaisia tilanteita ja esimerk-
kejd ja muistuttaa sitten siitd suhteessa tyohon, ettd se ei mene semmoseen epdoleelli-

seen se tekeminen ettd kohta ei tehdd mitddn kun vaan sdtkitddn niitd asioita.” (H1)

Vastuun kantaminen omasta ty0stddn ja rakentavan palautteen antaminen ovat sellaisia asi-
oita, joita haastateltujen mukaan esimiehen on helppo edistdd omalla esimerkilldin ja titi

kautta antaa tukea tyontekijin tyontekijétaitojen kehittymiseen.

“Ja se on tdirkid ettd kantaa vastuun, ettd ei vieritetd toiselle, se on paha tauti jos
sithen syyllistytddn eli ettd itse tekee virheen mutta siirtdd sen virheen toisen kannet-
tavaksi niin se on epdoikeudenmukaista kohtelua, se on sitd huonoa esimerkkid. Pitdd

seisoa omien tekojensa takana niinku myos itse esimiehen ja ndyttdd mallia.” (H2)

Virheiden salliminen osana organisaatiokulttuuria nousi myds esille haastateltujen esimies-
ten nidkemyksissd. Tuloksissa korostuu, ettd niin sanottu pelolla johtaminen on mennei-
syyttd, eikd johda tyontekijdn taitojen kehittymiseen. Yleinen mielipide oli, ettd sallimalla
virheitd itselleen ja muille, on organisaatiossa inhimillisyyttd ja aitoa halua antaa tyonteki-
joiden olla oma itsensd. Sallivuus osaltaan lisdd mahdollisuutta tyontekijén tyontekijétaito-
jen tukemiseen, koska kun tyontekiji kokee, ettd hin saa olla oma itsensd, myds luottamus
esimieheen lisddntyy. Toki mitddn “hélld vélid” -asennetta esimiehet eivdt hyvéksy, vaan
tyOt tdytyy hoitaa niille annetuissa raameissa, ja jos virheitd tulee, niin sitten niitd tulee. Vir-
heiden salliminen néhtiin my0s osana luottamuksen rakentamista, joka taas on kivijalka

tyontekijan tyontekijétaitojen tukemisessa.

“"Omalla esimerkilld ja omalla toiminnalla, koko yhteison esimerkilld, organisaa-
tiokulttuurin kautta ettd on sellaista avointa se toiminta ja ei tuomita virheistd. Ettd
meilld tehhddn hommia ja tekevdlle sattuu, jos ei tekis mittddn niin ei tapahtuis mit-

tddn. Eikd mikkddn etenis.” (H7)
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Virheiden korjaamisessa esimiehet pyrkivit tyontekijan omaan oivallukseen tyontekijdtai-
tojen kehittdmisen tueksi, eivit etsimédn syyllistd tai osoittelemaan sormella, ettd nyt olet
taas tehnyt virheen, vaan tdssikin tilanteessa sallivuus ja esimiehen ohjauksellinen rooli nou-
sevat esille. Kannustamisen kautta esimiehet kokevat pystyvéinsd vaikuttamaan paremmin
kuin késkemadlld suoraan. Useampi haastateltu puhui vastareaktiosta, jota kaskyttamiskult-
tuuri aiheuttaa, ja joka saa tyontekijdn vain takajaloilleen ja puolustamaan itsedéin omien
tyontekijataitojensa kehittdmisen, ja niin sanotusti opiksi ottamisen, sijaan. Esimiehelld on
mahdollisuus valita rakentavampi tapa késitelld ongelmatilanteita, ja sitd kautta tukea tyon-

tekijén tyOntekijétaitojen kehittymista.

”...esille niin mihdhdn en ldhe silld tavalla, ettd no niin tddlld on nyt kdimmdtty taas,
ettd jumaleisson tdstd hommasta ei tuu mitddn vaan mind ldhen puhumaan ettd tuota
nyt kaikissa yksikoissd kdydddn ldpi nditd perusasioita ja mind kdyn sitten niiden
kanssa. (...), niin mind kaikille kéiyn, ettd nyt on semmonen aika vuodesta ettd tarkis-
tetaan nditd tydaikoja ja palautellaan niitd mieleen ja katotaan nditd toimenkuvia ja
kylld mind sinne jotain kivaakin laitan et nyt jotaki strategiaakin vilkassaan ja silld
tavalla en niinku aseta alaista niinku ettd oot tehny vddrin vaan tuen sitd omaa oival-

tamista. Ettd oivallappa nyt hyvd ihminen ettd tdlld lailla timd asia on.” (H4)

5.1.3 Itsensi johtamisen taidot osana tyontekijitaitoja

Itsenséd johtaminen on oleellinen osa tydntekijdn tyOntekijétaitoja. Haastatteluista nousee
esille, ettd esimiehet kokevat tyontekijoiden itsensd johtamisen koostuvan muun muassa pe-
ruskdytostavoista ja toisten huomioon ottamisesta, vastuun kantamisesta, aikatauluissa py-
symisestd, tydmotivaatiosta ja ty0Ohyvinvoinnista huolehtimisesta, itsensa ja tyonkuvan ke-
hittdmisestd ja omasta osaamisesta huolehtimisesta, sekd vuorovaikutteisuudesta. Suorapu-
heisuus ja rehellisyys nousevat esiin useassa keskustelussa ja ndyttaytyvét ikdén kuin kaiken
muun toiminnan pohjana. Kun tyontekijd uskaltaa sanoa mielipiteensd suoraan, on silld vai-
kutusta ldhes kaikkeen muuhun toimintaan, ja esimies puolestaan voi jérjestdd mahdollisuu-
den tyontekijille ilmaista mielipiteensa, ja sitd kautta tukemaan tyontekijén tyontekijétaito-
jen kehittymistd. Esimiehen tehtévd on rohkaista tyontekijdd ilmaisemaan itsedén ja mieli-
piteitdén rehellisesti, ja titd kautta kannustaa tyontekijad omien tyontekijdtaitojensa kehitta-

miseen.
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”Aina se niinku semmonen rohkeus tuoda asioita esille, kaikenlaisia asioita, eikd

mitddn nuolemista, vaan semmoista niinké kehittdd toimintaa, kehittdd sitd toimin-
taa, niin ettd se on kaikkien hyvdksi ja kaikkien eduksi. Omassa tekemisestddn kan-
taa vastuu ja semmosesta olla silld lailla luotettava tekijd, ettd kylld se minusta ne

hetket on ihania kun tulee niitd oivalluksia.” (H6)

”No joo, elikkd tuota ettdi sielld on alaisella uskallusta tuoda ne omat ndikékohdat
esille. Eikd se ettd kaikki mitd tulee otetaan vastaan, eli ei se kehity mihinkddn eli ei
siind ole sitd vuorovaikutusta eli pitdd olla uskallusta. Ja tuota se on tdrkidd ettd alai-
nenkin kehittdd itsedidn ja tuo niitd eri vaihtoehtoja ettd miten nditd asioita hoidetaan.
Eli siind on se niinku tyon kehittdminen eli kylldhdn alainen pystyy vaikuttamaan sii-
hen ettd se tyo palkitsee, viihtyvyys ja se ettd tyonmddrd on oikia ja ettd menetelmdit

on oikiat kun itse on aktiivinen, kylld silloin sitd esimies kuuntelee.” (H2)

Haastatellut kertoivat tdssi yhteydessd uudelleen myds tyontekijidn persoonallisten piirtei-
den huomioimisesta, ja toteavat, ettd esimiechen pitdd osata mukauttaa itseddn tyontekijan
tyontekijitaitojen tukemiseksi, toiset tarvitsevat enemmaén tukea ja selkedmmaét raamit missa

toimia, tdrkeda on kuitenkin tyontekijdn omien, yksilollisten vahvuuksien tukeminen.

"Toisille se sopii, toisille taas ei millddn, vaan he tarvitsevat ne raamit missd toimia.
Siis niinko kaikki mennee tdssd tasan tarkkaan. Ja mind sitten koitan parhaani muk-
kaan kuulostella, ettd oonko antanu sopivasti neuvoja, ko toiset sitten lammaantuu
siitd, jos et sano, ettd pittdd tehd, niin net ei tee mittddn. (...) Toiset henkilot vain tarvii
enempi sitd tukea ja tekemistd, ettd vahvuuksien hakeminen, kaikilla ihmisilld on niitd
vahvuuksia, joku voi olla tosi taitava kahvitaukojen pitdjd. Niin siitdkin voi sitten hyvid

ideioita loytyd, niin pitdd vain niitd kahvitaukoja.”” (H6)

Esimiehen tehtdvéksi jddkin selkiyttdd tyontekijoiden rooleja niin, ettd he voivat tydsken-
nelld annetussa tehtdvéssi luottavaisin mielin, ja pystyvét ndin keskittymiéin olennaiseen eli
tehokkaaseen tyontekoon, sekd kehittdméén itsedédn ja tyontekijétaitojaan. Tassd haastatellut
nostavat esille my0s sen, ettd toivovat tyontekijilla olevan rohkeutta kertoa, jos eivét suo-
riudu saamistaan tehtdvistd. Roolien miérittdminen ja sitd kautta rajojen asettaminen tyoteh-
taville tukevat tyontekijén tyontekijataitojen kehittymistd vapauttamalla niin sanotusti aikaa

oleelliseen, eli varsinaiseen tyontekoon.
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a sitten tietysti se et se oma osaaminen on sen tyon tasolla, ettd ettd jos on koko aika
pitdd kiipistelld ettd md en selvid tdstd md en selvid tdstd md en ymmdrrd tai md en
osaa tdtd. Ja esimiehen tehtdvind on varmistaa, ettd tekijd on oikialla paikalla ja
osaamisen tasolla niinku ettd ei oo liian vaikeita toitd, tai liian paljon vastuuta. Sel-

lainen uuvuttaa ettei selviy omista hommista.” (H1)

Osana tyontekijétaitoja itsensd johtamisen yhteydessd on myds vastuun ottaminen omasta
tyOskentelystd. Haastateltujen toiveena on, ettd tyontekija itse ottaisi vastuuta oman osaami-
sensa, tyonsd kehittdmisen ja tyomotivaation ylldpitimisestd osana tyontekijétaitoja. Esi-
mies voi tdhin kannustaa parhaiten kuuntelemalla, ja antamalla tyontekijille mahdollisuu-
den kantaa vastuuta ja tehdi asiat omalla tyylilladn. Onnistumisen kokemukset vahvistavat
uskoa omaan osaamiseen ja synnyttdvit edelleen luottamusta siihen, ettd tyontekijilld on
mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsd, mikd puolestaan vahvistaa tyontekijan tyontekija-

taitojen kehittymista.

”Se vastuu esihenkilond niin kuin oikeasti pitdisi tdssd itsestd kertoa, niin esihenkilond
tuntuu ettd ettd niissd taidoissa olisi kehittdmisen varaa ettd se se vaikuttaa ettd jus-
tiinsa se oman vastuun kantaminen on téirkedd. Niin jollakin lailla se vaikuttaa tai on
ainakin semmoinen toive, ettd ei oltaisi ihan avuttomia sen suhteen ettd on tamdn ke-
nen sanomista, ettd kun mietin niitd yleisesti meiddnkin tyopaikalla esihenkiloitd, niin
on monenlaisia, ettd loytdisi sen yhteyden, ettd pdrjdd kaikenlaisten ihmisten kanssa
Jja vastaa siitd ottaa vastuun siitd omasta tekemisestd oli se sitten tyontekijind tai esi-
miehend. Ja itte koittaa parhaansa mukkaan tihdn kannustaa omia tyontekijoitddn.”

(H6)

VEttd se tyo palkitsee, viihtyvyys ja se ettd tyonmddrd on oikia ja ettd menetelmdt on
oikiat kun itse on aktiivinen, kylld silloin sitd esimies kuuntelee. Eli eli viisas esimies,
osaava esimies kdyttdd ne voimavarat hyviksi, jos se havaitsee ettd tdlldhdn on poten-
tiaalia, ettd tddlld ei tarvi polkupyordd keksid kahta kertaa eli eli tamd on se, ettd se
kehitystyo tapahtuu sielld suorittavassa portaassa, eli se on tdmdn pdivdn voimavara
eli monesti jdtetddn kdyttimdttd. Ja tietenki ettd mind esimiehend tihdn kannustan ja
kuuntelen mitd tyontekijd haluaa muuttaa, ettd minulle on helppo tulla sanomaan,

enkd mind vain viittaa kinttaalla.” (H2)
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Haastatellut kokevat, ettd heiddn vastuunsa tyontekijén tyontekijdtaitojen tukemisessa voi
ulottua vain tiettyyn rajaan saakka, jonka jilkeen tyontekijdlld on oltava vastuu omista tyon-
tekijataidoistaan. Tyontekijdtaidot ovat olennainen osa tyhyvinvoinnin edistdmista ja myds

tyontekijalla on haastateltujen mielesti oltava vastuu tistd tyohyvinvoinnin osa-alueesta.

”Esimiehet on niin kiireisid ja niilld on niin paljon tehtdvdd ja muistettavaa, kylld
tyohyvinvointiin johon kuuluu esimies- ja alaistaidot yhtdlailla, niin kylld sen pitdd
olla kaikilla ihmisilld niistd vastuu niistd asioista, ettd ei se voi olla tdysin esimiesjoh-

toista tamd ndmd nditten asioitten kehittiminen.” (H2)

Kuitenkin haastatellut nikevit, ettd esimichen vastuu tyontekijén tukemisesta ei poistu sillé,
ettd tyontekija itse ottaa siitd enemmaén vastuuta, vaan esimiehen rooli on olla taustalla tuke-
massa ja kantamassa vastuuta tyontekijitaitojen kehittimisen kokonaisuudesta viime ka-

dessa.

”...semmonen toive ettd on tarpeeksi silld alaisella itseluottamusta ja itsetuntoa tyo-
honsd ettd mind tdmdn osaan ja tadmd on minun paikka ja sit minun tyo on tamd eikd
sen ihmeempdd. Ja sitd mind koitan esimiehend, ettd sano jos on jottain liian vaikiaa,

ei kaikki voi osata kaikkea, pittdd sanoa eikd vain yksin tuskailla.” (HS)

Itsensé johtamisen taitoihin kuuluvat myods omaan tyohonsé vaikuttamisen mahdollisuudet
tyontekijataitojen tukemisessa, ja sitd kautta tyonteon mielekkyyden lisddminen. Haastatel-
lut pitavat tarkednd, ettd he pystyvit tarjoamaan tyontekijoilleen mahdollisuuden vaikuttaa
omaan ty6honsa annettujen mahdollisuuksien rajoissa, ja ettd timé vapauttaa myos esimie-
het itsensd tyOskenteleméddn omassa tehtdvassddn tehokkaasti, kun he tietdvat tyonteki-

joidensd pérjadvan.

”No sehdn on, minusta se on, jos mind oon johtaja niin se on mulle henkilokohtasesti
tdrkid ettd md voin keskittyd niihin tyojuttuihin kuin ettd minun pitdis niinku satsata
siihen ettd tulee ongelmia, et md voin keskittyd siihen tyohdn plus ettd jokainen yksilé
tddlld saa siltd osin parhaan mahdollisuuden toteuttaa sitd omaa tyotddn, minkd takia
he on tinne tullu tai heiddt on tdnne valittu. Silld tavalla niinku se vapauttaa meijdt
kaikki niinku niinku ko sitd ylldpidetddn ja huolehitaan sitd resurssia siihen oikiaan

minkd takia me ollaan tddlld.” (H3)
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5.1.4 Palautteen antaminen osana tyontekijataitojen kehittymisen tukemista

Ensisijaisen tirkednd haastatellut nikevit luottamuksen ilmapiirin rakentamisen avoimen
vuorovaikutuksen mahdollistamiseksi, ja sitd kautta tyontekijitaitojen kehittymisen tuke-
miseksi. Avoin vuorovaikutus helpottaa sekd negatiivisen ettd positiivisen palautteen anta-
mista. Avaimet avoimen luottamuksen ilmapiirin rakentamiseen piilevit haastateltujen mu-
kaan tyOntekijoiden tasapuolisessa kohtelussa, sovittujen pelisddntdjen noudattamisessa ja
arvostuksen antamisessa tyontekijdlle ja hdnen osaamiselleen. Avoin vuorovaikutus raken-
tuu edelld mainittujen asioiden péélle, ja pohjan ollessa kunnossa, mahdollistuu myos raken-
tavan palautteen antaminen ja avoin keskustelu tyontekijédn osaamisen sanoittamiseksi, jotta

tyontekijd huomaa ty6tiin ja osaamistaan arvostettavan.

"Kylldhdn se on ndin, ettd tyontekijin huomioiminen, kannustaminen ja tuota se kan-
nustaminen on ettd se on myonteistd palautetta onnistumisesta, sitd me suomalaiset
kéytetdidn liian vihdn. Eli varotaan ettd kun on hilijaa niin se on jo hyvin, niin se
kulttuuri pitid saada muutettua ja silld saadaan jo hyvin paljon aikaan. Ja se ettd
tuota tasapuolinen kohtelu, eli se oikeudenmukaisuus, se on niinku semmoinen pitkdn
tdhtdimen tdrkeitd teesejd, tavoitteita, ihmiset niinku seuraa miten tddlld toisia koh-
dellaan eli ne on hyvin tarkkoja siitd jos on useimmiten samalla tehtivdalueelle, se

arvostus tulee siitd, eli se on niinku monen tekijin summa.” (H2)

”No, md oon saanu siitd palautetta, et mind oon en tiid, en hae tarkotuksella mut an-
nan kylld hyvdd palautetta ettd ettd et oon ndhny parikin kertaa et joku on alkanu
itkemddn tddlld ja sanonu et hdnelle ei oo koskaan sanottu et hdin osaa jotakin ja sit
md oon poh.. tuota kysyny hdneltd et etko sd ite tiid et osaat? Niin niin mutta se palaute
eli se palaute on hirvittivin tdrkedd, siis sehdn on oikeastaan myés se tyéhyvinvoin-
nin, jos palataan vield siihen kysymykseen, niin ihminenhdn toimii ihan palautteella.
Jos se saa kannustavaa palautetta, niin jos vaan toinen ja varsinkin se johtaja jaksaa
niinku kannustaa niin kylld mind nddn hyvid tuloksia tddlld tosi paljon. Mutta sekihdn
on vihd semmosta, onko se sitd luterilaista kasvatusta vai mitd, ettd vai suomalaista

kasvatusta ettd ei kannata kehua liikaa ettd ylpistyy vield.” (H1)

Yhdenvertainen kohtelu nousee esille tarkednd kulmakivend, myos sen kautta, ettd on luon-
nollista, ettd tyontekijit kokevat epdoikeudenmukaisena, jos tietyt sdédnnét eivét koske kaik-

kia, tai ettd yhdelle luvataan enemmin kuin toiselle. Timé on omiaan syomain luottamusta,
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jota taas tarvitaan keskindisen vuorovaikutuksellisen suhteen vaalimiseksi, ja sitd kautta

tyontekijataitojen kehittamiseksi.

Tamai ei kuitenkaan tarkoita, ettd esimies olisi auktoriteetti, joka johtaa ylhadlta alaspdin,
vaan enemmankin tietynlainen mahdollistaja, joka organisoi vuorovaikutuksen ja puitteet
sille, ettd tyontekijd pystyy luottavaisin mielin keskittymiin olennaiseen tyonteossa, sekd

tuomaan parhaat puolet itsestddn esille ja kehittimédn omia tyontekijataitojaan.

"Sitd tyoyhteisod, yks osa sitd tyoyhteiséd, ettd se ei nouse yldpuolelle vaan me tehddn
vhessd sitd juttua, md ite ainakin oon sen tyyppinen, ettd md en oo mddrdilijd, toki
mun pitdd vastuu kantaa ja otan sen roolin sitten kun se pitdd ottaa, ja kannan siitd
vastuun, mutta ettd kuuntelee ja hakee niitd ratkaisuja yhteistyossd, kuuntelee ja ja
peilaan niitd asioita sitd kautta yhessd. Se on niinko mind oon tdssd ja muut on tdssd

ympadrilld, ettd minen oo tddlld ja muut on tddlld, me ollaan kaikki niinko tasa-arvoi-

sia.” (H3)

5.2 Esimiehen omien johtamistaitojen kehittiminen

Konkreettisimmat keinot, joiden avulla haastatellut kokevat voivansa tukea tyontekijoidensé
tyontekijitaitojen kehittymistd, ovat heiddn esimies- ja johtamistaitojensa sekd oman osaa-
misensa pitdminen ajan tasalla. Kaikki haastatellut nostavat vastauksissaan esille oman osaa-
misen péivittimisen koulutuksien tai opiskelun avulla, ja pitdvat titd tarkedna keinona edis-
tad esimies-tyontekijasuhteen toimivuutta. Osa haastatelluista kokee saaneensa konkreettisia
tyOkaluja koulutuksista esimerkiksi rakentavan vuoropuhelun kdymiseen, sekd oman johta-

mistapansa ymmartdmiseen, ja sitd kautta oman itsensd kehittimiseen esimiehena.

"Kylld se minusta on peiliin katsomisen paikka, ettd jos pyytdd tyontekijdltd jotakin,
niin pittdd itekin olla valmis muuttamaan toimintatapoja. Johtajan pittdid ndyttdd esi-
merkki ja pittdd itekin ottaa koulutusta vastaan, ei tdssd maailmassa kukaan ole val-
mis. Kaikki ei taho kouluttautua, mutta mind oon aina aatellu, ettd hyvihdn se on ih-

tidgdn kehittaa.” (H7)

Esimiehet kokevat hyodylliseksi myds oman johtamistyylinsd tunnistamisen, osa on kaytta-
nyt johtamistyylin méérittimiseen erilaisia konsulttipalveluita ja osalle esimiesprofiili on

madritelty koulutuksen yhteydessd. Esimiesprofiilin laatiminen auttaa haastateltujen
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mukaan heitd itsedén kehittimién omaa johtamistyylidén, ja ymmértdmédn oman toimin-
tansa merkityksid ja mahdollisuuksia, myds tyontekijoiden tyontekijdtaitojen kehittymisen

nakokulmasta.

”QOon ollu paljon ndissd itsensd kehittimisessd, ndissd koulutuksissa ja on tehty esi-
miesprofiileja. Mind oon tykdnny ettd ne on ollu niinko sitd niinku kuvittelee paljon
ittesnttdn tietdvinsd ja aika kapeakin voi olla se nédkkolkulma jos on pitkddn ollu. Niin
musta ne koulutukset, joissa oon ollu on niinko mitkd on olllu alan omia esimiesval-
mennus tai johtamisen koulutuksia, mulla on se johtamisen ammattitutkinto, niin ne
on ollu kylld semmosia silmid avaavia, vihdn niinko esimies tai esihenkilo asemassa,
jos ei pysty itteddn johtamaan, niin on aika vaikea sitten johtaa ketddn muutakaan. Et
se aika pitkdlle lihtee siitd ettd ne asiat jdasentyy sen oman tekemisen kautta ja vihdn
se, ettd jos esihenkilon oma tyéhyvinvointi sakkaa niin kylld se nékyy tyontekijoillekin
ja on silld lailla selkedisti minusta ollu niinko paras tapa kehittdid ne sosiaaliset ver-

kostot niissd samoissa.” (H6)

Toinen asia, jolla haastatellut kokevat voivansa kehittdd omia esimiestaitojaan, on toisten
esimiesten vertaistuki ja reflektointi, kuten ylemmaésti vastauksesta myos kdy ilmi. Vertais-
tukea tarvitaan myds erdénlaisena varoventtiilind omien tunteiden purkamiseen, on helpom-
paa avautua ongelmatilanteista ensin vertaiselleen ja saada tarttumapintaa sithen, miten asia
kannattaisi tyOntekijén kanssa hoitaa. Vertaistuesta monesti kumpuaakin tydkaluja hankaliin
tilanteisiin, kun toinen esimies on jo samantyylistd asiaa kisitellyt. Itsereflektointia esimie-
het kiyttivit my0s ennen vaikean asian ottamista esille tyontekijin kanssa, ja kokevat, ettid

se hyodyttad siind, ettei tule dkkipikaistuksissaan sanottua tai tehtyd mitdéin peruuttamatonta.

’Se johtamistyyli, sen niinkun valinta, niin sen pitdis vihdn analysoida minkdlainen
mind olen, minkdlaisia nuo ihmiset on, minkdlaista ne toivoo, haluaako ne timméstd
mddrddmistd, jokkuhan tykkdd semmosesta, haluaakin, jokku haluaa tehd itsendisesti,
sen oikein johtamistyylin [6ytdminen. Ja peiliin katsominen, se kannattaa ottaa listalle

)

ensimmdisend, kun miettii omaa kdytostd johtajana ja miten silld vaikuttaa muihin.’

(H4)
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6 POHDINTA

6.1 Tutkimustulosten tarkastelu

Tutkielman tarkoitus oli 16ytéé vastaus sithen, miten esimies voi tukea tyontekijan tyonteki-
jataitojen kehittymistd kahdenvilisen vuorovaikutuksen kautta tyShyvinvointia edistden.
Tutkielmassa keskityttiin nimenomaan esimiesten nakdkulmaan ja kokemuksiin aiheesta ja
heiddn mahdollisuuksiinsa vaikuttaa tyontekijén tyontekijitaitojen kehittymiseen. Aihetta
on tarkasteltu ty6hyvinvoinnin viitekehyksessd, jossa 1dhtokohtana on, ettd tyontekijdtaidot
tukevat myds tyontekijdn tyohyvinvointia. Esimiehen mahdollisuudet tukea tyontekijén
tyontekijitaitoja tukevat vélillisesti my0s tyontekijin kokonaisvaltaista tyohyvinvointia.
Tarkastelukulmana oli kahdenvélinen vuorovaikutus, eli miten esimies voi vaikuttaa tyonte-
kijan tyontekijitaitojen kehittymiseen luottamuksellisen kahdenvilisen vuorovaikutussuh-
teen kautta. Esimiehen mahdollisuuksia tukea tyontekijén tyontekijétaitojen tukemista on
tarkeda tutkia, jotta esimiehen ja tyontekijén vélisestd vuorovaikutussuhteesta olisi mahdol-
lista saada kaikki hyotypotentiaali irti tybhyvinvoinnin tukemiseksi. Tyontekijin tyonteki-
jataitojen tukeminen lisdé luottamusta esimies-alaissuhteessa ja avartaa titd kautta myos esi-

miehen johtamistaitoja hyddyttden koko organisaatiota.

Yhteiskunnallisesti tyohyvinvointi on merkittdva asia tydpahoinvoinnista syntyvien kulujen
kautta, ja tdhdn aiheeseen myo0s tdmaé tutkielma pyrkii tuomaan oman osansa esimiesten toi-
minnan kehittdmisen kautta. Tutkielman tuloksista kdy ilmi, ettd esimiehelld on mahdolli-
suuksia vaikuttaa tyontekijan tyontekijitaitojen kehittymisen tukemiseen. TyoOntekijitaitoja
kehittdmalld myos tyontekijdn kokonaisvaltainen ty6hyvinvointi paranee. Tdma kdy ilmi
my0s aiemmasta tutkimuksesta, jonka mukaan tydntekijdn hyvinvointi koostuu niin yksi-
tyiseldmédn kuin tydeldmén osa-alueista ja kun tyontekijd voi hyvin néilld osa-alueilla, hin
myds kykenee hyviin tydsuorituksiin ja kehittdmaéin itsedén (Jain ym. 2012, 314; Litchfield
2016, 5). Motivaatio tyontekoon on yksi oleellisimmista tyontekijdtaidoista, ja tdhén puo-
lestaan vaikuttavat oma tyonkuva, tydmaéran oikea mitoitus, sekd tyontekijan mahdollisuus
vaikuttaa omaan tyonkuvaansa. Tétd nikemystd tukee Ty0 ja Terveys Suomessa 2012 -tut-
kimus (2013, 68) jossa todetaan, ettd tyohyvinvointi on Tyoéterveyslaitoksen mukaan koko-
naisuutena sité, ettd tyd on mielekéstd ja sujuvaa turvallisessa ja terveyttd edistdvdssd ym-

péristossd. Sama ajatus nousee esille myds tutkielman tuloksista, esimiehilld on
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mahdollisuus edistdé tyontekijin tyontekijétaitojen kehittymistd rohkaisemalla tyontekijéa

vaikuttamaan omaan tyonkuvaansa.

Kahdenviliset keskustelut osaamisen tunnistamisen tukena ovat tirked osa esimiehen mah-
dollisuuksia tukea tyontekijan tyontekijétaitojen kehittymisti, kdy ilmi tdmén tutkielman tu-
loksista. Keskustelut rakentavat luottamuksen ilmapiirid, mika taas edesauttaa sitd, ettd tyon-
tekijdn on helpompi ottaa asioita puheeksi esimichenséd kanssa. Kahdenviéliset, luottamuk-
selliset keskustelut puolestaan auttavat esimiestd tukemaan tyontekijaa tyontekijitaitojensa
kehittaimisessd. Kun esimies mahdollistaa luottamuksellisen kahdenvélisen vuorovaikutuk-
sen, seké ohjaa keskustelua, antaa se mahdollisuuden tyontekijille tuoda oman mielipiteensa
esille ja esimiehelle mahdollisuuden edistdd tyontekijan tyontekijétaitojen kehittymista.
Liamsa ym. (2015) toteavat, ettd esimiehen kdyttdytymisen tulee olla johdonmukaista luotta-
muksen syntymisen mahdollistamiseksi ja sitd kautta uusien innovaatioiden syntymiseksi,
kun tyontekiji uskaltaa poiketa kaavasta ja ottaa riskejd. Persoonallisten piirteiden huomi-
oiminen kahdenvélisessd vuorovaikutuksessa on tarkedi ja inhimillinen johtaminen pitéa si-
sdllddn eri tyontekijdpersoonien huomioon ottamisen. Koskiniemi (2019, 67-69) kirjoittaa
ihmisyyden merkityksestd tyOyhteisossd, ihmisyys on vidistimattd 14snd kaikessa toimin-
nassa ja tyon johtamisen liséksi tulee esimiehen huomioida inhimillisyyden mukanaan tuo-
mat rajoitteet ja mahdollisuudet. Forsten-Astikainen ym. (2019, 7) toteavat vuorovaikutus-
tilanteissa olevan aina mukana ihmisyyttd ja eri persoonien vaikutuksia, ja timédn vuoksi
esimies ei johda kaikkia alaisiaan tdysin samalla tavoin. Tutkielman tuloksista kdy ilmi, ettéd
kun esimies antaa tilaa tyontekijan ihmisyydelle ja tukee tyontekijdd hianen omaa persoo-
naansa vastaavalla tavalla, on mahdollisuus tyontekijétaitojen tukemiseen vahvaa. Hyvék-
syvd ja lasnd oleva vuorovaikutus osana tyontekijitaitojen tukemista mahdollistaa syntyvin
luottamuksen kautta esimies-alaissuhteen syvenemisen, ja my0s negatiivisten asioiden ké-
sittelemisen, joka puolestaan toimii tyontekijétaitoja kehittdvana tekijani. Esimies voi tukea
tyontekijan tyontekijataitojen kehittymistd huomioimalla tyontekijédn yksilolliset piirteet
mahdollistaen esimerkiksi tyontekijin oma-aloitteisuuden kasvattamisen vuorovaikutuksen
kautta.  Kuten Forsten-Astikainen ym. (2019, 4) ovat todenneet, esimies voi edesauttaa
hedelmaillistd vuorovaikutusta kuuntelemalla, jirjestdmalld keskustelulle sopivat puitteet
sekd olemalla aidosti 1dsnd. My0s Puusa ja Alakortesmaa (2019, 196) toteavat vuorovaiku-
tustaitojen kehittdimisen olevan olennainen osa tydyhteisotaitojen kehitystd. Tutkielman tu-

lokset ovat siis samansuuntaisia aiemmin tehdyn tutkimuksen kanssa.
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Esimiehen oma esimerkki tyOntekijén tyOntekijétaitojen kehittimisen tukena toimii myds
tyontekijan tyontekijataitojen kehittymisen vahvistajana, kuten tdmén tutkielman tuloksista
kdy ilmi. Esimies voi omalla esimerkillddn néyttd4 tapoja erilaisten tilanteiden kisittelemi-
seen, ja titd kautta tukea tyontekijan omien taitojen kehittymistd, jotta tyontekija voi jatkossa
hoitaa samankaltaiset tilanteet oma-aloitteisesti. Esimerkiksi palautteen antaminen rakenta-
vasti on yksi tillainen taito, jota esimies kokee voivansa edistdd omalla esimerkillddn. Ta-
maén toteavat myos Abrahamsen (2016, 470) sekd Kohtakangas (2019, 41), jotka nostavat
esille vuorovaikutuksen merkityksen tyontekijitaitojen kehittymiselle ja yhteisten pelisdin-
tojen noudattamisen osana palautteen antamista, jolloin palautteenantotapahtuma noudattaa
asiallista linjaa. My06s Uutela (2019, 32) sekd Ruokamo ym. (2012, 198) nostavat esille esi-
miehen toimimisen roolimallina, ja ettd esimies osoittaa kdytoksellddn, miten hén haluaisi
muiden kdyttdytyvén ja miten organisaation periaatteita noudatetaan, toimien itse tasapuoli-
sesti ja oikeudenmukaisesti. Tdmain tutkielman tuloksissa nousi esille, ettd esimiehet pitdvét
erityisen tarkedna tasapuolista kohtelua ja sen vaikutusta vuorovaikutussuhteeseen tyonteki-
jén kanssa. Esimiehet voivat virheiden sallimisen kulttuurilla edistdd tydyhteison inhimilli-
syyttd; kukaan ei ole tdydellinen ja tekevélle sattuu. Virheiden salliminen on tirked osa luot-
tamuksen rakentamista ja séilyttdmistd, joka taas on erityisen tarked osa tyontekijan tyonte-

kijataitojen kehittymisen tukemista.

Tutkielman tuloksista nousee esille myos se, ettd virheiden salliminen osana tyokulttuuria
vapauttaa inhimillisyyden tukien tyontekijén tyontekijataitojen kehittymistd. Kuten Koski-
niemi (2019, 67-69) toteaa, voi esimies tiedostamalla ja ymmartdmalld alaisen kokemuksen
tietystd asiasta muovata alaisen ajatusmalleja myonteisemmiksi. TyShyvinvoinnin voidaan
kokea olevan esimiehen vastuulla ja myos virheet voidaan mieltdd osaksi esimiehen vas-
tuuta, tai ainakin niiden asiallinen késittely. Vakkala ja Palo (2016, 198) toteavat johtajan
roolin korostuvan sosiaalisen vuorovaikutuksen mahdollistajana ja tydilmapiirin kehittdmi-
sessd niin, ettd myos virheistd ja epdonnistumisesta uskalletaan kertoa. Esimiehen mahdol-
lisuutena on siis tukea tyontekijén tyontekijataitojen edistdmistd virheiden hyvéksymisen ja
inhimillisyyden tunnistamisen kautta niin, ettd luottamus esimies-alaissuhteessa sdilyy. Kun
esimies toimii niin, ettd tyontekijin on mahdollista ennakoida hdnen toimintaansa, vahvistaa
se luottamusta ja luo tyontekijille uskallusta ottaa riskejd ja poiketa kaavoista, joka taas
mahdollistaa innovatiivisuuden ja uusien haasteiden kohtaamisen taitoa (Kalliomaa & Ket-
tunen 2010,51). Esimies voi positiivisen ldhestymisen ja kannustamisen avulla sédilyttdd luot-

tamuksen, kun taas syyllistd etsimdlld nakertaa pohjan luottamukselliselta esimies-
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alaissuhteelta. Mékiniemi ym. (2015, 19) nostavatkin esimiehen oman esimerkin tyohyvin-
vointiin suhtautumisessa oleelliseksi tekijiksi tyontekijén asenteisiin vaikuttamisessa. Tut-
kielman tuloksista kdy esille, ettd vaikka inhimillisyys, vuorovaikutus ja mahdollistaminen
ovat osa esimiehen tyotd, esimies on myos kuitenkin se, joka viime kiddesséd asettaa rajat
tyossd. Tdma vahvistaa Syvidjirven ja Vakkalan (2019, 6) késitysté siité, ettd kaikki organi-
saatiot tarvitsevat my0s niin sanottua kovaa henkilostdjohtamista eli suunnitelmallisuutta,

strategisuutta ja resurssien tarkastelua, jotta tydnteko voi olla tuloksellista.

Itsenséd johtamisen taidot osana tydntekijdtaitoja ovat oleellinen osa tyontekijan mahdolli-
suuksia vaikuttaa omaan tyShyvinvointiinsa, ja tdiman vuoksi on tirkeéa, ettd esimies kan-
nustaa tyontekijad myoOs omien itsenséd johtamisen taitojen kehittdmiseen, kuten tdmén tut-
kielman tuloksista kdy ilmi. Itsedin johtava tyontekijd on oma-aloitteinen, kantaa vastuun
tyOstdin, asiantuntijamainen, innovatiivinen ja tehokas (Kohtakangas 2019, 49) ja tdimé nou-
see esille myds tdmén tutkielman tuloksissa. Syvéjdrven ja Pietildisen (2019, 5) mukaan it-
sensd johtamisen taitoja on mahdollista opetella. Tyontekijin itsenséd johtamisen taitoja esi-
miehen on mahdollista tukea muun muassa tyoskentelyrooleja selkiyttdmalld, jotta tyonte-
kija voi keskittyé tissd suhteessa olennaiseen eli omien itsenséd johtamisen taitojen kehitta-
miseen. Roolien selkeyttdminen lisdd luottamusta esimies-alaissuhteessa, mika taas luo tar-
vittavaa tilaa tyontekijétaitojen kehittdmiselle ja tyontekijétaitojen kehittdmisen tukemiselle.
(van Beek 2012, 49.) Esimies voi tukea tyontekijin itsensd johtamisen taitoja myos kuunte-
lemalla tyontekijin toiveita ja antamalla tyontekijdn kantaa vastuuta, sekd suorittaa annettu
tyotehtidvd omalla tyylilladn. Namé samat asiat nousevat esille myos tdimén tutkielman tu-
loksissa. Itsensd johtaminen pitdad siséllddn myds sellaisten asioiden suorittamista, jotka eivit
ole vélttamatta luontaisesti motivoivia (Manz 1986). Tutkielman tuloksissa nousi esille esi-
miesten toivomus siité, ettd tyontekijalla olisi myos rohkeutta kertoa, mikéli hin ei suoriudu
saamistaan tyotehtévistd. Tdma osaltaan auttaa rajaamaan tyon kuormittavia tekijoitd ja aut-
taa kasvattamaan itsensd johtamiseen tarvittavia voimavaroja (Unsworth & Mason 2012, 1—
3). Esimiehen rooliin tyontekijdn tyontekijétaitojen kehittymisen tukemisessa kuuluu siis
my0s tydméirdn oikea mitoittaminen ja titi kautta tyon imun kehittymisen tukeminen. Tyon
imu kietoutuu ldheisesti tyontekijétaitoihin positiivisena tyohon liittyvand mielentilana, joka
edistdd kokonaisvaltaista tybhyvinvointia kuten Schaufeli ja Bakker (2010, 12—-13), Jain ym.
(2012, 314) seka van Beek ym. (2012, 49) ovat myos todenneet. Tutkielman tuloksista voi

paitelld, ettd esimies voi omalta osaltaan mahdollistaa johtamistavallaan tyontekijén
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motivaation kehittymista ja sdilymistd, kuten myos Suonsivu (2014, 105) sekd Jarvensivu ja

Piirainen (2015, 82) ovat todenneet.

Tutkielman tuloksista nousee esille, ettd palautteen antaminen avoimen vuorovaikutuksen
kautta edesauttaa tyontekijitaitojen kehittymisen tukemista. Palautteen antaminen tyonteki-
jalle vaatii luottamuksen ilmapiiriin rakentamista, jotta avoin vuorovaikutus mahdollistuu.
Vuorovaikutuksella luodaan, jactaan ja sovelletaan tietoa tyopaikoilla yhteistyoverkostoissa,
joka taas mahdollistaa esimiehen tuen tyontekijén tyontekijataitojen kehittymiselle kahden-
vilisessd vuorovaikutuksessa. (Forsten-Astikainen ym. 2019; Aira 2012.) Kahdenvilisessa
vuorovaikutuksessa esimiehen on mahdollista tukea tyontekijdd esimerkiksi antamalla ar-
vostavaa palautetta (Mékiniemi ym. 2015, 19). Tdmén tutkielman tuloksista nousee esille
myds se seikka, ettd esimiehen antama rakentava palaute mahdollistaa tyontekijin osaami-
sen lapindkyviksi tekemisen ja oman arvostuksen tyotd kohtaan kasvamisen. Néin tyonteki-
jan tyontekijitaidot saavat tukea oman osaamisen tunnistamisen kautta, joka on oleellinen
osa tyontekijitaitoja myds Sadrin ja Bowenin (2011, 45-48) mukaan. Tasapuolinen kohtelu
on osa luottamuksen ilmapiirin rakentamista ja pohjustaa palautteen antamista ja helpottaa
my0s negatiivisten asioiden nostamista esille. Kuten Abrahamsen (2016, 470) sekd Kohta-
kangas (2019, 41) molemmat toteavat, esimiehen ja tyontekijan luottamuksellinen vuorovai-
kutussuhde mahdollistaa sekd negatiivisen ettd positiivisen palautteen antamisen, ja titi
kautta tyon siséltoon ja toteutukseen vaikuttamisen yhteisten pelisddntdjen rajoissa. Vuoro-
vaikutuksen tirkeys esimies alaissuhteessa nousee esille myos Dulebohnin ym. (2012) tut-
kimuksessa ja my0s Ruokamo ym. (2012, 202) nostavat esille vuorovaikutuksen tarkeyden
keskustelevan johtamisen yhteydessd, jotta yhteisesti médritetyt tavoitteet ja paddmaérat saa-

vutetaan.

Tadmén tutkielman tuloksista voidaan nihdi my®ds se, ettd esimiehen omien johtamistaitojen
kehittdminen on olennainen osa sité, ettd esimiehelld on olemassa tydkaluja tyontekijan
tyontekijataitojen kehittdmisen tukemiseen. Esimerkkind koulutukset tai opiskelu, jonka
avulla esimies saa tyokaluja rakentavan vuoropuhelun kiymiseen voi olla yksi keino, jolla
esimies voi tukea tyontekijin tyontekijitaitojen kehittymistd. Omien vuorovaikutustaitojen
kehittamisen avulla esimies voi panostaa vilillisesti tyontekijénsa tyontekijataitojen kehitta-
miseen. Aito vuorovaikutus vaatii aikaa, panostusta sekd halua kehittyd, ja niitd taitoja on
mahdollista opetella (Forsten-Astikainen ym. 2019, 4). Pursio (2010, 63) kirjoittaa enna-

koivasta tyohyvinvoinnin johtamisesta ja esimiehen edellytyksistd luoda tyohyvinvointia
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suojaavia tekijoitd, jotka auttavat yksilod toteuttamaan sujuvaa, hdiridtontd tyotd turvalli-
sessa ymparistossd. Esimiehen omien johtamistaitojen kehittdminen on osa tdtd ennakointia,
jonka avulla esimies voi tukea tyontekijin tyontekijataitojen kehittymistd. Esimiehen pyrki-
mys kehittdé johtamistaitojaan niin, ettd hén voi innostaa myos alaisiaan tulokselliseen tyon-
tekoon nousi esille tdmén tutkielman tuloksissa, ja timd vahvistaa Vermeerenin ym. (2014,
189) tutkimuksen 10ydosta siitd, ettd innostava johtamistyyli vaikuttaa tuloksellisuuden kas-
vuun. Vuorovaikutustaitojen opetteleminen vahvistaa esimiehen ja tyontekijdn vuoropuhe-
lua, ja antaa mahdollisuuden laajentaa ndkdkulmia puolin ja toisin niin, ettd syntyy aivan
uusia nikokantoja, kuten myos Kuusela (2012, 41) tutkimuksessaan kirjoittaa. Taméi osal-

taan vahvistaa esimiehen mahdollisuuksia tukea tyontekijin tyontekijétaitojen kehittymista.

6.2 Johtopaitokset

Tadmén tutkielman tuloksista selvidd, ettd esimiehelld on mahdollisuuksia tukea tyontekijan
tyontekijitaitojen kehittymistd kahdenvilisen vuorovaikutuksen keinoin usealla eri tavalla.
Tutkielman tulokset antavat esimiehille tydkaluja péivittdisen esimiestyon tueksi ja mahdol-
lisuuden kiinnittdd huomiota omiin toimintatapoihinsa johtamisen kontekstissa. Tdémén tut-

kielman johtopditokset ovat:

1. Esimiehen ja tyontekijin kahdenviliset luottamukselliset keskustelut tukevat tyonte-
kijin tyontekijdtaitojen kehittymistd. Antamalla rakentavaa ja luottamuksellista pa-

lautetta esimies pystyy edesauttamaan tyontekijdn tyontekijdtaitojen kehittymistd.

2. Esimies voi omalla esimerkillddn tukea tyontekijin tyontekijdtaitojen kehittymistd
kannustamalla tyontekijdd inhimillisyyteen tyonteossa sekd kehittimddn omia it-

sensd johtamisen taitoja.

3. Esimies voi omia johtamistaitojaan kehittdmdlld esimerkiksi opiskelun, vertaistuen
tai koulutuksen avulla tukea tyontekijin tyontekijdtaitojen kehittymistd inhimillisesti

Jja tyontekijdn persoonan kohdaten.

Luottamus on pohja, jolle onnistunut vuorovaikutus ja sitd kautta kehittdmistyon tukeminen
rakentuu. Tdma tutkielma tuo lisénsd johtamisen ja tyontekijdtaitojen véliseen tutkimuskent-
tddn tuomalla lisdndkokulmia kahdenvilisen vuorovaikutuksen avulla tapahtuvaan tyonteki-

jan tyontekijitaitojen kehittimisen tukemiseen ja tdtd kautta konkreettisia tyOkaluja
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esimiesty0hon. Tutkielman tulokset olivat linjassa viimeaikaisen tyohyvinvointitutkimuk-
sen tulosten kanssa ja vahvistavat kisitysti siité, ettd esimiehelld on oleellinen rooli my6s
tyontekijan tyontekijétaitojen tukemisessa, ja titd kautta tyontekijédn kokonaisvaltaisen tyo-

hyvinvoinnin edistdmisessa.

Jatkotutkimusta aiheesta voisi vield tehdd syventymaélld perusteellisemmin kahdenvélisen
vuorovaikutuksen merkitykseen tyontekijén tyontekijdtaitojen edistdmisessd, silld saralla

olisi ollut vield paljon pohdittavaa ja lisdtutkimusaiheita.

6.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Cannellan ja Lincolnin (2018, 83) mukaan tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella
monessa valossa, ja tarkasteluun vaikuttavat muun muassa tutkijan eettiset nakemykset, luo-
den pohjan tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin tietoisuudelle. Tutkimuksen luotetta-
vuutta arvioitaessa voidaan ldhted liikkeelle aineiston luotettavuuden arvioinnista. Kerétty
aineisto on siltd osin luotettava, ettd kerdsin aineiston tiedonantajilta, joilla on pitkéd kokemus
aihepiiristd. Kaikkien haastateltujen kokemus esimiestehtédvistd on pitkédaikainen, kaikilla on
yli 15 vuotta kokemusta esimiestehtédvista ja heilld kaikilla on yli kymmenen alaista johdet-
tavanaan. Haastateltavia olisi voinut olla vield enemmaén kattavamman tuloksen saamiseksi,
mutta aika tuli vastaan rajoitteena. Aineisto oli riittdvd tutkimustehtidviin vastaamiseksi.
Useammalla haastattelulla olisi tietysti saanut vield lisdd luotettavuutta tutkimukseen. Haas-
tatteluaineistoa olisi voinut myos tdydentdd muilla asiakirjoilla tutkimuksen luotettavuuden
lisddmiseksi, mutta ndiden saaminen osoittautui haastavaksi. (Cannella & Lincoln 2018, 83—

84.)

Tutkimusaineistoa kerdtessdni pyrin pitdytymadn tutkijan roolissa tehdesséni yksilohaastat-
teluja ja vélttdimédn henkilokohtaisesti vaikuttamasta teemahaastattelujen vastauksiin. Ai-
neisto laadullisesti vastasi omia odotukseni esimiehen mahdollisuuksista vaikuttaa tyonteki-
jan tyontekijétaitojen kehittimiseen ja sain kattavasti vastauksia tutkimuskysymykseeni ja
1lmidn aihepiiriin perehtymiseen. Omat odotukseni olivat jo valmiiksi samansuuntaiset, min-
kilaisia vastauksia haastatteluista sain, ja tunnistan tissd puolueellisuuden ajatusmallissani
odottamalla tietynlaisia tutkimustuloksia. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 6, Hirsjdrvi ja Hurme

2018, 6.)
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Teemahaastatteluiden seké sisdllonanalyysin luotettavuutta menetelminé voidaan arvioida
ilmion tutkimisen valossa sité kautta, etti kyseesséd ovat esimiesten subjektiiviset kokemuk-
set aihepiiristd, jossa he itse toimijoina ovat vahvasti mukana. Teemahaastatteluja tehdessédni
pyrin pitdytyméédn ilmaisemasta omia mielipiteitdni ja annoin haastateltavan itse kertoa
omista kokemuksistaan. Brinkmannin (2018, 578) mukaan teemahaastatteluihin vaikuttavat
kisitykset ainakin kahden ihmisen todellisuudesta, eli haastattelijan sekd haastateltavan, ja
vaikka pitdydyin tiukasti muodostamassani haastattelurungossa ja yritin olla vaikuttamatta
haastateltavien vastauksiin, voi silti olla, ettd esimerkiksi jotkin eleeni tai ddnnidhdykseni
ovat vastauksiin vaikuttaneet. Sisdllonanalyysid empiirisen aineiston késittelyn menetel-
mina tutkielmassani pidan luotettavana tapana paastéd késiksi esimichien kdsityksiin tyonte-
kijan tyontekijitaidoista ja niiden kehittdmisestd. Ymmaérrdn myds, ettd muun muassa omat
tulkintani ja késitteiden médritelmét vaikuttavat sithen, milld tavoin katson aineistoa, joten
siséllonanalyysi tuo ndihin subjektiivisiin ndkemyksiin rakennetta ja mahdollistaa objektii-
visemman tutkimusotteen kisitemaéritelmien ja ryhmittelyiden kautta. (Hirsjarvi ja Hurme
2018, 189.) Tulosten luotettavuutta lisdd analyysin tarkka raportointi seké yhteyden osoitta-
minen aineiston ja tulosten vélilld. Taémi voidaan toteuttaa ottamalla aineistosta kuvaava
esimerkki ja lisdtd se analyysiin. Tutkielmassani olen kéyttinyt suoria lainauksia aineistosta
tuodaksenti esille tuloksen yhteyden alkuperdisaineistoon ja palannut sithen varmistaakseni

yhteyden tuloksien ja alkuperdisaineiston vélilld. (Elo ym. 2011, 140.)
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LIITE 1

Teemahaastattelun runko

Yksilon ty6hyvinvointi

1.
2.
3.

4
5
6.
7
8
9

Maédrittele omin sanoin yksilon tyohyvinvointi.

Maédrittele omin sanoin yksilon tyopahoinvointi.

Millainen on mielestési yksilon tyohyvinvoinnin tila tilla hetkelld organisaatiossa
yksildtasolla?

Mitd tyohyvinvointi merkitsee sinulle henkil6kohtaisesti?

Alaistaidot ovat osa ty6hyvinvointia, miten kasitét ne?

Mitd odotat alaisten alaistaidoilta?

Miké on alaistaitojen tila tdlla hetkelld organisaatiossa?

Maéérittele omin sanoin alaistaitojen johtaminen

Millaiseksi koet alaistaitojen johtamisen tilan tilla hetkelld organisaatiossa?

10. Millaisena niet itsesi alaistaitojen johtajana?

Esimies-alaissuhteen laatu

1.

o

Mitka asiat vaikuttavat esimies-alaissuhteen laatuun (positiivisesti/negatiivisesti)?
Mité vuorovaikutus merkitsee esimies-alaissuhteessa?

Mité yhteistyd merkitsee esimies-alaissuhteessa?

Miti roolit merkitsevit esimies-alaissuhteessa?

Miti kisitdt psykologisilla sopimuksilla esimies-alaissuhteessa?

Millainen on hyvi esimies-alaissuhde?

Minkilaisia rooleja tyopaikalta 10ytyy?

Kehittamismahdollisuudet

l.

A i

Miten esimies-alaissuhteen laatua voitaisiin parantaa

Miten alaistaidoilla voitaisiin parantaa esimies-alaissuhdetta?

Miten esimies-alaissuhdetta voitaisiin parantaa johtamalla alaistaitoja

Miten esimies-alaissuhteen avulla voitaisiin edistidi yksilon tyohyvinvointia?
Miten tyohyvinvointia voitaisiin edistid alaistaitojen avulla?

Miten alaistaitojen johtamisella voitaisiin edistdd tyohyvinvointia/itsensé johta-

mista?

Haluatko lisdtd jotain aiheeseen yleisesti?





