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Viimeaikaisissa tyohyvinvoinnin tutkimuksissa on kasvavassa méérin tarkasteltu myonteisté ja voimavaraléh-
toistd tyoeldmaii, johon kuuluu yhtend keskeisend asiana tyon imu. Tdmén tutkimuksen avulla pyrittiin ym-
martdmadn paremmin ldhiesihenkilon johtamisen seké alaisten tyon imun vélista yhteyttd. Tutkimuksessa tar-
kasteltiin aiemman kirjallisuuden avulla ihmissuhteiden johtamista, transformationaalista johtamista ja tydn
imua yhdistévii tekijoitd. TyOn teoreettisena viitekehyksend kdytettiin mallia, jossa transformationaalinen joh-
taminen toimi tyon imua edistivana tekijand. Koska ihmissuhteiden johtamisen ja tyon imun vélista tutkimusta
on tehty vihemman, pyrittiin ihmissuhteiden johtamisen ja tyon imun vélisen yhteyden tarkasteluun hyodyn-
tadmadn ldheisia kasitteitd, kuten tyotyytyvaisyytta.

Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, minkéilainen yhteys lahiesihenkilon ihmissuhteiden johtami-
sella ja transformationaalisella johtamisella on alaisten kokemaan tyon imuun. Tutkimukselle asetettiin kaksi
hypoteesia, joiden mukaan sekd ldhiesihenkilon ihmissuhteiden johtaminen ettd transformationaalinen johta-
minen ovat positiivisesti yhteydessa alaisten kokemaan tyon imuun.

Tutkimuksen aineisto keréttiin Webpropol-kyselylomakkeen avulla. Kyselylomakkeen avulla selvitettiin koh-
deorganisaation tyontekijoiden kokemaa tyon imua seka lahiesihenkildiden ihmissuhteiden johtamista ja trans-
formationaalista johtamista kuljetus- ja terminaalityon kontekstissa. Kyselyyn vastasi 177 henkil64, jotka toi-
mivat Postin Kuljetuspalveluiden tuotannon esihenkil6ind sekd erindisind asiantuntijoina, kuten suunnitteli-
joina ja ajojarjestelijoind. Tilastollisena analyysimenetelména kdytettiin regressioanalyysia.

Tutkimuksen tulokset tukivat asetettuja hypoteeseja. Tutkimuksen tulokset vahvistavat aiempaa tutkimusta
siité, ettd transformationaalinen johtaminen edistéé tyon imua. Regressioanalyysit osoittivat, ettd ihmissuhtei-
den johtaminen ja transformationaalinen johtaminen ovat positiivisesti yhteydessa tyon imuun. Tulokset osoit-
tivat merkittdvan positiivisen suhteen ihmissuhteiden johtamisen ja tyon imun vélilla (f = .39, p <.001) seka
transformationaalisen johtamisen ja tyon imun vélilla (f = .34, p < .001). Positiivinen yhteys oli hieman voi-
makkaampi ihmissuhteiden johtamisen ja tyon imun vélill4 kuin transformationaalisen johtamisen ja tyon imun
vélilla.

Tutkimustulokset korostavat ihmissuhteiden johtamisen ja transformationaalisen johtamisen térkeyttd tydn
imun kokemiselle. Esihenkil6ille voitaisiin tyopaikoilla kouluttaa ihmissuhteiden johtamista ja transforma-
tionaalista johtamista. Tdma tutkimus on tiedettédvésti ensimmaisid tutkimuksia, joissa on tarkasteltu ihmissuh-
teiden johtamisen ja tyon imun vilistd yhteyttd. Myoskdén ihmissuhteiden johtamista ja transformationaalista
johtamista ei ole tiedettévésti tutkittu yhdessa.

Avainsanat: tyon imu, ihmissuhteiden johtaminen, transformationaalinen johtaminen
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1 Johdanto

1.1 Johdatus tutkielman aihepiiriin

Ty06- ja elinkeinoministerion Tydolobarametrin 2023 mukaan tydeldma vaikuttaa nykyisin olevan
henkisesti kuormittavaa. Siind missd tyon fyysinen kuormittavuus on séilynyt suurin piirtein samana
kuluneen kahdenkymmenen vuoden aikana, tyon henkinen kuormittavuus on kasvanut. (Lyly-Yrja-
ndinen 2024, 79, 81.) Henkiseen kuormittavuuteen saattaa vaikuttaa tydeldmaéssa tapahtuneet muu-
tokset. Lisddntyneen taloudellisen paineen vuoksi tyontekijoiden maird on vahentynyt, mutta tyo-
maiira on kasvanut. Tima luo tyontekijoille paineita suoriutua tuottavammin. (Chouhan 2023, 2.)
Liiallinen tyomairé sekd kohtuuttomat aikataulupaineet ovat kuitenkin merkittavi tekijoitd esimer-
kiksi tydbuupumuksen muodostumisessa (McCormack & Cotter 2013, 2). Tyouupumuksesta onkin
muodostunut Tilastokeskuksen tekemén tydolotutkimuksen mukaan Suomessa suurin palkansaajien

kokema vaara tyoeldmaissd (Sutela ym. 2019, 215).

Koska jaksamishaasteet uhkaavat yhteiskuntaa, on syyté tutkia keinoja, joilla voidaan tukea tyonte-
kijoiden hyvinvointia. Viime vuosituhannella tydhyvinvoinnin tutkiminen perustui hyvinvoinnin ja
terveyden vastakohtien, kuten tyduupumuksen, stressin ja sairauspoissaolojen, tutkimiseen (Haka-
nen & Kaltiainen 2020, 41). Niiden tutkimisen ongelmana on kuitenkin se, ettd ongelmia tutkimalla
16ydetdédn vain ongelmia tai niiden puuttumista sen sijaan, ettd edistettdisiin jotain hyvéaa (Hakanen
2009, 4). 2020-luvulle tultaessa myonteinen ja voimavaraldahtdinen tydeldmén tutkimus on lisdédnty-
nyt (Hakanen & Kaltiainen 2020, 41). TyShyvinvointia kuvaavana positiivisena mielentilana pide-
tadn tyo imua, joka on pitkdkestoinen ja myonteinen motivaatio- ja tunnetila (Hakanen 2009, 9).
Tyon imun myo6td nykytutkimuksessa selvitetddn, miten motivoituneita sekd energisid tyontekijit
ovat eri organisaatioissa ja tyotehtévissa ja minkélaisia seuraamuksia voimakkaalla motivaatio- ja

hyvinvointitilalla on itse tyontekijdlle, tyopaikalle sekd tyolle (Hakanen 2017, 118).

Vaikka myonteinen ja voimavaraldhtdinen tydeldmén tutkimus on lisdantynyt, esimerkiksi tyon
imusta on julkaistu vuosittain noin 500 kansainvilisti tieteellistd artikkelia, siind missd tyduupu-
musta koskevia tutkimusartikkeleita on julkaistu noin nelinkertaisesti siithen verrattuna (Hakanen &
Kaltiainen 2020, 41-42). Mauno ym. (2022, 30) esittdvit, ettd nimenomaan kokemus tydtahdin ki-
ristymisesté voi olla yhteydessd huonompaan tyon imuun. Tyontekijoiden hyvinvointi ei ole pelkis-
tadn tirkedd eettisestd ndkokulmasta, vaan silld saattaa olla positiivista vaikutusta myos yritysten
suorituskykyyn (Ho & Kuvaas 2020, 235). Esimerkiksi, kun ihminen kokee tyon imua, hinelld on

paljon energiaa sekd myonteiset tunteet tyotd tehdessé ja tyotd kohtaan. Vaikka tyo olisi raskasta,



tydn imu voi auttaa tyontekijad olemaan energinen sekéd kokemaan tyonsa mielekkiéksi, minka seu-
rauksena hin voi toimia tydssddn yli minimi- tai normaalisuorituksen. Kiinnostusta tyon imun tutki-
miseen on vauhdittanut erityisesti se, ettd yritysmaailmassa on alettu kiinnostua inhimillisestd paa-
omasta sekd erityisesti henkiloston motivoimisesta ja positiivisen psykologian my6td on havaittu,
ettd tyontekijoiden pahoinvoinnin, kuten tyduupumuksen ja stressin kaltaisten ongelmien, tutkimi-
nen ei tue riittdvasti tydhyvinvointia eikd auta ymmartdmiin, miké ihmisid motivoi heidén tyos-
sddn, miké saa heidit kukoistamaan sekd voimaan hyvin myds vaativissa olosuhteissa. (Hakanen

2017, 117-118.)

Dukhaykh ym. (2024, 1) ehdottavat, ettd tyon imun ja tyontekijoiden intohimon parantamiseksi
tyotd kohtaan etsitdén tehokkaita johtamistyylejd. Léahtijat-podcastin teettimén kyselytutkimuksen
mukaan yleisin syy l4hted tai harkita l&htemista tydpaikasta johtuu esihenkilon huonoista johtamis-
taidoista. Melkein 3 000 vastaajasta 44 % piti esihenkilon huonoja johtamistaitoja syyni ldhted tyo-
paikasta. (Lahtijat 2023, 28.) Harterin ym. (2002, 268) mukaa tietyt johtamiskdytdnnot voivat lisété
tyontekijoiden tyotyytyviisyyttd ja sitd kautta parantaa myds organisaation suorituskykyd. Koska
litketoimintayksikdiden menestys perustuu pitkalti tuloksellisuuteen, on tirkedé tutkia keinoja,

joilla tuloksellisuutta voitaisiin parantaa.

Tassi tutkielmassa tarkastellaan transformationaalista johtamista, joka on johtamistapa, seké ihmis-
suhteiden johtamista, joka on emotionaalisen dlykkyyden kompetenssi, ja niiden yhteyttd tyon imun
tukemiselle. Transformationaalisen johtamisen on osoitettu tukevan tyon imua (Wangin ym. 2017,
703). Bassin ja Avolion (1994, 1-2) mukaan transformationaalista johtamista voidaan pitd4 johta-
misena, jossa korostuu johtajien ja alaisten vélinen laadukas thmissuhde. Transformationaalisessa
johtamisessa on olennaista liséksi motivointi; transformationaaliset johtajat saattavat saada yksilot
tydskentelemddn enemmaén ja suoriutumaan mahdollisesti jopa tehtdvistd, joita pidettiin mahdotto-
mina. Lisdksi transformationaaliset johtajat asettavat tyypillisesti haastavampia tavoitteita alaisil-

leen ja voivat yltdd korkeampaan suorituskykyyn.

Transformationaalisen johtamisen lisdksi tissd tutkielmassa tarkastellaan thmissuhteiden johtamista,
joka on yksi emotionaalisen dlykkyyden osatekijd (Goleman ym. 2002b, 39). Ruohotie ja Honka
(2003, 7) vaittavat, ettd ihmissuhteiden johtaminen on yksi menestyvin johtajan kompetenssi, silld
innostusta seké suorituksia aikaansaavaa johtajaa voidaan pitdé johtamisen vahvana osaajana. Engle
ja Nehrt (2011, 59) maarittelevit ihmissuhteiden johtamisen keskindisen arvostuksen rakenta-

miseksi, solidaarisuudeksi sekd hyviksi sosiaalisiksi suhteiksi sellaisten henkiléiden kanssa, joiden



kanssa tyoskennelldin. Goleman ym. (2002a, 51) esittivét, ettd sosiaalisesti taitavat johtajat vaikut-
tavat laajaan ihmisjoukkoon ja heilld on taitoa rakentaa suhteita. [hmissuhteiden johtaminen ei kui-
tenkaan tarkoita jatkuvaa seurustelemista, vaan pikemminkin sité, ettd mitdédn tarkeéé ei saada yksin
aikaiseksi. Golemanin ym. (2002b, 52) mukaan, kun johtamistehtdvédt muuttuvat monimutkaisem-
miksi ja yhteistyokykyisemmiksi, suhdetaidot tulevat yha keskeisemmaéksi. Tiimin tehokkuus vaatii
laheisten sekd sujuvien suhteiden luomista, jotta tietoja voidaan jakaa helposti sekd koordinoida toi-

mintaa.

Liahiesihenkilon toiminnalla on potentiaalisesti suuri merkitys tyontekijoiden tyon imun kokemi-
sessa. Tama tutkimus on tarked sen vuoksi, ettd ihmissuhteiden johtamisen ja transformationaalisen
johtamisen yhteyttd tyon imuun ei ole juurikaan tutkittu yhdessé tutkimuksen toteutushetkella.
Myoskddn ihmissuhteiden johtamista ja tydon imua ei ole juurikaan tutkittu yhdessa tdmén tutkimuk-
sen toteutushetkelld. Aihepiirin tutkimuksen rajallisuus seki tyohyvinvoinnin tutkimuskentén voi-

makas fokusoituminen tydpahoinvointiin viestivét timéan tutkimuksen tarpeellisuudesta.
1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaus

Tédmin pro gradu -tutkielman tavoitteena on selvittié transformationaalisen johtamisen ja ihmissuh-
teiden johtamisen yhteyttd alaisten kokemaan tyon imuun. Tutkimuksen tavoitteena on myds ver-

tailla, kumpi niisté tukee paremmin tyontekijoiden kokemaa tyon imua.
Tamin tutkielman tutkimuskysymykset miiritelldén seuraavasti:

e Minkélainen yhteys ldhiesihenkildiden ihmissuhteiden johtamisella on alaisten tydn imun

kokemiseen?

e Minkélainen yhteys ldahiesihenkildiden transformationaalisella johtamisella on alaisten tyon

imun kokemiseen?

Tutkimuksen kohderyhminé on Postin Kuljetuspalveluiden tuotannon asiantuntijat ja esihenkilot.
Tutkimuksessa selvitetddn heiddn kokemaansa tyon imua sekd kokemuksiaan oman l&hiesihenki-
16nsd ihmissuhteiden johtamisesta sekd transformationaalista johtamisesta. Esihenkildiden tutkimi-
sen tirkeys perustuu siihen, ettdi Ahmadi ym. (2023, 105-106) viittavit, ettd esihenkildiden tyohy-
vinvointi voi vaikuttaa heiddn johtamiskéyttdytymiseensd, tydilmapiiriin seka tyotekijoiden hyvin-
vointiin. Tdmén tutkielman tarkoituksena on nimenomaan keskittyd lahiesihenkilon ja alaisten vili-
sen johtamissuhteen ilmenemiseen, eli ylin johto on rajattu tdimén tutkimuksen tarkastelun ulkopuo-

lelle. Tutkimuksen tarkastelun ulkopuolelle jadvit myos kuljetus- ja terminaalityontekijét.
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Tutkielman teoreettisina viitekehyksiné kdytetddn Schaufelin ym. (2002, 73) méairitelmaé tyon
imusta, Golemanin ym. (2002b, 39) médritelm&4 ihmissuhteiden johtamisesta sekd Hackmanin ja
Johnsonin (2013, 129) mééaritelméé transformationaalisesta johtamisesta. Téssé tutkielmassa tarkas-
tellaan ainoastaan ihmissuhteiden johtamista ja muiden tunnedlykkyyden komponenttien kasittely
on rajattu tdmén tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkielman 1dhestymistavaksi on valittu kvantitatiivinen
tutkimusote, joka sopii parhaiten ilmididen seki asioiden vilisten yhteyksien selvittimiseen, ja tu-

kee ndin ollen parhaiten tutkimusongelmaa (Alkula ym. 1999, 22; Heikkild 2005, 16).
1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu kuudesta padluvusta. Luvut kaksi ja kolme muodostavat tutkielman teoreettisen
viitekehyksen. Luvussa kaksi kisitelldén tyon imua, joka on yksi tutkielman keskeisimmistd kasit-
teistd. Luku léhtee liikkeelle tyon imun késitteen mééritelmisti. Luvun tarkoituksena on myds ha-
vainnollistaa tyén imun hyddyllisid vaikutuksia sekd yksittdiselle tyontekijille ettd organisaatiolle.
Lisdksi luvussa esitelldén tyon imua tukevia tekijoité ja tyon imun mahdollisia positiivisia seurauk-

sia.

Luvussa kolme kisitelld4n ihmissuhteiden johtamista seki transformationaalista johtamista. [hmis-
suhteiden johtaminen ja transformationaalinen johtaminen ovat tdimén tutkielman tyon imua selitta-
vit tekijit. Luvun tarkoituksena on ensin tarkastella ihmissuhteiden johtamista sekd sen asettamia
mahdollisuuksia organisaatiolle. Myohemmin luvussa kisitellddn tranformationaalista johtamista
samoista ndkokulmista. Liséksi luvun on tarkoitus lisidtd ymmarrystd ihmissuhteiden johtamisen ja
transformationaalisen johtamisen yhteydesti tyon imuun. Luvussa rakennetaan argumentti sille, mi-
ten ja miksi tyon imu sekd ihmissuhteiden johtaminen ja transformationaalinen johtaminen ovat yh-

teydessd toisiinsa. Pddluvussa kolme esitetddn myos tyon hypoteesit.

Tutkielman neljdnnessd luvussa kuvataan empiirisen tutkimuksen toteutus. Luvussa késitellddn va-
littua tutkimusotetta ja vertaillaan sen hyotyja ja haittoja suhteessa muihin tutkimusotteisiin. Tdmén
tutkimuksen ldhestymistavaksi on valittu kvantitatiivinen tutkimus, silla se tukee asetettuja tutki-
muskysymyksid. Luku alkaa kvantitatiivisen tutkimusotteen kuvauksesta. Luku késittdd myos tutki-
musaineiston keruun, tutkimuksen kohderyhmén kuvauksen seké tutkimusaineiston kisittelyn ja

analysoinnin. Luku pyrkii antamaan tarkan kuvauksen tehdysta tutkimuksesta.
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Tutkielman viidennessi luvussa késitellddn tutkimusaineiston analysoinnin pohjalta tehtyja tutki-
mustuloksia. Tutkielman kuudes luku kokoaa yhteen tutkimuksen. Siind vastataan tutkimuskysy-
myksiin seké kasitellddn tyon teoreettista kontribuutiota. Luvussa esitetdén tutkimuksen johtopaa-

tokset seké jatkotutkimusmahdollisuudet. Lopuksi luvussa tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta.
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2 Tyonimu
2.1 Tyo6n imun maaritelmia ja tyon imu ilmiona

Ty6n imun kisitteen'-> on alun perin kehittinyt yhdysvaltalainen organisaatiokéyttiytymisen pro-
fessori William Kahn 1990-luvulla. Kahn on méiritellyt kisitteen kokemukseksi, jossa ihminen voi
tyorooleissaan ilmaista ja hyodyntda itsedén kokonaisvaltaisesti. Kahnin mukaan ihminen, joka on
tyOsséddn tdysin ldsnd sekd tuo emotionaalisen, fyysisen ja kognitiivisen energiansa tyorooliinsa, ko-
kee tyon imua. Téllaiset ihmiset suoriutuvat tydstddn parhaiten, koska heididn energiansa on suun-

nattuna ty6hon. (Kahn 1990, 692—694; Hakanen 2017, 117.)

Siind missd Kahnin (1990) miiritysten mukaan tydn imu perustuu emotionaaliseen, fyysiseen ja
kognitiiviseen energiaan, tyon imu on mééritelty myohemmin korkeaksi aktivoinniksi seké nautin-
noksi, johon kuuluvat keskeisesti tarmokkuus, osallistuminen ja tehokkuus. (Maslach & Leiter
1997, 417, Muellerin 2019, 46 mukaan). Rothbard (2001, 657) esittdd, ettd tyon imua kuvastaa up-
poutuminen sekd huomio. Harter ym. (2002, 269) kuvaavat, ettd tyon imu viittaa yksilon osallistu-
miseen, tyytyvdisyyteen sekd innostukseen tyotd kohtaan. Tyon imussa yksilot ovat emotionaalisesti

yhteydessa toisiinsa seké kognitiivisesti valppaita.

Saksin (2006, 603) médritelma mukailee Kahnia (1990) siten, ettd myds siind tyon imun ulottuvuu-
det ndhddin fyysisind, emotionaalisina sekd kognitiivisina. Saks (2006, 601) ehdottaa kuitenkin,
ettd on tyOn imua ja organisaatioon sitoutumista. Macey ja Schneider (2008, 4) tuovat esiin, etti
tyon imulla on sekd asenteeseen ettd kayttaytymiseen liittyvid tekijoitd. Heiddn mukaansa tyon imu
on osallistumista, sitoutumista, intohimoa, innostusta sekd kohdennettua vaivaa ja energiaa. Rich
ym. (2010, 617) kuvaavat, ettd tyon imu voi liittyd tydssd suoriutumiseen seka tehtidvitasolla ettd
organisaatiokansalaisuutena. Myds Rich ym. (2010, 619) mukailevat Kahnin (1990) tydn imun ulot-
tuvuuksia; tyon imussa ihmiset ovat fyysisesti ldsnd tyotehtdvissi, kognitiivisesti valppaita, tarkkaa-

vaisia sekd keskittyneitd ja emotionaalisesti yhteydessd tyohonsa ja toisiinsa tyopaikalla.

Schaufelin ym. (2002, 73) miiritelmidn mukaan tyon imua ilmenté4 puolestaan energinen yhteys
tyohon, johon kuuluvat keskeisesti kolme ulottuvuutta, jotka ovat tarmokkuus, omistautuminen seké

uppoutuminen. Téssi tutkielmassa kaytetddn tatd madritelmid tyon imusta, koska tutkielman empii-

' Tydn imu on englanniksi employee engagement, work engagement, job engagement, personal engagement tai
employee job engagement.
2 Ks. Mueller (2019, 46).
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risen aineiston keruu pohjautuu Schaufelin ja Bakkerin (2003) kehittiméén tyon imun arviointime-
netelméédn (Utrech Work Engagement Scale). Kuten edellé olevasta keskustelusta kdy ilmi, tyon
imun késitteelle on useita eri, mutta joskin paéllekkdisid méaaritelmid. Monet tutkijat ovat kuitenkin
yksimielisia siitd, ettd tyon imuun kuuluu tyontekijoiden voimakas energisyys ja tyohon samaistu-

minen (Bakker ym. 2008, 189).

Koska tyon imu mééritellddn positiivisena, mielihyvéa tuottavana tydhyvinvoinnin tilana, tarkastel-
laan seuraavaksi tyon imua osana tyohyvinvointia. Alla olevassa kuviossa 1 on esitetty Warrin
(1990, 195) kuvaus tyohyvinvoinnin moniulotteisuudesta, johon Hakanen (2004, 28) on lisdnnyt

kursivoidut kohdat, kuten tyon imun.

Ahdistus

Innostus

Tepwkd, ek
BT,
e

irittymine

Ivim Yo

Mielihyva

Beafvidy v yvs
J il

i ViV

i I'||:F|'I|'|"||‘||.|.|I|'||.'|'

Masennus

Viihtyvyys

Kuvio 1. Tydhyvinvoinnin ulottuvuudet (Warr 1990, 195; Hakanen 2004, 28)

Kuten alaluvussa 1.1 on kuvattu, tydhyvinvoinnin tutkimisessa on keskitytty 1dhinna, tyontekijoiden
negatiivisten tuntemusten, kuten ahdistuksen ja masennuksen tutkimiseen. Esimerkiksi kuvion 1 va-
senta alakulmaa kuvastaa tyduupumus, jolle on ominaista vihéinen virittyneisyys sekd mielihyva ja
vasenta ylikulmaa kuvastaa stressi, jolle on ominaista korkea virittyneisyys ja vdhdinen mielihyva.
Kuvion 1 oikealla puolella tydhyvinvoinnin kokemukset kuvataan virittyneisyyden sekd mielihyvéin
perusteella. Kuvion 1 oikeassa yldkulmassa olevaa tyohyvinvoinnin ulottuvuutta kuvastaa innostus,
jolle on ominaista korkea virittyminen sekd mielihyva. Kuvio 1 havainnollistaa, ettd tyon imulle on
tyypillistd korkea virittyminen sekd mielihyva erottaen sen néin ollen esimerkiksi tyduupumuksesta,

jolle on ominaista vdhiinen virittyneisyys ja mielihyvé. (Hakanen 2004, 27-28.) Kun tyontekijat
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tuntevat tyon imua, he ovat tyypillisesti virittdytyneiti, tdynnd energiaa, he tuntevat voimakkaan yh-
teyden tyon tekemiseen seké kokevat voivansa vastata hyvin tyon vaatimuksiin. Tyon imua voidaan

pitdd varsin tyydyttidvina olotilana. (Schaufeli & Bakker 2004, 4.)

Pyrittdessd ymmartdmaan tyon imua késitteend ja ilmiond, on tarkedd tarkastella sitd myds suh-
teessa toiseen tyohyvinvoinnin tilaan — vithtyvyyteen. Hakanen (2004, 28) on erottanut nama kaksi
psykologista kisitettd toisistaan (ks. kuvio 1). Kun tyonteko tuottaa mielihyvia, se lisdd seké innos-
tusta ettd viihtymistd. Innostuksen ja viihtyvyyden vélinen tirkeé ero on kuitenkin virittyminen.
Warr ja Inceoglu (2012, 130) esittdvit, ettd tyon imun ja tydssd viihtymisen vdlinen ero perustuu
sithen, ettd tyon imua kokevalla henkil6114 voi olla tayttdméattomia toiveita, kun taas tydssé viihty-
vien ihmisten toiveet ovat yleensé tdyttyneet tai niiden odotetaan tayttyvan. Tyon imun kokemus
voi olla ristiriidassa omien toiveiden ja halujen seké tyon tarjoamien mahdollisuuksien kanssa ja
tyon imu saattaa saada ihmiset haluamaan tyopaikaltaan seki ty6ltddn enemmin kuin he tdlla het-
kelld saavat (Hakanen 2017, 118). Tyon imu voidaankin niin ollen erottaa késitteelliselld tasolla

tyopahoinvoinnin seka tydssd vithtymisen ilmidista.

Aikaisempi kirjallisuus on tunnistanut erindisid tyon imua kuvastavia ja siihen liittyvia tekijoita.
Tyo6n imua kuvastaa se ehka kaikista keskeisimmin, ettd tyotd tehdddn sisdisesti motivoituneena ja
tyo koetaan merkitykselliseksi (Hakanen 2017, 118). Kéytdnndsséd tyon imun kokeminen on esimer-
kiksi sitd, ettd aamuisin tdihin mentdessd on hyvi mieli ja edessi oleva tyOpdivé herdttdd myonteisid
odotuksia. Hakanen (2914, 342) kuvaakin, ettd tyon imussa oleva henkild kokee tyonsd merkityk-
sellisend, innostavana, inspiroivana sekd on ylped tyostidin. Eli tyon imu voidaan miiritelld tyohy-
vinvointia kuvaavana positiivisena mielentilana. Tyon imua pidetdan varsin pitkdkestoisena sekd
myoOnteisend motivaatio- ja tunnetilana, johon kuuluvat keskeisesti tarmokkuus, omistautuminen

sekd uppoutuminen. (Hakanen 2009, 9.) Tdssé tydssd nojataan tdhin tyon imun viitekehykseen.

Kuten edelld on keskustelu, tyon imu rakentuu kolmen komponentin pohjalle (Schaufeli ym. 2002,
73). Tydn imun ensimmadinen komponentti on tarmokkuus. Tarmokkuudelle on tyypillistd korkea
energisyys, tyontekoa koskeva joustavuus, halu panostaa omaan tyohon seké sinnikkyys haasteita
kohdatessa. Toinen ulottuvuus on puolestaan omistautuminen. Omistautumista kuvataan puolestaan
merkityksellisyyden tuntemuksena, innostuneisuutena, ylpeytend sekd haluna ottaa haasteita vas-
taan. Omistautumiseen kuuluu myds vahva osallistuminen oman tyon tekemiseen. Tyon imun kol-
mas ulottuvuus, eli uppoutuminen, ilmenee sen sijaan tdytend keskittymisend sekéd syventymisené
tyotd kohtaan. Kun henkild on uppoutunut tydontekoon, hdnen on vaikea irrottautua tyonteosta eika

hén huomaa ajankulua. Uppoutuminen tyontekoon on l&heinen tunnetila tyon flow-tilalle. Tyon
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flow-tilaa pidetdén ihanteellisena kokemuksena, jolle on tyypillistd keskittyneisyys, selkeit ajatuk-
set, hallinnan tunne, nautinnollisuus seké ajantajunnan kadottaminen. Flow-tilaa pidetdén kuitenkin
melko lyhyt kestoisena ilmiona, johon kuuluvat hetkelliset huippukokemukset. (Schaufeli ym. 2002,
74-75; Schaufeli & Bakker 2004, 5.) Tyon imua pidetddn pidempi kestoisena ja laajempana ilmiona

kuin flow-tilaa, eiké tyon imu kohdistu pelkéstidin yhteen hetkeen tai asiaan (Hakanen 2009, 9).

Vaikka tyon imua pidetddn pidempi kestoisena ja laajempana ilmiona kuin flow-tilaa, tyontekijén
kaytettivissé oleville energioille sekéd voimavaroille on rajansa ja jatkuvaa tyon imua on vaikea saa-
vuttaa (Macey & Schneider 2008, 25). Huolimatta siitd, ettd tyon imuun liittyy korkea energiataso,
energian mééra saattaa kuitenkin vaihdella. Edelld on kuvattu tydn imu varsin pitkdkestoisena oloti-
lana. Tyon imu voi kestdd jopa vuosia, mutta se voi kuitenkin vaihdella péivien, tydtehtivien tai -
olojen mukaan. (Hakanen 2017, 121.) Tydn imu on kuitenkin melko pysyvi4, silld noin puolet tai
kaksi kolmasosaa on pysyvéa ja puolet tai yksi kolmasosa vaihtelee tydolosuhteiden mukaan

(Brauchli ym. 2013, 125).

Vaikka tyon imua pidetdén 1dhtokohtaisesti positiivisena asiana, liiallinen tyon imu saatetaan ndhda
tyohyvinvointia vaarantavana tekijdni. Hakanen (2004, 230) kuitenkin huomauttaa, ettd ylisitoutu-
neessa suhteessa tyohon on yleensé kyse jostain muusta kuin tyon imusta, joka tuottaa aitoa iloa ja
nautintoa. Esimerkiksi stressaantuneet ihmiset saattavat olla liian sitoutuneita tyotehtiviinsi
(McCormack & Cotter 2013, 14). Halbesleben ym. (2009, 1460) véittivit, ettd tyon imu voi aiheut-
taa ristiriitoja tyon ja perheen vililld, silld tyon imussa tyontekijit voivat kiyttdd enemmén voima-
varoja esimerkiksi organisaatiokansalaisuuteen, jolloin heilld ei ole resursseja auttaa kotona. Tun-
nollinen luonteenpiirre auttaa tasapainottamaan paremmin tyo- ja perhe-elaméé (Halbesleben ym.

2009, 1463).
2.2 Tyodn imua tukevia asioita

Tyon imun ymmartdmiseksi on tirkedd ymmartdd myds sitd tukevia tekijoitd. Vaikka tyon imua
luonnehditaan melko pysyviksi olotilaksi (Brauchli ym. 2013, 125), tydymparistdssa on useita teki-
J0itd, jotka edistdvit tyon imua. Tassd alaluvussa tullaan keskittyméén tydresursseihin/tyon ominai-

suuksiin, johtamiseen, dispositionaalisiin ominaisuuksiin sekd henkil6kohtaisiin ominaisuuksiin.

Ensimmadisen kirjallisuudessa tunnistetun tyon imua tukevan tekijan muodostaa tyoresurssit. Tydre-
surssit voidaan jakaa tehtdvétason resursseihin, kuten autonomiaan, tyon organisoinnin resursseihin,

joihin kuuluvat esimerkiksi selkeét tyonkuvat seké roolit, ihmissuhteiden ja sosiaalisten suhteiden
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resursseihin, kuten tiimin ilmapiiriin ja organisaation resursseihin, kuten organisaation oikeudenmu-
kaisuuteen. Tehtdvitason resurssit ndyttdvit olevan tyon imun merkityksen kannalta tirkedmpid
kuin muut tyoresurssit. (Hakanen ym. 2021, 2—4.) Hakanen ym. (2021, 1) ovat tutkineet tarkemmin
tiettyjen tyoresurssien yhteyttd tyon imuun. Heidédn tutkimuksessaan nousee kolme tydresurssia
merkittdvimmiksi tydn imun tukemisen kannalta — tyOsta riippumatta. Ne ovat taitojen valinnanva-
paus, tyOstd saatu palaute sekéd tiimin voimaantuminen. Taitojen valinnanvapaudella viitataan tyon-
tekijan mahdollisuuksiin hyddyntidd omia taitojaan tydssddn, olla luova sekd mahdollisuuksiin oppia
tyOssd uutta. TyOstd saadulla palautteella puolestaan tarkoitetaan saavutettujen tulosten tunnusta-
mista. Tiimin voimaantuminen merkitsee tidssd yhteydessa tiimin tehokkuutta, tiimityoté, tiimin re-

silienssid sekd tiimin itsemaardamisoikeutta.

Toinen tyon imua tukeva tekija kasittdd tyon ominaisuudet. Esimerkiksi Christian ym. (2011) ha-
vaitsivat meta-analyysissdén autonomian, tehtdvien monipuolisuuden ja merkityksellisyyden, ongel-
manratkaisun, tydon monimutkaisuuden, palautteen, sosiaalisen tuen, fyysisten vaatimusten seké tyo-
olosuhteiden tukevan tyon imua (ks. kuvio 2). Autonomialla viitataan vapauteen tyoskennelld itse-
niisesti sekd paattdd tyohon liittyvisté asioista. Tehtdvien monipuolisuus puolestaan kuvastaa sité,
ettd ty0sséd padsee suorittamaan erilaisia tyotehtévid ja tehtdvien merkityksellisyys tarkoittaa, ettd
tyd vaikuttaa muiden eldméain. Ongelmanratkaisulla viitataan siihen, ettd tydssd vaaditaan innovatii-
visia ratkaisuja sekd uusia ideoita. Tyon monimutkaisuus kuvastaa sitd, ettd tyd on monipuolista ja
vaikeaa suorittaa. Palautteella tarkoitetaan sitd, ettd suorituksesta saa tietoa ja sosiaalisella tuella
sitd, ettd on mahdollisuuksia pyytdd esihenkilSlté tai tydkavereilta apua ja neuvoja. Fyysiset vaati-
mukset kisittavit tydssd tarvittavan fyysisen rasituksen mééran, kun puolestaan tydolosuhteilla vii-
tataan terveysvaaroihin, lampdtilaan sekd meluun. (Christian ym. 2011, 98-99.) My6s Hakanen ja
Kaltiainen (2020, 44) kuvaavat, ettd tyon voimavaratekijit lisddviat tyon imua. Heiddn mukaansa
tyon fyysiset voimavarat liittyvat esimerkiksi kelvollisiin tydtiloihin ja -vélineisiin, psykologisiin
voimavaroihin kuuluvat puolestaan esimerkiksi tyon kehittdvyys, sosiaalisiin voimavaroihin liittyy
tyokavereiden ja esihenkilon tuki ja organisatorisiin voimavaroihin psykologisesti turvallinen ilma-
piiri. Tyon korkeat vaatimukset voivat vahvistaa tydon voimavarojen ja tyon imun vélistd yhteytta,

kun tydn voimavarat suojaavat tydon imua tyon korkeilta vaatimuksilta. (Hakanen 2017, 123-124.)



DISTAALISET EDELTAJAT

——» PROKSIMAALISET TEKIJAT

17

— SEURAUKSET
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Tehtévien merkityksellisyys
Ongelmanratkaisu

Tyodn monimutkaisuus
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Fyysiset vaatimukset
Tybolosuhteet

Tvén imu
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Tyotyytyvaisyys
Organisaatioon sitoutuminen
Tybdhdn osallistuminen

Johtaminen

= Transformationaalinen

= Vuorovaikutteinen (johtaja-
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Dispositionaaliset ominaisuudet
+ Tunnollisuus

« Positiivinen vaikutus

« Proaktiivinen persoonallisuus

viduaaliset toimintaymparistot.

Kuvio 2. Tydn imua edistavat tekijat (Christian ym. 2011, 96)

Tybsuoritus
Tehtavan suorituskyky
Kontekstuaalinen
suorituskyky

Mazzettin ym. (2023, 1090) tulokset vahvistavat Christianin ym. (2011) meta-analyysin tuloksia.
Erityisesti sosiaalinen tuki, tyon kontrolli/autonomia, tydtehtdvin monipuolisuus/vaihtelevuus ja
palautteen saaminen, ovat positiivisesti yhteydessi tyon imuun. Tétd tukee myds Xanthopouloun
ym. (2009, 194) tutkimus, jonka mukaan autonomia, valmentaminen ja tiimin ilmapiiri vaikuttavat
positiivisesti tyon imuun. Bakker ym. (2008, 187) kuvaavat, ettd tyoresurssit, kuten autonomia, esi-
henkilon valmennus seki suorituksesta saatu palaute edesauttavat tyon imua. Myos Lesenerin ym.
(2020, 270) meta-analyysi piirtdd kuvaa tydresurssien merkityksellisyydestd tyon imua tukevina te-
kijoind. Tyoresurssit, jotka liittyvit ldheisesti tyontekijdédn, kuten autonomia ja kehitysmahdollisuu-
det, vaikuttaisivat eniten tyon imuun. Toisaalta Mazzetti ym. (2023, 1092) huomauttavat, etta tietty-
jen tyOresurssien ja tyon imun vélinen yhteys on osittain riippuvaista kulttuurista, silld kollektiiviset

kulttuuriympéristot raportoivat suurempaa yhteyttd palautteenannon ja tydn imun vélilld kuin indi-

Seuraava kirjallisuudessa tunnistettu tyon imua tukeva elementti on johtaminen (ks. kuvio 2). Chris-
tianin ym. (2011, 99) meta-analyysin mukaan johtaminen edistdd tyon imua. Christian ym. (2011,
99) argumentoivatkin, ettd johtajilla saattaakin olla suuri vaikutus sithen, miten tyontekijit kokevat

sekd ndkevit tyonsd. Macey ja Schneider (2008, 22) viittavit, ettd tietyntyyppiselld johtamisella on
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merkitystd tyon imuun. Kun johtaja asettaa selkedt odotukset alaisilleen, kiyttaytyy oikeudenmukai-
sesti ja antaa tunnustusta hyvin tehdysta tyostd, tilla on tutkittu olevan positiivinen yhteys tyonteki-
joiden tyon imuun. Erityisesti transformationalinen johtaminen néyttda edistdvén tyon imua (Macey
& Schneider 2008, 25). Lisdksi vuorovaikutteisen johtaja-alaissuhteen on tutkittu vaikuttavan posi-
tiivisesti tunteisiin seké asenteisiin ja sen odotetaan niin ollen olevan positiivisesti yhteydessé tyon

imuun (Gerstner & Day, 1997, 835; Christian ym. 2011, 100).

Pyrittdessd ymmartdmaan tydon imuun vaikuttavia tekijoitd, on tirkedd tunnistaa niiden moninaisuus.
Kirjallisuudessa on esimerkiksi tunnistettu yhtend tyon imua tukevana elementtind myos dispositio-
naaliset tekijét (ks. kuvio 2) (Christian ym. 2011, 99), jotka tarkoittavat persoonallisuutta (Mosca &
McCrory 2016, 1). Kahn (1990, 718) ehdottaa, ettd dispositionaaliset tekijét voivat vaikuttaa tyon
imun kokemiseen. Dispositionaaliset tekijat, kuten proaktiivinen persoonallisuus, tunnollisuus ja
positiivinen vaikutus ovat keskeisid tyon imun edeltdjid myds Maceyn ja Schneiderin (2008, 6) vii-
tekehyksessa. Tétd tukevat myos Bakker ym. (2012, 560) sekd Demerouti ym. (2015a, 93), jotka

esittavit, ettd tunnollisuus on positiivisesti yhteydessi tyon imuun.

Dispositionaalisten ominaisuuksien lisdksi henkilokohtaiset resurssit saattavat vaikuttaa tyon
imuun. Henkil6kohtaisilla resursseilla viitataan esimerkiksi itsetuntoon. Tyd- ja henkilokohtaisilla
resursseilla on tutkittu olevan pitkdaikaisia vaikutuksia tyon imuun ja sitd kautta tyokykyyn (Airila
ym. 2014, 87, 99.) Mazzetin ym. (2023, 1090) mukaan henkildkohtaiset resurssit, kuten optimismi
ja itsetunto, edistévit tyon imua. Nykyiset tulokset osoittavat, ettd henkilokohtaisilla ja kehitysre-

sursseilla on suurempi yhteys tyon imuun kuin tydresursseilla ja sosiaalisilla resursseilla.

Kuten edelld on kuvattu, tydymparistossd on useita tekijoitd, jotka voivat tukea tyon imua. Tassd
tyOssd keskitytddn erityisesti johtamiseen ja ldhiesihenkilon johtamiskdyttdytymiseen tyon imua tu-
kevana tekijand. Johtamisen merkitystd tyon imun kokemiseen tullaan kasittelemdén mydhemmin.
Seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan tyon imun positiivisia seurauksia ja pyritdén osoittamaan tyon

imun tutkimisen tarkeytta.
2.3 Tyodn imun positiivisia seurauksia

Téssd alaluvussa tarkastellaan tyon imun positiivisia seurauksia tydlle sekd hyvinvoinnille ja osoite-
taan tyon imun tutkimisen tarkeyttd. Ensin tarkastellaan tydn imun positiivisia seurauksia tyon ja

tyopaikan ndkdkulmasta. Aikaisempi kirjallisuus on tunnistanut erindisid tyon imun positiivisia seu-
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rauksia, kuten tuottavuuden ja asiakastyytyvéisyyden kasvun (Harter ym. 2002, 269) seka sairaus-
poissaolojen (Schaufeli ym. 2009, 907) ja organisaatiosta lahtdaikeiden (Parzefall & Hakanen 2010,

14) vihenemisen.

Ensimmadisen kirjallisuudessa tunnistettu tyon imun positiivinen seuraus on tuottavuus. Harter ym.
(2002, 269) esittivit, ettd tyon imulla ja tyotyytyvaisyydelld on merkittivd myonteinen yhteys asia-
kastyytyvédisyyteen, tuottavuuteen ja voittoon. Esimerkiksi tuottavuuden osalta litketoimintayksikot,
jotka kuuluivat tydon imun osalta korkeimpaan neljannekseen, tekivét 80 000—120 000 dollaria suu-
rempaa tuottoa kuukaudessa, mika tarkoitti vuositasolla I&hes miljoonaa dollaria (Harter ym. 2002,
275). Xanthopoulou ym. (2009, 194) viittivit, ettd tyoresursseista valmentamisella on positiivinen
suhde ty6n imuun ja sitd kautta taloudelliseen tuottoon. Tuottavuuden liséksi Salanova ym. (2005,
1222) kuvaavat, ettd tyon imu ennustaa parempaa palveluilmapiirid, joka puolestaan johtaa tyonte-
kijoiden parempaan suoriutumiseen seké asiakasuskollisuuteen. Lisdksi yksilot, jotka kokevat suu-
rempaa tyon imua, saavat korkeammat arvosanat tyStehtdvien suorittamisesta sekd organisaatiokan-

salaisuudesta esihenkil6iltddn, kun tarkastellaan tyontekijoiden suoriutumista (Rich ym. 2010, 625).

Ty6n imun ja tuottavuuden suhdetta on tarkasteltu my6s kotimaisella tutkimuskentilld. Hakanen ja
Koivumaéki (2014, 15) esittévit, ettd tyon imulla on positiivinen yhteys hammasldidkéreiden kliini-
sen tyon tuottavuuteen Suomessa. Tutkimuksessa ilmeni myos, ettd tyon imua kokevat hammaslia-
kérit olivat halukkaampia sekd innokkaampia oppimaan ja suorittamaan uusia haastavia toimenpi-
teitd sen sijaan, ettd lahettdisivit haastavat potilastapaukset eteenpédin kokeneemmille kollegoille

hoidettavaksi.

Toinen kirjallisuudessa tunnistettu tydn imun positiivinen seuraus liittyy poissaolojen vihentymi-
seen. Schaufeli ym. (2009, 907) esittdvit, ettd tyon imu on yhteydessd vdahdisempiin sairauspoissa-
olojen médriin — eli enemmin tyon imua kokevat ovat todenndkdisesti harvemmin sairauslomalla.
Tyon imun kasvu ei liity pelkéstién sairaspoissaolojen vdhenemiseen, vaan tyon imun on tutkittu
lisddvén affektiivista sitoutumista tydpaikkaan sekd vihentévin organisaatiosta lahtoaikeita (Parze-
fall & Hakanen 2010, 14). Shuck ym. (2013, 24) ehdottavat, ettd tyon imu olisi ldheisesti yhtey-
dessd tyotyytyviisyyteen, tyohon osallistumiseen sekd organisaatioon sitoutumiseen. Esimerkiksi
tydn imua ja tyOtyytyvaisyyttd yhdistda ty6hon liittyvd asenne. Tydn imua ja organisaatioon sitoutu-
mista yhdistad kiintymys tyotd kohtaan. Tyon imua ja tydhon osallistumista puolestaan yhdistda
tyohon liittyvien ajatteluprosessien kognitiiviset ulottuvuudet. de Lange ym. (2008, 209) esittavit,
ettd alhainen tyon imu ennustaa tyopaikan vaihtamista. Tyontekijéiden vaihtuvuuden vihentdmisen

lisdksi tydon imu voi vihentda sattuneita tyotapaturmia (Harter ym. 2002, 269).
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Kolmas kirjallisuudessa tunnistettu tydn imun positiivinen seuraus on aloitteellisuus. Hakanen ym.
(2008, 83, 86) vaittavit, ettd tyon imun on todettu johtavan myo0s aloitteellisuuteen, jolla voi olla
mydnteinen yhteys tiimien innovatiivisuuteen. Erityisesti tydon imun ulottuvuuksista tarmokkuudella
on positiivinen korrelaatio aloitteellisuuden kanssa. Demeroutin ym. (2015b, 464) mukaan tyén imu

on positiivisesti yhteydessa tehtidvien suorittamiseen sekd altruismiin.

Edelld mainittujen liséksi, tutkimuskirjallisuus on 16ytinyt yhteyden my0s tyon imun ja terveyden
vélilld. Tyon imu vaikuttaa negatiivisesti masennusoireisiin sekd positiivisesti eldméntyytyviisyy-
teen suomalaisilla hammasldédkareilld (Hakanen & Schaufeli 2012, 420). Ty6n imun on tutkittu
edistdvdn mielenterveyttd (Parzefall & Hakanen 2010, 16). Liséksi Seppéld ym. (2012, 100, 102)
esittdvit, ettd tyon imulla on myonteinen yhteys syddmen terveyteen, erityisesti lisddntyneeseen pa-

rasympaattiseen toimintaan, naistyontekijoilla.

Lopuksi tyon imun on tutkittu parantavan sopeutumista muutostilanteissa. Hakanen ja Harju (2017,
7) viittavat, ettd tyon imu voi parantaa kuntahenkiloston aktiivista sopeutumista muutostilanteissa.
Kaltiaisen ym. (2020, 249-251) mukaan tyén imun on havaittu laskevan merkittdvissad organisaa-
tiomuutoksissa. Muutostilanteissa voidaan nihda seké negatiivisia kognitioita, kuten uhkia tai posi-
tiivisia kognitioita, kuten haasteita. Henkilot, jotka kokevat muutostilanteen alussa enemmaén tyon
imua, nikevat muutostilanteissa enemmain haasteita. Tyon imu suojaa organisaatiomuutosten nega-

titvisilta kognitioilta ja lisdé positiivisia kognitioita.

Kuten edelld luvussa 2.1 kuvattiin, tydon imu on melko pitkikestoinen ja pysyva olotila, josta puolet
tai kaksi kolmasosaa on pysyvii ja yksi kolmasosa voi vaihdella pdivien, tydtehtévien ja tydolosuh-
teiden mukaan. Lisdksi luvussa 2.2 esitettiin useampia tyon imuun positiivisesti vaikuttavia teki-
JOItd, joista tietyntyyppinen johtaminen oli yksi tekijd. Seuraavaksi siirrytddnkin kisittelemaén ih-
missuhteiden johtamista, joka toimii timén tutkielman ensimmaiisend tyon imua potentiaalisesti se-

littdvéna tekija.
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3 Ihmissuhteiden johtaminen ja transformationaalinen johtaminen

3.1 lhmissuhteiden johtaminen kasitteena

Golemanin ym. (2002b, 39) mukaan ihmissuhteiden johtaminen® on yksi emotionaalisen 4lykkyy-
den osatekijd. Ihmissuhteiden johtaminen on kriittinen tunneédlykkyyden kompetenssi, silld se saat-
taa johtaa tunnedlykkyyden muihin kompetensseihin (Giorgi 2013, 13, 15). Ihmissuhteiden johtami-
nen rakentuu erityisesti oman toiminnan johtamiseen seka sosiaaliseen tietoisuuteen, silld jos ihmi-
nen ei pysty hallitsemaan tunnepurkauksiaan tai impulssejaan ja hdnelld ei ole empatiakykya, hé-

nelld on vihemmén mahdollisuuksia olla tehokas ihmissuhteissa (Goleman 2001, 31-32).

Kirjallisuudessa ihmissuhteiden johtamiseen viitataan useilla eri termeilld. Esimerkiksi Goleman
(2000, 80) viittaa sithen termillé sosiaaliset taidot. Clydesdale (2009, 179) kayttda ihmissuhteiden
johtamisen ldheistd termid, joka on henkildiden vilisten suhteiden johtaminen ja Gardner (1983,
253) puolestaan kdyttidd termid ihmistenvélinen dlykkyys, jolla tarkoitetaan kykyé havaita ja erottaa
toisistaan muut yksilot ja erityisesti heiddn mielialansa, temperamenttinsa, motivaationsa seké aiko-
muksensa. Clydesdalen (2009, 179) termi tarkoittaa esihenkildiden paivittiistd vuorovaikutusta ih-
misten kanssa, jotka vaikuttavat esihenkil6iden tavoitteiden saavuttamiseen. Se ei kuitenkaan tar-
koita pelkéstddn alaisten motivoimista, vaan ty0pdivén aikana kaikkia suhteita, jotka vaikuttavat ta-
voitteiden saavuttamiseen. Engle ja Nehrt (2011, 59) esittdvit, ettd ihmissuhteiden johtaminen tar-
koittaa kykyé delegoida tehtdvid ja auttaa tyontekijoitd ymmartimain, miten suorittaa tyotehta-
véinsd. Tdtd kautta tiimi voi saavuttaa tavoitteensa. Jos tyontekijat eivit tunne olevansa henkildokoh-
taisesti yhteydessa toisiinsa, esihenkiloonsé tai tavoitteisiinsa, silloin he saattavat olla vihemmaén
sitoutuneita. Mahsudin ym. (2010, 562) mukaan johtajan suhdeorientoituneeseen kayttdytymiseen
kuuluu psykologisen tuen tarjoaminen, alaisten panostusten huomioiminen, alaisten taitojen kehitta-
minen, alaisten kuunteleminen, jotta saadaan tietoa heidén ideoistaan sekd huolenaiheistaan seka

vastuun ja vallan delegoiminen enemmaén alaisille.

Itsetietoisuuden, oman toiminnan johtamisen ja empatian kyvyt yhdistyvét yhdessd tunnedlykkyy-
den kyvykkyydessd: ihmissuhteiden johtamisessa. [hmissuhteiden johtamiseen kuuluvat johtamisen
nakyvimmat tyokalut: suostuttelu, konfliktien hallinta ja yhteistyd. Ihmissuhteiden késittely tiivis-
tyy toisten ihmisten tunteiden kisittelemiseen, miké edellyttdd tietoisuutta omista tunteista sekd em-
patian tuntemista alaisia kohtaan. Thmissuhteiden hyva kasittely alkaa aitoudesta. Ihmissuhteiden

johtamisessa on enemmaénkin kyse ystivillisyydestd, jolla on tarkoituksena ohjata ihmisid oikeaan

3 Ihmissuhteiden johtaminen on englanniksi relationship management.
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suuntaan, kuten kiinnostusta uutta projektia kohtaan. Johtajan ndkdkulmasta ihmissuhteiden johta-
minen koostuu itsetietoisuudesta, itsensé johtamisesta sekd empatiasta. [hmissuhteiden hallinta ki-
sittdd toisten tunteiden onnistuneen kisittelemisen. Ihmissuhteiden johtamiseen kuuluu olennaisesti
autenttisuus, miké tarkoittaa sité, ettd tunteiden ja tekojen on oltava aitoja. Esihenkilon vastuulla on
sopeuttaa visionsa sekd arvonsa positiiviselle tunnealueelle ja virittdytyd ryhmén tunteisiin. (Gole-

man ym. 2002b, 51.)

Ihmissuhteiden johtamista pidetdin sosiaalisena taitona. Periaatteessa sen tehokkuus riippuu ky-
vysta virittdd itsensé toisen henkildn tunteisiin tai vaikuttaa nithin. (Goleman 2001, 31.) Goleman
ym. (2002b, 39) viittavit, ettd ihmissuhteiden johtaminen on yhdessa sosiaalisen tietoisuuden
kanssa sosiaalinen kompetenssi. Sosiaaliset kompetenssit méaaraédvit, kuinka hallitsemme suhteita.
Itsetietoisuus ja oman toiminnan johtaminen ovat puolestaan henkilokohtaisia kompetensseja, jotka
médrittelevit, kuinka hallitsemme itsedmme. Sosiaalinen tietoisuus ja ihmissuhteiden johtaminen
ovat sosiaalisen dlykkyyden kompetensseja, joihin kuuluvat empatia ja tiimityo (Boyatzis 2008, 7).
Ihmissuhteiden johtaminen voidaankin ndin ollen ndhdé sosiaalisena kompetenssina, miké erottaa

sen kasittdmisesti tietynlaisena johtamistyylini.
3.1.1 Ihmissuhteiden johtamisen komponentit

Ihmissuhteiden johtamisen kompetenssijoukko sisdltdd sosiaalisia taitoja (Goleman 2001, 36). Alla
olevassa kuviossa 3 on esitetty ihmissuhteiden johtamisen kuusi komponenttia. Kuten kuvio 3 ha-
vainnollistaa, ihmissuhteiden johtamisen ensimméinen komponentti on kannustavuus, joka voi
saada thmisissd aikaan innostusta. Kannustava esihenkilo voi saada tyontekijat tyoskentelemédén ta-
voitteiden eteen ja voi tehdd tyonteosta mielekkddampdd. Kannustava esihenkild osoittaa omalla toi-
minnallaan mitd muilta odotetaan. Hin osaa myds luoda yhteisen vision seké luottamusta tulevai-
suutta kohtaan. (Ruohotie & Honka 2003, 121.) Goleman ja Boyatzis (2017, 3) ovat tdstd ihmissuh-
teiden johtamisen ensimmaéisestd komponentista eri mieltd, silld heiddn mukaansa kannustavuus ei

ole ihmissuhteiden johtamisen oma erillinen komponentti.
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Emotionaalinen alykkyys

Ihmissuhdejohtaminen

Kannustavuus

Vaikutusvalta

¥

Kyky kehittaa toisia

Ls| Kyky kéynnistdad muutoksia

L+ Taito hallita konflikteja

— Ryhma- ja yhteistyé&taito

Kuvio 3. Ihmissuhteiden johtamisen tekijat (Ruohotie & Honka 2003, 122)

Kuten kuviossa 3 ilmenee, ihmissuhteiden johtamiseen kuuluu keskeisend osa-alueena myos vaiku-
tusvalta, joka muodostaa ihmissuhteiden johtamisen toisen komponentin. Vaikutusvallalla viitataan
tapaan, jolla vedotaan ithmisiin. Vaikutusvaltaan kuuluu vakuuttavasti puhuminen ja aloitteisiin si-
touttaminen. (Ruohotie & Honka 2003, 121.) Goleman (2001, 37) esittda, ettd vaikuttamiskompe-
tenssia kdytetddn, kun késitellddn ja hallitaan tunteita muissa ihmisissé ja ollaan sitd kautta vakuut-
tavia. Tehokkaat ihmiset aistivat toisten reaktiot ja hienosdétavit omia reaktioitaan litkuttaakseen
vuorovaikutusta oikeaan suuntaan. Vaikuttaminen tarkoittaa myos erilaisten taivuttelutekniikoiden
kayttamistd (Goleman ym. 2002a, 39). Vaikuttamisen omaavat henkil6t hyddyntivét muita enem-
mén erilaisia suostuttelustrategioita, kuten vaikutelmien hallintaa, dramaattisia viitteitd sekd jarkeen
vetoamista. Vaikuttaminen vaatii aitoa yhteisten tavoitteiden asettamista omien etujensa edelle.
Muuten suostuttelu voi muuttua manipulaatioksi. (Goleman 2001, 37.) Golemanin ym. (2002a, 256)
mukaan vaikuttaminen kattaa johtajan vaikutusvallan, joka vetoaa kuulijoihin seké avainhenkiloi-
den loytdmisen. Avainhenkil6t toimivat aloitteen tukiverkostona. Vaikuttavat johtajat voivat olla

vakuuttavia ja mukaansatempaavia, kun he puhuvat ryhmélle.

Ihmissuhteiden johtamisen kolmas komponentti on kyky kehittdd toisia. Toisten kehittdiminen tar-
koittaa sitd, ettd kehitetddn toisten ithmisten kykyjd, osoitetaan aitoa kiinnostusta heitd kohtaan, joita

autetaan ja ymmarretddn heidén tavoitteensa, vahvuutensa seké heikkoutensa. (Goleman ym. 2002a,
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256.) Télla tarkoitetaan siis valmentavaa otetta, joka esihenkil6lld on alaisiinsa. Olennaisena osana
kykyyn kehittda toisia kuuluu myos oikea-aikaisen ja rakentavan palautteen antaminen. (Ruohotie
& Honka 2003, 121-122.) Toisten kehittdminen tarkoittaa siis toisten kykyjen vahvistamista palaut-
teen sekd ohjauksen avulla (Goleman ym. 2002a, 39). Goleman (2001, 36) kuvaa, ettd kykyyn kuu-

luu olennaisena kehitystarpeiden tunnistaminen.

Ihmissuhteiden johtamiseen liittyy myos kyky kdynnistdd muutoksia, joka muodostaakin ihmissuh-
teiden johtamisen neljannen komponentin. Tilld tarkoitetaan sité, ettd tunnistetaan ympérilld muu-
tostarpeita, osataan kdynnistdd muutoksia ja saadaan niihin vauhtia. Muutosten kdynnistimiseen
kuuluu muutosmydnteinen asenne seké konkreettisia ratkaisuja muutosvastarinnan torjumiseksi.
(Goleman ym. 2002a, 256; Ruohotie & Honka 2003, 121-122.) Goleman ym. (2002a, 256) esitti-
vit, ettd tdhin kykyyn kuuluu myos vallitsevan tilanteen haastaminen. Kyky kdynnistdd muutoksia
tarkoittaa uuden suunnan aloittamista, sen hallintaa sekd johtamista (Goleman ym. 2002a, 39). Li-
sdksi Golemanin (2001, 38) mukaan kykyyn kuuluu kannustaminen uusien aloitteiden tekemiseen
sekd ndkemyksien ilmaiseminen organisaation uusista tavoitteista. Goleman ja Boyatzis (2017, 3)
ovat eri mieltd siité, ettd kykyd kdynnistdd muutoksia olisi ihmissuhteiden johtamisen oma erillinen

komponentti.

Ihmissuhteiden johtamisen viides komponentti on taito hallita konflikteja. Tadma kisittda sen, etti
konfliktitilanteissa kuunnellaan kummankin osapuolen ndkemykset, ymmaérretién eri ndkemyksid
sekd osataan muotoilla niiden pohjalta yhteinen ihannetilanne, jonka konfliktitilanteen kumpikin
osapuoli pystyy hyviksymaiin. Ristiriitatilanteiden ratkaisemista auttaa oleminen avoin eri tunteille
sekd nidkemyksille. (Ruohotie & Honka 2003, 121-122.) Tdhén taitoon kuuluvat konfliktien esiin
tuominen, eri osapuolten tunteiden sekd nikemysten tunnistaminen sekd energian ohjaaminen kohti
yhteistd ihannetta (Goleman ym. 2002a, 256). Goleman (2001, 37) vittda, ettd kyky perustuu on-
gelmien havaitsemiseen niiden muodostuessa seké toimenpiteisiin ryhtymiseen asioiden rauhoitta-
miseksi. Kun késitellddn vaikeita ihmisia tai tilanteita diplomaattisesti, sithen kuuluvat kuuntelemi-
sen ja empatian taidot. Konfliktinhallintaan kuuluu myos avoimeen keskusteluun rohkaiseminen

seka sellaisten tilanteiden organisoiminen, joista kumpikin keskustelun osapuoli hyotyy.

Ihmissuhteiden johtamisen viimeisen komponentin muodostaa johtajan ryhmd- ja yhteistyétaidot.
Néma taidot merkitsevit kykya luoda ystévillinen ja tiivis ilmapiiri. Ihmissuhteiden johtaja johtaa
omalla esimerkilldin; hdan kunnioittaa toisia, tekee yhteistyotd sekd auttaa muita. Tallainen esihen-
kil6 voi saada tiimin jdsenet kiinnostumaan asioista, joita kiydaan lipi, kohottaa ryhmihenked sekd

rakentaa ryhmin kollektiivista identiteettid. (Ruohotie & Honka 2003, 121-122.) Golemanin ym.
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(2002a, 39) mukaan ryhma- ja yhteistyotaidoilla tarkoitetaan sité, ettd johtaja osaa olla joukkuepe-
laaja, joka luo ystdvillisen kollegiaalisuuden ilmapiirin. Tdhén kuuluu l&heisten suhteiden luominen

tyon lisdksi (Goleman ym. 2002a, 256).

Edella kuvattiin Ruohotien ja Hongan (2003) malli ihmissuhteiden johtamisesta ja sen kuusi kom-
ponenttia, joihin myos tdma pro gradu -tutkimus nojautuu. Ihmissuhteiden johtamisen maaritelmia
on kuitenkin hieman erilaisia. Esimerkiksi Goleman (2000, 80; 2001, 28) lisd4 edelld kuvattuihin
komponentteihin viestinnédn, yhteyksien rakentamisen seké visiondérisen johtamisen, mutta ei maa-

rittele kannustavuutta omaksi erilliseksi komponentikseen.

Viestintdosaaminen tarkoittaa emotionaalisen tiedon antamista ja ottamista. Sithen kuuluu myds se,
ettd vaikeita asioita késitelldén suoraan, kuunnellaan hyvin, tietoa jaetaan, edistetddn avointa vies-
tintdd ja pysytdédn vastaanottavaisina sekd hyville ettd huonoille uutisille. Viestintdosaaminen raken-
tuu sekd omien tunteiden hallinnasta ettd empatiasta; terve dialogi riippuu siité, ettd on virittdydytty
muiden tunnetiloihin ja hallitaan impulssit reagoida tavoilla, jotka voivat haitata tunneilmastoa.
(Goleman 2001, 37.) Yhteyksien rakentaminen tarkoittaa puolestaan suhteiden verkoston yllapita-
mistd sekd kehittdmistd (Goleman ym. 2002a, 39). Goleman (2001, 38) esittdd, ettd tim4 taito pe-
rustuu tyoskentelemiseen sellaisten ihmisten kanssa, joista voi tulla keskeisid resursseja organisaa-

tiolle.

Goleman (2001, 28; 2000, 80) tuo esiin inspiroivan johtajuuden osana ihmissuhteiden johtamista.
Kannustavuudella ja inspiroivalla johtamisella on yhteisid piirteitd, kuten innostaminen. Goleman
ym. (2002b, 51-52) viittavat, ettd johtamisen tirkein tehtdva on innostaa ja ohjata ihmisié kohti or-
ganisaation tavoitteita. Inspiroiva johtaminen saa thmiset innostumaan yhteisestd missiosta ja pyrkii
tarjoamaan merkityksellisyyden tunteen jokapdivaisiin tyotehtdviin. Goleman ym. (2002a, 255—
256) kuvaavat, ettd inspiroivaan johtajuuteen kuuluu mission artikuloiminen tavalla, joka inspiroi
thmisid sitoutumaan sithen. Myds Goleman ym. (2002a, 39) nékevit inspiroivan johtamisen kuulu-
van osaksi ihmissuhteiden johtamista. Inspiroivalla johtamisella tarkoitetaan ohjaamista sekd moti-
voimista vakuuttavan vision avulla. Engle ja Nehrt (2011, 64) operationalisoivat ihmissuhteiden
johtamisen muiden oikeudenmukaiseksi kohtelemiseksi, auttamiseksi muita tuntemaan olonsa mu-

kavaksi ryhmaéssé sekd osoittamiseksi huolta toisten henkil6kohtaista hyvinvointia kohtaan.
3.1.2 Ihmissuhteiden johtamisen positiiviset seuraukset

Ihmissuhteiden johtaminen koostuu siis kuudesta komponentista, jotka ovat kannustavuus, vaiku-

tusvalta, kyky kehittda toisia, kyky kdynnistdd muutoksia, taito hallita konflikteja sekd ryhmé- ja
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yhteistyotaidot ja ne muodostavat timén emotionaalisen dlykkyyden osa-alueen ytimen. Seuraa-

vaksi siirrytddn késittelemddn ihmissuhteiden johtamisen positiivisia seurauksia.

Silloin, kun johtamistehtdvit monimutkaistuvat, yhteistyo- ja ihmissuhdetaidot korostuvat. Myos
silloin, kun t6itd tehdddn enemman maantieteellisesti hajautetusti, ihmissuhteiden rakentamisen
merkitys voi korostua. Tiimin tuloksen maksimoiminen vaatii ldheisten ihmissuhteiden luomista,
jotta jokainen tiimin jésen uskaltaa helposti jakaa tietoa sekd koordinoida toimintaa. Osana ihmis-
suhteiden johtamista kuuluu olennaisesti tunneily. (Goleman ym. 2002b, 52.) Korkeat ihmissuhtei-

den johtamistaidot edesauttavat positiivisia tunteita ja tunnelmia (Giorgi 2013, 14).

Haricharan (2022, 6) viitti4, ettd kaikilla emotionaalisen dlykkyyden kompetenssien klustereilla (it-
setietoisuudella, oman toiminnan johtamisella, sosiaalisella tietoisuudella ja ihmissuhteiden johta-
misella) on merkitsevé positiivinen korrelaatio johtamisen suorituskyvyn kanssa julkisella sekto-
rilla. Fianko ym. (2020, 240) esittavét, ettd ihmissuhteiden johtamisella on merkitseva positiivinen

yhteys johtamisen tehokkuuden kanssa.

Johtamisen tehokkuuden liséksi ihmissuhteiden johtamisella on tutkittu olevan positiivinen yhteys
tyosuoritukseen. Tarkasteltaessa emotionaalisen dlykkyyden eri osa-alueiden ja tyon tehokkuuden
vilisid suhteita, ihmissuhteiden johtaminen on merkittdvin ennustava tekijd tyosuoritukselle akatee-
misessa maailmassa (Rasiah ym. 2019, 277). Titd tukee myods Lakshminarayanan ym. (2016, 426),
joiden mukaan ithmissuhteiden johtamisella on yhteys tyon suorituskykyyn. Thmissuhteiden johtami-
sen positiivista seurausta tydsuoritukseen saattaa selittdd Rechbergin (2020, 19) kuvaus siité, ettd
oman toiminnan johtaminen, sosiaalisen tietoisuuden ja empatian kehittdminen sekd ihmissuhteiden
johtaminen auttavat yksil6itd kommunikoimaan tehokkaasti, osallistumaan tehokkaasti ryhmaétyo-

hon, rakentamaan vahvoja ihmissuhteita, mika auttaa my0s tiedon jakamisessa.

Ihmissuhteiden johtamisella on my6s muita positiivisia seurauksia. Esimerkiksi Sabien ym. (2020,
50) mukaan ihmissuhteiden johtamisella on positiivinen yhteys strategisen paitoksenteon kanssa.
Giorgi (2013, 12) puolestaan esittdd, ettd ihmissuhteiden johtaminen liittyy suoraan sosiaaliseen tie-
touteen. My0s tyohon liittyva terveys, kuten mieliala, liittyy positiivisesti ihmissuhteiden johtami-
seen. Giorgi (2013, 14) ehdottaa, ettd jos organisaatio tukee tyontekijoiden ihmissuhteiden johta-
mista, se voi vaikuttaa sosiaaliseen tietoisuuteen ja sitd kautta esimerkiksi parempaan palveluun
asiakkaille. Sergion ym. (2015, 5) mukaan ihmissuhteiden johtamisella on merkittdva suhde tyoar-
voihin, erityisesti johtamiseen, saavutuksiin ja esihenkildsuhteisiin. Padilla-Meléndezin ym. (2014,
877) mukaan muutokset ihmissuhteiden johtamisessa, vaikuttavat yrittdjyyteen suuntautumiseen,

erityisesti innovaatioihin ja riskinottoihin, seka yrittdjyysaikeisiin yliopisto-opiskelijoilla.
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3.1.3 |hmissuhteiden johtamisen yhteys tyon imuun

Seuraavaksi késitelldén tdmén tutkimuksen kannalta keskeistd asiaa eli ihmissuhteiden johtamisen
yhteyttd tyon imuun seké pyritdén selittdmddn sitd, miksi ihmissuhteiden johtamisella voisi olla yh-
teys tyon imuun. Koska ihmissuhteiden johtamisen ja tyon imun vélistd yhteyttd on tutkittu hyvin
védhin tutkimuksen toteutushetkelld ja kirjallisuus on osoittanut tyon imun olevan l&helld tyotyyty-
véisyyttd, tarkastellaan ensin ihmissuhteiden johtamisen ja tyotyytyvdisyyden vilistd yhteyttd. Esi-
merkiksi alaluvussa 2.1 todettiin, ettd tyon imu viittaa késitteellisesti muun muassa tyotyytyvaisyy-
teen (Harter ym. 2002, 269). Kolarin (2010, 184) viitoskirjatutkimuksen mukaan ihmissuhteiden
johtaminen voi vaikuttaa myonteisesti henkiloston tyotyytyvéisyyteen sekd yhteisollisyyteen. Rech-
berg (2020, 19) esittés, ettd ihmissuhteiden johtaminen ja sosiaalinen tietoisuus / empatia voivat
vaikuttaa organisaatiokansalaisuuteen, sopeutumiskykyyn sekd tyotyytyvéisyyteen. Emotionaalisen
dlykkyyden osatekijoistd ihmissuhteiden johtaminen on yksi merkittavista tyotyytyvdisyyden ennus-
tajista (Bedi & Thakur 2024, 73). Néin ollen voidaan olettaa, ettd ihmissuhteiden johtamisella on

myonteinen yhteys my0s alaisten kokemaan tyén imuun.

Asmamaw ja Semela (2023, 9) esittavit, ettd ihmissuhteiden johtaminen on tunnedlykkyyden tir-
kein kompetenssi johtamisen kannalta ja sen uskotaan vaikuttavan organisaatioon sitoutumiseen.
Alaluvussa 2.1 puolestaan Saks (2006, 601) kuvaa, ettd tyon imu on l&helld organisaatioon sitoutu-

mista.

Kuten alaluvussa 3.1 on kuvattu, ihmissuhteiden johtaminen on yksi emotionaalisen dlykkyyden
osatekijd. Téstd syystd seuraavaksi tarkastellaan emotionaalisen dlykkyyden ja tyon imun vilistd yh-
teyttd. Emotionaalisen édlykkyyden ja tyon imun ulottuvuuksien vililld on 16ydetty merkitsevia posi-
titvisia assosiaatioita (Mérida-Lopez ym. 2017, 9). Myds Zhu ym. (2015, 2120) véittavit, ettd emo-
tionaalisella dlykkyydelld on merkitseva suora vaikutus tyon imuun. Butakorin ym. (2021, 547) mu-
kaan emotionaalinen dlykkyys ennustaa positiivisesti tyotyytyvaisyyttd, mikd puolestaan ennustaa
positiivisesti tyon imua. Tétd tukee my0ds Yanin ym. (2018, 554) tekema tutkimus, jonka mukaan

korkeampi emotionaalinen dlykkyys liittyy parempaan tyotyytyvédisyyteen sekd tyon imuun.

Aikaisemman kirjallisuuden ja tutkimusloyddsten pohjalta muodostetaan timén tutkimuksen ensim-
mdiinen hypoteesi (H1), jonka mukaan kokemus ldhiesihenkilon ihmissuhteiden johtamisesta on po-
sitiivisesti yhteydessé alaisten kokemaan tyon imuun. Alla oleva kuvio 4 havainnollistaa, ettd tdssa

tutkimuksessa odotetaan, ettd ihmissuhteiden johtaminen on positiivisesti yhteydessi tyon imuun.
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Ihmissuhteiden johtaminen Tyén imu

Kuvio 4. Tutkimuksen ensimmainen hypoteesi

Hypoteesi 1: Kokemus ldhiesihenkilon ihmissuhteiden johtamisesta on positiivisesti yhteydessi

alaisten kokemaan tyon imuun.
3.2 Transformationaalinen johtaminen kasitteena

Seuraavaksi siirrytddn kasittelemédén transformationaalista johtamista, joka toimii timén tutkielman
toisena tyon imua potentiaalisesti selittivina tekija. Tama alaluku alkaa kédsitteen méérittelemisesta,
jonka jilkeen tarkastellaan transformationaalisen johtamisen komponentteja, transformationaalisen

johtamisen positiivisia seurauksia seké lopuksi sen yhteyttd tyon imuun.

Dulebohn ym. (2021, 1721) esittivit, ettii transformationaalinen johtaminen* on saanut kirjallisuu-
dessa paljon huomiota. Transformationaalista johtamista kuvastaa muuttuminen, innovointi seka
elvyttdminen. Téllaisesta johtamisesta kdytetddn transformationaalisen johtamisen lisdksi eri nimi-
tyksid, kuten organisatorinen innostus (Berlew 1974, 21) ja karismaattinen johtaminen (Hackman &

Johnson 2013, 128-129).

Transformationaalisessa johtamisessa korostuu poikkeuksellinen johtajuus, jolla on syvillinen vai-
kutus alaisiin, organisaatioihin seki yhteiskuntiin (Howell & Shamir 2005, 98). Lisdksi transforma-
tionaaliseen johtamiseen kuuluu tulosten saavuttaminen, inspiroiva ldhestymistapa sekd onnistunut
kommunikointi (Hackman & Johnson 2013, 128—129). Congerin ja Kanungon (1994, 442) mukaan
transformationaalisen johtamisen teorioissa on keskitytty vaikutuksiin alaisissa. Siitd huolimatta
transformationaalista johtamista on kritisoitu liiallisesta johtajakeskeisyydesti eli siitd, ettd se kes-
kittyy alaisten sijaan johtajiaan, vaikka alaiset ovat usein yhti tirkeitd menestyksen kannalta kuin

johtajat (Hackman & Johnson 2013, 129).

Tarkasteltaessa transformationaalista johtamista, esille nousee keskeisind tekijoind niin vision luo-
minen kuin inspiroiminen, luovuuden edistiminen, tyontekijoiden motivointi sekd voimaannuttami-

nen (Hackman & Johnson 2013, 129). Olennainen osa transformationaalista johtamista on johtajan

4 Transformationaalinen johtaminen on englanniksi Transforming Leadership tai Transformational Leadership.
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omistautuminen edistiméén organisaation kasvua. Tdma tapahtuu vahvistamalla organisaation jé-
senten sitoutumista antamalla heille riittdvan haastavia tavoitteita. (Ross & Smyth 1995, 67.) Bass
(1999, 10) viittaa, ettd transformationaalinen johtaminen edistdd autonomiaa ja tyon haasteelli-
suutta, mikd voi motivoida alaisia tekemdin enemmaén kuin alun perin on ollut tarkoitus (Bass 1985,
31). Transformationaalinen johtaminen voi kasvattaa alaisten kypsyyttd, ihanteita, huolia saavutuk-
sista, itsensé toteuttamisesta seké toisten, organisaation ja yhteiskunnan hyvinvoinnista (Bass 1999,
11). Transformationaalinen johtaminen voi liséiti alaisille tietoutta moraalisista vaatimuksista, ko-
rostaa tirkeitd prioriteetteja, lisdtd alaisten saavutustarpeita, edistdé alaisten moraalista kypsyytti ja
luoda eettisen ilmapiirin, johon kuuluvat yhteiset arvot seki eettiset standardit. Transformationaali-
nen johtaminen voi edistié yhteistyota sekd harmoniaa. Transformationaaliset johtajat kayttavat
yleensi aitoja ja johdonmukaisia tapoja johtamisessaan. He kdyttdvét vakuuttavia syitd ja peruste-
luja, tarjoavat yksilollistd valmennusta ja mentorointia alaisilleen ja sallivat heille valinnanvapau-

den. (Hackman & Johnson 2013, 129.)

Transformationaalinen johtaminen voi olla ohjaavaa tai osallistavaa (Bass 1999, 9). Burns (2007,
27) esittéd, ettd transformationaalinen johtaminen on osallistavaa sekd demokraattista. Transformaa-
tionaaliseen johtamiseen kuuluu alaisten rohkaiseminen tydskentelemdidn yhdessé tavoitteiden saa-
vuttamiseksi, miké voi johtaa tehokkuuden ja merkityksellisyyden kasvuun. Transformaatiojohtajat
uskaltavat haastaa itseddn, silld kun he kannustavat seka rohkaisevat alaisiaan, heidén alaisistaan voi
tulla johtajia. (Burns 2007, 27.) Transformationaalinen johtaminen voi saada aikaan voimakkaan
muutoksen tekemisessd. Transformaatiojohtamisen muutoksen ytimessi ndhddén olevan vahva vuo-
rovaikutus esithenkildiden sekd alaisten vililld. Tdma heijastuu esihenkildn toiminnassa esimerkiksi
siten, ettd vallankdyton sijaan alaisia innostetaan. Transformationaalisessa muutoksessa onkin kyse

ihmisten muuttumisesta. Tatd muutosta kutsutaan voimaantumiseksi. (Burns 2007, 27.)

Voimaantumista voidaan pitdd yksilon sisdisen voimantunteen kasvamisena. Johtamisen nidkdkul-
masta voimaantuminen tarkoittaa esihenkilon kykya voimaannuttaa tai valtaistaa. Valtaistaminen
tarkoittaa vallan antamista alaisille. Voimaannuttaminen tarkoittaa alaisten valtaa tehdé paétoksié ja
toimia. Voimaantumisen avulla pyritdén poistamaan sellaisia esteitd, jotka héiritsevét tyontekijoita
suorittamasta tyotddn parhaalla mahdollisella tehokkuudella. (Ruohotie 2000, 298-299.) Voimaan-
tuminen muistuttaa ldheisesti sisdistd sitoutumista, jolle on tyypillisté, ettd tyontekijat maarittelevit
itse tyOtehtdvansi ja sen, minkélaista kdyttdytymistd tarvitaan tyotehtdvien suorittamiseen. Sisii-
seen sitoutumiseen kuuluu liséksi se, ettd tyonjohto ja tyontekijit asettavat yhteistyossi tavoitteet

suorituskyvylle. Olennainen osa sisdistd sitoutumista on myos se, ettd tyontekijat méérittelevit tyo-
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tehtidviensa tirkeyden. (Argyris 1998, 100.) Bass ja Riggio (2006, 4) viittavit, ettd transforma-
tionaalinen johtaminen voimaannuttaa alaisia ja kiinnittdd huomiota heidén yksil6llisiin tarpeisiinsa

seki henkilokohtaiseen kasvuun, miki auttaa alaisia kehittdmi4n omaa johtamispotentiaaliaan.

Seuraavaksi kisitellddn komponentteja, joista transformationaalisen johtamisen ndhdddn koostuvan.
Ensin tarkastellaan kolmea komponenttia; karisma, yksiléllinen huomioiminen ja dlyllinen stimu-
laatio. Seuraavaksi késitelldén kahta muuta tunnistettua komponenttia; idealisoitu vaikutus ja inspi-
roiva motivaatio, joiden nihdéén myos korreloivan keskendin. Idealisoitu vaikutus ja karisma muis-
tuttavat laheisesti toisiaan. Sen sijaan inspiroiva motivaatio korreloi vahvasti idealisoidun vaikutuk-

sen tai karismaattisuuden kanssa.
3.2.1 Transformationaalisen johtamisen komponentit

Bass (1985, 26) esittéé, ettd transformationaalinen johtaja kdyttaa karismaa, yksilollistd huomioi-
mista sekd &lyllistd stimulaatiota innostaakseen tyontekijoitd. Sen sijaan Bass (1997, 21) médrittelee
transformationaalisen johtamisen komponenteiksi karismaattisuuden tai idealisoidun vaikutuksen,
intellektuaalisen stimulaation seki yksilollisen huomioimisen, mutta tuo liséksi inspiroivan moti-
vaation. Bass (1999, 11) méirittelee tranformationaalinen johtamisen johtajan kyvyksi siirtié alais-
ten vélittdbmien omien etujen tarkastelu pidemmalle idealisoivan vaikutuksen eli karisman, inspiraa-
tion, dlyllisen stimulaation tai yksilollisen huomioimisen avulla. Myds Bassin ja Avolion (1994, 3)
mukaan transformationaalinen johtaminen ottaa yksilot yksilollisesti huomioon. Sen liséksi trans-
formationaalisten johtajien voidaan ndhda kéyttdvan yhtd tai useampaa seuraavista: idealisoiva vai-

kutus, inspiroiva motivaatio ja intellektuaalinen stimulaatio.

Bass (1985, 34) esittdd, ettd karisma on transformationaalisen johtamisen tirkein komponentti. Ka-
rismaattisuudella ja idealisoidulla vaikutuksella tarkoitetaan esihenkilon esikuvana olemista alaisil-
leen. Tdhan kuuluu se, ettd heité ihaillaan, heitd kunnioitetaan, heihin luotetaan ja heihin halutaan
samaistua. Téllaiset johtajat ovat itsevarmoja, mééréatietoisia, sinnikkaité, patevid sekéd halukkaita
ottamaan riskejd. Karisma on idealisoitua vaikutusvaltaa, joka perustuu kisitykseen ja johtajan
kayttdytymiseen karismaattisena henkiloné. (Bass 1997, 21.) Bass (1997, 22) kuvaa, etti idealisoi-
tuun vaikuttamiseen tai karismaan kuuluu vision ja mission tunteen jakaminen alaisten kanssa. Ross
ja Smyth (1995, 67-68) nékevit, ettd transformationaaliseen johtamiseen kuuluu johtajan kyky tun-
nistaa sekd muotoilla visio eli tahtotila organisaatiosta. Visioiminen tapahtuu tiiviissad yhteistydssa
organisaation muiden jdsenten kanssa. Roberts (1985, 1024) esittdd, ettd transformationaalinen joh-
taminen antaa vision siitd, miten asiat voisivat olla sekd merkityksen ja tarkoituksen tunteen ithmi-

sille, jotka jakavat annetun vision.
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Toisen tranformationaalisen johtamisen komponentin muodostaa idealisoiva vaikutus. Idealisoiva
vaikutus tarkoittaa sitd, ettd transformationaaliset johtajat toimivat tydyhteisdissddn roolimalleina.
Tapaa, jolla transformationaaliset johtajat ansaitsevat asemansa roolimallina, voidaan selittdd sen
avulla, ettd transformationaalisessa johtamisessa otetaan usein toisten tarpeet huomioon seké asete-
taan ne mahdollisesti omien tarpeiden edelle. Liséksi transformationaaliseen johtamiseen kuuluu
riskien jakaminen alaisten kanssa. Tdma voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd jos jokin asia epdonnis-
tuu, otetaan siitd vastuu myos itselleen eikd syytetd epdonnistumisesta muita. Transformationaalisen
johtamisen ndhddin olevan pikemmin johdonmukaista kuin mielivaltaista. Tdllaisen johtajan havai-
taan toimivan korkeiden eettisten sekd moraalisten standardien mukaisesti. Esimerkiksi vallan kéyt-
tamistd henkilokohtaisen hyddyn saavuttamiseksi ei ndhdd kuuluvan transformationaaliseen johta-
miseen. (Bass & Avolio 1994, 3.) Bassin ja Riggion (2006, 36) mukaan jokainen transformaationaa-
lisen johtamisen komponentti voi auttaa rakentamaan alaisten sitoutumista eri tavoin. Idealisoiva
vaikutus saa aikaan halun jdljitell4 ja samaistua johtajaan emotionaalisesti, mikd johtaa samaistumi-
seen johtajan tavoitteiden, etujen seké arvojen kanssa. Vaikka transformationaalinen johtaminen voi
auttaa rakentamaan alaisten vahvaa sitoutumista, sitoutumisen rakentaminen seka alaisten inspi-
roiminen ovat melko monimutkaista ja niissd korostuu karisman merkittiva rooli (Bass & Riggio

2006, 38).

Inspiroiva motivaatio muodostaa transformationaalisen johtamisen kolmannen komponentin ja se
korreloi vahvasti edelld kuvatun idealisoidun vaikutuksen tai karismaattisuuden kanssa. Inspiroimi-
nen tapahtuu tarjoamalla merkitysté ja haastetta alaisille kayttdmalla yksinkertaista kieltd, symbo-
leja ja kuvia. Transformationaaliseen johtamiseen kuuluu optimismin ja innostuksen osoittaminen,
houkuttelevien tulevaisuudenkuvien suunnitteleminen ja korkeiden odotusten asettaminen alaisille.
(Bass 1997, 21.) My6s Ross ja Smyth (1995, 67—68) esittivit, ettd transformationaaliseen johtami-
seen kuuluu korkeiden odotusten antaminen organisaation jdsenille suoritusten suhteen ja se kattaa
organisaation jisenten toiveiden nostamisen seké palautteen antamisen alaisten suorituksista. Trans-
formationaaliseen johtamiseen kuuluu my6s ehdollinen palkitseminen, mika tarkoittaa sité, ettd alai-
sille kerrotaan, mitd heiltd odotetaan sisdisten palkintojen saamiseksi. Sisédisten palkkioiden ndhddin
johtuvan toiminnan luonteesta ja ne ovat merkkeja psykologisten tarpeiden tyydyttymisesta (Lean-

der ym. 2017, 163-164).

Idealisoitu vaikutus ja inspiroiva johtajuus nikyvit, kun johtaja visioi toivottua tulevaisuutta, ilmai-
see, miten se voidaan saavuttaa, ndyttidd esimerkkid, asettaa korkeat tavoitteet suorituskyvylle seka
osoittaa paittaviisyyttd ja luotettavuutta (Bass 1999, 11). Bass ja Riggio (2006, 36) esittivit, ettd

inspiroivaa motivaatiota kdytetddn tehtévén tai tavoitteiden emotionaaliseen sitoutumiseen. Ross ja
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Smyth (1995, 67-68) lisddvit, ettd transformationaaliseen johtamiseen kuuluu ryhmén tavoitteiden
hyvéksymisen edistiminen, johon kuuluu keskeisesti visio seki sitoutuminen, mutta myos osallistu-
minen paidtoksentekoon, joka voi merkittdvasti vaikuttaa sitoutumiseen. Transformationaaliseen
johtamiseen kuuluu myds rohkaiseminen arvoihin, uskomuksiin sekéd vastuisiin. Inspiroivalla moti-
vaatiolla viitataan kiyttdytymiseen, jonka avulla motivoidaan seki innostetaan alaisia. Tim4 tapah-
tuu yleensd juuri luomalla tydlle merkitys seké haasteita. Olennainen osa inspiroivaa motivaatiota
on hyvd ryhmahenki, optimismi ja innostus. Transformationaalinen johtaminen saattaa saada alaiset
ndakemé&én kiinnostavia tulevaisuudenkuvia. Liséksi luodaan selkeitd odotuksia, jotka alaiset tahto-
vat tayttdd. (Bass & Avolio 1994, 3.) Rossin ja Smythin (1995, 67-68) mukaan transformationaali-
seen johtamiseen kuuluu kulttuurin rakentaminen, minké tarkoituksena on auttaa ryhmai kehitta-
miin normeja, uskomuksia sekd arvoja, jotka ohjaavat heidan kiyttdytymistdén. Lisdksi transfor-

mationaalinen johtaminen tarjoaa sopivia malleja organisaation arvojen toteuttamiseksi.

Neljidnnen transformationaalisen johtamisen komponentin puolestaan muodostaa intellektuaalinen
stimulaatio, joka merkitsee sitd, ettd johtaja kannustaa kyseenalaistamaan olettamuksia ja muotoile-
maan ongelmia uudelleen seki rohkaisee luovaan ajatteluun (Bass 1997, 21). Ross ja Smyth (1995,
67-68) lisddvit, etti alaisia voi kannustaa ajattelemaan, miten tydtd voisi tehdi eri tavoin. Alyllinen
stimulaatio ndyttdytyy myds siten, ettd alaisia kannustetaan luovuuteen ja innovatiivisuuteen (Bass
1999, 11). Bass (1985, 37) viittda, ettd intellektuaalinen stimulaatio liséé alaisten tietoisuutta ongel-
mista sekd keinoista, joilla niitd voidaan ratkaista. Intellektuaaliseen stimulaatioon kuuluu olennai-
sena osana myos psykologinen turvallisuus, silld ideoiminen tapahtuu ymparistossa, jossa kenen-
kédan virheitd ei arvostella tai tuomita julkisesti. Sen sijaan ihmisid pyydetéédn rohkeasti kokeilemaan
uudenlaisia ratkaisuja, jotka voivat olla erilaisia kuin esimerkiksi esihenkilon ehdottamat ideat.

(Bass & Avolio 1994, 3.)

Yksilollinen huomaavaisuus muodostaa transformationaalisen johtamisen viimeisen komponentin.
Se ilmenee yksildllisend huomion kiinnittdmisend alaisten kehitystarpeita kohtaan seki alaisten ke-
hityksen tukemisena ja valmentamisena. Alaisille voidaan delegoida toimeksiantoja mahdollistaen
heidédn kasvuaan. (Bass 1999, 11.) Yksil6llinen huomioiminen voi lisdtd sitoutumista siten, etti alai-
set kokevat, ettd heiddn henkilokohtaiset uratarpeensa huomioidaan ja heille tarjotaan esihenkilon
toimesta valmennusta sekd mentorointia, jotka lisddvit patevyyden tunnetta (Bass & Riggio 2006,

37).
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Yksiloiden yksilollinen huomioon ottaminen merkitsee yksildllisten kasvutarpeiden huomioimista.
Té&ma voi tapahtua siten, ettd transformationaalinen johtaja toimii valmentajan tai mentorin omai-
sesti. Valmentava ldhestymistapa saattaa auttaa alaisia kehittyméén. Yksiloiden yksilollinen huomi-
oon ottaminen tarkoittaa myos oppimismahdollisuuksien luomista yhdessé rohkaisevassa ilmapii-
risséd sekd yksilollisten erilaisten toiveiden seké tarpeiden tunnistamista. (Bass & Avolio 1994, 3-4.)
Bassin (1985, 35) mukaan alaisten suoriutumista arvioidaan nykyisissé tehtivissé sekd tulevissa
vastuullisemmissa tehtdvissd. Transformationaaliseen johtamiseen liittyy myos yksilollisen tuen tar-
joaminen, joka kasittdd ryhmén jdsenten tunnepohjaisten tarpeiden huomioimisen seka yksilollisten
eroavaisuuksien kunnioittamisen. Myos Bass ja Avolio (1994, 4) kuvaavat, ettd esihenkilon kaytos
on sallivaa sekd yksildllisten erojen huomioivaa. Kaytdnnossé alaiset voivat arvostaa erilaisia asi-
oita, kuten autonomiaa, selkeitd rakenteita tai tukea. Yksiloiden yksilollinen huomioiminen merkit-
see my0s vuorovaikutteista suhdetta alaisiin. Tdhén liittyy alaisten huolellinen kuunteleminen ja yk-
silollinen kohtaaminen. Johtaja on esimerkiksi tietoinen yksildiden huolenaiheista ja kohtaa alaiset
ihmisin eikd pelkéstidn tyontekijoind. Jaettujen tydtehtdvien etenemisté saatetaan seurata, jotta sel-
vidd, tarvitsevatko henkil6t apua tai tukea tehtdvien suorittamisessa. Vaikka tehtdvien etenemista

seurataan, sen ei pidd antaa alaisille kuvaa, ettd heiti tarkkaillaan.

Edella tarkasteltiin komponentteja, joista transformationaalisen johtamisen ndhdadan muodostuvan.
Seuraavaksi siirrytddn kasitteleméién transformationaalisen johtamisen positiivisia seurauksia. Posi-
titvisten seurausten kisittely alkaa sitoutumisesta. Sitoutumisen lisdksi transformationaalisella joh-
tamisella on muita positiivia seurauksia niin tyontekijan kuin tyonantajan kannalta, kuten tyonteki-

joiden tyotyytyviisyys, voimaantuminen sekd psykologinen hyvinvointi.
3.2.2 Transformationaalisen johtamisen positiiviset seuraukset

Tassd alaluvussa keskitytiddn transformationaalisen johtamisen positiivisiin seuraksiin. Positiivisten
seurausten tarkasteleminen alkaa sitoutumisesta. Roberts (1985, 1024) esittia, ettd transforma-
tionaalinen johtaminen saattaa rakentaa sitoutumista sekd innostusta. Kara ym. (2013, 14) kuvaavat,
ettd transformationaalinen johtaminen edistda tyontekijoiden hyvinvointia parantamalla tydelamén
laatua, eliméntyytyvaisyyttd, lisidmaélld sitoutumista organisaatiota kohtaan sekd vihentamailla tyo-
uupumusta. Transformationaalinen johtaminen on liitetty myds positiivisesti alaisten yleiseen tyo-
tyytyviisyyteen sekéd affektiiviseen sitoutumiseen organisaatiota kohtaan (Barroso Castro ym. 2008,

1853-1854).

Sitoutumisen liséksi transformationaalinen johtaminen voi voimaannuttaa. Transformationaalinen

johtaminen voi luoda toivoa tulevaisuuden suhteen ja uskoa siithen, ettd asiat ovat ymmarrettavissa
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ja hallittavissa. Kollektiivisuus, jota transformationaalinen johtaminen tuottaa, voimaannuttaa hen-
kiloitd, jotka osallistuvat transformaatioprosessiin. (Roberts 1985, 1024.) Karkin ym. (2003, 251—

253) mukaan transformationaalinen johtaminen voi liittyd positiivisesti alaisten voimaantumiseen,
mutta my0s riippuvuuteen. Myos Choi ym. (2016, 9) havaitsivat, ettd transformationaalinen johta-
minen liittyy positiivisesti tyOtyytyvéisyyteen ja voimaantumiseen. Yhteyttd selitetdén sen avulla,

ettd tranformationaalinen johtaminen voi johtaa parempaan itsemiirddamisen ja patevyyden tuntee-
seen, mikd voi puolestaan merkittidvasti vaikuttaa tyohon seké tyotyytyvéisyyteen (Choi ym. 2016,

10).

Transformationaalisella johtamisella on tutkittu olevan positiivinen yhteys tyontekijoiden hyvin-
vointiin. Esimerkiksi Arnold ym. (2007, 199) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd transformationaali-
sella johtamisella oli positiivinen yhteys tyontekijoiden psykologiseen hyvinvointiin. Nielsenin ym.
(2008, 27) tekemassa tutkimuksessa tyontekijoiden késitykset tyon ominaisuuksista, kuten roolin
selkeydestd, merkityksellisyydestéd seka kehitysmahdollisuuksista, vélittdvét transformationaalisen
johtamisen ja psykologisen hyvinvoinnin vilistd suhdetta. Skakon ym. (2010, 119) havaitsivat, ettd
tranformationaalinen johtaminen on yhteydessé tyontekijoiden myonteisiin tuloksiin. Transforma-
tionaalinen johtaminen voi liittyd alhaiseen stressitasoon ja korkeaan hyvinvointiin alaisten keskuu-
dessa (Skakon ym. 2010, 130). Myds Montanon ym. (2017, 340) mukaan transformationaalinen
johtaminen liittyy positiivisesti positiiviseen mielenterveyteen, kuten hyvinvointiin ja psykologi-
seen toimintaan. Liséksi transformationaalinen johtaminen liittyy negatiivisesti negatiiviseen mie-

lenterveyteen, kuten tyduupumukseen, stressiin sekd terveysongelmiin.

Harms ym. (2017, 183) esittivit, ettd transformationaalisella johtamisella voi olla negatiivinen yh-
teys alaisten kokemaan tyduupumukseen ja stressiin. Hetland ym. (2007, 67) 16ysivét yhteyden
transformationaalisen johtamisen ja tyduupumuksen kahden eri ulottuvuuden, kyynisyyden ja am-
matillisen tehokkuuden, vélilla. Tdma tarkoittaa sité, ettd korkea transformationaalinen johtaminen
voi laskea tyduupumuksen todennikdisyyttd. Toisaalta yhteys tyduupumuksen ja transformationaa-
lisen johtamisen vililld ei ole suoraviivainen, silld osa tyontekijoistd saattaa hyotya transforma-
tionaalisesta johtamisesta, kun taas toiset voivat kokea siitd lisdéintynyttd stressid johtajan ja alaisten
vilisen intensiivisen ja emotionaalisesti latautuneen vuorovaikutuksen seka lisddntyneiden tydinves-
tointien vuoksi (Hetlandin ym. 2007, 68). Tétd ajatusta tukee myos Nielsen ym. (2008, 27), joiden
mukaan huonosti voivien tydntekijoiden voi olla vaikeaa osallistua transformationaalisen johtajan
kannustamaan toimintaa, kuten ongelmanratkaisuun ja itsendiseen padtoksentekoon. Transforma-
tionaalisen johtajan voi olla vaikea saada tyontekijat suoriutumaan yli velvollisuuksien, jos heillé ei

ole energiaa ja tyon imua.
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Bonon ym. (2007, 1362) mukaan tyontekijét, joiden esihenkil6t harjoittavat paljon transforma-
tionaalista johtamista, kokevat tyopdivin aikana enemmén positiivisia tunteita. Tyontekijat, jotka
sddtelevit tunteitaan saattavat kokea vihemman tyotyytyvaisyyttd ja lisddntynyttd stressid, mutta jos
heidén esihenkilonsa kdyttavit transformationaalista johtamista, tyontekijat kokevat téllaisissa tilan-
teissa epatodennikoisemmin heikentynyttd tyotyytyvéisyyttd (Bono ym. 2007, 1363). Tranforma-
tionaalinen johtaminen liittyy positiivisesti alaisten tyOtyytyvéisyyteen yksilo- ja tiimitasolla (Braun
2013, 277). Tyotyytyvdisyyden lisdksi transformationaalisella johtamisella on tutkittu olevan posi-
titvinen yhteys johtajatyytyvéisyyteen, alaisten motivaatioon, johtajan tyosuorituskykyyn, ryhméan
ja organisaation suorituskykyyn seki johtajan tehokkuuden arvioimiseen (Judge & Piccolo 2004,

759).

Transformationaalinen johtaminen voi tyotyytyvaisyyden lisdksi vaikuttaa suorituskykyyn. Bass
ym. (2003, 213) esittdvit, ettd transformationaalinen johtaminen on positiivisesti yhteydessa tiimin
suorituskykyyn. Transformationaalinen johtaminen on positiivisesti yhteydessd myos tiimin tehok-
kuuteen seki tiimin yhteenkuuluvuuteen ja téitd kautta positiivisesti yhteydessa tiimin suoritusky-
kyyn. Tétd tukee myds Braun (2013, 277), jonka mukaan transformationaalinen johtaminen liittyy

positiivisesti tiimin suorituskykyyn.

Rosing ym. (2011, 957) kuvaavat, ettd transformationaalinen johtaminen voi vilittda inspiroivan vi-
sion, joka edistdd innovaatioiden syntymisti. Toisaalta liiallinen uppoutuminen visioon saattaa estia
uusien, vision ulkopuolisten, innovaatioiden ilmenemistéd. Kolarin tekemén viitoskirjatutkimuksen
(2010, 5) mukaan transformationaalisella johtamisella on yhteys tyontekijéoiden motivaatioon, osaa-
misen kehittymiseen sekd toimintastrategioihin. Transformationaalisen johtaminen voi edesauttaa
uudistavan oppimisen ja osaamisen kehittymistd (Kolari 2010, 65). Dulebohn ym. (2012, 1732)
viittivit, ettd transformationaalinen johtaminen on positiivisesti yhteydessé johtajan ja alaisen vili-
seen vuorovaikutussuhteeseen. Transformationaalisen johtamisen ja johtajan seki alaisten vilisen
vuorovaikutussuhteen yhteys oli heikompi, jos kulttuuri on yksilokeskeinen (Dulebohn ym. 2012,
1734). Bass (1999, 16) ehdottaa, ettd vaikka transformationaalisen johtamisen teoria on kehitetty
individualistisessa Yhdysvalloissa, se ndyttdd toimivan yhtd hyvin tai paremmin Aasian kollektiivi-
sissa kulttuureissa. Kollektiivisissa kulttuureissa arvostetaan enemmén johtajaa. Transformationaa-

linen johtaminen voi parantaa alaisten ryhméhenked.
3.2.3 Transformationaalisen johtamisen yhteys tydon imuun

Lopuksi tarkastellaan transformationaalisen johtamisen yhteyttd tydon imuun aiempaa kirjallisuutta

hyddyntden ja pyritddn selittiméén transformationaalisen johtamisen ja tyon imun vilistd yhteytta.



36

Timsin ym. (2011, 127-128) tutkimuksessa paivitason transformationaalinen johtaminen on yhtey-
dessi tyontekijoiden paivitason tydon imuun. Myods Wangin ym. (2017, 703) mukaan transforma-

tionaalinen johtaminen on positiivisesti yhteydessd tyon imuun.

Transformationaalisen johtamisen positiivista yhteyttd alaisten tyon imuun voi selittdd johtajan in-
spiraatio ja stimulaatio, jotka voivat lisdtd alaisten henkilokohtaisia resursseja (Tims ym. 2011,
123). Bakker ym. (2023, 700, 704) ehdottavat, ettd pdivind, jolloin ilmenee transformationaalista
johtamista, tunnistetaan alaisten vahvuudet ja kannustetaan alaisia osoittamaan henkil6kohtaista
aloitteellisuutta. Heidén tutkimuksensa mukaan transformationaalinen johtaminen liittyy tyon
imuun sekd suorituskykyyn ja timé tapahtuu alaisten vahvuuksien kdyttdmisen ja henkilokohtaisen

aloitteellisuuden kautta.

Transformoivan johtajuuden karismaattisen komponentin ja tyon imun vélill4 on tutkittu olevan
merkittédva positiivinen yhteys (Babcock-Roberson & Strickland 2010, 320). Hayatin ym. (2014, 4—
5) tutkimuksen mukaan transformationaalisella johtamisella on positiivinen ja merkitseva yhteys
sairaanhoitajien kokemaan tyon imuun. Kyseisen tutkimuksen mukaan yhteytta saattaa selittdd in-
nostus ja voima, jotka siirtyvét transformationaaliselta johtajalta alaisiin. Sen sijaan Fernet ym.
(2015, 20) kuvaavat, ettd transformaationaalisen johtamisen voimakasta yhteyttd tyon imuun voi-
daan selittdd tyoresurssien kasvulla, jota esihenkilon taidot seké tiedot stimuloivat, mikd puolestaan
motivoi tyontekijoitd osallistumaan tyohonsi. Psykologisten perustarpeiden kyvykkyyden ja yhtei-
sOllisyyden on tutkittu vélittdvin transformationaalisen johtamisen ja tyon imun vilistd suhdetta,
joka liittyy positiivisesti my0s suorituskykyyn; laatuun, mééradn ja sitkeyteen (Kovjanic ym. 2013,
550). Dukhaykh ym. (2024, 7-8) esittdvit, ettd transformationaalinen johtaminen liittyy merkitta-

vasti tyon imuun.

Aikaisemman kirjallisuuden ja tutkimusloydosten pohjalta muodostetaan tdmén tutkimuksen toinen
hypoteesi (H2), jonka mukaan kokemus l&hiesihenkilon transformationaalisesta johtamisesta on po-
sitiivisesti yhteydessé alaisten kokemaan tyon imuun. Alla oleva kuvio 5 havainnollistaa, ettd tdssa
tutkimuksessa odotetaan, ettd transformationaalinen johtaminen on positiivisesti yhteydessa tyon

imuun.

Transformationaalinen Tyon imu
johtaminen

Kuvio 5. Tutkimuksen toinen hypoteesi
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Hypoteesi 2: Kokemus ldhiesihenkilon transformationaalisesta johtamisesta on positiivisesti yhtey-

dessé alaisten kokemaan tyon imuun.

3.3 Tyon imun, ihmissuhteiden johtamisen ja transformationaalisen johtamisen yh-

distavat tekijat

Alla olevassa taulukossa 1 on kuvattu tyon imun, ihmissuhteiden johtamisen ja transformationaali-
sen johtamisen késitteiden yhtildisyyksid. Esimerkiksi Harter ym. (2002, 269) ja Rich ym. (2010,
619) esittivit, ettd tyon imussa ihmiset ovat emotionaalisesti yhteydessé toisiinsa ja Golemanin
(2000, 80) mukaan ihmissuhteiden johtamiseen kuuluu yhteyksien rakentaminen sekd Englen ja
Nehrtin (2011, 59) mukaan se, ettd tyontekijét tuntevat olevansa henkilokohtaisesti yhteydessa toi-
siinsa, esihenkiloonsi ja tavoitteisiinsa. Bass ja Riggio (2006, 36) argumentoivat, ettd yhta transfor-
mationaalisen johtamisen komponenttia, inspiroivaa motivaatiota, kiytetddn tehtdvén ja tavoitteiden
emotionaalisen sitouttamiseen. Yhteyksien liséksi osallistuminen nédhdédén osana tyén imua (Harter
ym. 2002, 269; Macey & Schneider 2008, 4) ja transformationaalinen johtaminen ndhdédian puoles-
taan osallistavana (Roberts 1985, 1024; Bass 1999, 9). Tyon imuun kuuluu myos innostus (Harter
ym. 2002, 269; Schaufeli ym. 2002, 74—75; Macey & Schneider 2008, 4) ja ihmissuhteiden johtami-
seen ja transformationaaliseen johtamiseen liittyy innostaminen (Bass & Avolio 1994, 3; Goleman

ym. 2002b, 51-52; Ruohotie & Honka 2003, 121; Burns 2007, 27).



Taulukko 1. Kasitteiden yhtalaisyydet

38

Tyon imuun kuuluva
asia

Ihmissuhteiden johtami-
sen tekija

Transformationaalisen johta-
misen tekija

Yhdistava te-
kija

Tyon imussa yksilot ovat
emotionaalisesti yhtey-
dessa toisiinsa seka
kognitiivisesti valppaita
(Harter ym. 2002, 269).

Ihmiset ovat emotionaa-
lisesti yhteydessa tyo-
honsa ja toisiinsa tyo-
paikalla (Rich ym. 2010,
619).

Yhteyksien rakentaminen
(Goleman 2000, 80).

Tyontekijat tuntevat ole-
vansa henkilokohtaisesti
yhteydessa toisiinsa, esi-
henkil66nsa ja tavoittei-
siinsa (Engle & Nehrt
2011, 59).

Idealisoiva vaikutus saa aikaan
halun jaljitelld ja samaistua
johtajaan emotionaalisesti,
mika johtaa samaistumiseen
johtajan tavoitteiden, etujen
seka arvojen kanssa (Bass &
Riggio 2006, 36).

Inspiroivaa motivaatiota kayte-
taan tehtavan tai tavoitteiden
emotionaaliseen sitoutumiseen
(Bass & Riggio 2006, 36).

Yhteys toisiin
seka tehtaviin ja
tavoitteisiin

Osallistuminen (Macey
& Schneider 2008, 4).

Yksilon osallistuminen
(Harter ym. 2002, 269).

Osallistavaa (Bass 1999, 9).

Alaisten osallistaminen paatok-
sentekoon (Roberts 1985,
1024).

Osallistuminen

motivoituneena ja tyo
koetaan merkityksel-
liseksi (Hakanen 2017,
118).

tarkoitetaan ohjaamista
seka motivoimista vakuut-
tavan vision avulla (Gole-
man ym. 2002a, 39).

Avolio 1994, 3).

Intohimo, innostus sekd | Innostus, jonka ihmissuh- | Vallankayton sijaan transfor- Innostus
kohdennettu vaiva ja teiden johtaja voi saada maatiojohtajat innostavat alai-
energia (Macey & aikaan ihmisissa (Ruoho- | siaan (Burns 2007, 27).
Schneider 2008, 4). tie & Honka 2003, 121).
Olennainen osa inspiroivaa
Yksilon tyytyvaisyys Inspiroiva johtaminen saa | motivaatiota on innostus (Bass
seka innostus tyota koh- | ihmiset innostumaan yh- & Avolio 1994, 3).
taan (Harter ym. 2002, teisesta missiosta (Gole-
269). man ym. 2002b, 51-52).
Omistautumista kuva-
taan innostuneisuutena
(Schaufeli ym. 2002,
74-75).
Tyota tehdaan sisaisesti | Inspiroivalla johtamisella Inspiroiva motivaatio (Bass & Motivaatio

Omistautumista kuva-
taan haluna ottaa haas-
teita vastaan (Schaufeli
ym. 2002, 74-75).

Esihenkil6 kehittaa toisten
ihmisten kykyja, osoittaa
aitoa kiinnostusta heita
kohtaan, joita he auttavat
ja ymmartavat heidan ta-
voitteensa, vahvuutensa
ja heikkoutensa (Goleman
ym. 2002a, 256).

Antaa organisaation jasenille
riittdvan haastavia tavoitteita
(Ross & Smyth 1995, 67).

Inspiroivalla motivaatiolla viita-
taan kayttaytymiseen, jonka
avulla motivoidaan seka innos-
tetaan alaisia. Tama tapahtuu
luomalla tydlle merkitys seka
haasteita. (Bass & Avolio
1994, 3.)

Halu kehittya /
ottaa haasteita
vastaan
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Lopuksi tarkastellaan ihmissuhteiden johtamisen ja transformationaalisen johtamisen tekijoitd, jotka

tukevat kirjallisuuden perusteella tyon imua. Taulukossa 2 on esitetty tyon imua edistivid tekijoitd,

jotka kuvastavat my0ds ihmissuhteiden johtamista tai transformationaalista johtamista. Esimerkiksi

Hakasen ym. (2021, 1) mukaan tyontekijan mahdollisuudet hyddyntdd omia taitojaan tydssddn, olla

luova sekd mahdollisuudet oppia ty0ssdédn uutta edistivit tyon imua. Ihmissuhteiden johtamiseen

puolestaan kuuluu kyky delegoida tyotehtdvid, miké voi kasvattaa tyontekijoiden taitoja. Dulebohn

ym. (2021, 1721) véittavit, ettd transformationaalista johtamista kuvastaa muun muassa innovointi,

joka liittyy luovuuteen ja transformationaalisessa johtamisessa rohkaistaan luovaan ajatteluun (Bass

1997, 21).

Taulukko 2. Inmissuhteiden- ja transformationaalisen johtamisen tydn imua edistavat tekijat

Tyon imua edis-
tava tekija

Ihmissuhteiden johtami-
sen piirre

Transformationaalisen piirre

Yhdistava te-
kija

Taitojen valinnan-
vapaus (Hakanen
ym. 2021, 1).

Mahdollisuudet ke-
hittya viikkotasolla
(Bakker & Bal
2010, 189, 200).

Tyon kehittavyys
(Hakanen & Kaltiai-
nen 2020, 44).

Kyky delegoida tehtavia
(Engle & Nehrt 2011, 59).

Kehitystarpeiden tunnista-
minen (Goleman 2001, 36).

Muuttuminen, innovointi seka el-
vyttdminen (Dulebohn ym. 2021,
1721).

Rohkaiseminen luovaan ajatte-
luun (Bass 1997, 21).

Edistaa luovuutta (Hackman &
Johnson 2013, 129).

Huomion Kiinnittdminen alaisten
yksildllisiin tarpeisiin seka henkilo-
kohtaiseen kasvuun (Bass & Rig-
gio 2006, 4).

Oppimismahdollisuuksien luomi-
nen (Bass & Avolio 1994, 3—4).

Yksilollisen huomion kiinnittami-
nen alaisten kehitystarpeita koh-
taan (Bass 1999, 11).

Tyontekijan
mahdollisuudet
hyédyntaa omia
taitojaan tyos-
saan, olla luova
seka mahdolli-
suudet oppia
tydssaan uutta

Tehtavien moni-
puolisuus, ongel-
manratkaisu ja tyon
monimutkaisuus
(Christian ym.
2011, 98-99).

Tyo6tehtavan moni-
puolisuus (Macey &
Schneider (2008,
6).

Edistaa tyon haasteellisuutta
(Bass 1999, 10).

Intellektuaalinen stimulaatio lisaa
alaisten tietoisuutta ongelmista
seka keinoista, joilla niitd voidaan
ratkaista (Bass 1985, 37).

Tarjoaa haastetta alaisilleen
(Bass 1997, 21).

Ongelmanrat-
kaisu, tyétehta-
vien monipuoli-
suus ja tyon
haasteellisuus
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Tyon imua edis-

Ihmissuhteiden johtami-

Transformationaalisen piirre

Yhdistéva te-

ym. 2021, 1).

Tiimin ilmapiiri
(Xanthopoulou ym.
2009, 194).

Empatia ja tiimityo (Boyat-
zis 2008, 7).

Kyky luoda ystavallinen ja
tiivis ilmapiiri. Tallainen joh-
taminen voi kohottaa ryh-
mahenkea seka rakentaa
ryhman kollektiivista identi-
teettia. (Ruohotie & Honka
2003, 121-122.)

Esihenkild on joukkuepe-

laaja, joka luo ystavallisen
kollegiaalisuuden ilmapiirin
(Goleman ym. 2002a, 39).

Auttaa muita tuntemaan
olonsa mukavaksi ryh-
massa (Engle & Nerth
2011, 64).

Yhteistyon sek& harmonian edis-
tdminen (Hackman & Johnson
2013, 129).

Voimaannuttaminen (Hackman &
Johnson 2013, 130).

Inspiroi, motivoi tydntekijoita seka
voimaannuttaa heitd (Hackman &
Johnson 2013, 129).

tava tekija sen piirre kija
Tiimin voimaantu- Yhteistyé (Goleman ym. Hyva ryhmahenki (Bass & Avolio | Tiimi- ja yhteis-
minen (Hakanen 2002b, 51). 1994, 3). tyd seka voi-

maantuminen

TyOstéa saatu pa-
laute (Hakanen ym.
2021, 1).

Palaute (Christian
ym. 2011, 98-99).

Suorituksesta saatu
palaute (Bakker
ym. 2008, 187).

Auttaa tyontekijoitd ymmar-
tdmaan, miten suorittaa
tyotehtavansa (Engle &
Nehrt 2011, 59).

Oikea-aikaisen ja rakenta-
van palautteen antaminen
(Ruohotie & Honka 2003,
121-122).

Toisten kykyjen vahvistami-
nen palautteen seka oh-
jauksen avulla (Goleman
ym. 2002a, 39).

Suorituksista annettu palaute (Ro-
bertsin 1985, 1024).

Palaute

Valmentaminen
(Xanthopoulou ym.
2009, 194).

Esihenkilén val-
mennus (Bakker
ym. 2008, 187).

Valmentava ote, joka johta-
jalla on alaisiinsa (Ruohotie
& Honka 2003, 121-122).

Tarjoaa yksilollistéa valmennusta ja
mentorointia alaisilleen (Hackman
& Johnson 2013, 129).

Valmentava lahestymistapa (Bass
& Avolio 1994, 3—4).

Alaisten kehityksen tuki ja val-
mentaminen (Bass 1999, 11).

Valmentaminen
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Tyon imua edis-
tava tekija

Ihmissuhteiden johtami-
sen piirre

Transformationaalisen piirre

Yhdistéva te-
kija

Sosiaalinen tuki
(Christian ym.
2011, 98-99).

TyOkavereiden ja
esihenkilon tuki
(Hakanen & Kaltiai-
nen 2020, 44).

Tyontekijat saavat
organisaatiolta tu-
kea (Rich ym.
2010, 625).

Yksil6llisen tuen tarjoaminen (Ro-
berts 1985, 1024).

Tuki

Autonomia (Bakker
ym. 2008, 187;
Macey & Schneider
2008, 6;
Xanthopoulou ym.
2009, 194; Bakker
& Bal 2010, 189,
200; Christian ym.
2011, 98-99).

Edistda autonomiaa (Bass 1999,
10).

Sallivat alaisilleen valinnanvapau-
den (Hackman & Johnson 2013,
129).

Tyontekijat maarittelevat itse tyo-
tehtavansa ja sen, minkalaista
kayttaytymista tarvitaan tyotehta-
vien suorittamiseen (Argyris 1998,
100).

Autonomia

Tiedonvaihtaminen
esihenkilon kanssa
(Bakker & Bal
2010, 189, 200).

Emotionaalisen tiedon an-
taminen ja ottaminen, johon
kuuluu myés se, etta vai-
keita asioita kasitellaan
suoraan, kuunnellaan hy-
vin, tietoa jaetaan, ediste-
tdan avointa viestintaa ja
pysytdan vastaanottavai-
sina seka hyville ettd huo-
noille uutisille (Goleman
2001, 37).

Onnistunut kommunikointi (Hack-
man & Johnson 2013, 128—129).

Vahva vuorovaikutus johtajien
seka alaisten valilla (Burns 2007,
27).

Yksildiden yksilollinen huomioimi-
nen merkitsee myds vuorovaikut-
teista suhdetta alaisiin. Tahan liit-
tyy johtajan huolellinen kuuntele-
minen ja alaisten yksil6llinen koh-
taaminen. (Bass & Avolio 1994,
3-4.)

Kommunikointi

Esihenkil6 kayttay-
tyy oikeudenmukai-
sesti ja antaa tun-
nustusta hyvin teh-
dysta tydsta (Ma-
cey & Schneider
2008, 22).

Oikeudenmukainen kohte-
leminen (Engle & Nehrt
2011, 64).

Johtaminen on johdonmukaista ja
sen havaitaan toimivan korkeiden
eettisten seka moraalisten stan-
dardien mukaisesti (Bass & Avolio
1994, 3).

Oikeudenmu-
kaisuus
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Tyon imua edis-

Ihmissuhteiden johtami-

Transformationaalisen piirre

Yhdistava te-

vot ovat yhteenso-
pivat organisaation
arvojen kanssa
(Rich ym. 2010,
625).

minen positiiviselle tun-
nealueelle ja virittdytyminen
ryhman tunteisiin (Goleman
ym. 2002b, 51).

tava tekija sen piirre kija
Tyoétehtavan merki- Rohkaisee alaisiaan tyoskentele- | Tybdtehtavan
tyksellisyys (Macey maan yhdessa tavoitteiden saa- merkitykselli-
& Schneider (2008, vuttamiseksi, mika voi johtaa mer- | syys
6). kityksellisyyden kasvuun (Burns

2007, 27).

Tarjoaa merkitysta alaisilleen

(Bass 1997, 21).
Esihenkild asettaa | Kannustava johtaja osoittaa | Esihenkild luo selkeitad odotuksia, | Selkeat odotuk-
selkeéat odotukset omalla toiminnallaan mita jotka alaiset tahtovat tayttaa set
alaisilleen (Macey muilta odotetaan (Ruohotie | (Bass & Avolio 1994, 3).
& Schneider 2008, | & Honka 2003, 121).
22).
Positiivinen vaiku- Esihenkild osaa luoda yh- Osoittaa paattavaisyytta ja luotet- | Luottamus
tus (henkild on ilah- | teisen vision seka luotta- tavuutta (Bass 1999, 11).
tunut, euforinen ja musta tulevaisuutta koh-
hanella on valta- taan (Ruohotie & Honka
vasti energiaa, luot- | 2003, 121).
tamusta ja innos-
tusta) (Wang ym.
2017, 703).
Optimismi (Mazzetti Olennainen osa inspiroivaa moti- | Optimismi
ym. 2023, 1090). vaatiota on optimismi (Bass &

Avolio 1994, 3).
Tyontekijoiden ar- Vision ja arvojen sopeutta- | Vetoaa alaistensa arvoihin ja tar- | Arvot

peisiin (Conger & Kanungo 1994,
442).

Luo eettisen ilmapiirin, johon kuu-
luvat yhteiset arvot (Hackman &
Johnson 2013, 129).

Psykologisesti tur-
vallinen ilmapiiri
(Hakanen & Kaltiai-
nen 2020, 44).

Intellektuaaliseen stimulaatioon
kuuluu olennaisena osana psyko-
loginen turvallisuus (Bass & Avo-
lio 1994, 3).

Psykologinen
turvallisuus

Taulukko 2 havainnollistaa, ettd ihmissuhteiden johtamisessa ja transformationaalisessa johtami-

sessa on tekijoitd, jotka tukevat tydn imua edistévid asioita. Luovuus, tyontekijoiden kehitysmah-

dollisuudet, tydstd saatu palaute, tiimity0, valmentaminen, kommunikointi, oikeudenmukaisuus, sel-

kedt odotukset, luottamus seka arvot ovat asioita, jotka sekd edistdvit tyon imua ettd ilmenevit

osana ihmissuhteiden johtamista ja transformationaalista johtamista. Néiden liséksi psykologinen

turvallisuus, optimismi, autonomia, sosiaalinen tuki, tydtehtdvien merkityksellisyys, ongelmanrat-

kaisu, tyotehtdvien monipuolisuus ja tyon haasteellisuus ovat asioita, joiden on tutkittu edistdvian
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tyon imua sekéd olevan osa transformationaalista johtamista. Edelld kuvattiin ihmissuhteiden johta-
misen ja transformationalaisen johtamisen piirteitd, jotka potentiaalisesti tukevat tyon imua koke-
mista. Tdméan luvun tarkoituksena oli lisdtd ymmarrystd ihmissuhteiden johtamisen ja transfor-
mationaalisen johtamisen yhteydesti tyon imuun. Seuraavaksi siirrytdén tarkastelemaan empiirisen

tutkimuksen toteutusta.
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Maarallinen tutkimusote

Tamaén tutkimuksen tutkimusotteeksi on valittu kvantitatiivinen tutkimus, koska se soveltuu asioi-
den vilisten yhteyksien selvittimiseen ja timan tutkimuksen tavoitteena on selvittdd ihmissuhteiden
johtamisen sekd transformationaalisen johtamisen yhteyttéd alaisten kokemaan tyon imuun (Alkula
ym. 1999, 22; Heikkild 2005, 16). Kvantitatiivisesta tutkimuksesta kdytetdéin myds muita nimityk-
sid, kuten maarillinen, eksperimentaalinen, hypoteettis-deduktiivinen seké positivistinen tutkimus.

Sitd kdytetddn suhteellisen paljon sosiaali- ja yhteiskuntatieteissa. (Hirsjarvi ym. 2007, 135-136.)

Kvantitatiivinen tutkimus on tutkimustapa, jossa asioita seké niiden ominaisuuksia tutkitaan ja tar-
kastellaan numeroiden avulla (Vilkka 2007, 14). Mittaamisena voidaan pitdd kaikkea, missd tehddin
eroja eri havaintoyksikdiden véleille. Havaintoyksikot voivat olla esimerkiksi jokin asia tai ihminen
ja niiden omaisuuksia mitataan valituilla muuttujilla, kuten 14lld, sukupuolelle tai ajalla. Mittaami-
nen tehdddn mitta-asteikolla ja mitta-asteikolle tutkija jarjestdd, luokittelee, ryhmittelee sekd vakioi
tutkittavat muuttujat. (Vilkka 2007, 36.) Kvantitatiivisen tutkimuksen avulla voidaan myds kuvata,
minkailaisista osioista tutkittavan ilmidn rakenne koostuu (Alkula ym. 1999, 22). Jos kvantitatiivi-
nen tutkimus antaa mitattavasta ilmiostd relevanttia tietoa, tilastollisen analyysin avulla voidaan sel-
vittdd sattumanvaraisuus sekd systemaattinen vaihtelu. Kvantitatiivisesta aineistosta voi saada hy-
vinkin tarkan tiedon esimerkiksi asioiden suuruusluokista. Kvantitatiivisen tutkimuksen avulla il-

miota voi tutkia eri tilanteissa tai yhteisoissd. (Alkula ym. 1999, 21.)

Kvantitatiiviselle tutkimukselle on olennaista hypoteesin asettaminen, aiemmin kehitetyt teoriat,
muuttujien laatiminen taulukkomuotoon seké aineiston asettaminen tilastollisesti kisiteltdvaksi ja
johtopaitdsten tekeminen havaintoaineiston tilastolliseen analysointiin pohjautuen (Hirsjarvi ym.
2007, 135-136). Alkulan ym. (1999, 15) mukaan tulosten oikea tulkinta sekd ymmartdminen vaati-

vat usein laajempaa tuntemusta tutkimusta kohtaan.

Kvantitatiivinen tutkimus voi olla my0s jonkin olemassa olevan teorian testaamista. Transforma-
tionaalinen johtaminen on teorian mukaan tyon imua edistdvéni tekija (Christian ym. 2011, 96).
Niin ollen tdssd tutkimuksessa testataan teorian pohjalta, edistddkd transformationaalinen johtami-
nen tyon imun ilmentymisté. Jarvinen ja Jarvinen (2011, 237) esittivat, ettd tutkimusotetta voidaan
pitédé teoriaa testaavana, jos tutkimuksella pyritdén selvittiméén, vastaako tietty teoria todellista
maailmaa. Jos tutkimusaineisto tukee teoriaa, se ei tarkoita sité, ettd, ettd teoria olisi sataprosentti-

sesti oikea, vaan sitd, ettd testattava teoria saa vahvistusta.
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Kvantitatiivinen tutkimus on saanut osakseen myos kritiikkid. Alkula ym. (1999, 21) véittavit, ettd
kvantitatiiviset tutkimukset eivit takaa vertailukelpoisuutta sellaisenaan. Kvantitatiivinen tutkimus
ei anna kokonaiskuvaa tutkittavasta kohteesta, koska tietojen kerdys keskittyy vain joihinkin tirkei-
siin asioihin (Alkulan ym. 1999, 20). Liséksi tutkimuskohde voi olla hyvin moninainen, mutta sitid
mitataan vain jonkin osion osalta (Metsdmuuronen 2002, 26). Kvantitatiivista tutkimusta on kriti-
soitu myd0s siitd syystd, ettd siind toimitaan liian loitolla tutkittavista eikd ndin ollen osata huomi-
oida tutkittavien ndkemyksia tai tarkoituksia (Alkula 1999, 69). Eli tutkija ei padse riittdvén syvélle
tutkittavien maailmaan ja voi tehdd harha tulkintoja (Heikkild 2005, 16). Kvantitatiivinen tutkimus
sopii kuitenkin valitun ilmion tutkimiseen, koska se soveltuu asioiden vélisten yhteyksien tutkimi-
seen (Alkula ym. 1999, 22; Heikkild 2005, 16). Metsamuuronen (2002, 10) esittds, ettd yksiloista
voi kuitenkin hankkia erilaista tietoa kvantitatiivisen tutkimuksen kautta esimerkiksi asenteisiin liit-
tyen. Téssa pro gradu -tutkielmassa mitataan asenteita ja kokemuksia koskien tyon imua, ihmissuh-

teiden johtamista ja transformationaalista johtamista.
4.2 Aineistonkeruu

Tamaén tutkimuksen aineistonkeruutavaksi on valittu kysely. Kysely on tapa keriti tutkimusaineisto
itse. Kyselyéd pidetddn survey-tutkimuksen yhtend keskeisimmistd menetelmistd. Englanninkieli-
selld termilld survey viitataan kyselyn, havainnoinnin seké haastattelun muotoon, johon kuuluu ai-
neiston kerddminen standardoidusti. Lisdksi sille on ominaista, ettd kohdehenkil6t muodostetaan
néytteen tai otoksen perusjoukosta. Standardoidusti kerddmiselld tarkoitetaan, ettd kaikilta vastaa-
jilta kysytéddn asioista tdysin samalla tavalla ja samassa jéirjestyksessé. (Hirsjarvi ym. 2007, 188;
Vilkka 2007, 27.) Kyselylomakkeella voi kerété tietoa asenteista, mielipiteistd, kasityksisté, usko-
muksista, arvoista, tiedoista, toiminnasta ja kiyttdytymisestd seka tosiasioista (Hirsjarvi ym. 2007,
192). Cunningham (1997, 409) esittdd, ettd survey-tutkimusta kaytetdan todisteiden laatimiseen
sekd viitteiden tarkistamiseen. Survey-tutkimuksen kysymykset ovat johdettu usein teoriasta, mal-
lista tai teoreettisesta viitekehyksestd. Strukturoidussa kyselyssd on myds valmiina tutkijan teoriasta
johdetut vastausvaihtoehdot. Survey-tutkimus voi joko vahvistaa teoriaa tai kumota sen. (Jarvinen

& Jarvinen 2011, 55-56.)

Téssd tutkimuksessa suurin osa kysymyksisté oli Likert-asteikollisia. Likert-asteikollisten kysymys-
ten on tarkoitus estdd virheitd sekd yksinkertaistaa vastausten kasittelyd. Ne tekevit myds vastaami-
sesta nopeampaa, miki voi toisaalta johtaa siithen, ettd vastaukset annetaan ilman tarkempaa harkin-

taa. (Heikkild 2005, 50-51.)
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Tédmin tutkimuksen kyselylomake esitestattiin kahdellatoista henkil6lld. Esitestaukseen riittdd 5—10
henkil6a (Heikkild 2005, 61). Esitestauksen pohjalta kyselylomakkeelle tehtiin pieni korjauksia, ku-
ten tdsmennettiin taustatietojen kysymysmuotoa ja paranneltiin kyselylomakkeen muotoilua

mobiililaitteelle paremmin soveltuvaksi.

Tutkimusetiikkaan kuuluu olennaisesti tietoinen suostumus. Silla tarkoitetaan siti, etti tietoja ei saa
kerdtd ilman suostumusta. Tutkittavan henkilon tulee siis ymmartii tutkimuksen tarkoitus seké se,
ettd hédn osallistuu tutkimukseen. Hénelld on myds oikeus vetiytya tutkimuksesta tai pyytdéd annettu-
jen tietojen poistamista. Kyselylomakkeen alkuun on hyva lisité, ettd tayttdimailld ja palauttamalla
tdmin kyselylomakkeen, vastaaja antaa suostumuksensa antamiensa tietojen kdyttdmiseen tutki-
musta varten, ja ettd kaikki tiedot késitelld&n anonyymisti seka turvallisesti. (Fisher 2010, 75.) Hirs-
jarvi ym. (2007, 25) neuvovat, ettd ihmistieteellisessa tutkimuksessa tulee noudattaa eettisid ohjeita.
Tutkimuksen ldhtokohtana on kunnioittaa ihmisarvoa. Télld viitataan esimerkiksi sithen, etta tutkit-
taville ihmisille pitdd antaa mahdollisuus paattda, haluavatko he osallistua tutkimukseen. Téssa pro
gradu -tutkielmassa, osallistujien halukkuutta osallistua tutkimukseen kysyttiin kyselylomakkeen

ensimmaisessd kohdassa: ”Annatko luvan kayttdd vastauksiasi tutkimuskdytossa?”.
4.3 Tutkimuksen aineisto ja mittarit

Kyselytutkimus ldhettiin Posti Oy:n eCommerce and Delivery Services -yksikon tyontekijoille,
jotka tydskentelevit Kuljetuspalveluiden tuotannon asiantuntijoina ja esihenkildind. Kyselytutki-
muksen avulla pyrittiin selvittdméédn, millaiseksi tutkimuksen kohderyhma kokee omat voimava-

ransa ja miten arvioi ldhimmén esihenkilonsd johtamista.

Tamaén kyselyn ulkopuolelle rajattiin kuljetus- ja myyntipadllikot seka kuljettajat, silld tutkittavilla
henkildille on oltava teknisesti mahdollista osallistua sdhkoiseen kyselyyn (Vilkka 2007, 64). Esi-
merkiksi kuljettajilla ei olisi ollut tutkimuksen toteutushetkelld mahdollisuutta vastata kyselyyn mo-
biililaitteilla, joita he kéyttidvit tyonteossaan. Lisdksi organisaation toimesta koettiin, ettd kyseisen
kohderyhmén vastaaminen ei vaarantaisi henkilostokyselyyn vastaamista. Tdmén tutkielman tarkoi-
tuksena on keskittya ldhiesihenkilon ja alaisten vélisen johtamissuhteen ilmenemiseen, joten ylin

johto jaa tdmén tutkimuksen tarkastelun ulkopuolelle.

Kysely ldhetettiin 359 henkildlle, joista 177 vastasi kyselyyn. Tdmén tutkimuksen vastausprosen-
tiksi muodostui 49,3 %. Vastausprosentti, eli kuinka moni kyselylomakkeen saaneista vastaa kyse-
lyyn, vaikuttaa merkittavésti tutkimuksen luotettavuuteen. Vastausprosenttia 30 % voidaan pitdi jo

erittdin hyvina. (Fisher 2010, 207-208).
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Yksi kyselytutkimuksen tirkeimmisté asioista on kyselyn ldhettdmisen ajoitus (Vilkka 2007, 28).
Kysely ajoitettiin siten, ettei se ajoitu pdéllekkdin kohdeorganisaation henkilostokyselyiden kanssa.
Kyselyaineisto kerittiin 29.8.2022-12.9.2022. Kyselyyn osallistujat saivat tyosahkopostiinsa saate-
kirjeen, jossa kerrottiin tutkimuksen tavoitteesta ja jossa oli linkki kyselylomakkeeseen seka tieto-
suojailmoitukseen. Kysely sisélsi suostumusluvan ja kyselytutkimukseen oli mahdollisuus vastata
tyoajalla. Kysely oli suomenkielinen. Kysely oli auki 2 viikkoa ja sisdlsi 3 muistutusta vastaami-
sesta. Muistutukset ldhetettiin sellaisille henkildille, jotka eivét olleet vield vastanneet kyselyyn.
Muistutukset ldhetettiin 1.9.2022, 6.9.2022 ja 9.9.2022. Kyselyn kesto ja muistutusten maard mu-

kaili kohdeorganisaation henkilostokyselya.
4.4 Tutkimuksessa kaytetyt mittarit

Siirrytdédn seuraavaksi tarkastelemaan tdssé tutkimuksessa kdytettyjd mittareita. Mikéli on mahdol-
lista, mittaamiseen kannattaa kdyttd4 valmista mittaria, silld sen reliabiliteetti ja validiteetti on tut-
kittu. Valmiin mittarin luotettavuutta on kuvattu seka tutkittu ja sen testaamiseen on usein kaytetty
laajoja ihmismaéadrid. Lisdksi valmiilla mittarilla saadut tutkimustulokset yleensé ovat vertailukelpoi-
sia muiden tutkimustulosten kanssa, jotka ovat saatu samalla mittarilla. (Metsdmuuronen 2009, 67.)
Tutkimuksessa kiytettiin ensisijaisesti valmiita validoituja mittareita. Tutkimus késittelee kolmea
eri aithealuetta; tyon imua, thmissuhteiden johtamista ja transformationaalista johtamista. Kyselyssa
esitetddn lisdksi kysymyksid sosiodemografisista taustatekijoisté, joita ovat ikd, sukupuoli, tyoteh-

tava, vastuuyksikko seka tyokokemuksen kesto.
Tyon imu:

Téssd tutkimuksessa tyon imun mittaamiseen kéytettiin Schaufelin ja Bakkerin (2003) tyon imun
arviointimenetelmilmaa (Utrech Work Engagement Scale), joka on validoitu monessa eri maassa.
Mittari siséltdéd yhteensd yhdeksén véittaméa. Vaikka kyseisestd mittarista on tarjolla myos pidempi
vaihtoehto, tutkimuksessa kéytettiin lyhennettyd arviointimenetelmid sen vuoksi, ettd mahdollisim-
man moni tyontekija vastaisi kyselyyn. Tyon imua mitataan siis tissd tutkimuksessa Schaufelin ja
Bakkerin (2003) kehittdmin tyon imu 9 -kyselyn avulla. Kysely siséltdd 9 kysymysté koskien tyon

imun kolmea ulottuvuutta; tarmokkuutta, omistautumista sekd uppoutumista (Hakanen 2009, 8—10).
Ihmissuhteiden johtaminen:

Ihmissuhteiden johtamista mitattiin 12 véittdmaa sisdltdvilla mittarilla, johon vastattiin S-portaisella

Likert-asteikolla (1 = tiysin eri mieltd; 5 = tdysin samaa mieltd). Ihmissuhteiden johtamisen mitta-
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risto on alun perin professori Pekka Ruohotien laatima. Kyseessé on Pekka Ruohotien (2002) johta-
miskompetenssien mittari, joka on julkaisematon kisikirjoitus®. Viittimi4 on kiytetty Pirjo Kolarin
(2010) véitoskirjassa. Mittarin laatimisessa Ruohotie (2002) on soveltanut Golemanin ym. (2002b,
37-45) analysoimia johtamistyylejd. Vilkkan (2007, 42) mukaan toisten tutkimusten kyselylomak-
keita ei voi suoraan siirtdd omaan tutkimukseen, vaikka tutkittava asia ja tutkimusongelma olisivat
samankaltaisia. Tastd syystd Ruohotien (2002) kyselymittarin vaittdmid muokattiin tdmén tutkimuk-
sen tarpeisiin. Vaittdmid muokattiin niin, ettd ne mittaisivat vain yhté asiaa kerrallaan ja painottaisi-
vat vastaajan subjektiivista kokemusta. Esimerkiksi kannustavuutta koskeva vaittdma: “Esihenki-
16ni virittdd omalla toiminnallaan innostusta ja saa ihmiset tydskentelemédn tehokkaasti tavoitteiden
saavuttamiseksi” muutettiin muotoon: “Esihenkiloni saa minut tyoskenteleméén tehokkaasti tavoit-
teiden saavuttamiseksi”. Mehrens ja Lehmann (1991, 201-202) esittdvit, ettd kunkin viittimén tu-
lee olla yksiselitteinen eli véittdmaén tulee liittyd vain yhteen asiaan. Mittari koostuu kuudesta aladi-
mensiosta. Kutakin ihmissuhteiden johtamisen aladimensiota mitattiin kahdella muokatulla véitta-

mélld, jotta voidaan tarkastella mittarin reliabiliteettia.

Ihmissuhteiden johtaminen on operationalisoitu 12 indikaattorilla, jotka puolestaan mittaavat ihmis-
suhteiden johtamisen kuutta ulottuvuutta: kannustavuutta, vaikutusvaltaa, kykya kehittii toisia, ky-

kyé kdynnistdd muutoksia, taitoa hallita konflikteja ja ryhma- sekd yhteistyotaitoja.
Transformationaalinen johtaminen:

Transformationaalista johtamista mitattiin 7-osaisella Global Transformational Leadership (GTL) -
mittarilla (Carless ym. 2000), jonka Kinnunen ym. (2013) ovat suomentaneet. My0s transfor-
mationaalista johtamista vastaajat arvioivat S-portaisella Likertin asteikolla (1 = hyvin pienessa

médrin; 5 = hyvin suuressa méérin).

Transformationaalinen johtaminen on operationalisoitu seitsemélld indikaattorilla, jotka mittaavat
transformationaalisen johtamisen seitseméd ulottuvuutta: kykyd kommunikoida visio, kykyé kehit-
tad henkilostod, kykyd tarjota tukea, taitoa voimaannuttaa henkildstod, innovatiivisuutta, kykyé joh-

taa esimerkilld ja karismaattisuutta.

Koska ihmiset valitsevat yleensi sen vastausvaihtoehdon, jonka he arvelevat heille suotavaksi tai
heiltd odotettavan, titd varten kyselylomakkeeseen sisdllytettiin muutama peitevaittdma (Hirsjérvi

ym. 2007, 198). Peiteviittimien kayttd voi auttaa estdiméén tutkittavien arvailua hypoteesin suhteen,

5 Pekka Ruohotietd yritettiin tavoittaa alkuperdisen mittarin saamiseksi, mutta Ruohotie on Tasalan (2012) mukaan
jaanyt elakkeelle.
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mika puolestaan lisda tutkimuksen luotettavuutta. Peitevdittdimind kdytettiin kahta tydmotivaatio-
mittaria. Toinen tydomotivaatiomittari oli itsemadrdédmisteorian perustarpeiden tdyttymisen ja puuttu-
misen skaala, joka on suomennettu mittarista Self-determination theory: Basic Need Satisfaction
and Frustration Scales (Chen ym. 2015). Toisena tydmotivaatiomittarina kdytettiin suomennettua

versiota Multidimensional Work Motivation Scalesta (Gagné ym. 2015).
4.5 Taustamuuttujat

Tassd alaluvussa kdydédédn tarkemmin 1dpi tdimén tutkimuksen vastaajien taustatekijoitd. Tutkimuk-
sen tekemisen kannalta on tarkeédd selvittda taustatekijét, jotka voivat vaikuttaa tutkimustuloksiin.
Tutkimusongelmaan saattaa vaikuttaa useat taustatekijit tai muuttujat (Fisher 2010, 51). Kun tutki-
taan tyon imua ja johtamista, niihin voivat vaikuttaa esimerkiksi vastaajan senhetkiset tunteet, kuten
visymys tai stressi. My0s asenteet, aiemmat kokemukset seké haasteet ja tyytyviisyys yksityiselé-

massi voivat vaikuttaa vastaamiseen.

Alkula ym. (1999, 199) huomauttavat, etti on ldhestulkoon mahdotonta osoittaa, ettd kahden muut-
tujan viliseen yhteyteen ei vaikuttaisi mikédn kolmas muuttuja. Kolmansien tekijéiden vaikutus
otetaan huomioon regressioanalyysissa kontrollimuuttujien avulla (Ketokivi 2015, 60). Kontrolli-
muuttujien vaikutus ei kuitenkaan ole yksioikoinen eik vaikutusta saisi ajatella kolmansien tekijoi-
den vakioinniksi (Ketokivi 2015, 159). Kokeellisissa tutkimuksissa yksittdisten tekijoiden vaikutus
saadaan eristettyd vakioimalla muuttujien vaikutus. Tatd ei kuitenkaan ei-kokeellisissa tutkimuk-
sissa voi tehdd, vaan malleihin lisdtdén muita selitettivdin muuttujaan vaikuttavia muuttujia. (Keto-
kivi 2015, 158.) Muuttujiin vaikuttaa my0s sellaiset muuttujat, joista tutkijalle ei ole tietoa tai ai-
neistoa (Ketokivi 2015, 262). Koska kyseinen ongelma on lahes mahdotonta ratkaista empiirisesti,
tulee pyrkid teoreettiseen kurinalaisuuteen ja mietittdvi selittivin muuttujan vaikutuksen voimak-

kuutta selitettdvddn muuttujaan teorian pohjalta (Ketokivi 2015, 262-263).

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa on mitattavia muuttujia, kuten ika tai sukupuoli ja kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa pyritddn 10ytdméaéan indikaattoreita tai mittareita, joiden avulla aineisto saadaan
yhdistettya tutkittavan ilmion kuvaukseen (Alkula ym. 1999, 74). Téhin tutkimukseen valittiin

kymmenen taustamuuttujaa. Ne ovat:
e sukupuoli
o ki

e koulutusaste
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e tyOtehtdvi

e ctitdiden tekeminen

e tydkokemuksen kesto

e tyokokemuksen kesto Postilla

o tyokokemuksen kesto nykyisessi tyotehtdvissa
e nykyisen esihenkildalaissuhteen kesto

e vastuuyksikko

Taustatietoja kysyttiin, koska niitd voidaan hyddyntéda tutkimuksen analysointivaiheessa. Tausta-
muuttujista tutkimuksen tilastollisissa analyyseissa kontrollimuuttujina kaytettiin sukupuolta, ikda
seki koulutusastetta. Koulutusasteen muuttuja oli alun perin koodattu: 1 = peruskoulu, 2 = toinen
aste ja 3 = korkeakoulu. Muuttuja koodattiin dummy-muuttujiksi siten, ettd korkeakoulua kaytettiin
viiteryhméni. Ndin muodostettiin dummy-muuttuja nimeltddn toinen aste, jossa 0 = korkeakoulu ja
1 = toinen aste seki toinen dummy-muuttuja nimeltién perusaste, jossa 0 = korkeakoulu ja 1 = pe-

ruskoulu.

Alla olevassa taulukossa 3 on esitelty vastaajien demografisia ja tyohon liittyvid tietoja. Ndiden
taustamuuttujien vaikutus vakioitiin regressioanalyyseissa. Tahdn kyselyyn vastasi 20 naista (11,4
%) ja 154 miesti (88,0 %) (N = 177). Vastaajien ikd vaihteli 25 vuodesta 65 vuoteen, vastaajien idn
keskiarvon ollessa 46 vuotta (keskihajonta = 10,4). Suurin osa (67,6 %) tdmin tutkimuksen kohde-
ryhmistd on suorittanut toisen asteen tutkinnon (ylioppilastutkinto tai ammatillinen tutkinto).
Vaikka tutkimuksen kohderyhméni oli Postin Kuljetuspalveluiden tuotannon asiantuntijat ja esihen-
kilot, on huomioitava, ettd asiantuntijuudelle on tyypillistd korkeakoulututkinto (Airaksinen & Fri-

man 2008, 12).
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Sukupuoli Mies Nainen

88,0 % 11,4 %
lka Minimiarvo | Maksimiarvo Keskiarvo Mediaani Keskihajonta

25,0 65,0 46,0 46,0 10,4
Koulutusaste | Peruskoulu | Toinen aste Alempi kor- | Ylempi kor- | Lisensiaatti-

8.5 % 67.6 % keakoulu- keakoulu- ja tohtoritut-

tutkinto tutkinto kinnot
18,8 % 1,7 % 0,0 %
Etatoiden te- Ei koskaan | Harvemmin Muutaman | Kerran vii- Muutaman Paivittain
keminen 38,1 % kuin kerran kerran kuu- | kossa kerran vii- tai lahes
kuukaudessa | kaudessa 11% kossa paivittain
28,4 % 15,3 % 6,8 % 9,7 %

Tyokokemuk- | Minimiarvo | Maksimiarvo Keskiarvo Mediaani Keskihajonta
sen kesto 6,0 46,0 27,0 27,0 10,5
vuosina
Tyokokemuk- | Minimiarvo | Maksimiarvo Keskiarvo Mediaani Keskihajonta
sen kesto 1.0 46,0 20,5 19,0 1.3
Postilla vuo-
sina
Tyokokemuk- | Minimiarvo | Maksimiarvo Keskiarvo Mediaani Keskihajonta
sen kesto ny- | g o 38,0 9,3 7,0 74
kyisessa teh-
tavassa vuo-
sina
Nykyisen esi- | Minimiarvo | Maksimiarvo Keskiarvo Mediaani Keskihajonta
henkiloalais- 0,0 24.0 3,9 20 52
suhteen
kesto vuosina

Kuten ylli oleva taulukko 3 havainnollistaa, suurin osa vastanneista (38,1 %) ei tee koskaan eti-
toitd. Vastaajien tyokokemuksen keskiarvo oli 27 vuotta (keskihajonta = 10,5) ja tyokokemuksen
keskiarvo Postilla 20,5 vuotta (keskihajonta = 11,3). Vastaajien tyokokemuksen kesto nykyisessi
tyotehtdviéssi oli keskiarvolta 9,3 vuotta (keskihajonta = 7,4) ja nykyisen esihenkildalaissuteen

kesto oli keskiarvolta 3,9 vuotta (keskihajonta = 5,2).
4.6 Kyselyaineiston kasittely

Seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan kyselyaineiston késittelyd. Ensiksi henkil6tiedot poistettiin eli
anonymisoitiin, jotta yksittdistd vastaajaa ei voi tunnistaa aineistosta (Vilkka 2007, 90). Vilkkan
(2007, 106) mukaan alkuun kannattaa tarkistaa vastaukset sekd arvioida niiden laatu. Asiattomasti
taytetyt vastaukset kannattaa poistaa. Heikkild (2014, 128) lisdd, ettd vastaajan vastaukset tulee hy-

14t4, jos havaitsee, ettd kyselyyn on vastattu epdjohdonmukaisesti tai selvisti virheellisesti. Aineis-
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ton rivit kaytiin 14pi tarkastellen sitd, onko joku vastaaja kdyttényt samaa numeroa eli vastausvaih-
toehtoa kyselyssid perdkkdin. Tdmai olisi voinut indikoida sité, ettd vastaaja ei ole panostanut vastaa-
miseen. Téllaisten rivin poistamista aineistosta olisi harkittu, mutta téllaisia vastauksia aineistosta ei
kuitenkaan 16ytynyt. Jotkut vastaajista (N = 16) olivat vastanneet samalla numerolla kaikkiin tyon
imua koskeviin véittimiin, mutta jokaisella heisti oli vaihtelua kyselyn my6hemmissé osioissa,
misté voisi paitelld, ettd he ovat vastanneet todenmukaisesti. Osa vastaajista (N = 5) oli vastannut
samalla numerolla kaikkiin johtamista koskeviin véittdmiin, mutta jokaisella heisté oli vaihtelua nu-
meroissa kyselyn muissa vastauksissa. Néitd vastauksia, joissa vastaaja on kayttdnyt yhdessa tai
useammassa 0siossa samaa numeerista vastausvaihtoehtoa vastatessaan ei kuitenkaan poistettu ai-
neistosta. On luonnollista, ettd yksittdinen vastaaja saattaa valita samoja vastausvaihtoehtoja esimer-

kiksi tyon imua koskeviin véittamiin.

Tamén jilkeen vastaukset kdytiin kysymys kysymykseltd ldpi ja arvioitiin puuttuvat tiedot. Tdma
vaihe antaa tietoa siitd, kuinka onnistuneita kyselyn kysymykset ovat olleet. Jos aineistossa koros-
tuu esimerkiksi ”En osaa sanoa” vastaukset, se voi viitata huonosti muotoiltuihin tai vaikeisiin ky-
symyksiin. Tai jos vastaajat ovat jattaneet merkittdviin osaan kysymyksistd vastaamatta, voi olla
merkKki siitd, ettd heilld ei ole ollut tietoa kysyttivistd aiheesta. Mitéd perusteellisempi aineiston tar-
kistusvaihe on, sitd parempana aineiston laatua ja tarkempina tuloksia voidaan pitad (Vilkka 2007,
115). Ennen analyysien suorittamista tdmén tutkimuksen kyselyaineisto tarkasteltiin 14pi. Aineis-
tossa ei ollut puuttuvia tietoja tairkeimpien muuttujien osalta ja lopullinen aineiston analyyseissa
hyoddynnetty vastaajamadrd oli 177. Liitteessd on 3 on tarkasteltu timén tutkimuksen vastaamatta
jattamistd eli katoa. Kyselyaineistoa kisiteltiin IBM SPSS Statistics 27 -ohjelmalla, jossa puuttuvat

tiedot merkittiin numerolla -1.
4.7 Aineiston analyysi

Tutkimusaineiston analysoimiseen kéytettiin IBM:n SPSS (Statistical Package for the Social Sci-
ences) Statistics 27 -ohjelmaa. Tyon imua koskevista viittdmistd muodostettiin summamuuttuja,
jossa tyon imua koskevat véittdmét laskettiin yhteen ja kédytettiin niiden keskiarvoa. Myos ihmis-
suhteiden johtamisen ja transformationaalisen johtamisen viittimistd muodostettiin summamuuttu-
jat. Kuten luvussa 4.1 on kuvattu, kvantitatiivisen analyysin avulla halutaan tietd, miten asiat ja-
kautuvat, mikd on tyypillistd ja minkilaisia yhteyksié eri asioiden vélilld on (Alkula ym. 1999, 281).

Tédmin tutkimuksen tavoitteena on selvittdd transformationaalisen johtamisen ja tyon imun seka ih-
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missuhteiden johtamisen ja tyon imun vélistd yhteyttd. Aineiston analysoimiseen kdytettiin reg-
ressioanalyysia, joka on tarkoitettu kahden tai useamman jatkuvan muuttujan keskindisen lineaari-

sen riippuvuuden selvittimiseen (Jarvinen & Jarvinen 2011, 168).

Regressioanalyysin avulla voidaan 10ytid yhteyksia tarkasteltavien muuttujien vélilld (Ranta ym.
(2012, 370). Regressioanalyysi on tilastollinen menetelm4, jonka avulla voidaan hakea optimaalista
yhdistelméi riippumattomista eli selittivisti® muuttujista ennustamaan yhti selitettivii muuttujaa’,
josta kédytetddn myds nimitysté riippuva muuttuja (Alkula 1999, 245; Heikkila 2014, 222; Ketokivi
2015, 32). Regressioanalyysin avulla voidaan siis saada selville jonkin asian vaikutus toiseen asi-
aan, kuten téssi tapauksessa ihmissuhteiden johtamisen ja transformationaalisen johtamisen vaiku-
tus tyon imuun. Liséksi on mahdollista selvittdd ndiden asioiden vélisen riippuvuuden voimakkuus
sekd muoto. (Alkula 1999, 245.) Ranta ym. (2012, 365-366) pitdvit kahden tai useamman muuttu-
jan vilisen riippuvuuden olemassaolon, voimakkuuden sekd muodon kartoittamista tieteellisen tut-

kimuksen tarkoituksena.

Kuten edelld todettiin, regressioanalyysi on tarkoitettu kahden tai useamman jatkuvan muuttujan
keskindisen lineaarisen riippuvuuden selvittimiseen. Niin ollen regressioanalyysin kdytettdvyyteen
vaikuttaa se, kuinka hyvin muuttujien vélinen yhteys pystytddn kuvaamaan yksinkertaisen suoran
avulla. Regressiokerroin esittda selitettdvan muuttujan funktioina ja kuvaa vaikutusten voimak-
kuutta eli sitd kuinka paljon ithmissuhteiden johtamisessa ja transformationaalisessa johtamisessa
tapahtuva muutos saa aikaan muutosta tyon imun muuttujassa (kuinka paljon Y:n arvo kasvaa X:n
kasvaessa). Selitysprosentti ilmaisee minké verran regressiosuoran ympdrilld on vaihtelua, misti
kiytetddn myos nimitystd deterministisyyden aste. Korrelaatiokerroin on puolestaan symmetrinen

riippuvuuden mitta, joka kuvaa riippuvuuden voimakkuutta. (Alkula ym. 1999, 247, 249.)

Lineaarisella regressioanalyysilla on tietyt taustaoletukset, joiden tulee tiyttyd, jotta tutkimuksen
tulokset ovat luotettavia. Lineaarista regressiota voidaan kuitenkin pitdd melko vakaana menetel-
ménd, vaikka kaikki oletukset eivét tayttyisi. Oletuksista poikkeaminen saattaa viéristdd mallin ker-
toimia tai tilastollista pédttelyd, joka liittyy nithin. (Kaakinen & Ellonen 2024.) Muuttujien valilla
oleva lineaarinen riippuvuus ei ole usein tidydellinen. Lineaaristen mallien avulla voidaan tarkastella

samanaikaisesti useiden eri tekijoiden vaikutusta selitettdvédan asiaan, eli tyon imuun.

6 Selittivd muuttuja on englanniksi independent variable.
7 Selitettéivd muuttuja on englanniksi dependent variable.
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Usean muuttujan regressioanalyysilla on kahdeksan oletusta, joiden tulee tdyttyd. Kaksi ensim-
maéisté oletusta liittyy tutkimuksen suunnitteluun ja valittuihin mittauksiin, kun puolestaan kuusi
seuraavaa oletusta liittyy sithen, kuinka hyvin tiedot soveltuvat usean regression malliin. Ensimmai-
sen oletuksen mukaan on yksi riippuva muuttuja, jota mitataan jatkuvalla tasolla. Toisen oletuksen
mukaan on oltava kaksi tai useampi riippumaton muuttuja, joita mitataan joko jatkuvalla tai nomi-
naali tasolla. (Laerd Statistics 2015b.) Berryn (1993, 12) mukaan kaikki riippuvat muuttujat ovat
madrillisid, eli ainakin dummy-muuttujia tai intervalliasteikollisia. Riippumaton muuttuja on myds
vihintdén intervalliasteikollinen, mutta my0ds vaihteluvéliltddn rajoittamaton seka jatkuva. Kaakki-
nen ja Ellonen (2024) huomauttavat, ettd kaikkien riippuvien muuttujien varianssin on oltava muuta
kuin nolla. Téssa tutkimuksessa kiytetyt mittarit tayttivit regressioanalyysin asettamat mittauksiin

liittyvit vaatimukset.

Regressioanalyysin seuraavat kuusi oletusta on testattu SPSS Statistics 27 -ohjelmalla. Kolmas ole-
tus on, ettd mitkd tahansa kaksi havaintoa ovat toisistaan riippumattomia. Tdma4 tarkoittaa sité, etti
havaintojen virhetermit eivét korreloi keskenddn. (Berry 1993, 12; Kaakinen & Ellonen 2024.) Ha-
vaintojen riippumattomuutta testattiin Durbin-Watson -testilld. [hmissuhteiden johtamisen, tausta-
muuttujien ja tyon imun analyysin Durbin-Watson -testin tulos on 1,094. Transformationaalisen
johtamisen, taustamuuttujien ja tyon imun analyysin Durbin-Watson -testin tulos on 1,101. Durbin-
Watson -testin tulos voi vaihdella vililla 0—4, mutta noin arvo 2 osoittaa, ettei jidnndsten vililld ole

korrelaatiota. (Laerd Statistics 2015b.)

Neljannen oletuksen mukaan mallinnettavien yhteyksien on oltava lineaarisia eli selittdvien muuttu-
jien yhteys selitettdvddan muuttujaan on havaittavissa lineaarisen yhtdlon avulla (Kaakkinen & Ello-
nen 2024). Riippuvan muuttujan ja jokaisen riippumattoman muuttujan vélilla on oltava lineaarinen
suhde. Tédmén lisdksi riippuvan muuttujan ja riippumattomien muuttujien muodostaman joukon vé-
lilld yhdessa on oltava lineaarinen suhde. Ensin testattiin, muodostavatko riippumattomat muuttujat
kollektiivisesti lineaarisen suhteen riippuvaan muuttujaan. Jadnndstermit muodostavat vaakasuun-
taisen kaistan, joten riippuvan muuttujan ja riippumattomien muuttujien vélinen suhde on todenni-
koisesti lineaarinen. Residuaalit ovat esitetty liitteesséd 5. (Laerd Statistics 2015b.) Seuraavaksi tar-
kasteltiin, onko riippuvan muuttujan ja jokaisen riippumattoman muuttujan valilld lineaarinen

suhde.

Yhteyksien lineaarisuutta tarkasteltiin alla olevien hajontakaavioiden avulla. Alla oleva kuvio 6 ha-

vainnollistaa, ettd ihmissuhteiden johtamisella ja tyon imulla on lineaarinen yhteys toisiinsa. Kuvi-
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oon piirretty regressiosuora osoittaa yhteyden voimakkuuden. Regressiokertoimet esittdvdt muuttu-
jan vaikutuksia silloin kun muiden muuttujien vaikutustaso on vakio (Alkula ym. 1999, 251). Jos
regressiokerroin on negatiivinen, regressiosuora on laskeva, jos se on positiivinen, regressiosuora
on nouseva. Hajontakaavioista ilmenee, ettd tyon imun ja thmissuhteiden johtamisen regressiosuo-
ran kulmakerroin on 0,64 ja se on ldhempéna arvoa 1 kuin arvoa -1 tai 0, joten muuttujien vélilld on
positiivinen korrelaatio. Positiivinen yhteys tarkoittaa sité, ettd kun ihmissuhteiden johtamisen ko-

keminen kasvaa, myds tyon imun voidaan katsoa kasvavan.

Hajontakaavio tyén imun ja ihmissuhteiden johtamisen valilla

R? Linear = 0,166

Ty6énimu

1,00 a
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Ihmissuhteiden johtaminen

Kuvio 6. Tydn imun ja ihmissuhteiden johtamisen valinen yhteys

Toisen, alla olevan, hajontakaavion mukaan tyon imun ja transformationaalisen johtamisen
regressiosuoran kulmakerroin on 0,48, joten ndiden kahden muuttujan vélisen yhteyden voimakkuus
ei ole yhtd vahva kuin tyon imun ja ithmissuhteiden johtamisen vililld. Liitteessd 6 on esitetty tyon
imun ja muiden riippumattomamien muuttujien vélinen lineaarinen suhde. Sukupuoli, joka on

kategorisesti riippumaton muuttuja, on jitetty huomioimatta (Laerd Statistics 2015b).



56

Hajontakaavio tydn imun ja transformationaalisen johtamisen vililla
R2 Linear = 0,107
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Transformationaalinen johtaminen

Kuvio 7. Tydn imun ja transformationaalisen johtamisen valinen yhteys

Viidennen oletuksen mukaan kaikilla riippumattoman muuttujan ennustetuilla arvoilla on sama vir-
hetermin varianssi, mika liittyy virhetermien homoskedastisuuteen. Oletusta arvioidaan tarkastele-
malla, ovatko mallin residuaalit jakautuneet tasaisesti. Virhetermi on heteroskedastinen, jos residu-
aalien varianssi kasvaa selitettivdan muuttujan ennustettujen arvojen kasvaessa. Virhetermin hete-
roskedastisuus voi vadristii tilastollista paittelyd. (Berry 1993, 12; Kaakinen & Ellonen 2024.) Ho-
moskedastisuuden tarkistamiseksi kéytettiin liitteessd 5 kuvattuja sirontakaavioita (Laerd Statistics
2015b). Residuaalit eivit ndytd olevan tdysin satunnaisesti hajallaan. Heteroskedastisuus ei estd
analyysin tekemistd, mutta heikentdd sitd (Tabachnick & Fidell 2014, 163). Jos virhetermi korreloi
riippumattomien muuttujien kanssa, regressioyhtilon B-parametrien estimaatit voivat olla

asymptoottisen harhaisia (Ketokivi 2015, 153).

Kuudennen oletuksen mukaan multikollineaarisuutta ei pitdisi olla. Kvantitatiivisen tutkimuksen
verkkokésikirja (2024) kuvaa, ettd multikollineaarisuus tarkoittaa sitd, etti selittdvien muuttujien
keskindinen korrelaatio on suuri ja voi aiheuttaa ongelmia. Multikollineaarisuus saattaa olla on-
gelma monimuuttujamenetelmissd, koska multikollineaaristen muuttujien todellista vaikutusta on
vaikea havaita (Hair ym. 2006, 582). Multikollineaarisuudesta ei kuitenkaan synny ongelmia jos,
riippumattomien muuttujien vililld ei ole huomattavan suuria riippuvuuksia. Kaytdnnossd, jos kor-

relaatiokerroin on alle 0,9, riippumattomien muuttujien vélilla ei ole todella suurta riippuvuutta.
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Ihmissuhteiden johtamisen ja transformationaalisen johtamisen korrelaatiokerroin on 0,880 ja se on
tilastollisesti merkitseva tasolla 0,01. Multikollineaarisuuden kasvaessa muuttujan tulkinta vaikeu-
tuu, koska yksittdisen muuttujan vaikutusta on vaikeampi todeta muuttujien keskindisten suhteiden
vuoksi (Hair ym. 2006, 557). Multikollineaarisuuden tarkasteluun kdytetian myos VIF-kerrointa,
jonka nelidjuuri osoittaa, kuinka moninkertaiseksi muuttujan keskivirheet kasvavat multikollineaa-
risuus ongelman takia (Kvantitatiivisen tutkimuksen verkkokisikirja 2024). VIF-kertoimen raja-ar-
vona pidetddn arvoa 10, eli ongelmia syntyy, jos arvo on 10 tai enemmain (Keith 2015, 202). Tassa

tutkimuksessa ihmissuhteiden johtamisen ja transformationaalisen johtamisen VIF-kerroin on < 10.

Taulukko 4. VIF-kertoimet

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
Madel B Std. Error Beta t Sig Tolerance VIF
1 {Constant) 3,115 432 7,208 =001
UUSI_lhmissuhteiden_jo 678 201 433 3,369 <001 294 3,407
htaminen
UUSI_Transformationaali -,055 188 -037 -,291 T72 294 3,407

nen_johtaminen

a. Dependent Variable: Tydn_imu

Kuten yll& olevasta taulukosta 4 ilmenee, ihmissuhteiden johtamisen ja transformationaalisen johta-
misen VIF-kertoimet ovat 3,407 eli alle 10, mikd on hyvéksyttdvdd. Multikollineaarisuuden riskin
takia analyysit ihmissuhteiden johtamiselle ja transformationaaliselle johtamiselle paétettiin kuiten-

kin ajaa erikseen, koska otoskoko oli melko pieni.

Seitsemads regressioanalyysin oletus liittyy havaittujen arvojen sijoittumiseen tasaisesti regressio-
mallin ennustamien arvojen ympdrille. Tama tarkoittaa sité, ettd riippuvien muuttujien joukon kai-
killa arvoilla virhetermin keskiarvo on nolla. (Berry 1993, 12; Kaakinen & Ellonen 2024). Aineis-
tossa ei saa olla merkittdvid poikkeavia arvoja, koska niilld voi olla negatiivinen vaikutus regressio-
yhtdloon. Regressioanalyysin pitevyyttd voi arvioida sen mukaan, kuinka léhelle regressiosuoraa
hajontakaavion pisteet sijoittuvat. Mitd ldhempédna pisteet ovat regressiosuoraa, sen parempi on reg-
ressiomallin selitysvoima. Jos pisteet sijoittuvat hyvin ldhelle regressiosuoraa, mallilla on hyva en-
nustevoima, eli sen avulla voidaan hyvinkin tarkasti arvioida yksittdisen henkilon tyon imua, kun
tiedetddn yksittdisen henkilon kokema ihmissuhteiden johtaminen. Mitd kauempana pisteet ovat
regressiosuorasta, sen vaikeampaa on arvioida ennusteita. Yksittdisen pisteen etdisyytti reg-

ressiosuorasta kutsutaan virhetermeiksi tai residuaaleiksi. (Regressioanalyysi 2023.)
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Aineistossa oli muutamia poikkeavia arvoja, jotka eivdt noudata tavallista pisteiden mallia, vaan
ovat kauempana ennustetuista arvoistaan (Laerd Statistics 2015b). Niiden syyné voi olla tiedonsyot-
tovirheet, mittausvirheet tai aidosti epétavalliset arvot (Laerd Statistics 2015a). Alla oleva taulukko
5 havainnollistaa, ettd vastaajat 24 ja 32 olivat vastanneet poikkeavasti tyon imun, ihmissuhteiden
johtamisen ja taustamuuttujien vdittdmiin. Tyon imun odotettu arvo on alla olevan taulukon 5 mu-
kaan ollut vastaajan 24 kohdalla 5,40, mutta vastaaja on vastannut 2,11. Poikkeavat arvot sdilytet-
tiin aineistossa, silld ne voivat olla aidosti poikkeavia arvoja.

Taulukko 5. Poikkeavat arvot koskien regressioanalyysia ihmissuhteiden johtamisen ja taustamuuttujien yh-
teydesta tydn imuun

. . . |
Casewise Diagnostics

Predicted
Casze Mumber  Std. Residual  Tydén_imu YValue Residual
24 -3136 2N 53966  -3,2B546
3z -4.037 1.00 52233 -4 22328

a. Dependent Yariable: Tyén_imu

Alla olevasta taulukosta 6 ilmenee, ettd vastaajat 5, 24 ja 32 olivat vastanneet muista poikkeavasti
tyon imua, transformationaalista johtamista ja taustamuuttujia koskeviin viittimiin. Seuraavaksi
tarkasteltiin standardoituja residuaaleja, jotka poikkesivat arvoista enemmain kuin + 3. Analyysissa
havaittiin kaksi standardoitua residuaalia, joiden arvo oli suurempi kuin -3, mutta Cookin etédisyydet
olivat kuitenkin alle 1 (Laerd Statistics 2015b). Poikkeavat arvot poistettiin aineistosta ja analyysit
tehtiin uudelleen. Poikkeavien arvojen poistamisen myoté aineistossa ei ollut standardoituja residu-
aaleja, jotka olisivat poikenneet enemmin kuin + 3 odotetusta arvosta.

Taulukko 6. Poikkeavat arvot koskien regressioanalyysia transformationaalisen johtamisen ja taustamuuttujien
yhteydesta tydn imuun

. . - d
Casewise Diagnostics

Predicted
Case Mumber  Std. Residual  Tyén_imu Yalue Residual
5 =377 1,78 51871  -3,40930
24 -3,138 211 54803 -3,36920
32 -3,808 1,00 50874  -408737

a. DependentWariable: Tydn_imu

Regressioanalyysin viimeinen oletus on, ettd regressioyhtélon virhetermi on normaalisti jakautunut

(Berry 1993, 12; Kaakinen & Ellonen 2024). Virhetermin normaalius tarkastettiin histogrammien



avulla (Laerd Statistics 2015b). Visuaalisen tarkastelun perusteella muuttujissa oli normaalija-

kauman piirteitd, joten myds viimeinen regressioanalyysin taustaoletus tayttyi.

59



60

5 Tyon tulokset

5.1 Tyon kuvailevat tulokset

Alla oleva taulukko 7 havainnollistaa muuttujien vélisid korrelaatioita. Taulukosta ilmenee, etti
tyon imun sekd ihmissuhteiden johtamisen vililld oli tilastollisesti merkitseva yhteys. Tyon imun ja
thmissuhteiden johtamisen korrelaatio oli (» = .41, p <.01). My6s tyon imun ja transformationaali-
sen johtamisen valilla oli tilastollisesti merkitseva korrelaatio (» = .33, p <.01). Lopuksi ihmissuh-
teiden johtamisen ja transformationaalisen johtamisen vililld oli tilastollisesti merkitseva korrelaa-
tio (» = .84, p <.01). Korrelaatio oli korkein ihmissuhteiden johtamisen ja transformationaalisen

johtamisen vililld ja matalin transformationaalisen johtamisen ja tyon imun valilla.

Taulukko 7. Asteikkojen keskinaiset korrelaatiot seka tilastollinen reliabiliteetti

Asteikko KA KH LV a 1 2 3
1 Tyon imu’ 556 1,15 5,39-5,73 .93 -
2 Ihmissuhteiden johtami- 3,89 0,73 3,78-4,00 .94 A1 -
nen?
3 Transformationaalinen joh- 3,50 0,78 3,38-3,62 .92 33 .84** -
taminen?

KA = keskiarvo, KH = keskihajonta, LV = keskiarvon 95 % luottamusvili ja a = Cronbachin alfa
*p <.05, ** p<.01, *** p <.001

! Utrecht Work Engagement Scale 9

2 Johtamiskompetenssien mittari

* Global Transformational Leadership -mittari

Kuten ylld olevasta taulukosta 7 ilmenee, tyon imun keskiarvo oli 5,56 (asteikolla 0-6). Keskiarvo
on poikkeuksellisen korkea, silld Hakanen (2009, 45) argumentoi, ettd tyon imun summamuuttajan
keskiarvot tyon imun 9 -menetelmailld ovat 4,55 ylemmille toimihenkiléille, 4,51 alemmille toimi-
henkildille sekd 4,01 tyontekijoille. Tyontekijit kokevat hieman vihemmaén tyén imua kuin alem-
mat ja ylemmat toimihenkil6t. Tdméan tutkimuksen kohderyhma tydskenteli tuotannon asiantuntija-
ja esihenkilotehtédvissd, joten heiddt voi rinnastaa alemmiksi toimihenkildiksi. Hakanen ym. (2019,
377) véittavit, ettd johto- esihenkil- ja asiantuntijatehtévissa koettu tyon imu on jonkin verran suu-
rempaa. Hakasen ja Kaltiaisen (2020, 51) mukaan tdtd saattaa selittdd tyon monipuolisuus seki se,

ettd tyd on monesti itsendisempad, vaikka tyOpdivét kestdisivat vililla pidempédén.
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Kansainvilisissd tutkimuksissa on arvioitu, ettd tyon imussa on noin 20 % henkildstostéd, kun puo-
lestaan 20 % ei koe lainkaan tyon imua. Suomessa eri toimialojen tutkimuksissa on saatu saman-
suuntaisia tuloksia. Y1i 60 000 (N = 64 924) vastaajan vastauksista kdy ilmi, ettd 22 % koki péivit-
tdin tyon imua, 37 % koki sitd muutaman kerran viikossa, 18 % kerran viikossa ja 23 % koki tyon
imua harvemmin, enintddn muutaman kerran kuukaudessa. (Hakanen 2014, 345—-346.) Kun vertail-
laan tdmén tutkimuksen tyon imun tuloksia Suomen eri toimialojen tutkimusten tuloksiin, téssi tut-
kimuksessa tyon imua paivittdin koettiin hieman Suomen keskiarvoa enemmén, 26 %. Téssé tutki-
muksessa 40 % koki tydn imua muutaman kerran viikossa, joten tissdkin suhteessa tdimén tutkimuk-
sen tyon imun tulokset ovat hieman korkeammat kuin Suomessa tehtyjen tyon imun tutkimusten tu-
lokset. Ihmissuhteiden johtamisen keskiarvo oli 3,89 (asteikolla 1-5) ja transformationaalisen johta-
misen 3,50 (asteikolla 1-5), mistd voi paitelld, ettd organisaatiossa harjoitetaan hieman vihemmaén
transformationaalista johtamista kuin ihmissuhteisen johtamista. Hajontaa oli eniten tyon imun arvi-

oissa (1,15).

Yleisin reliabiliteettia mittaava kerroin on Cronbachin alfa. Reliabiliteettikerroin on vililla [0,1].
Suuret kertoimen arvot viittaavat korkeaan reliabiliteettiin, mikd puolestaan tarkoittaa sitd, ettd mit-
tarin osiot mittaavat samankaltaista asiaa. Kertoimen tulee olla véhintdén 0.7. (Heikkila 2008, 187,
Heikkild 2014, 178.) Taulukosta 7 ilmenee tutkimuksessa kdytettyjen mittareiden tilastolliset relia-
biliteetit. Kuten taulukko 7 havainnollistaa, Cronbachin alfa-kertoimet vaihtelevat 0.92 ja 0.94 vi-
lilla osoittaen hyvéksyttavéa sisdistd yhdenmukaisuutta. Kertoimet ovat erittdin korkeita, silld o >

.90.

5.2 Lahiesihenkilon ihmissuhteiden johtamisen yhteys alaisten kokemaan tyon

imuun

Téassd alaluvussa tarkastellaan, minkilainen yhteys ldhiesihenkilon ihmissuhteiden johtamisella on
alaisten kokemaan tyon imuun. Hypoteesin 1 mukaan ldhiesihenkilon ihmissuhteiden johtaminen on
positiivisesti yhteydessa alaisten kokemaan tyon imuun. Hypoteesia testattiin usean selittdjan

hierarkkisella regressioanalyysilla, jossa taustamuuttujista vakioitiin sukupuoli, ikd ja koulutusaste.

Regressioanalyysi toteutettiin kahdessa vaiheessa. Ensimméiisessé regressioanalyysissa tyon imua
selitettiin taustamuuttujilla eli sukupuolella, 14114 ja koulutusasteella (ks. taulukko 8). Tdméa malli ei
sopinut hyvin aineistoon, jossa selittdjind toimivat vakioidut taustamuuttujat, F' (4, 158) = 1,85, p =
.122. Taustamuuttujista ainoastaan ika (5 = .21, p <.05) oli positiivisesti yhteydessd tyon imuun ja
tulos oli tilastollisesti merkitseva. Jalkimmaisessd regressioanalyysissa taustamuuttujien lisdksi tar-

kasteltiin ihmissuhteiden johtamisen yhteyttd tyon imuun (Model 2). Taulukko 8 havainnollistaa,
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ettd tdiméa malli oli tilastollisesti merkitseva, F (5, 157) = 7,72, p <.001. Télloin tyén imuun olivat

merkitsevasti yhteydessi ika (f = .25, p = .001) sekd ihmissuhteiden johtaminen (f = .39, p <

.001).2 Eli mitd vanhempi vastaaja oli, sitd voimakkaammin hén koki tydén imua ja enemmén ihmis-

suhteiden johtamista kokeneet vastaajat tunsivat enemmaén tyon imua.

Taulukko 8. Taustamuuttujien ja ihmissuhteiden johtamisen yhteys tyén imuun

Standardized

Unstandardized Coefficients Cuoefficients 95,0% Confidence Interval for B
Madel B Std. Error Beta t Sig. Lower Bound  Upper Bound
1 (Constant) 4,946 512 9652 <001 3,934 5,958
Sukupuoli -,292 280 -082 -1,043 2488 - 846 261
k& 023 00a 208 2,500 013 005 041
Koulutusaste -,096 232 -038 - 416 678 - 554 362

toinen aste vs. korkeakoulu
Koulutusaste -,203 372 -.051 - 544 587 -938 533

peruskoulu vs. korkeakoulu
2 (Constant) 2,183 690 3,180 ooz a3 3,585
Sukupuoli =191 258 - 0583 - 738 462 -7Mm 320
k& 028 008 253 3,282 00 011 045
Koulutusaste - 144 213 - 058 - 677 500 - 566 277

toinen aste vs. korkeakoulu
Koulutusaste -,265 1343 - 067 - 774 440 -942 A2

peruskoulu vs. korkeakoulu
Ihmissuhteiden johtaminan 627 115 3494 5466 <001 A4 854

a. Dependent Variable: Tyén_imu

Selitysaste R? osoittaa, kuinka suuren osan ihmissuhteiden johtaminen ja taustamuuttujat selittavét

tyon imun vaihtelusta. Selitysaste on korrelaatiokertoimen arvo potenssiin kaksi. Selitysaste kerro-

taan usein prosenttilukuna. Jos korrelaatiokerroin on esimerkiksi 0,5, selitysaste on 0,25 eli 25 %.

(Heikkild 2005, 92.) Alla oleva taulukko 9 havainnollistaa, ettd malli 1 ei ollut tilastollisesti merkit-

seva.

8 Poikkeavat arvot poistettiin aineistosta ja analyysit tehtiin uudelleen. Poikkeavien arvojen poistamisen my®oti iéin (8 =
.25, p =.001) vaikutus tyon imuun hieman laski (f = .19, p <.05) ja ihmissuhteiden johtamisen (5 = .39, p <.001) nousi
(p=.41,p<.001).
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Taulukko 9. Mallien selitysasteet

Model Summary

Change Statistics

Adjusted R Std. Error of R Square Sig. F
Maodel R R Square Square the Estimate Change F Change df df2 Change
1 2117 045 0 1,13930 045 1,848 4 158 122
2 444° 1a7 72 1,04759 153 29,873 1 157 =001

a. Predictors: (Constant), Koulutusaste peruskoulu vs, korkeakoulu, toinen aste vs. korkeakoulu, sukupuoli, ik,
b. Predictors: (Constant), Koulutusaste peruskoulu vs. korkeakoulu, toinen aste vs. korkeakoulu, sukupuoli, ikd, ihmissuhteiden

johtaminen
Y14 olevasta taulukosta 9 ilmenee, ettd toisessa vaiheessa sukupuoli, iké, koulutusaste ja thmissuh-
teiden johtaminen selittivdt yhteensd 17 % (R?=0.172, p <.001) tyon imun vaihtelusta ja oli tilas-
tollisesti merkitsevi.’ Thmissuhteiden johtaminen itsessdén selitti tydn imun vaihtelusta 15,1 %, jo-

ten hypoteesi 1 sai tukea.

5.3 Lahiesihenkilon transformationaalisen johtamisen yhteys alaisten kokemaan

tyon imuun

Hypoteesin 2 mukaan 14hiesihenkilon transformationaalinen johtaminen on positiivisesti yhteydessa
alaisten kokemaan tyon imuun. Téssd tutkimuksessa testattiin Christianin ym. (2011, 96) esittiméaa
teoriaa siitd, ettd transformationaalinen johtaminen on tyon imua edistdva tekijd. Tdma tutkimus
taydentdd tranformationaalisen johtajuuden tutkimusta tarjoamalla empiirisen tuen transfor-

mationaalisen johtajuuden ja tyon imun vilille.

Analyysissa edettiin samalla tavalla kuin ihmissuhteiden johtamisen kohdalla eli regressioanalyysi
toteutettiin kahdessa vaiheessa. Ensimmaisessi regressioanalyysissa tyon imua selitettiin tausta-
muuttujilla eli sukupuolella, 14114 ja koulutusasteella (ks. taulukko 10). Malli, jossa selittdjind toimi-
vat vakioidut taustamuuttujat, F' (4, 158) = 1,85, p = .122, ei ollut tilastollisesti merkitseva. Tausta-
muuttujista ainoastaan ika (f = .21, p <.05) oli positiivisesti yhteydessd tyon imuun ja tulos oli ti-
lastollisesti merkitseva. Jalkimmaisessé regressioanalyysissa taustamuuttujien lisdksi tarkasteltiin
transformationaalisen johtamisen yhteyttd tyon imuun (Model 2). Taulukko 10 havainnollistaa, etti
tama malli oli tilastollisesti merkitseva, F (5, 157) = 5,88, p <.001. T&lloin tydn imuun olivat mer-

kitsevésti yhteydessd ikd (f = .26, p = .001) seki transformationaalinen johtaminen (f = .34, p <

9 Poikkeavien arvojen poistamisen mydtd sukupuoli, ikd, koulutusaste ja ihmissuhteiden johtaminen selittivit yhteensi
19 % (R?=0.191, p <.001) tyén imun vaihtelusta.



.001).!° Eli mitd vanhempi vastaaja oli, siti voimakkaammin hiin koki tydn imua ja enemmén ih-

missuhteiden johtamista kokeneet vastaajat tunsivat enemman tyon imua.

Taulukko 10. Taustamuuttujien ja transformationaalisen johtamisen yhteys tydén imuun
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Standardized
Unstandardized Coeflicients Coefficients 95 0% Confidence Interval for B
Maodel B Std. Errar Beta t Sig. Lower Bound  Upper Bound
1 (Constant) 4 946 E12 9,652 =<, 001 3934 5,958
Sukupuoli -,292 280 -,082 -1,043 289 - B46 261
k& 023 ,00a 208 2,500 013 005 041
Koulutusaste - 096 232 -038 - 416 678 -554 362
foinen aste vs.
korkeakoulu
Koulutusaste -,203 372 -,081 - 544 Ba7 -938 533
peruskoulu vs.
karkeakoulu
2 (Constant) 2,924 653 4474 =<, 001 1,633 4214
Sukupuoli -,322 264 -,080 -1,220 224 -844 189
k& ,029 ,00a 260 3,283 001 011 046
Koulutusaste -,075 218 -030 -,342 733 -506 357
foinen aste vs.
korkeakoulu
Koulutusaste -,284 351 =071 -,B07 421 -977 410
peruskoulu vs.
karkeakoulu
Transformationaalinen 508 11 34 4,580 =,001 289 726

johtaminen

a. Dependent Variable: Tydn_imu

Eli kuten ihmissuhteiden johtamisen kohdalla; mitd vanhempi vastaaja oli, sitd voimakkaammin hén

koki tyon imua ja enemmaén transformationaalista johtamista kokeneet vastaajat tunsivat enemmaén

tyon imua. Sukupuoli, ikd, koulutusaste ja transformationaalinen johtaminen tilastollisesti merkitse-

vésti ennustivat tyon imua, £ (5, 157) = 5,88, p <.001.

Alla olevasta taulukosta 11 ilmenee, ettd malli 1 ei ollut tilastollisesti merkitseva. Toisessa vai-

heessa sukupuoli, ikd, koulutusaste ja transformationaalinen johtaminen selittivit yhteenséd 13 % (R?

=0.131, p <.001) tyén imun vaihtelusta.'! Transformationaalinen johtaminen itsessiin selitti tyon

imun vaihtelusta 10,4 %, joten myds hypoteesi 2 sai tukea.

10 poikkeavien arvojen poistamisen mydti idn (8 = .26, p = .001) vaikutus tyén imuun hieman laski (8= .19, p <.05) ja
transformationaalisen johtamisen (f = .34, p <.001) nousi (= .38, p <.001).

! Poikkeavien arvojen poistamisen myétd sukupuoli, ikd, koulutusaste ja transformationaalinen johtaminen selittivit

yhteenséd 16 % (R?=0.163, p <.001) tyén imun vaihtelusta.
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Taulukko 11. Mallien selitysasteet

Model Summary

Change Statistics

Adjusted R Std. Error of R Square Sig. F
Model R R Square Square the Estimate Change F Change dft df2 Change
1 2114 045 021 1,13930 045 1,848 4 158 122
2 ag7b 158 A3 1,07317 113 21,071 1 157 =001

a. Predictors: (Constant), Koulutusaste peruskoulu vs. korkeakoulu, toinen aste vs. korkeakoulu, sukupuoli, ik3,

b. Predictors: (Constant), Koulutuaste peruskoulu vs. korksakoulu, toinen aste vs. korkeakoulu, sukupuoli, iké, transformationaalinen
johtaminen
Kun lopuksi tarkasteltiin muita tydn imuun vaikuttavia tekijoitd, iélld ja tyon imulla ndytti olevan
yhteys tdssé tutkimuksessa. Eli mitd vanhempi vastaaja oli, sitd suurempi oli myds koettu tyon imu.
Joidenkin aiempien tutkimusten mukaan, kuten Hakasen (2011, 40), Ruokolaisen ym. (2023), Haka-
sen ja Kaltiaisen (2020, 51), idkkait tyontekijat kokevat jonkin verran enemmaén tyon imua vastin-
ryhméén verrattuna. Hakanen ym. (2019, 374) esittivit, etti naiset ja yli 60-vuotiaat kokevat enem-
méin tyon imua. My06s koulutustason on tutkittu vaikuttavan tyon imuun — korkeammin kouluttautu-
neet kokevat enemmain tyon imua. Téssd tutkimuksessa ei kuitenkaan 16ydetty tilastollisesti merkit-

sevid yhteyttd sukupuolen ja tyon imun tai koulutustaustan ja tyon imun vélilla.
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6 Yhteenveto ja johtopaatokset

6.1 Tyon keskeiset tulokset

Tédmin tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, minkélainen yhteys ldhiesihenkilon ihmissuhteiden
johtamisella on alaisten tyon imun kokemiseen. Tutkimuksen tavoitteeseen haettiin vastausta kyse-
lyné toteutetun poikkileikkaustutkimuksen kautta. Tutkimus toteutettiin yhdessa organisaatiossa (N

= 177). Aikaisemman tutkimuskirjallisuuden pohjalta tyolle asetettiin seuraavat kaksi hypoteesia:

Hypoteesi 1: Kokemus ldhiesihenkilon ihmissuhteiden johtamisesta on positiivisesti yhteydessa

alaisten kokemaan tyon imuun.

Hypoteesi 2: Kokemus ldhiesihenkilon transformationaalisesta johtamisesta on positiivisesti yhtey-

dessa alaisten kokemaan tyon imuun.

Hypoteesissa 1 oletettiin, ettd kokemus l&hiesihenkilon ihmissuhteiden johtamisesta olisi positiivi-
sesti yhteydessa alaisten tyon imun kokemiseen. Tutkimuksen tulokset osoittivat tilastollisesti mer-
kitsevan suhteen ihmissuhteiden johtamisen ja tyon imun valilld (f = .39, p <.001), kun regressio-
analyysissa oli vakioitu taustamuuttujista sukupuoli, ik ja koulutusaste. Néin ollen hypoteesi 1 sai

tukea.

Ihmissuhteiden johtamisen ja tyon imun vélisen yhteyden tutkimisen liséksi timén tutkimuksen ta-
voitteena oli selvittdd, minkédlainen yhteys ldhiesihenkilon transformationaalisella johtamisella on
alaisten tyon imun kokemiseen. Hypoteesissa 2 oletettiin, ettd kokemus ldhiesihenkilon transfor-
mationaalisesta johtamisesta olisi positiivisesti yhteydessd alaisten tyon imun kokemiseen. Tassa
tutkimuksessa transformationaalisella johtamisella on yhteys tydon imuun, mutta se on hieman pie-
nempi kuin ithmissuhteiden johtamisen yhteys tyon imuun. Tutkimustulos on kuitenkin yhdenmu-
kainen Christianin ym. (2011, 96) kanssa. Tutkimuksen tulokset osoittivat tilastollisesti merkitsevan
suhteen transformationaalisen johtamisen ja tyon imun vililla (5 = .34, p <.001), kun regressio-
analyysissa oli vakioitu taustamuuttujista sukupuoli, ikd ja koulutusaste. Ndin ollen myds hypotee-

sia 2 tuettiin.

Taulukko 12. Tutkimuksessa asetettujen hypoteesien tulokset

Hypoteesi Tulos

1: Kokemus lahiesihenkilén ihmissuhteiden johtamisesta on positii- | Sai tukea.
visesti yhteydessa alaisten kokemaan tydn imuun.

2: Kokemus lahiesihenkildn transformationaalisesta johtamisesta Sai tukea.
on positiivisesti yhteydessa alaisten kokemaan tyén imuun.
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Y114 olevassa taulukossa 12 on kerrattu tutkimuksen hypoteesit sekéd niiden tulokset. Kuten taulu-

kosta 12 ilmenee, kummatkin asetetut hypoteesit saivat tdssd tutkimuksessa tukea.
6.2 Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio

Taman tutkimuksen teoreettinen kontribuutio liittyy tyon imun, ihmissuhteiden johtamisen seka
transformationaalisen johtamisen kirjallisuuteen eri tavoin. Ensimmaéinen kontribuutio liittyy ihmis-
suhteiden johtamisen ja tyon imun vélisen yhteyden tutkimiseen. Tdma tutkimus tarjoaa parempaa
ymmarrystd ihmissuhteiden johtamisen ja tyon imun vilisestd yhteydestd, jota ei ole juurikaan
aiemmin tutkittu timéan tutkimuksen toteutushetkelld. Luvussa 3.1.3 todettiin, ettd vaikka ihmissuh-
teiden johtamisen ja tyon imun vilistd yhteyttd ei juurikaan ole tutkittu, aikaisempien empiiristen
tutkimusten mukaan ihmissuhteiden johtaminen on ollut yhteydessa tyotyytyvaisyyteen, joka on l4-
heinen kisite tyon imulle (ks. esim. Kolari 2010, 184; Rechberg 2020, 19; Bedi & Thakur 2024,
73). Aikaisempi kirjallisuus indikoi liséksi emotionaalisen dlykkyyden, jonka komponentti ihmis-
suhteiden johtaminen on, tukevan tyon imua (ks. esim. Zhu ym. 2015, 2120; Mérida-Lépez ym.
2017, 9). Esimerkiksi Yanin ym. (2018, 554) tekemissa tutkimuksessa emotionaalinen dlykkyys
liittyy seka tyotyytyvédisyyteen ettd tyon imuun. Butakor ym. (2021, 547) esittivit, ettd tyotyytyvdi-
syys vilittdd emotionaalisen dlykkyyden ja tyon imun yhteyttd. Kuten ihmissuhteiden johtamisen
kirjallisuus indikoi, se siséltdd useita tyon imua potentiaalisesti tukevia piirteitd. Ndin ollen hypotee-
sissa 1 odotettiin, ettd ldhiesihenkilon thmissuhteiden johtaminen on positiivisesti yhteydessa alais-
ten tyon imuun. Téssé tutkimuksessa ihmissuhteiden johtaminen oli suoraan yhteydessa tyon

imuun, joten tdméi olettamus sai tukea.

Tutkimuksen toinen kontribuutio liittyy transformationaalisen johtamisen ja tyon imun vélisen yh-
teyden tutkimiseen kotimaisella tutkimuskentélld, silld aikaisempi kotimainen tutkimus on harvoin
tarkastellut ndiden vilistd yhteyttd. Aikaisempi kirjallisuus indikoi my0s transformationaalisen joh-
tamisen tukevan tyon imua. Hypoteesin 2 mukaan kokemus l&hiesihenkilon transformationaalisesta
johtamisesta on positiivisesti yhteydessi alaisten kokemaan tyon imuun. Esitetty hypoteesi pohjau-
tui transformationaalista johtamista kisittelevaddn kirjallisuuteen. Esimerkiksi Christianin ym.
(2011, 96) meta-analyysi indikoi, ettd transformationaalisella johtamisella on vaikutus tyon imuun.
Téssd tutkimuksessa transformationaalinen johtaminen oli oletuksen mukaisesti merkitsevisti yh-
teydessd tyon imuun. Tyontekijét, jotka arvioivat ldhiesihenkildidensd harjoittavan transfor-
mationaalista johtamista, kokivat enemmaén tyon imua. Tutkimustulos transformationaalisen johta-
misen yhteydestéd tyon imuun on yhdenmukainen aikaisempien empiiristen tutkimusten kanssa (ks.

esim. Tims ym. 2011, 127; Hayat ym. 2014, 4-5; Bakker ym. 2023, 704). Transformationaalisen



68

johtamisen ja tyon imun vilistd yhteyttd on pyritty selittdméén innostuksella ja voimalla, jotka tart-
tuvat transformationaalisesta johtamisesta alaisiin (Hayt ym. 2014, 5). Yhteyttd on selitetty myds

kasvavilla tyoresursseilla (Fernet ym. 2015, 20).

Tutkimuksen kolmas kontribuutio liittyy ihmissuhteiden johtamisen, transformationaalisen johtami-
sen ja tyon imun tutkimiseen samassa tutkimuksessa, silld niitd ei ole aiemmin tutkittu samassa tut-
kimuksessa. Tdmén tutkimuksen tulosten mukaan ihmissuhteiden johtamisen seké transforma-
tionaalisen johtamisen yhteydet tyon imuun olivat hyvin samansuuntaiset. Tétd selittdd mahdolli-
sesti tutkimuksessa tunnistettu kdsitteellinen paéllekkiisyys, silld ihmissuhteiden johtaminen ja
transformationaalinen johtaminen jakavat paljon yhteisid piirteitd. Ndin ollen tima tutkimus haastaa
miettimiin, ovatko ihmissuhteiden johtaminen ja transformationaalinen johtaminen samanlaisia,
ilmenevitko ne samalla tavoin ldhiesihenkilon johtamiskdyttaytymisessd ja onko tyon imun koke-
misen kannalta merkitysti, toteuttaako ldhiesihenkil6 ihmissuhteiden johtamista vai transforma-

tionaalista johtamista.

Tutkimuksen neljds kontribuutio liittyy ihmissuhteiden johtamisen ja transformationaalisen johtami-
sen tyon imua tukeviin piirteisiin. Alaluvussa 3.3 vertailtiin ihmissuhteiden johtamisen ja transfor-
mationaalisen johtamisen piirteitd piirteisiin, joiden on aikaisemman kirjallisuuden perusteella tut-
kittu tukevan tyon imua. Niistd keskeisimpind olivat tyontekijin mahdollisuudet hyodyntdd omia
taitojaan tyossd, kehittyd seké tiimi- ja yhteistyd. Ndiden liséksi tunnistettiin esihenkilon toimintaan
liittyvid tyon imua tukevia tekijoitd. Nditd olivat esihenkilon oikeudenmukaisuus, valmentava ote
alaisiin ndhden, selkeiden odotusten asettaminen, luottamus, tyosuorituksista annettu palaute seki
kommunikointi alaisten kanssa. Lisdksi tyon imun, ihmissuhteiden johtamisen ja transformationaa-
lisen johtamisen kasitteilld oli yhtdldisyyksid, kuten yhteys toisiin ithmisiin, tyStehtéviin ja tavoittei-
siin. Kasitteille tunnistettiin aikaisemman kirjallisuuden perusteella yhteisiksi piirteiksi myds innos-
tus, motivaatio seké halu kehittyé ja ottaa vastaan haasteita. Edelld mainittujen lisdksi tyon imua ku-

vastaa osallistuminen ja transformationaalinen johtaminen on puolestaan osallistavaa.

Taman tutkimuksen tulokset viittaavat sithen, ettd yksilon kokemukset ihmissuhteiden johtamisesta
ja transformationaalinen johtamisesta vaikuttavat heiddn kokemaansa tyon imuun. Kovjanicin ym.
(2013, 543) mukaan organisaatiot voivat hyotyéd toimenpiteistd, jotka lisddvét tyontekijoiden tyon
imua, koska se voi parantaa tyontekijoiden suorituskykyé. Heididn havaintonsa osoittavat, ettd trans-
formationaalinen johtaminen on yksi konkreettinen tapa edistia tyontekijoiden tarpeiden taytty-

mistd, tyon imua seki suorituskykya. Téssé tutkielmassa tarkasteltiin thmissuhteiden johtamisen ja
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transformationaalisen johtamisen yhteyttd tyon imuun. Vaikka tutkimuksen tulokset viittaavat sii-
hen, ettd ihmissuhteiden johtamista ja transformationaalista johtamista kannattaisi suosia tyopai-
koilla, niilld on kuitenkin omat rajoituksensa. Esimerkiksi Hetland ym. (2007, 68) sekd Nielsen ym.
(2008, 27) esittivit, ettd transformationaalinen johtaminen ei sovi huonosti voiville tyontekijoille,
koska se voi liséta stressid, joka aiheutuu johtajan ja alaisten intensiivisestd ja emotionaalisesti la-
tautuneesta vuorovaikutuksesta. TyOntekijoiden on vaikeampi osallistua, jos heilld ei ole energiaa

tai he eivit koe tyon imua.
6.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Seuraavaksi késitelldén tdmén tutkimuksen jatkotutkimusmahdollisuuksia. Mékilén (2022) mukaan
koronapandemia on muuttanut tyoeliméaa pysyvésti, silld monet yritykset ovat siirtyneet eti- ja léhi-
tyon hybridimalliin. Kéytdnnossé tdmi aiheuttaa uudenlaisia haasteita myds johtamiselle. Esimer-
kiksi etityon lisdéntyessa voi olla riski, ettd johtaja ei ndyttdydy ldsnd olevana. Néin ollen jatkotut-
kimusaiheena voisi olla ihmissuhteiden johtamisen tai transformationaalisen johtamisen ja tyon
imun tutkiminen pelkéstdin etdtydssi tai hybridimallissa. Olisi mielenkiintoista selvittdd, minkalai-
sia haasteita ja mahdollisuuksia etd- tai hybridity0 asettavat tyon imulle sekd ihmissuhteiden johta-
miselle ja transformationaaliselle johtamiselle. Etatyon tai hybridimallin kontekstin liséksi muiden
johtamistapojen, kuten autoritddrisen johtamisen, ja tyon imun vélistd yhteytta olisi mielenkiintoista

tutkia.

Yhtend tdmin tutkimuksen jatkotutkimusaiheena olisi psykologisten perustarpeiden, kuten autono-
mian ja kyvykkyyden, vélittdvin vaikutuksen tutkimisen eli vélittdvétko psykologiset perustarpeet
tyon imun ja ithmissuhteiden johtamisen tai tydn imun ja transfromationaalisen johtamisen vélistd
yhteyttd. Esimerkiksi tyontekijoiden autonomialla on tutkittu olevan keskeinen vilittiva rooli si-
touttavan johtamisen ja tyon imun vélilld (Tuin ym. 2020, 12). Ryynédsen ym. (2020, 246, 256) mu-
kaan psykologiset perustarpeet vélittdvit sekd valtuuttavan johtamisen ettd tyon imun vilisti yh-
teyttd. Valtuuttava johtaminen muistuttaa paljon transformationaalista johtamista. Valtuuttavalla
johtamisella ja transformationaalisella johtamisella on paljon yhteistd, kuten esimerkiksi voimaantu-
minen ja valtaistaminen. Molemmille on yhteistd my6s innovointi sekd motivointi. (Roberts 1985,

1023-1024; Bass & Avolio 1994, 1-2; Ruohotie 2000, 298-299; Lamsa & Paivike 2013, 232.)

Hakanen (2009, 26) viittaa, ettd tyosuhteen muoto vaikuttaa lievasti tydon imuun ja madrdaikaiset
tyontekijit kokevat vakituisia tyontekijoitd hieman enemmén tyon imua. Téssd tutkimuksessa ei tut-

kittu tydsuhteen tyypin ja tyon imun vilistd yhteyttd, mutta sitd olisi voinut myos tutkia.
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Téssd tutkimuksessa tutkittiin tuotannon esihenkildiden ja asiantuntijoiden kokemaa tyon imua ja
ldhiesihenkilon harjoittamaa johtamista. Olisi mielenkiintoista tutkia muuttuisivatko tutkimustulok-
set, jos tarkasteltaisiin esimerkiksi kuljettajien, terminaalityontekijoiden tai ylimmén johdon koke-
muksia. Hakanen (2009, 45) esittéd, ettd toimihenkilot kokevat enemmaén tyon imua kuin tyonteki-
jat. Tamén tutkimuksen mukaa seké ihmissuhteiden johtaminen etté transformatioaalinen johtami-
nen tukivat tyon imua. Téstd huolimatta tutkimusta tulee tehda lisdd eri organisaatioissa, eri toi-
mialoilla ja eri maissa, ennen kuin voidaan tehdd varmoja johtopéétoksid. Liséksi olisi mielenkiin-
toista tutkia, minkélainen vaikutus silld olisi, jos esihenkil6ille tarjottaisiin koulutusta ihmissuhtei-
den johtamisesta ja transformationaalisesta johtamisesta. Olisi kiinnostava nihdé, miten tyon imun

vastaukset muuttuisivat koulutuksen myota.
6.4 Kaytannon implikaatiot

Téssd alaluvussa esitetddn tyon imua tukevia toimenpiteitd. Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa il-
meni ihmissuhteiden johtamista (keskiarvo 3,89, asteikolla 1-5) ja transformationaalista johtamista
(keskiarvo 3,50, asteikolla 1-5) kohtuullisen korkealla tasolla. Koska ihmissuhteiden johtamisella ja
transformationaalisella johtamisella on positiivinen yhteys tyon imuun, niiden koulutusta voisi li-
sdtd. Koulutusinvestointien lisdksi organisaatiossa voitaisiin keskittyd viestinnén kehittdmiseen seka
motivoivan tyon suunnittelemiseen. Motivoivaa tyotd voi lisdtd esimerkiksi tarjoamalla tyonteki-
joille vaikutus- ja osallistumismahdollisuuksia, autonomiaa seki joustavaa tyotd. Myd6s suoritukseen
liittyva palkkaus, ylennys ja tydllisyysturva voivat parantaa tyontekijoiden tydoloja. Henkilostovoi-
mavarojen johtamisen kiytannoilld, jotka parantavat tyontekijoiden tietoja, taitoja, kykyjd sekd mo-
tivaatiota, voi olla vaikutusta myos organisaation suorituskykyyn. (Ho & Kuvaas 2020, 236.) Alla
olevan taulukon 13 vasemmanpuoleiseen sarakkeeseen on koottu teorian pohjalta tunnistettuja
kehitysehdotuksia ja oikeanpuoleisessa sarakkeessa esitetdéin ehdotuksia toimenpiteisti, joilla tyon

imua voitaisi lisata.
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Taulukko 13. Toimenpiteita, joilla tydon imua voitaisi lisata

Kehitysehdotus Toimenpide

Maunon ym. (2022, 30) mukaan kasvaneet Lisatdan perehdytysta ja koulutusta organisaatiossa.
oppimisvaatimukset olivat joillain ammat-
tialoilla yhteydessa korkeampaan tyon
imuun. Toisaalta samassa tutkimuksessa ha-
vaittiin, etta tydn imu on korkeimmillaan sil-
loin, kun oppimisvaatimukset ovat kohtuulli-
set. Hyvin matalat tai korkeat oppimisvaati-
mukset nayttivat heikentavan tyon imua.

Tydn imua edesauttaa arvostuksen ilmapiiri, Kiinnitetdan johtamisessa huomiota arvostuksen, luotta-
luottamus, oikeudenmukaisuus seka riittdva muksen ja oikeudenmukaisuuden rakentamiseen. Pyri-
resurssointi ja selkea priorisointi (Hakanen taan takaamaan riittavat resurssit tehtavien suorittamiseen
2014, 361). ja priorisoidaan tehtavat selkeasti.

Itsea kehittava ja monipuolinen tyd, onnistu- | Tarjotaan monipuolisia, merkityksellisia ja riittavan haasta-
misen kokemukset, riittdva palaute, arvostus | via tyétehtavia ja annetaan tydsuorituksista palautetta.
seka toimiminen ryhmassa, jonka tyd on mer- | Varmistetaan myds tyontekijéiden itseohjautuvuus.
kityksellista, aikaansaavaa ja itseohjautuvaa
lisdavat tyon imua (Hakanen 2017, 123).

Y14 olevan taulukon 13 mukaan kasvaneet oppimisvaatimukset, arvostus, luottamus, oikeudenmu-
kaisuus, riittavét resurssit, selkeét tavoitteet, kehittdva, merkityksellinen ja monipuolinen tyo seka
onnistumisen kokemukset, palautteen saaminen ja itseohjautuvuus ovat tekijoitd, jotka voivat lisiti

tyon imua.

Tassd tutkimuksessa, kuten muissa tutkimuksissa (ks. esim. Hakanen 2011; Hakanen ym. 2019; Ha-
kanen & Kaltiainen 2020; Ruokolainen ym. 2023), 16ydettiin yhteys ién ja tyon imun vililld; van-
hemmat tyontekijit kokevat enemmain tyon imua. Ruokolainen ym. (2023) esittavit, ettd yli 55-vuo-
tiaat kokevat enemmin tyon imua ja voivat tdissd hyvin, mutta kielteiset asenteet ikdén liittyen voi-
vat vaikeuttaa heidén tyollistymistinsé sekd tyduran jatkumista. Tydterveyslaitos suosittelee tyon-
antajia tukemaan vanhempien tyontekijoiden tyouria esimerkiksi ikdsyrjintdd ehkdisevén rekrytoin-

nin avulla.
6.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Lopuksi tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta. Luotettavuuden tarkastelu on keskeinen osa tutki-
muksen tekemistd (Metsdmuuronen 2002, 32). Huonosti kerétty aineisto voi estéé johtopédatosten
tekemisen (Alkula ym. 1999, 45). Hyvin aineiston kriteerind voi pitdd luotettavuutta. Luotettavuutta
tarkastellaan kahdella tavalla; sisdisen ja ulkoisen luotettavuuden avulla. Kun aineistoa arvioidaan
sisdisen luotettavuuden kautta, selvitetdén kuinka hyvin kerétyt tiedot kuvastavat niita asioita, joita

oli tarkoitus tutkia. Kun puolestaan arvioidaan ulkoista luotettavuutta, tarkastellaan voisiko kerét-
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tyjé tietoa hyodyntdd yleisimmin. (Alkula ym. 1999, 44.) Kvantitatiivisen tutkimuksen tarkoituk-
sena on tyypillisesti kerdtd laaja-alaista vertailukelpoista tietoa isosta kohdejoukosta, miké puoles-
taan tarkoittaa sitd, ettd tutkittavan ilmidn erityispiirteet ja monimuotoisuus saattavat jaddda huomioi-

matta (Alkula ym. 1999, 46).

Tama tutkimus tarjosi lisdd ymmarrystd ihmissuhteiden johtamisen ja transformationaalisen johta-
misen yhteydestd tydon imuun. Transformationaalisen johtamisen ja tyon imun tutkimustulokset oli-
vat yhdenmukaisia aikaisempien tutkimustulosten kanssa. Ihmissuhteiden johtamisen ja tyon imun
osalta saatiin periti uutta tutkimustietoa. Tutkimuksen tulosten luotettavuuteen vaikuttaa tietyt ra-
joitteet, kuten se, ettd kyseessé oli poikkileikkaustutkimus. Téltd osin tutkimuksen luotettavuutta

olisi voitu parantaa tekemalla pitkittdistutkimus.

Tutkimuksen toinen rajoite liittyy itseraportoitavien mittareiden kaytt6on, silld esimerkiksi omaa
tyon imua saattaa olla vaikeaa raportoida objektiivisesti. Vastaajien subjektiivisuus saattaa aiheuttaa
kyselytutkimuksessa harhoja tai véaristymid. Ensinnikin tutkittava ilmid voi olla vastaajalle outo ja
aiheuttaa timén vuoksi harhan. Harha on poikkeus vastaajan vastausten ja objektiivisen todellisuu-
den vilill4. Harha voi vaikuttaa tutkimuksen validiteettiin. Tutkimus voi liittyd subjektiivisiin koke-
muksiin, kuten asenteisiin tai mielipiteisiin. Harha voi tapahtua my0s suhteessa vastaajan todelli-
seen mielipiteeseen. (Jarvinen & Jarvinen 2011, 148.) Lisdksi itseraportoitavien mittareiden kayt-
to0n liittyy sosiaalinen suotavuus, jolla viitataan ihmisten taipumukseen vastata asioihin sosiaali-

sesti hyviaksyttivalla tavalla omien todellisten tunteiden sijaan (Podsakoff ym. 2003, 882).

Tutkimuksen kolmas rajoite koskee ihmissuhteiden johtamisen mittarin muokkaamista, sillda Ruoho-
tien (2002) kyselymittarin véittimid muokattiin tdmén tutkimuksen tarpeisiin. Mittariston muokkaa-
misessa on riskind mittarin psykometristen ominaisuuksien kirsiminen eli se, miten hyvin muun-

neltu mittari mittaa tavoiteltavaa ilmioita.

Tutkimuksen neljés rajoite liittyy regressioanalyysin taustaoletusten tayttymiseen. Regressioanalyy-
sin taustaoletukset tiyttyivét muilta osin paitsi luvussa 4.7 esiin tuodun virhetermin mahdollisen he-
teroskedastisuuden osalta. Mahdollinen heteroskedastisuus jétettiin huomiotta. Liséksi on huomioi-
tava, ettd thmissuhteiden johtamisessa sekéd transformationaalisessa johtamisessa on paljon késit-
teelliselld tasolla olevia yhtildisyyksid ja ne korreloivat voimakkaasti tdimén tutkimuksen aineis-
tossa. Multikollineaarisuus saattaa vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin. Kuten luvussa 4.7 on kuvattu,
multikollineaarisuus saattaa olla ongelma monimuuttujamenetelmissé, koska multikollineaaristen

muuttujien todellista vaikutusta voi olla vaikea havaita (Hair ym. 2006, 582). Multikollineaarisuus



73

ongelman takia téssd tutkimuksessa ei tarkasteltu yhdessd ihmissuhteiden johtamista ja transfor-

mationaalista johtamista.

Tamaén tutkimuksen rajoituksena on myos se, ettd osa vastaajista (N = 4) vastasi avoimessa kysy-
myksessé, ettd esihenkil6 on hiljattain vaihtunut. Kun asiaa tutkittiin tarkemmin, kévi ilmi, ettd vas-
taajista 65 (37 %) vastasi, ettd nykyisen esihenkildalaissuhteen kesto on ollut alle vuoden, miké voi

vaikeuttaa ldhiesihenkilon johtamisen arvioimista.

Tutkimusprosessin seké tutkimuksen tulosten tulee pyrkié objektiivisuuteen ja sithen auttaa tutkitta-
vien ja tutkijan etdinen suhde. Tdssd tutkimuksessa suhde oli melko etéinen, silld tutkimusaineisto
kerattiin sdhkoisesti kyselylomakkeen avulla. Tunsin kuitenkin osan tutkittavista aiemmin tyon puo-

lesta, mika on voinut vaikuttaa osan tutkittavien henkildiden vastaamiseen. (Vilkka 2007, 16.)

Vaikka tutkimuksessa pitdd pyrkid objektiivisuuteen, tutkimukseen liittyy aina tutkijan subjektiivi-
sia valintoja, kuten raportointitapa, tutkimuksen kysymysten muotoilu ja tutkimusmenetelma. Tutki-
muksen tulosten tiytyy kuitenkin aina olla objektiivisia, eli ne eivit saa olla riippuvaisia tutkijasta.
(Heikkild 2005, 30.) Ketokivi (2015, 215) vaittda, ettd tutkija tekee tyypillisesti sen virheen, etti
makrotason aineistosta johdetaan mikrotason johtopédtoksid. Cunninghamin (1997, 418) mukaan
kéayttdytymistieteissd kdytetddn usein soveltuvia otoksia, joita voidaan pitdd harvoin koko joukkoa
edustavina. On vééristymid, jotka voivat ilmetd silloin kun otos ei edusta koko populaatiota. Téalldin
thmiset, jotka eivét edusta koko joukkoa, saattavat olla halukkaampia vastaamaan kyselyyn. Esi-
merkiksi innottomat ja leipiintyneet tyontekijit ovat saattaneet jittdd vastaamatta tdmén tutkimuk-

sen kyselyyn.

Cunningham (1997, 417) huomauttaa, etti tutkimus voi epdonnistua sen vuoksi, ettd tutkimus on
irrallaan organisaation tarpeista. Tutkimus voi esimerkiksi epdonnistua siitd syystd, ettd kyselylo-
makkeen kysymyksid ei ole ymmarretty, tutkijalla ei ole kosketusta tutkittavaan todellisuuteen tai
tutkimus aiheuttaa muutosvastarintaa. Tutkimuksen luotettavuutta olisi voitu parantaa méaérittele-
mélld kysymykset ja mittarit yhteistyossa tutkittavien kanssa. Tassd tutkimuksessa kdytettiin kuiten-
kin validoituja mittareita eikd kysymyksid tai mittareita laadittu yhteistydssé tutkittavien kanssa.
Olen tyoskennellyt tutkittavassa kohdeorganisaatiossa, mikd voi parantaa ymmarrysté tutkittavasta
todellisuudesta. Seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan validiutta seka reliaabeliutta, jotka muodosta-

vat yhdessd mittarin kokonaisluotettavuuden (Alkula ym. 1999, 89).
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6.5.1 Validiteetti

Tarkastellaan seuraavaksi tarkemmin edelld mainittua tutkimuksen luotettavuuteen liittyvaé termid
validius. Se tarkoittaa patevyyttd ja sitd, ettd tutkimuksessa kéytetty mittari tai tutkimusmenetelméa
mittaavat sitd mitd on aikomus (Hirsjarvi ym. 2007, 226). Eli validiteetti tarkoittaa tutkimuksen luo-
tettavuutta sen suhteen, ettd tutkitaan sitd mitd on tarkoituskin tutkia. Ulkoisella validiteetilla viita-
taan siihen, ettd tutkimus yleistettdvissd. Jos tutkimus on yleistettdvissd niin, mihin muihin ryhmiin
se on yleistettdavissd. Sisdinen validiteetti tarkoittaa tutkimuksen omaa sisdistéd luotettavuutta eli esi-
merkiksi sitd, ettd onko teoria osattu valita oikein, onko késitteet maéritelty oikein, onko mittari
muodostettu oikein ja mittaako se sitd mitd on tarkoituskin mitata. (Metsdmuuronen 2009, 65.) Al-
kula ym. (1999, 92) esittévit, ettd sisdllon validius viittaa siihen, ettd mittarin sisélto on tutkittavan
késitteen kannalta perusteltu sekd jarkeva. Mittarin sisdllon huolehtimista voi pitdd olennaisena so-
siaalitutkimuksen validiuden kehittdmisessi ja arvioimisessa. Ketokiven (2015, 97) mukaan validi-
teetilla tarkoitetaan sitd, ettd mittaako mittari sitd mitd teorian pohjalta on tarkoitus mitata. Mittarin
sisdltovaliditeetti merkitsee sitd, ettd mittarin sisdltd vastaa késitteen méaritelmad. Sisiltovaliditeetti
tarkastelee seuraavia asioita; mitd kysytidén, miten kysytdén ja keneltd kysytddn (Ketokivi 2015,

106).

Tutkimuksen sisdisen validiteetin voi jakaa eri tavoin. Metsdmuuronen (2002, 32) esittelee seuraa-
vat tekijét osaksi sisdistd validiteettia: sisdllon validius, rakennevalidius ja kriteerivalidius. Sisdllon
validiteetti tarkoittaa operationalisoinnin ja mittauksen, késiteanalyysin seké kaiken validiuden kan-
nalta relevantin vaiheen tarkkaa kuvausta (Alkula ym. 1999, 91). Sisédllon validiteetin tarkastelussa
tutkitaan sitd, ettd mittarissa kdytetyt késitteet ovat teorian mukaisia sekéd oikein operationalisoituja
(Metsdmuuronen 2002, 32). Rakennevaliditeetti tarkastelee sisillon validiteettia syvéllisemmin sité,
ettd tarkasteltava ilmi6 mukailee jotain teoriaa tai mallia, jota aineisto tukee (Metsamuuronen 2002,
35). Rakennevalidiutta voi pitdd hyvina, jos tutkimuksen tulokset ovat yhtenevit odotusten kanssa
(Alkula ym. 1999, 92). Kriteerivaliditeetti vertailee mittarilla saatua arvoa johonkin arvoon, joka on
validiuden ehto. Esimerkiksi tyontekijét voivat kyselytutkimuksessa vastata, ettd tydomééra on kas-
vanut. Mittaustulos on validi, jos sitd voi verrata esimerkiksi dataan, jonka mukaan tuotantomaara

on kasvanut eikd tyopaikalle ole palkattu lisdd tyontekijoitd. (Metsimuuronen 2002, 37.)

Heikkild (2005, 29) viittaa, ettd validiteettia voi parantaa asettamalla tdsmaélliset tavoitteet tutki-
mukselle, sillé jos niitd ei ole asetettu, ldhdetddn helposti tutkimaan vairid asioita. Voisi sanoa, etti

validius tarkoittaa systemaattisen virheen puuttumista. Systemaattinen virhe tarkoittaa sité, etta
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virhe toistuu samanlaisena usean eri mittauksen jilkeen ja se alentaa tutkimuksen mittavilineen va-
lidiutta (Alkula ym. 1999, 89). Validilla mittarilla tehdyt mittaukset ovat yleensi oikeita. Validius
varmistetaan tarkalla suunnittelulla ja huolellisesti harkitulla aineistonkeruulla. Kyselylomakkeen
kysymysten tulee tukea tutkimusongelmaa sekd mitata oikeita asioita yksiselitteisesti. Lisdksi vali-
diutta edesauttaa se, ettd tutkimuksen perusjoukko on hyvin tarkkaan mééritelty ja tutkimuksen vas-

tausprosentti on korkea.

Vaikka tyon imua validoitua arviointimenetelméa (Utrech Work Engagement Scale) on kiytetty
laajalti akateemisissa tutkimuksissa, sitd on myds kritisoitu. Mueller (2019, 46) kritisoi mittaristoa
siitd, ettd sen kolme mittaria ovat liian padllekkdisid. Colen ym. (2012, 1575) tutkimuksen mukaan
tyon imun ulottuvuudet korreloivat voimakkaasti keskenéén ja multikollineaarisuus voi vaikuttaa
tutkimustulosten tulkintaan. Saks ja Gruman (2014, 164) kritisoivat tydn imun mittaristoa siitd, etta
se perustuu tyduupumuksen kirjallisuuteen, koska tyén imua on pidetty kahden tyéuupumuksen

ulottuvuuden vastakohtana, vaikka tyon imua pidetdén riippumattomana tyouupumuksesta.
6.5.2 Reliabiliteetti

Toinen tutkimuksen luotettavuuteen liittyva termi on reliabiliteetti. Silld tarkoitetaan tutkimuksen
tulosten tarkkuutta seka sité, ettd tutkimuksen tulokset eivit ole sattumanvaraisia. Jos tutkimuksen
otos on hyvin pieni, tutkimuksen tulokset ovat todennidkdisemmin sattumanvaraisia. (Heikkild 2005,
30.) Kun tarkastellaan sit4, ettd saadaanko eri mittauskerroilla samat tulokset, on kyse tutkimuksen
sisdisestd reliabiliteetista (Heikkild 2008, 187). Ketokivi (2015, 97) esittdi, ettd mittauksen luotetta-
vuutta voi tarkastella toistomittausreliabiliteetin avulla, eli saadaanko samalla mittarilla eri ajankoh-
tina samansuuntaisia tuloksia. Néin ollen tdimén tutkimuksen luotettavuutta olisi voitu parantaa te-
kemilld sama kyselytutkimuksen uudestaan toisena ajankohtana ja tarkastella, saadaanko samanlai-

sia tuloksia.

Reliabiliteetti tarkoittaa siis tutkimuksen mittaustuloksen toistettavuutta (Metsdmuuronen 2009, 74;
Ketokivi 2015, 97). Tieteelliselle tutkimukselle on ominaista, ettd tutkimuksen tulos on toistetta-
vissa. Kdytdnndssd tdma tarkoittaa sité, ettd tutkimuksessa saadun tuloksen tulee olla toistettavissa
toisen tutkijan toimesta ja jos kukaan muu ei pysty toistamaan samaa tutkimustulosta, tutkimus on
tehty virheellisesti. (Metsamuuronen 2009, 33.) Kun tarkastellaan sitd, ettd tutkimuksen mittaukset
ovat toistettavissa myos muissa tutkimuksissa, kiytetdin siitd nimitystd tutkimuksen ulkoinen relia-

biliteetti (Heikkild 2008, 187).
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Reliaabeliudella tarkoitetaan siis sitd, ettd tutkimus ei anna sattumanvaraisia tuloksia ja reliaabelius
voidaan osoittaa siten, ettd eri tutkijat padtyvit samoihin tuloksiin tai samat tutkittavat henkil6t an-
tavat samat tutkimustulokset eri mittauskerroilla. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa on liséksi kehi-
tetty tilastollisia menettelytapoja mittareiden luotettavuuden arvioimiseen. Jos kéytetddn kansainva-
lisesti testattuja mittareita, niiden avulla voidaan parantaa tutkimuksen mittauksen tasoa ja paésti

vertailemaan eri maiden tuloksia. (Hirsjarvi ym. 2007, 226.)

Pysyvien faktojen kyselymittauksen reliaabelius on tyypillisesti hyva (0,8-0,9), eli tiedot ovat 80—
90 % oikein. Yksittdisten asennekysymysten reliaabelius on sen sijaan huonompi; (0,3-04), eli tie-
dot ovat 3040 % oikein. Muuttuvien faktatietojen ja kédyttdytymisen luotettavuus on jossakin edelld
mainittujen vilimain. (Alkula ym. 1999, 129.) Tidssé tutkimuksessa mittareiden Cronbachin alfa-
kertoimet olivat todella korkeita vaihdellen 0.92 ja 0.94 vililld. Tama osoittaa mittareiden sisdisen
yhdenmukaisuuden riittdvin korkeaksi sekd hyvéksyttdvaad sisdistd yhdenmukaisuutta. Ndin ollen

kéytettyjen mittareiden voidaan katsoa olevan luotettavia.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje

Otsikko: Kysely Postin Kuljetuspalveluiden tuotannon asiantuntijoille ja esihenkildille voimava-

roista seké johtamistyyleisti
Hyva Postin Kuljetuspalveluiden tuotannon esihenkild tai asiantuntija!

Olen pro gradu -tutkielman tekijd Turun kauppakorkeakoulusta. Teen tutkimusta voimavarojen ja
johtamistyylien vélisestd yhteydestd. Haluaisin pyytdd sinua osallistumaan tutkimukseeni, jonka tar-

koituksena on selvittdd kokemuksiasi johtamisesta sekd voimavaroista.

Voit osallistua tutkimukseeni vastaamalla kyselyyn, johon paiset timén viestin lopussa olevan lin-

kin kautta. Tutkimuksessa kdytetyt sahkOpostiosoitteet on kerdtty Postin HR-jarjestelmin kautta.

Kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista ja vie noin 15 minuuttia. Voit vastata kyselyyn

12.09.2022 saakka.

Toivon todella, ettii vastaat kyselyyn, sillii sinun kokemuksesi ovat erittiin tirkeita ja arvok-

kaita pro gradu tutkimukseni onnistumisen kannalta!

Kaikki vastaukset kdsitellddn anonyymisti ja tdysin luottamuksellisesti. Aineisto analysoidaan hyo-

dyntamaélla tilastollisia menetelmid, joten sinun vastauksiasi ei voi tunnistaa tutkimuksen tuloksista.

Kiitos etukiteen vastaamisestasi!

Ystavallisin terveisin,

Krista Lentdmaki (Turun yliopiston kauppakorkeakoulu)
Lisétietoja tutkimuksesta ja sen toteutuksesta:
krista.a.lentamaki@utu.fi

Linkki kyselyyn 10ytyy tdmén viestin lopusta.



Liite 2. Kyselylomake

$4%. TURUN
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Kysely Postin Kuljetuspalveluiden tuotannon asiantuntijoille ja
esihenkiloille voimavaroista seka johtamistyyleista, 29.08.2022-
12.09.2022.

@ Pakolliset kysymylkset merkitty t3hdell3 (*)

Tutkimuksen tekija: Krista Lentamaki, kauppatieteiden maisteriopiskelija, Turun kauppakorkeakoulu.

Hyvi Postin Kuljetuspalveluiden tuotannon esihenkils tai asiantuntija!

Clen Pro gradu -tutkielman tekija Turun kauppakorkeakoulusta. Teen tutkimusta voimavarojen ja johtamistyylien
valisesta yhteydesta. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa kokemuksiasi johtamisesta seka voimavaroista.

Kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista ja vie noin 15 minuuttia. Kyselyyn voi vastata 12.09.2022 saakka. Toivon
sinun vastaavan kyselyyn, silld jokainen vastaus on eritidin tarkea seka arvokas pro gradu tutkimukseni onnistumisen
kannaltal

Kaikki vastaukset kasitellaan anonyymisti ja taysin luottamuksellisesti. Aineisto analysoidaan hyddyntamalla
tilastollisia menetelmia, joten yksittaisen henkilon vastauksia ei voi tunnistaa tutkimuksen tuloksista.
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Tulkimuksen tietosuojailmoitukseen voit tutustua seuraavasta linkista: Linkki iefosugjailmoituksesn.

KITOS VASTAAMISESTASI

Lisatietoja wikimuksesta ja sen oleuiuksesta antaa;
Kauppatieteiden maisteriopiskelija Krista Lentaméki (Turun kauppakorkeakoulu, Turun yliopisto),
krista. a. lentamakighutu. 1

1. Annatko luvan kayttid vastauksiasi tutkimuskaytossa? *

Tutkimuksen tuloksista tullaan laatimaan aihetta koskeva pro gradu -tutkielma. Tutkimuksen tloksista ei pysty
tunnistamaan yksittaista vastaajaa. Pyydan, etta annat luvan kayttad vastauksiasi tutkimuskaytossa. Vastaukset
kasitellaan taysin luottamuksellisesli ja nimelidmana. Vastauksiasl i julkaisia sellaisenaan.

@) «yna
Q Ei

Tallenna ja jatka mydhemmin

Seuraava

L )
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Kysely Postin Kuljetuspalveluiden tuotannon asiantuntijoille ja
esihenkiloille voimavaroista seka johtamistyyleista, 29.08.2022-
12.09.2022.

@ Pakolliset kysymykset merkitty tihdell3 (*)

Kyselyyn vastaaminen

Ajattele nykyista ty6tasi ja esihenkilsasi vastatessasi kyselylomakken vaittamiin.
Kysely koostuu kolmesta osiosta: 1) Taustatiedot, 2) Voimavarat, 3) Kokemuksia esihenkilétydsta.

Suosittelen tietokoneen kayttéa vastaamiseen mobiililaiteen sijaan, silla osa vastausvaihtoehdoista rivittyy
selkeammin tietokoneella kuin mobiililaitteella.

Voit halutessasi jattaa vastaamisen kesken ja tallennettuasi vastaukset, voit jatkaa vastaamista mydhemmin.

Taustatiedot

2. Sukupuclesi?

O wies
(O nainen
O Joku muu

O Ennawa vastata

3. l[kasi?
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4. Kerkein suorittamasi koulutusaste?

Q Peruskoulu

O Toinen aste (ylioppilastutkinto, ammatillinen tutkinto)

O Alempi korkeakoulututkinto (ammattikorkeakoulututkinto, alempi korkeakoulututkinto yliopistossa)

O Ylempi korkeakoulututkinto (ylempi ammattikorkeakoulututkinto, yliempi korkeakoulututkinto yliopistossa)
O Lisensiaatti- ja tohtoritutkinnot

QO Ennalua vastata

O Muu, mika?

5. TyStehtavasi?

QO aiojanestelija

(O Esinenkilo

O Suunnittelija

QO Tuetantosinteeri

O Muu asiantuntijatehtava

QO Ennalua vastata
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6. Teetkd etatdita?

Etatydlla tarkoitetaan ansiotydta, jota tehdaan varsinaisen tydpaikan ulkopuolella - esimerkiksi kotona, kesamdokilla tai
junassa matkustaessa - niin, etta siita on sovittu tydnantajan kanssa. Etatyohén liittyy yleensa tietotekniikan kayito.
Etatyd on tyota, jota voisi tyén luonteen puolesta tehda myds tydpaikalla.

(O Enkoskaan

(O Harvemmin kuin kerran kuussa
O Muutaman kerran kuussa

(O Kerran viikossa

(O Muutaman kerran viikossa

QO raivittain tai lahes paivittain

O En halua vastata

7. Kuinka kauan olet ollut tyoelamassa? Vastaa vuoden tarkkuudella

Jos tydkokemuksesi kesto on alle vuoden, voit laittaa vastaukseksi numeron "0".

]

8. Tyokokemuksesi kesto Postilla vuoden tarkkuudella?

Jos tyGkokemuksesi kesto Postilla on alle vuoden, voit laittaa vastaukseksi numeron "0".

]



9. Tydkokemuksesi kesto nykyisessa tydtehtavassasi vueden tarkkuudella?

Jos tyGkokemuksesi kesto nykyisessa tyotehtavassasi on alle vuoden, voit laittaa vastaukseksi numeron "0

[ ]

10. Nykyisen esihenkilé-alaissuhteesi kesto vuoden tarkkuudella?

Jos nykyisen esihenkild-alaissuhteasi kesto on alle vuoden, voil laittaa vastauksaksi numeron 0"

]

| Tallenna ja jalka myShemmin ‘

| Edellinen H Seuraava ]

I )
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Tama osio kasittelee voimavarojasi

12. Kuinka usein sinulla on seuraavien vaittamien kaltaisia tuntemuksia tai ajatuksia? Lue jokainen vaittama

huolellisesti ja paata, miten usein koet tyossasi vaittamassa kuvattua tuntemusta tai ajatusta. Jos sinulla ei

koskaan ole ollut kysyttya kokemusta, valitse '0° (nolla). Jos sinulla on ollut vaittaman mukaisia kokemuksia,

valitse se vaihtoehto (yhdesta kuuteen), joka parhaiten kuvaa, kuinka usein olet kokenut kuvatulla tavalla.

Tunnen tyydytystd, kun olen syventynyt
tyohani. *

Kun tydskentelen, tyd vie minut
mukanaan. *

Tunnen itseni vahvaksi ja tarmokkaaksi
tyossani. *

Olen innostunut tyéstani. *
Olen taysin uppoutunut tyéhdéni. =

Aamulla herattyani minusta tuntuu
hyvalta lahtea téihin. *

Tunnen olevani taynna energiaa, kun
teen tyotani. *

Olen ylpea tyostani. *

Tyéni inspiroi minua. *

0
En

koskaan vuodessa Kuussa

O

OO0 O OO0 O O

1
Muutaman
kerran

O

OO0 O OO0 O O

2
Kerran

O

OO0 O OO0 O O

3
Muutaman
kerran
kuussa

O

OO0 O OO0 O O

4
Kerran
vilkossa

O

OO0 O OO0 O O

4]
Muutaman
kerran
viilkossa

O

OO0 O OO0 O O

6
Paivittain

O

OO0 O OO0 O O
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13. Mieti, miten hyvin seuraavaksi esitetyt viittimat pitavit paikkansa sen suhteen, miksi panostat tai

panostaisit nykyiseen tyshési?

Panostan tyéhoni, koska...

2 4 5 6
1 Pitaa 3 Pitaa Pitaa Pitaa ¥
Eipida paikkansa Pitaa paikkansa paikkansa paikkansa Pitaa
lainkaan hyvin  paikkansa jossain melko lahes taysin
paikkaansa  vahan vahan MAArn palion taysin  paikkansa

Koska muut palkitsevat minua

taloudellisesti vain, jos panostan

tyohani riittavasti (esim. O O O O O O O
tyonantaja, esinenkild. ).

Koska siten voin saavuttaa

rahallisia palkkioita ja
palkankorotuksia.

Koska minusta on hauskaa
tehda tydtani.

Koska tyani tekeminen on
innostavaa.

OO O O
OO O O
OO O O
OO O O
OO O O
OO O O
OO O O

Koska tyéni on mielenkiintoista.

Koska minulle tarjotaan
suurempi varmuus toiden
jatkumisesta, jos panostan
riittavasti tyohon (esim.
tydnantaja, esinenkils...).

O
O
O
O
O
O
O
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14. Lue seuraavat vaittamat huolellisesti ajatellen omaa tyotasi. Mieti miten hyvin ne pitavat paikkansa sinun

kohdallasi ja vastaa sitten kdyttden seuraavaa asteikkoa: 1 = Ei lainkaan, 4 = Jonkin verran, 7 = Erittain hyvin.

M2
[}
i
n
o
-

Tunnen varmuutta siita, eftd pystyn
tekemaan tyotehtavani hyvin.

Koen, ettd olen tehnyt tydssani asioita, jotka
oikeasti kiinnostavat minua.

TyGssani paasen tydskentelemaan sellaisten
tehtavien parissa, joita todella haluan tehda.

Koen, etta pystyn saavuttamaan asettamani
tyStavoitteet.

Koen, etta pystyn menestyksekkaasti
suorittamaan vaikeitakin tydtehtavia.

Koen, etta tydssa tekemani valinnat
iimaisevat, kuka mina todella olen.

Koen tyéissani psykologista vapautta.

Koen, ettd minulla on tissa vapautta ja
valinnanmahdollisuuksia tekemiseni suhteen.

OO0 0|C|O0|0C |0
oNo/NoNNONNORNONNONNS
oNo/NoNNONNORNONNONNS
OO0 0|C|O0|0C |0
OO0 0|C|O0|0C |0
OO0 0|C|O0|0C |0
oNo/NoNNONNORNONNONNS

‘ Tallenna ja jatka mydhemmin ‘

[ Edellinen H Seuraava l




Kokemuksia esihenkilotyosta

15. Seuraavat vaittamat kasittelevat esihenkilotyota. Sinua pyydetaan arvicimaan esihenkilosi

johtajuusominaisuuksia ja piirteiti. Mieti, missa maarin olet samaa tai eri mielti esitettyjen viittimien kanssa.

Esihenkildliani on minusta taitoa selvittaa
ristiriitoja.

Esihenkildni on avoin er nakemyksille.

Esinenkiloni saa minut tydskentelemaan
tehokkaasti tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tuen yleensa esihenkiloni luomia aloitteita.

Esihenkildni tukee uudistuksia.

Esihenkiloni toimii esimerkkina toisten
kunnioittamisessa.

Esihenkildni osoittaa omalla toiminnallaan,
mita edellyttad minulta.

Esinenkiloni antaa oikea-aikaista ja
rakentavaa palautetta.

Esihenkiloliani on aito halu auttaa toisia.
Esinenkiloni puhuu vakuuttavasti.
Esihenkildni tunnistaa muutostarpeita.

Esihenkiloni kykenee luomaan ystavallisen
iimapiirin.

;
Taysin
eri mielt3

O

O 00O O O OO0 OO0

2
Jokseenkin
ern miela

O

O 00O O O OO0 OO0

3
Ei samaa
eika en
mielta

O

O 000 O O OO0 OO0

4
Jokseenkin
samaa mielta

O

O 00O O O OO0 OO0

5
Taysin
Sdmaa

mielta

O

O 000 O | O O |00 O |0
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16. Missd maarin seuraavat kuvaukset sopivat Iahimman esihenkilosi kayttaytymiseen? Ole realistinen ja

arvioi, miten esihenkildsi tyypillisesti toimii.

Lahiesihenkiloni tuo esiin arvonsa ja toimi
niiden mukaisesti.

Lahiesinenkildni kannustaa ajattelemaan
ongelmia uusilla tavoilla ja kyseenalaistaa
olettamuksia.

Lahin esihenkildni valittaa selkean ja
mydnteisen vision tulevaisuudesta.
Lahiesihenkildni kohtelee tyéntekijdita
yksilGina, rohkaisee heita ja tukee heidan
kehittymistaan.

Lahiesinenkiloni heratiaa ylpeyita ja
kunnioitusta muissa seka innostaa heita
patevyydellaan.

Lahiesinenkiloni edistad luottamusta,
sitoutumista ja yhteistydta henkildstdssa.

Lahiesihenkildni kannustaa ja antaa
tunnustusta henkildstdlle.

| Tallenna ja jatka my6hemmin ‘

l Edellinen H Seuraava ]

1
Hyvin
pienessa
maarin

O

O

O

2
Fienessa
maarin

O

O

O

3
Talta
valilta

O

O

O

4
Suuressa
maarin

O

O

O
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Hywin
suuressa
maarin

O

O

O
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17. Onko sinulla kommentoitavaa tai palautetta kyselyyn tai aihepiiriin liittyen?

18. Haluatko aineiston pohjalta tehtavan pro gradu -tutkielmani itsellesi?

QO kynia
O En

19. Tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota tutkitaan mahdollisesti myohemmassa vaiheessa uudestaan
tutkittavan ilmion ajallisten muutosten kartoittamiseksi. Olisitko halukas osallistumaan myos

tulevaisuudessa jarjestettdvaan uuteen pitkittaistutkimukseen?

Pitkittaistutkimuksessa talla kyselylomakkeella antamasi vastaukset tultaisiin yhdistamaan uudessa tutkimuksessa
antamiisi vastauksiin. Vastaukset yhdistettaisiin kyselyohjelmiston tuottaman yksilGintitiedon avulla. YksilGintitietona
kaytetaan sahkopostiosoitetta. Sahkdpostiosoitetta kaytetaan myds siina tapauksessa, jos tahdot saada taman
aineiston pohjalta laaditun pro gradu -tutkielman itsellesi. Taman jalkeen sahkdpostiosoitteet poistetaan

analysoitavasta aineistosta eika yksittaisen henkilon vastauksia voi tunnistaa taman tutkimuksen tuloksista.

O «yiz
o En

| Tallenna ja jatka mydhemmin ‘

l Edellinen H Laheta ]

101



Liite 3. Katoanalyysi

Taulukko 14. Katoanalyysi

102

Kyselylomakkeen osio | Vaittama

Vastaamatta jattaneet lukumaara ja analyysi

Taustatiedot lka

Taustatiedoista eniten katoa aiheutti ika. 8 henkilda jatti vas-
taamatta ikda koskevaan kysymykseen. Ika voi olla hyvin yk-
siléllinen tieto ja kun tassa kyselylomakkeessa pyydettiin
ikéa eikd annettu kategorioita vastaamiseen voi vastaaja ko-
kea, ettd hanet pystyy esimerkiksi yksildimaan vastauksista
ian perusteella eika tasta syysta ole halunnut vastata. Myds
tydkokemuksen kestoa, tydkokemuksen kestoa Postilla, ny-
kyisen esihenkildalaissuhteen kestoa mitattiin ilman valmiita
vastauskategorioita, mutta niissa ei esiintynyt yhta suurta ka-
toa.

Taustatiedot Koulutusaste

Melkein kaikki vastaajat (N = 176) vastasivat koulutusastetta
koskevaan kysymykseen, mutta 5 henkil6a vastasi "En halua
vastata”, joten taustatiedoista toiseksi eniten katoa aiheutti
koulutusaste.

Taustatiedot Vastuuyksikk®
ja tyotehtava

Vastuuyksikkd ja tydtehtava aiheuttivat jonkin verran katoa
(4-5 vastausta). Myds ne ovat yksil6llisempia tietoa kuin esi-
merkiksi se, etta tekeekd henkild etatyota tai kuinka kauan
han on ollut tydelamassa.

Tydn imu

Kaikki vastaajat (N = 177) vastasivat tutkimuslupaa koske-
vaan kysymykseen "Kylla” ja tydn imua koskeviin kysymyk-
siin. Ne olivat myds ainoat kyselylomakkeen pakolliset kysy-
mykset.

Ihmissuhteiden johtami- | Esihenkil6llani
nen on minusta tai-
toa selvittaa ris-
tiriitoja

Tama vaittdma aiheutti ihmissuhteiden johtamista koske-
vissa vaittdmissa eniten katoa. Katoa oli neljan vastaajan
verran. Katoon on saattanut vaikuttaa se, etta vaittdma on
huonosti muotoiltu tai tydyhteisdssa ei ole ristiriitoja, koska
valittavana ei ollut "ei koske minua/ei kokemusta” -vaihtoeh-
toa. My0s se, etta johtamista koskeviin kysymyksiin ei ollut
pakko vastata, on voinut vaikuttaa siihen, etta joltakulta on
voinut epdhuomiossa jaada vastaamatta vaittamaan. Vaitta-
mat olivat matriisimuodossa ja etenkin mobiililaitteella vasta-
tessa on saattanut vahingossa jaada johonkin vaittdmaan
vastaamatta.

Transformationaalinen Lahiesihenkiloni
johtaminen kohtelee tydnte-
kijoita yksildina,
rohkaisee heita
ja tukee heidan
kehittymistaan

Transformationaalista johtamista koskevissa vaittdmissa eni-
ten katoa oli tdméan vaittdman kohdalla. Kysymys on saatta-
nut aiheuttaa hAmmennysta, koska siind haetaan vastausta
kolmeen eri asiaan. Vastaamisesta tekee esimerkiksi vai-
keaa, jos esihenkild kohtelee tydntekijoita yksikoina, mutta ei
rohkaise heita. Vaikka transformationaalinen johtaminen ol
kyselyn viimeinen osio, siina ei ollut enempaa katoa kuin
muissa osioissa, mika voi tarkoittaa sita, etta vastaajat ovat
jaksaneet vastata kyselyn loppuun saakka.
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Taulukko 15. Kyselylomakkeen vaittamien dimensiot
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Mittari Dimensio Vaittama

Tydn imu Tarmokkuus Tunnen olevani tdynna energiaa, kun teen tyotani.

Tydn imu Tarmokkuus Tunnen itseni vahvaksi ja tarmokkaaksi tydssani.

Tydn imu Tarmokkuus Aamulla herattyani minusta tuntuu hyvalta lahtea toihin.

Tydn imu Omistautuminen Olen innostunut tydstani.

Tydn imu Omistautuminen Tydni inspiroi minua.

Tydn imu Omistautuminen Olen ylpea tyostani.

Tyén imu Uppoutuminen Tunnen tyydytysta, kun olen syventynyt tyéhoni.

Tyén imu Uppoutuminen Olen taysin uppoutunut tydhoni.

Tyén imu Uppoutuminen Kun tyéskentelen, ty6 vie minut mukanaan.

Ihmissuhteiden johtaminen Kannustavuus Esihenkiléni saa minut tydskentelemaan tehokkaasti tavoitteiden saavuttamiseksi.
Ihmissuhteiden johtaminen Kannustavuus Esihenkiléni osoittaa omalla toiminnallaan, mita edellyttda minulta.

Ihmissuhteiden johtaminen

Vaikutusvalta

Esihenkiléni puhuu vakuuttavasti.

Ihmissuhteiden johtaminen

Vaikutusvalta

Tuen yleensa esihenkiloni luomia aloitteita.

Ihmissuhteiden johtaminen

Kyky kehittaa toisia

Esihenkiléni antaa oikea-aikaista ja rakentavaa palautetta.

Ihmissuhteiden johtaminen

Kyky kehittaa toisia

Esihenkilollani on aito halu auttaa toisia.

Ihmissuhteiden johtaminen

Kyky kaynnistdd muutoksia

Esihenkiloni tukee uudistuksia.

Ihmissuhteiden johtaminen

Kyky kaynnistdd muutoksia

Esihenkildni tunnistaa muutostarpeita.

Ihmissuhteiden johtaminen

Taito hallita konflikteja

Esihenkiléllani on minusta taitoa selvittaa ristiriitoja.

Ihmissuhteiden johtaminen

Taito hallita konflikteja

Esihenkiléni on avoin eri nakemyksille.

Ihmissuhteiden johtaminen

Ryhma- ja yhteistydtaidot

Esihenkiloni toimii esimerkkina toisten kunnioittamisessa.

Ihmissuhteiden johtaminen

Ryhma- ja yhteistydtaidot

Esihenkildni kykenee luomaan ystavallisen ilmapiirin.

Transformationaalinen johtaminen

Kyky kommunikoida visio

Lahin esihenkiloni valittda selkean ja myonteisen vision tulevaisuudesta.
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Transformationaalinen johtaminen

Kyky kehittda henkildstoa

Lahiesihenkildni kohtelee tydntekijoita yksildina, rohkaisee heita ja tukee heidan
kehittymistaan.

Transformationaalinen johtaminen

Kyky tarjota tukea

Lahiesihenkildni kannustaa ja antaa tunnustusta henkiléstolle.

Transformationaalinen johtaminen

Taito voimaannuttaa henkilostoa

Lahiesihenkildni edistéda luottamusta, sitoutumista ja yhteisty6ta henkildstdssa.

Transformationaalinen johtaminen

Innovatiivisuus

Lahiesihenkildni kannustaa ajattelemaan ongelmia uusilla tavoilla ja kyseenalais-
taa olettamuksia.

Transformationaalinen johtaminen

Kyky johtaa omalla esimerkilla

Lahiesihenkildni tuo esiin arvonsa ja toimii niiden mukaisesti.

Transformationaalinen johtaminen

Karismaattisuus

Lahiesihenkiloni herattaa ylpeytta ja kunnioitusta muissa seka innostaa heita pate-
vyydellaan.




Liite 5. Regressiomallien sirontakuviot

Scatter Plot of Studentized Residual by Unstandardized Predicted Value
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Kuvio 8. Regressiomallin residuaalien sirontakuvio selitettdessa tydn imua, selittdjina koulutusaste, sukupuoli,

ika ja ihmissuhteiden johtaminen
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Kuvio 9. Regressiomallin residuaalien sirontakuvio selitettdessa tyon imua, selittajina koulutusaste, sukupuoli,
ika ja transformationaalinen johtaminen



106

Liite 6. Tyon imun ja muiden riippumattomien muuttujien valinen yhteys

Partial Regression Plot

Dependent Variable: Tydn_imu
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Kuvio 10. Tydn imun ja i&n valinen yhteys
Partial Regression Plot
Dependent Variable: Tydn_imu
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Kuvio 11. Tydn imun ja koulutusasteen vélinen yhteys
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