ARTIKKELNT

. .. . . VERTAISARVIOITU
Jenna Ryyndnen, Anniina Simonen & Petri Karkkola “ KOLLEGIALT GRANSKAD
' PEER-REVIEWED

www.tsv.fi/tunnus

Psykologiset perustarpeet tyoelamassa
- autonomian edistamisella kohti tyon imua

Abstrakti Nykyisen tydelaman painottuminen asiantuntijatyéhén luo tarvetta uuden-

laiselle, erityisesti tyontekijoiden autonomiaa edistavélle johtamiselle. Taman
tutkimuksen tarkoituksena on tuoda lisdtietoa tyontekijoiden autonomian tarpeen
tayttymisen merkityksesta tyohyvinvoinnille. Tutkimuksessa tarkastellaan psykolo-
gisten perustarpeiden (autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden) vilit-
tavaa roolia valtuuttavan johtamisen ja tyontekijoiden kokeman tyon imun valilla,
seka erityisesti sitd, valittadko tarpeiden perdkkainen tayttyminen tatd yhteytta.
Itseméaaraytymisteoriaan ja JD-R-malliin pohjautuen tutkimushypoteeseiksi ase-
tettiin, ettd valtuuttavan johtamisen yhteys tyon imuun valittyy sekd autonomian
ja kompetenssin ettd autonomian ja yhteenkuuluvuuden perdkkaisen tayttymisen
kautta. Tutkimushenkil6t (n=110) osallistuivat Kansaneldkelaitoksen jarjestamaan,
ammatillisesti syvennettyyn laaketieteelliseen ASLAK-kuntoutukseen. Osana kun-
toutustaan he vastasivat erilaisiin itsearviointikyselyihin, joilla selvitettiin kasityk-
sia tyon ominaisuuksista (QPSNordic), psykologisten perustarpeiden tayttymisesta
tyossa (WBNS-FI) seka koetusta tyon imusta (UWES-9). Regressio- ja bootstrap-ana-
lyysien tulokset tukivat asetettuja hypoteeseja: psykologisten perustarpeiden pe-
rakkaiset tayttymiset valittdvat valtuuttavan johtamisen yhteyttd tyon imuun.
Teoreettisen merkittdvyyden ohella tuloksilla on kdytdnnon sovellusarvoa organi-
saatioille ja tydyhteisdille kustannustehokkaasti ja vaivattomasti.

Johdanto kin (Martela & Jarenko 2017). Organisaatioilla

on jatkuva tarve kehitty3, silla liiketoimintaym-

Viime vuosikymmenten yhteiskunnalliset muu-
tokset digitalisaatiosta globalisaatioon ja koulu-
tustason nousuun ovat muokanneet tyoelamaa

yksilollisempaan suuntaan: organisaatiohierar-
kiat ovat madaltuneet ja perinteinen autoritaari-
nen johtamiskulttuuri heikentynyt (Jarvensivu

& Piirainen 2015). Itseohjautuvuus onkin yk-
si ty6eldman ajankohtaisimmista trendeista.
Tyontekijoiden odotetaan ottavan entistd enem-
man vastuuta niin tydstadn —ajoista, paikoistaja

tekemisen tavoista — kuin sen lopputuloksista-
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pariston muutostahti ja Kilpailu ovat entista
kovempia (Ahonen 2013). Sailyttddkseen elin-
voimansa ja kilpailukykynsa organisaatioiden
tulee paitsi rekrytoida patevia tyontekijoita,
myos tietoisesti ja tavoitteellisesti edistad ta-
man osaamispotentiaalin vapautumista; huo-
lehtia hyvien tysuoritusten, innovaatioiden ja
hyvinvoinnin edellytyksista esimerkiksi johta-
misella ja tyojarjestelyilla.

Tybdeldman ja organisaatioiden toiminta-
kulttuurien muutosten rinnalla myds yksiloi-
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den suhtautuminen ty6hon on muuttunut.
Tyo ei ole ainoastaan valttimaton tulonldhde,
vaan myos vayla toteuttaa itsedin ja arvojaan.
Yksilot haluavatkin yha useammin ammen-
taa tyostaan merkityksellisyytta eli kokemuk-
sia siita, ettd tyd on henkil6kohtaisesti mer-
kitsevaa ja itsessdin arvokasta (Lysova ym.
2019). Pelkan tyotyytyvaisyyden sijaan hae-
taan esimerkiksi innostusta, omistautumista
ja uppoutumista sekd kokemuksia tyén imus-
ta (Jarvensivu & Piirainen 2015). Tyon kautta
on myos mahdollista tayttaad psykologisia pe-
rustarpeita, kompetenssia, autonomiaa ja yh-
teenkuuluvuutta: tuntea itsensa osaavaksi, au-
tonomiseksi ja osaksi ryhmaa (Deciym. 2017).

Edelld kuvatut tydeldman ja tyota koske-
vien asenteiden muutokset asettavat uuden-
laisia mahdollisuuksia ja haasteita myos esi-
miestyolle. Perinteiselle valvovalle johtamisel-
le ei ole aikaa, eika toimintakulttuurin muut-
tuessa myoOskadn tarvetta, joten esimiesten tu-
lee ennen kaikkea tukea tyontekijoiden itsen-
sa johtamista seka osallistumista paatoksen-
tekoon ja innovointiin (Alasoini 2015). Nain
esimiesten on astuttava pois perinteisesta
auktoriteettiasemasta lahemmas tyontekijoi-
td ja annettava heille aiempaa enemman vas-
tuuta ja vapautta vaikuttaa omaan tyohonsa,
siis valtuutettava heita ja tuettava erityisesti
heidan autonomian tarpeitaan.

Decin ja Ryanin (2017) mukaan autono-
mian tukeminen edesauttaa muiden psyko-
logisten perustarpeiden tayttymistd, minka
vuoksi sen tutkiminen ja tukeminen on perus-
teltua. Autonomian erityisroolia ei ole kuiten-
kaan huomioitu aiemmissa tutkimuksissa riit-
tavasti, vaikka erityisroolin tutkimisella on
teoreettisen perustan lisdksi kdytannollista
hyoédynnettavyytta. Autonomialle - omaan toi-
mintaan vaikuttamiselle ja itselle merkityksel-
listen asioiden tydstamiselle - on seka kysyn-
taa ettd tarjontaa nykytydeldmassa. Yha useam-
mat organisaatiot tarjoavat autonomian koke-
muksia esimerkiksi rohkaisemalla kokeiluihin
ja vaikuttamiseen seka jarjestdmalla itseoh-
jautuvaa tiimityota ja tydaikajoustoja (Tyo- ja
elinkeinoministerio 2019).
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Autonomiaa vaaditaan myos aikaisempaa
enemman, silld tyontekijat kouluttautuvat en-
tistd korkeammalle ja odottavat ty6ltaan mer-
kityksellisyyttda; mahdollisuuksia vaikuttaa
seka toimia itselle henkilokohtaisesti tarkei-
den asioiden parissa. Kokemus omasta auto-
nomiasta ndhdaan keskeiseni tekijana tyon
merkityksellisyydess4, silld sen ndhdaan kum-
puavan muun muassa kyvysta toteuttaa tyo-
tehtdvia omaehtoisesti ja itselle sopivalla ta-
valla (Martela & Pessi 2018).

Autonomiaa, kuten muitakin psykologisia
perustarpeita, voidaan tukea varsin vaivatto-
masti ja kustannustehokkaasti arkisessa vuo-
rovaikutuksessa seka tyojarjestelyin. Psyko-
logiset perustarpeet ovat tydyhteisoille myos
kestava sijoituskohde, silla ne ovat universaa-
leja ja ajankohtaisia aina, organisaatiomuu-
toksista tai tydeldaman trendeistad riippumat-
ta. Psykologisten perustarpeiden tdyttyminen
tuo myonteisia tuloksia seka yksildille ettd or-
ganisaatioille. Tyontekijoiden kohentunut hy-
vinvointi, motivaatio ja tydssa jaksaminen na-
kyvat organisaatioiden menestyksessa ja kil-
pailukyvyssa niin lyhyelld kuin pitkallakin ai-
kavalilla (Deci & Ryan 2017).

Tarkastelemme tutkimuksessamme val-
tuuttavan johtamisen yhteytta tyontekijoiden
kokemaan ty6n imuun seka erityisesti sitd, mi-
ten psykologisten perustarpeiden - autono-
mian, yhteenkuuluvuuden ja kompetenssin
- tdyttyminen valittaa tiatd yhteytt, eli kuinka
valtuuttava johtaminen on epdsuorasti yhtey-
dessa tyon imuun. Pyrimme tutkimuksessam-
me lisidmain osaltamme myds ymmarrysta
autonomian tayttymisen merkityksesta tyos-
sa seka tarjoamaan esimiehille keinoja edistda
tyontekijoiden psykologisten perustarpeiden
tayttymista rekrytoinnista lahtien.

Valtuuttava johtaminen
Valtuuttava johtaminen (empowering leader-
ship) viittaa esimieskaytantdihin, joilla pyritddn

tietoisesti lisdidmaan tyontekijoiden vaikutus-
mahdollisuuksia, vastuuta ja vapautta esimer-
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kiksi itseohjautuvia tiimeja luomalla tai tyo-
tehtdavia monipuolistamalla (Ladmsa & Paivike
2013). Sen taustalla on nakemys henkildstosta
laadun, tiedon ja innovaatioiden kehittdjana.

Valtuuttamisessa esimiehen tehtdvana on
taata tyontekijoille tarvittavia resursseja, ku-
ten aikaa, rahaa, tydtiloja ja -valineita seka li-
sdkoulutusmahdollisuuksia, jotta he voivat to-
teuttaa aikaisempaa monipuolisempia ja vas-
tuullisempia tyotehtavia (Ldmsa & Paivike
2013). Esimiehen tulee myos huolehtia vas-
tuun ja vapauden tasapainosta seka tukea ja
edistda tyontekijoiden oma-aloitteisuutta, mo-
tivaatiota ja itseluottamusta. Valtuuttavaan
johtamiseen liittyy niin ikdan kiinteasti esi-
miehen ja alaisten valinen luottamus seka hie-
rarkkisen valtasuhteen purkaminen.

Valtuuttavaa johtamista voidaan tarkastel-
la esimerkiksi rakenteellisen ja psykologisen
valtuuttamisen késitteiden avulla (Maynard
ym. 2012). Rakenteellinen valtuuttaminen
keskittyy tyon ominaisuuksiin, kuten tiimi- ja
tehtavéjarjestelyihin, jotka vaikuttavat vallan,
vaikutusmahdollisuuksien ja resurssienhallin-
nan jakamiseen (Kanter 1977). Ndin organi-
saation tarkoituksenmukaiset tyojarjestelyt ja
-tavat edeltavat yksiloiden aidon valtautumi-
sen, autonomian, vaikutusmahdollisuuksien ja
paatdsvallan toteutumista (Lamsa & Paivike
2013).

Psykologinen valtuuttaminen (psychologi-
cal empowerment) viittaa puolestaan tyonteki-
joiden tulkintoihin heidan todellisista mahdol-
lisuuksistaan vaikuttaa tyohonsd (Maynard
ym. 2012; Spreitzer 1995). Rakenteellisesta
valtuuttamisesta poiketen kyse ei ole siit3,
kuinka vastuu ja velvollisuudet on kdytdnnds-
s jaettu, vaan tyontekijoiden kognitiivisista
arvioista ja kasityksista toteutetusta valtuut-
tamisesta - ja ennen kaikkea sen onnistunei-
suudesta. Tyontekijat voivat tuntea toimintan-
sa vapaaehtoiseksi ja itselle merkityksellisek-
si esimiehen tarjotessa heille riittavasti tukea,
vastuuta ja vaikutusmahdollisuuksia. Nain val-
tuuttava johtaminen ndyttdytyy erityisesti yk-
siléiden autonomiaa tukevana tyon voimava-
rana.
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Ty6n voimavarojen ja vaatimusten malli

Ty6n voimavarojen ja vaatimusten malli eli JD-R-
malli on nykyisin eniten kaytetty teoria tyon
imun tutkimuksessa (Hakanen & Roodt 2010).
Mallissa ty6n voimavarat ovat psykologisia, so-
siaalisia, organisatorisia ja fyysisid resursseja,
jotka mahdollistavat tavoitteiden saavuttami-
sen, lieventdvat tai suojaavat tyon vaatimuksil-
ta ja mahdollistavat tyontekijan kasvun ja kehi-
tyksen (Bakker & Demerouti 2017). Valtuuttava
johtaminen voi olla mallissa yksi tyén voimava-
roista, joka edistda tyontekijoiden hyvinvointia,
kuten tydn imua. Tyon vaatimukset taas ovat
tyon psykologisia, sosiaalisia, organisatorisia ja
fyysisia aspekteja, jotka kuluttavat psyykkista
ja fyysista energiaa.

Tyon voimavarat ja vaatimukset voivat joh-
taa kahteen erilaiseen psykologiseen proses-
siin: energiat ehdyttavain ja terveyttd huonon-
tavaan, jossa korkeat tyon vaatimukset uuvut-
tavat tyontekijan henkiset ja fyysiset voimava-
rat johtaen loppuunpalamiseen ja huonovoin-
tisuuteen (health impairment process) tai
myoOnteiseen motivoivaan prosessiin, jossa
tyon voimavarat vahvistavat tyon imua ja orga-
nisaatioon sitoutumista (motivational process)
(Bakker & Demerouti 2017). Tyon voimavarat,
kuten sosiaalinen tuki ja esimiessuhteen laa-
tu, lievittavat tyon vaatimusten kielteisia vai-
kutuksia tydhyvinvointiin (Bakker ym. 2005).

Niin energiat ehdyttéva kuin motivoivakin
prosessi voi sisaltda lukuisia tekijoita tai me-
kanismeja, jotka selittavat, miksi tyén ominai-
suudet johtavat erilaisiin lopputulemiin. Tyon
ominaisuuksien ja niiden seurausten vilinen
yhteys on siis epasuora ja kulkee ndiden meka-
nismien kautta (Schaufeli & Taris 2014). Tassa
tutkimuksessa tarkastellaan JD-R-mallin mu-
kaista johtamisen (tyon voimavara) ja tyon
imun valistd myonteistd prosessia erityisesti
psykologisten perustarpeiden tdyttymisen na-
koékulmasta. Talloin oletetaan, ettd psykologis-
ten perustarpeiden tdyttyminen on mekanis-
mi, jonka kautta valtuuttava johtaminen aina-
kin osittain tukee motivoivaa prosessia ja nain
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Tyon vaatimukset

Tyon voimavarat

Yksilolliset
voimavarat

Myonteiset vaikutukset

U

Esimerkiksi: organisaatioon sitoutuminen,
tyossa suoriutuminen, aloitteellisuus,
innovatiivisuus ja organisaation
tuloksellisuus

Kuvio 1. Tydon imun JD-R-malli (Hakanen & Roodt 2010)

tyontekijoiden tyon imua. Malli on esitetty ku-
viossa 1.

Tyon imu

Tyon imu on myonteinen, tyohon liittyvan hy-
vinvoinnin tunne- ja motivaatiotayttymyksen
tila, joka koostuu tarmokkuudesta, omistautu-
misesta ja uppoutumisesta (Schaufeli & Bakker
2010). Tarmokkuutta kuvaa energisyys ja men-
taalinen resilienssi tyoskennelless3, omistautu-
mista vahva sitoutuneisuus ja kokemus tyon
tarkeydestd, uppoutumista taas tdydellinen
keskittyminen ja syventyminen tydskentelyyn.
Tyon imu liittyy haastaviin tydtehtéviin ja ku-
vaa ihmisen kykya kayttiaa kaikkea kapasiteet-
tiaan ja energiaansa ongelmien ratkaisemiseen,
kontaktien luomiseen ja innovatiivisten palve-
luiden kehittdmiseen (Leiter & Bakker 2010).
Tyo6n voimavarojen, kuten sosiaalisen tuen,
palautteen ja osaamisen, on havaittu olevan
positiivisesti yhteydessa tyon imuun (Halbes-
leben 2010). Tyon imu on tyontekijan henki-
l6kohtainen kokemus, mutta se ei esiinny eris-
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tyksissa, vaan sosiaalinen ymparisto, kuten
johtaminen, vaikuttaa siihen. Johtamista ke-
hittdmalla voidaan siis vaikuttaa tyontekijoi-
den tyon imuun (Biggs ym. 2014). Tyon imun
tukeminen esimiestydssad onkin tiarkead, kun
huomioidaan sen mydnteiset vaikutukset niin
yksil6- kuin organisaatiotasolla (Halbesleben
2010). Tyon imun on havaittu olevan positiivi-
sesti yhteydessa muun muassa tyontekijoiden
fyysiseen ja psyykkiseen terveyteen seka va-
hentyneisiin irtisanoutumisaikeisiin ja tyouu-
pumukseen (emt.). Myonteisen yksilollisten
vaikutusten lisdksi tyén imun tukeminen on
hyodyllistd koko organisaatiolle, silla tyon
imu on johdonmukaisesti yhteydessa esimer-
kiksi sitoutumiseen (emt.), tydsuoriutumiseen
(Christian ym. 2011), asiakastyytyvaisyyteen
(Salanova ym. 2005) ja taloudelliseen tuotta-
vuuteen (Xanthopolou ym. 2009). Parhaaksi
tyohyvinvoinnin tilaksikin luonnehdittua tyén
imua (Hakanen 2011) voidaan tukea esimer-
kiksi tyontekijoiden psykologisten perustar-
peiden huomioimisella, mika onnistuu vaivat-
tomasti tyojarjestelyin ja arkisessa vuorovai-
kutuksessa.
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Itsemdaradytymisteoria: psykologiset
perustarpeet

Itsemadraytymisteorian  (Self-Determination
Theory, SDT) mukaan yksilo pyrkii luonnostaan
psykologiseen kasvuun ja hyvinvointiin, omien
kykyjen harjoittamiseen, haasteiden voittami-
seen, sisdisen maailman eheyteen ja itsemaa-
raytymiseen (Pervin 2003; Deci & Ryan 2017).
Itsemadraytymispyrkimys havaitaan selkeim-
min sisdisend motivaationa, eli toimintana, jo-
ka koetaan itsessdadn mielenkiintoiseksi ja mo-
tivoivaksi. Edelld mainitut kayttaytymistaipu-
mukset vaativat sisdsyntyisyydestdan huolimat-
ta ympariston tukea. Ympariston olosuhteiden
ja yksilon hyvinvoinnin valisena linkkina itse-
madraytymisteoria ndkee psykologiset perus-
tarpeet, autonomian, kompetenssin ja yhteen-
kuuluvuuden.

Autonomia on mahdollisuutta saddella toi-
mintaa ja kokemuksia, jolloin ne koetaan va-
paaehtoisiksi ja yhtenevdisiksi henkil6kohtais-
ten kiinnostuksen kohteiden ja arvojen kanssa.
Autonomia ei ole tiydellista itsendisyytta tai
riippumattomuutta toisista, vaan pikemmin-
kin ymmarrystd esimerkiksi tyon merkityk-
sellisyydesta ja arvosta silloinkin, kun kasilla
oleva tehtava on pakollinen ja esimiehen vaa-
tima. Decin ja Ryanin (2017) mukaan autono-
mia poikkeaa muista tarpeista, silld sen tayt-
tyminen edesauttaa usein toisten fysiologisten
ja psykologisten perustarpeiden tayttymista.

Tama ilmenee esimerkiksi niin, etta yksilo
kokee olevansa kompetentti erityisesti silloin,
kun han tuntee olevansa osaava ja tehokas sel-
laisessa toiminnassa, jonka han on oma-aloit-
teisesti tai vapaaehtoisesti ottanut hoitaak-
seen (Deci & Ryan 2017). Kompetenssin tar-
ve on tarve tuntea kyvykkyytta: osata ja halli-
ta tietoja ja taitoja, jotka ovat tarkeita yksilon
sosiaalisessa kontekstissa, kuten tydpaikalla.
Autonomian ja kompetenssin lisdksi yksilolla
on luontainen tarve tuntea yhteenkuuluvuutta
- olla tarked, merkittava ja valittimisen arvoi-
nen toisten silmissa - ja valttaa torjutuksi tai
eristdytyneeksi joutuminen. Kompetenssin ta-
voin myo6s yhteenkuuluvuuden tarve voi tayt-
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tyd autonomian avustamana. Oma-aloitteinen
ja toimintaansa ohjaava yksil6 voi esimerkiksi
hakeutua erilaisiin projekteihin tydyhteisos-
sdan ja panostaa hyviin kollegiaalisiin suhtei-
siin.

Psykologisten perustarpeiden tayttymista
tukevat ymparistot parantavat yksilon moti-
vaatiota, elinvoimaisuutta, sosiaalista integraa-
tiota seka hyvinvointia, kun taas liian kontrol-
loiviksi, kriittisiksi tai torjuviksi koetut ympa-
ristot johtavat heikentyneeseen motivaatioon
ja hyvinvointiin, Kielteisiin tunteisiin ja anti-
sosiaaliseen kayttdytymiseen (Deci & Ryan
2017). Nain valtuuttavan johtamisen voi odot-
taa olevan tydympariston keskeinen ominai-
suus, joka vaikuttaa autonomian seka kompe-
tenssin ja yhteenkuuluvuuden tayttymiseen ja
ndin myds yksilon motivaatioon ja hyvinvoin-
tiin tydssadn, esimerkiksi tyon imun muodos-
sa.

Psykologiset perustarpeet tyoelamassa

Psykologisten perustarpeiden merkitystd on
tutkittu runsaasti tyo- ja organisaatiopsykolo-
gian alalla (esim. Gillet ym. 2016; Van den
Broeck ym. 2008). Yleensa ty6elamaa ja organi-
saatioita koskevissa tutkimuksissa tyontekijoi-
den henkilokohtaiset ominaisuudet ja tydympa-
ristdn piirteet on maaritelty riippumattomiksi
muuttujiksi, joiden yhteyksia riippuviin muut-
tujiin, kuten tydsuorituksiin ja -hyvinvointiin,
psykologisten perustarpeiden on oletettu valit-
tavan (Deci ym. 2017). Tutkimuskohteiksi on
asetettu esimerkiksi esimiesten johtamistyy-
lien vaikutukset tyontekijoiden tyotyytyvaisyy-
teen ja tuottavuuteen (esim. Gillet ym. 2011;
Kovjanic ym. 2012).

Aiemmissa tutkimuksissa psykologisten
perustarpeiden on osoitettu valittdvan yhteyk-
sid muun muassa autonomiaa tukevan johta-
misen ja tyon imun, itsetunnon, tyotyytyvai-
syyden sekd organisaatioon identifioitumisen
valilla (Deci ym. 2001; Gillet ym. 2013). Tama
viittaa siihen, ettd perustarpeiden tdyttymi-
nen voisi osaltaan selittdd, miksi jotkin joh-
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tamistavat voivat edesauttaa JD-R-mallin ku-
vaamaa motivoivaa prosessia. Myds Van den
Broeckin ja kollegojen (2016) 99 tutkimuk-
sen ja 119 erillisen otoksen kattavassa meta-
analyysissd autonomiaa tukevan johtamisen
todettiin olevan tilastollisesti merkitsevasti
positiivisessa yhteydessa psykologisiin perus-
tarpeisiin, ja perustarpeiden tayttymisen taas
koettuun tydn imuun.

Autonomian, yhteenkuuluvuuden ja kom-
petenssin tayttymistd on tavallisesti tutkittu
ndiden kolmen psykologisen perustarpeen
yhdistelmana huomioimatta tarpeiden keski-
ndistd dynamiikkaa tai sitd, ettd ne eivat aina
tayty tasaisesti (Deci ym. 2017). Monissa tut-
kimuksissa on kuitenkin tarkasteltu pelkas-
tdan autonomian tarpeen tukemista, silla sen
on havaittu korreloivan voimakkaasti kompe-
tenssin ja yhteenkuuluvuuden tarpeiden tayt-
tymisen kanssa. Autonomian tukemisen ja
kahden muun psykologisen perustarpeen to-
teutumisen valista yhteytta on selitetty yhtaal-
td organisaation esimieskdytdnndgilld ja toi-
saalta myos tyontekijoiden omalla toiminnalla.
Tyontekijoiden autonomiaa edistdvat esimie-
het huomioivat ja tukevat my6s kompetenssin
jayhteenkuuluvuuden tayttymists, ja toisaalta
itsensd autonomisiksi kokevat tyontekijat 16y-
tavat keinoja tuntea itsensa myos pateviksi ja
osaksi tyoyhteis6a (Deci & Ryan 2017).

Deci ja Ryan (2017) huomauttavat autono-
mian olevan usein ratkaisevassa asemassa
kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden tarpei-
den tdyttymisess3, silla sen mahdollistama va-
paus vaikuttaa omaan toimintaansa on valtta-
matonta itsesaatelylle ja oma-aloitteisuudelle,
joiden kautta taas muut tarpeet tunnistetaan
ja huomioidaan helpommin. Autonomian to-
teutuminen toimii siis ikdan kuin vaylana to-
teuttaa kahta muuta psykologista perustarvet-
ta itselle sopivalla ja merkityksellisella tavalla.

Autonomian erityisroolia huomioivaa tut-
kimusta on kuitenkin varsin niukasti, vaikka
erityisroolin tarkastelu olisi itsemaaraytymis-
teoriaan pohjautuen perusteltua. Taman tut-
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kimuksen tavoitteena on lisita tietoa autono-
mian merkityksestd tydeldmassa erityisesti
valtuuttavan johtamisen ja tyontekijoiden ko-
keman ty6n imun nakoékulmasta. Pyrkimykse-
nd on selvittdd tarpeiden mahdollista dynamiik-
kaa eli mahdollisuutta, etta valtuuttava johta-
minen on yhteydessa kompetenssin ja yhteen-
kuuluvuuden tarpeiden tdyttymiseen autono-
mian tdyttymisen kautta, ja ettd ndiden tarpei-
den tayttyminen selittdisi valtuuttavan johta-
misen ja tydn imun yhteytta. Kausaalisesti tul-
kittuna tdma tarkoittaisi sita, ettd valtuuttava
johtaminen edesauttaa tyontekijoiden auto-
nomian tarpeen tayttymista. Talloin he puo-
lestaan omaan toimintaansa vaikuttamalla
ja valitsemalla erilaisia aktiviteetteja voivat
l6ytaa keinoja toteuttaa kompetenssin ja yh-
teenkuuluvuuden tarpeita, siis tuntea itsensa
osaaviksi ja osaksi tydyhteisdd ja kyeta ndin
olemaan myds tarmokkaita, omistautuneita
ja uppoutuneita tydhonsa - kokemaan tyon
imua.

Tama psykologisten perustarpeiden tayt-
tyminen voi osin selittda, miksi valtuuttava
johtaminen on yhteydessa tyontekijéiden ko-
kemaan tydn imuun. Yksilot toimivat tarmok-
kaasti, omistautuvat ja uppoutuvat tyohonsa
tuntiessaan olevansa autonomisia, osaavia ja
kuuluvansa joukkoon tyopaikalla, jossa esi-
mies tukee heitd sekd antaa vastuuta ja vaiku-
tusmahdollisuuksia. Hypoteettinen selitys-
malli on esitetty kuviossa 2. Itsemaarayty-
misteorian ja JD-R-mallin perusteella (Deci &
Ryan 2017; Bakker & Demerouti 2017) hypo-
teeseiksi asetetaan:

1) Autonomian tdyttyminen valittaa val-
tuuttavan johtamisen ja tyon imun yh-
teyden.

2) Autonomian ja kompetenssin perakkai-
nen tayttyminen valittda valtuuttavan
johtamisen ja tyon imun yhteyden.

3) Autonomian ja yhteenkuuluvuuden pe-
rakkainen tdyttyminen valittad valtuut-
tavan johtamisen ja tydn imun yhteyden.
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% Yhteenkuuluvuus

Valtuuttava johtaminen Autonomia

Tyon imu

Kuvio 2. Hypoteettinen selitysmalli

Aineisto ja menetelmat
Osallistujat

Tutkimusaineistomme koostuu padosin keski-
ikaisistd, tydssakayvista henkildistd, jotka ovat
osallistuneet Kansaneldkelaitoksen jarjesta-
main ammatillisesti syvennettyyn ladketieteel-
liseen kuntoutukseen (ASLAK). ASLAK-varhais-
kuntoutuksen tavoitteena on edistda tydikais-
ten eldmanhallintaa seka ty6- ja toimintakykyéa
siind vaiheessa, kun he ovat vield verrattain hy-
vinvoivia, mutta selkeita tyd- ja toimintakyvyn
heikkenemisen riskeja on kuitenkin jo havaitta-
vissa (Kansanelédkelaitos 2012). Kuntoutukseen
osallistuvien tyohon liittyy tavallisesti merkit-
tavaa fyysista, psyykkista tai sosiaalista kuor-
mitusta, jolloin tydterveys- ja hyvinvointion-
gelmien ennaltaehkaisy ja varhainen hoitami-
nen nousevat ensiarvoisen térkeiksi tyokyvyn
ja tydssa jaksamisen kannalta.

Tutkimukseen osallistujat vastasivat osa-
na Kuntoutustaan erilaisiin itsearviointiin pe-
rustuviin kyselyihin, joilla selvitettiin muun
muassa tyon imua, tyén ominaisuuksia seka
tyohon liittyvid psyykkisia ja sosiaalisia teki-
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\\:

Kompetenssi

joita. Tutkimuksen kyselyihin (Utrecht Work
Engagement Scale ja QPSNordic) vastattiin
sahkoisesti osana kuntoutusta riippumatta
siitd, osallistuivatko kuntoutujat tutkimuk-
seen vai eivat. Psykologisten perustarpeiden
tdyttymistd selvittava kysely (WBNS-FI) pyy-
dettiin tdyttdmaan erikseen. Tutkimusaineisto
koostuu ndistd vastauksista osallistujien va-
paaehtoisuuteen ja suostumukseen perus-
tuen. Puuttuvat tiedot (11 kpl) korvattiin osal-
listujan omalla keskiarvolla asteikossa. Kansan-
elakelaitos ja kuntoutuskeskus antoivat luvan
aineiston hankintaan. Kuopion yliopistollisen
sairaalan tutkimuseettinen toimikunta puolsi
tutkimuksen toteuttamista.

Tutkimukseen osallistujista (N=110) suu-
rin osa, 86 prosenttia, oli naisia. Osallistujat
olivat 33-63-vuotiaita keski-idn ollessa noin
50 vuotta. Valtaosa heistd oli suorittanut yli-
oppilastutkinnon (75 %) ja ammatillisena kou-
lutuksena korkeakoulun tai yliopiston (46 %).
Lahes kaikki osallistujat olivat kokopaivaises-
sd ansiotydssi, ja he tydskentelivat useilla
aloilla. Tarkemmat tiedot tutkimukseen osal-
listujista loytyvat taulukosta 1.
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TAULUKKO 1. Osallistujien taustatiedot

Taustatieto

Maara tai osuus

Ika vuosina KA (KH) 50.5 (6.4)
Miehid/naisia (n) 16/94
Miehid/naisia (%) 15/86
Siviilisaaty (%)
naimisissa tai avoliitossa 77
eronnut 14
naimaton 8
Peruskoulutus (%)
kansa- tai kansalaiskoulu 3
peruskoulu 19
keskikoulu 4
ylioppilastutkinto 75
Ammatillinen koulutus (%)
kurssimuotoinen 1
ammattikoulu 3
opistotaso 33
ammattikorkeakoulu 15
korkeakoulu tai yliopisto 46
Tyotilanne (%)
kokopdivatyossa 97
osa-aikatyossa 3
Ammattiala (%)
tekninen, tieteellinen, lainopillinen tai humanistinen ala 45
terveydenhuolto- tai sosiaaliala 27
hallinto- ja toimistotyo 17
kaupallinen tyo ja palvelutyo 10
teollinen tyo, koneenhoito, kaivos-, louhinta- tai rakennustyo 1

KA = keskiarvo, KH = keskihajonta

Arviointimenetelmdt

QPSNordic-yleiskyselylla (Elo ym. 2001) selvi-
tettiin osallistujien kokemuksia valtuuttavasta
johtamisesta (3 osiota, a=.88) esimerkiksi ky-
symykselld "Rohkaiseeko ldhin esimiehesi si-
nua osallistumaan térkeisiin paatoksiin?”. Ky-
symyKsiin vastattiin itsearvioinnein viisiportai-
sella asteikolla (1=harvoin tai ei koskaan, 5=hy-
vin usein tai aina).

Psykologisten perustarpeiden tayttymista
ty0ssa tarkasteltiin Van den Broeckin ja kump-
paneiden (2010) kehittdiman Work-Related
Basic Need Satisfaction -mittarin suomenne-
tulla versiolla (WBNS-FI; Karkkola ym. 2019.)
Tassa itsearviointikyselyssa osallistujat vas-
tasivat psykologisten perustarpeiden taytty-
mistd kuvaaviin viitteisiin asteikolla yhdesta
viiteen (1= tdysin eri mieltd, 5= tdysin samaa
mieltd). WBNS-FI koostuu yhteensa 18 vait-
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tdmasta, jotka kuvaavat tyontekijoiden ko-
kemuksia autonomian (esim. ”"Saan tehda
tyot omalla tavallani”, a= .78), kompetenssin
(esim. "Tunnen pystyvani suoriutumaan jopa
vaikeimmista tyotehtavistd”, a=.88) ja yhteen-
kuuluvuuden (esim. "Tdissd tunnen olevani
osa porukkaa”, a=.84) tayttymisesta.

Schaufelin ja Bakkerin (2010) Utrecht
Work Engagement -kyselyn (UWES-9) yhdek-
sanosioisella suomenkieliselld versiolla (Tyon
imu 9 -kysely, Hakanen 2009) selvitettiin
tyon imun kokemuksia (a=.92) esimerkiksi
vaittdmilld "Tunnen itseni vahvaksi ja tar-
mokkaaksi tyossani”, "Olen ylpea ty6stani” ja
"Kun tyoskentelen, tyd vie minut mukanaan”.
Osallistujien tuli arvioida edelld kuvattujen
tuntemusten toistuvuutta tydssddn asteikol-
la nollasta kuuteen (0=en koskaan, 6= paivit-
tdin).
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TAULUKKO 2. Asteikkojen sisdinen johdonmukaisuus ja keskindiset korrelaatiot

Asteikko KA (KH) o 1 2 3 4
1  autonomian tayttyminen! 3,6 (0.60) .78
2 kompetenssin tayttyminen?! 3,8 (0.66) .88 A8*
3 yhteenkuuluvuuden tayttyminen? 3,9 (0.70) .84 .50* .62*
4 tybénimu? 4,6 (1.01) .92 .55% .52%* .54%*
5 valtuuttava johtaminen? 3,4 (1.02) .88 .30%* .18 .25% 27*

a=Cronbachin alfa; KA=keskiarvo; KH=keskihajonta
*p<.01

Work-related Basic Need Satisfaction Scale; 2Utrecht Work Engagement Scale—9; 3QPSNordic

Tilastoanalyysi

SPSS-tilastoanalyysiohjelmistolle  kehitetylla
PROCESS-lisdosalla (Hayes 2017) tutkittiin, va-
littaako tyontekijoiden psykologisten perustar-
peiden perdkkainen tayttyminen valtuuttavan
johtamisen ja tyontekijoiden kokeman tyon
imun valistd yhteytta. Valittdmista eli mediaa-
tiota testatessa selvitetddn, mikd on se mekanis-
mi, jonka kautta riippumaton muuttuja on yh-
teydessd riippuvaan muuttujaan. Mediaatio
kuvaa tilannetta, jossa jokin kolmas muuttuja
(valittdva muuttuja) toimii kahden muun muut-
tujan valisena linkking, ikdan kuin siltana: riip-
pumaton muuttuja on yhteydessa valittavaan
muuttujaan, joka taas on yhteydessa riippuvaan
muuttujaan. Nain riippumattoman muuttujan
yhteys riippuvaan muuttujaan valittyy epasuo-
rasti, kolmannen muuttujan kautta. Perakkai-
sessa mediaatiossa riippumattoman ja riippu-
van muuttujan valissd on vahintdan kaksi va-
littdvaa muuttujaa, jotka ovat linkittyneita toi-
siinsa.

Tassa tutkimuksessa selvitettiin, valittaa-
ko psykologisten perustarpeiden perdkkainen
tdyttyminen (autonomia-kompetenssi, auto-
nomia-yhteenkuuluvuus) valtuuttavan johta-
misen yhteytta tyontekijoiden kokemaan tyon
imuun: onko valtuuttava johtaminen siis yh-
teydessa tyon imuun siten, ettd se tukee tyon-
tekijoiden autonomiaa sekd kompetenssiin
ja yhteenkuuluvuuden tarpeiden tayttymis-
td, mika puolestaan on yhteydessa koettuun
tyon imuun. Muuttujien valisid yhteyksia ku-
vataan Korrelaatiokertoimilla (Taulukko 2) ja
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niiden keskindisia selitysosuuksia regressio-
mallien selitysosuuksilla (R?) seké standardoi-
mattomilla regressiokertoimilla () ja yhteyk-
sien merkitsevyyksia 95 prosentin luottamus-
valeilla (LV). Epasuorien yhteyksien voimak-
kuuksia kuvataan niiden prosentuaalisilla
osuuksilla kokonaisyhteydesta (Pm, percent
mediation).

PROCESS-lisdosa automatisoi perakkaiset
regressioanalyysit, ja siihen sisdltyva epapara-
metrinen bootstrap-menetelma arpoo satun-
naisesti halutun maaran (esim. 1000 kpl) alku-
peraisen vastaajajoukon kokoisia vaihtoehtoi-
sia otoksia ja testaa epdsuoraa yhteytta niista
jokaisessa (Hayes 2017). Bootstrap kasittelee
siis alkuperadista otosta representaationa po-
pulaatiosta, jolloin voidaan tutkia epasuoran
yhteyden vaihtelua erilaisissa otoksissa joutu-
matta kuitenkaan kerdamaan uutta aineistoa.
Epaparametrinen bootstrap-menetelma lievit-
tdd myos pieneen aineistoon liittyvia haastei-
ta, silld se ei tee jakaumaoletuksia ja luo tu-
hansittain uusia, vaihtoehtoisia otoksia (Caron
2019; Williams & MacKinnon 2008). Tassa tut-
kimuksessa aineistosta muodostettiin 5000
vaihtoehtoista otosta, joissa jokaisessa testat-
tiin epasuorien yhteyksien toteutumista. Epa-
suora yhteys on tilastollisesti merkitseva, mi-
kali 95 prosentin luottamusvali ei sisdlld nol-
laa. TAma tarkoittaa sitd, etta tarkasteltu epa-
suora yhteys havaitaan vahintdan 950 otok-
sessa tuhannesta.

Téalla analyysilla tutkittiin riippumattoman
muuttujan (valtuuttava johtaminen) suoria
ja epdsuoria eli psykologisten perustarpei-
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den perdkkaisen tdyttymisen valittimia yh-
teyksid riippuvaan muuttujaan (tyén imu).
Tutkitut yhteydet 16ytyvat kuviosta 3. A-polut
kuvaavat riippumattoman muuttujan yhteyk-
sia valittaviin tekijoihin, ja b-polut vélittavien
tekijoiden yhteyksia riippuvaan muuttujaan.
Polut d, ja d, viittaavat puolestaan valittdvien
tekijoiden keskindisiin yhteyksiin (autonomia-
yhteenkuuluvuus ja autonomia-kompetenssi).
Autonomian ja kahden muun tarpeen vélisten
perdkkaisten yhteyksien lisdksi mallissa on
kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden rinnak-
kaiset yhteydet, jotka eivat kuitenkaan vaiku-
ta toisiinsa. Polku ¢’ kuvaa riippumattoman
muuttujan suoraa yhteytta riippuvaan muut-
tujaan silloin, kun valittavat tekijat on kont-
rolloitu, ja kokonaisyhteys c taas riippumat-
toman muuttujan kokonaisvaltaista (suoran

yhteyden ja epdsuorat yhteydet summaavaa)
yhteytta riippuvaan muuttujaan.

Hypoteesien keskiossa olevat epasuorat
perédkkaiset yhteydet ovat yhteyksien a,, d, ja
b, sekd a,, d, ja b, tuloja. Polku a,d,b, on val-
tuuttavan johtamisen epdsuora yhteys tyon
imuun autonomian ja yhteenkuuluvuuden
perdkkiisen tiyttymisen kautta: autonomian
tdyttyminen on yhteydessd yhteenkuuluvuu-
den tarpeen tdyttymiseen, mika taas on yhtey-
dessé koettuun ty6n imuun. Polku a,d,b, ku-
vaa samaan tapaan valtuuttavan johtamisen
epasuoraa yhteyttd tyon imuun autonomian ja
kompetenssin perakkdisen tayttymisen kaut-
ta (valtuuttava johtaminen -> autonomia ->
kompetenssi -> tyon imu). Analyysissa vakioi-
tiin idn, sukupuolen sekd ammatillisen koulu-

tuksen taustamuuttujat.

Yhteenkuuluvuus

a; b
d/ !

Autonomia

Valtuuttava johtaminen

b,

Tyon imu

Kuvio 3. Tutkitut yhteydet

Tulokset

Muuttujien kuvailevat tunnusluvut ja keskinai-
set korrelaatiot 16ytyvat taulukosta 2. Kuvio 4
esittdaa valtuuttavan johtamisen ja tyon imun
valiset yhteydet autonomian, kompetenssin
ja yhteenkuuluvuuden tarpeiden tayttymisen
kautta. Mediaatioanalyysissa (5000 otoksen
bootstrap-menetelma, 95 %:n luottamusvali)
riippumaton muuttuja oli merkitsevasti yhtey-
dessa vain yhteen valittdvaan tekijdén, ja kaikki
valittavat tekijat puolestaan riippuvaan muut-
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Kompetenssi

tujaan. Riippumattoman ja riippuvan muut-
tujan valinen kokonaisyhteys oli tilastollisesti
merkitseva, kun taas valittavilta tekijoilta kont-
rolloitu suora yhteys ei.

Hypoteesin 1 mukaisesti valtuuttavan joh-
tamisen yhteys tyén imuun vilittyi autono-
mian tarpeen tayttymisen kautta (f=.10, LV=
.03 -.18). Hypoteesien 2 ja 3 mukaisesti auto-
nomian tayttyminen selitti kompetenssin ja
yhteenkuuluvuuden tayttymist3, ja tima psy-
kologisten perustarpeiden perdakkiinen tayt-
tyminen vélitti valtuuttavan johtamisen ja
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tyon imun vélistd yhteyttd. Autonomian ja
kompetenssin perakkdinen tayttyminen valitti
merkitsevasti valtuuttavan johtamisen yhteyt-
td tyon imuun (a2d2b3):.171(.538).305=.028,
LV=.002-.061. Valtuuttava johtaminen oli siis
positiivisessa yhteydessa tyontekijéiden auto-
nomian tarpeen tiyttymiseen (al), mika taas
oli positiivisessa yhteydessd kompetenssin
tayttymiseen (d2), ja kompetenssin tayttymi-
nen puolestaan tyon imuun (b3). Autonomian
ja kompetenssin perdkkiisen tayttymisen
osuus valtuuttavan johtamisen ja tydon imun
valisestd kokonaisyhteydesta oli 10 prosent-
tia (P__.10).

Myds autonomian ja yhteenkuuluvuuden
perakkainen tayttyminen valitti merkitsevas-
ti valtuuttavan johtamisen ja tyén imun va-
listd yhteyttd (a2d1b1): .171(.56).349=.034,

LV=.002-.083. Valtuuttava johtaminen oli po-
sitiivisessa yhteydessd autonomian tarpeen
tayttymiseen (al), mika oli positiivisessa yh-
teydessa yhteenkuuluvuuden tayttymiseen
(d1), ja yhteenkuuluvuuden tayttyminen taas
tyon imuun (b1). Valtuuttavan johtamisen
ja tydn imun valisestd kokonaisyhteydesta
12 prosenttia (P__.12) selittyi autonomian ja
yhteenkuuluvuuden perdkkaiselld tayttymi-
sella.

Kaiken kaikkiaan mediaatioanalyysien tu-
lokset tukevat asetettuja hypoteeseja. Suoras-
ta yhteydesta poiketen havaitut epasuorat pe-
rakkaiset yhteydet ovat merkitsevia ja positii-
visia: sekd autonomian ja kompetenssin etta
autonomian ja yhteenkuuluvuuden perakkai-
nen tayttyminen valittda valtuuttavan johta-
misen ja tyon imun vélista yhteytta.

.09 Yhteenkuuluvuus
.35%*
56***

17**

—_—

Autonomia

Valtuuttava johtaminen

Tyon imu

* P <.05; ** p<.01; *** p <.001

Kompetenssi

.07

(.27%%*)

Kuvio 4. Mediaatioanalyysin tulokset: valtuuttavan johtamisen, autonomian, kompetenssin, yh-
teenkuuluvuuden ja tydon imun viliset regressiokertoimet ja merkitsevyystasot

Johtopdatokset

Vahvasta teoreettisesta perustasta huolimatta
autonomian erityisroolia ei ole huomioitu riit-
tavasti aiemmissa tutkimuksissa. Tutkimuksem-
me vastasi omalta osaltaan tdhdn puutteeseen
tdydentden ymmarrysta psykologisten perus-
tarpeiden merkityksestd tyoelamassa. Tutki-
mustulokset olivat valittujen teoreettisten vii-
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tekehysten ja asetettujen hypoteesien mukaisia.
Autonomian ja kompetenssin sekd autonomian
ja yhteenkuuluvuuden perdkkéinen tayttymi-
nen valittivat valtuuttavan johtamisen yhteyt-
ta tyontekijoiden kokemaan tyon imuun.
Yksittdisistd psykologisista perustarpeis-
ta autonomia oli ainut, jonka kautta valtuut-
tavan johtamisen yhteys tyon imuun valittyi.
Perakkaisistd epasuorista yhteyksista poike-
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ten valtuuttavan johtamisen suora yhteys tyon
imuun ei ollut merkitseva. Toisin sanoen, mi-
kali tuloksia tarkastellaan itsemaaraytymis-
teorian kuvaamien kausaalisuhteiden kautta,
johtamisen taytyy myoétavaikuttaa tyonteki-
joiden psykologisten perustarpeiden taytty-
miseen, ja ndista erityisesti autonomiaan, vai-
kuttaakseen heiddn kokemaan tyén imuun.

Autonomia selitti kompetenssin ja yhteen-
kuuluvuuden tdyttymisen vaihtelua, jota val-
tuuttava johtaminen taas ei selittinyt. Tata
voisi selittda se, ettd riippumattomat ympa-
ristdmuuttujat (esim. esimieskdytdnnot seka
tyon voimavarat ja vaatimukset) ovat mah-
dollisesti herkemmin yhteydessa autonomian
kuin kompetenssin tai yhteenkuuluvuuden
tarpeen tayttymiseen. Toisaalta valtuuttava
johtaminen (tyontekijoiden vaikutusmahdolli-
suuksien, vastuun ja vapauden lisddminen) on
itsessdan jo kasitteellisestikin ldhempana au-
tonomiaa kuin kompetenssia ja yhteenkuulu-
vuutta. Valtuuttavan johtamisen maaritelmaén
sisdltyy kuitenkin késitys siita, ettda esimies
huolehtii tyontekijoiden riittavasti osaami-
sesta ja tarjoaa esimerkiksi lisikoulutusmah-
dollisuudet seka tukea ja luottamusta tukien
nadin myo6s kompetenssin ja yhteenkuuluvuu-
den tarpeiden tayttymista. Jatkotutkimuksissa
voitaisiinkin selvittaa, onko autonomia "her-
kempi” tydympariston vaikutuksille kuin kom-
petenssi ja yhteenkuuluvuus, ja voiko autono-
mia toimia linkkind muiden tyéhon liittyvien
tekijoiden ja tyontekijoiden hyvinvoinnin va-
lilla olemalla my6s positiivisesti yhteydessa
kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden taytty-
miseen.

Itsemadrdytymisteoriaan ja saatuihin tu-
loksiin pohjautuen autonomian erityisroolin
tutkiminen ja tukeminen ovat siis perusteltuja.
Ensinndkin autonomian tayttyminen edistaa
muiden psykologisten perustarpeiden, kom-
petenssin ja yhteenkuuluvuuden, toteutumis-
ta, mikd myotavaikuttaa tutkitusti myontei-
siin lopputuloksiin seka yksilo- ettd organi-
saatiotasolla (ks. Van den Broeck ym. 2016).
Psykologisten perustarpeiden edistiminen on
my0s kustannustehokasta ja verraten vaiva-
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tonta, silla se ei vaadi kalliita koulutuksia tai
suuria investointeja, vaan niitd voidaan edis-
taa hyvilla organisaatiokaytanndéilla ja arkises-
sa vuorovaikutuksessa. Psykologiset perustar-
peet eivit ole ajasta ja paikasta riippuvainen
muoti-ilmid. Ne ovat ldsnd jokaisessa tyonte-
kijassa iasta, koulutuksesta tai alasta riippu-
matta ja tuovat toteutuessaan organisaatiolle
ja yksilolle hyodyllisia lopputuloksia, kuten
kohentunutta hyvinvointia, motivaatiota ja
tyossd jaksamista niin lyhyelld kuin pitkalla
aikavalilla. Tama taas ndkyy organisaatioiden
menestyksessa ja kilpailukyvyssa.

Autonomialle on tarjontaa ja kysyntaa tyo-
elamassa. Nykypaivan organisaatioissa vallit-
sevat yha useammin matalat hierarkiat. Asian-
tuntijaty6 ja itseohjautuvuus tarjoavat mah-
dollisuuden autonomiselle tyonteolle. Lisdksi
tyoltd halutaan entistd enemman merkityk-
sellisyytta (Jarvensivu & Piirainen 2015), ja
tyd nihdadn keinona toteuttaa itsedan ja elda
omien arvojen mukaista eldimaa. Tama vaatii
mahdollisuutta valita ja vaikuttaa omaan toi-
mintaan, siis autonomiaa.

Valtuuttava johtaminen tukee esimieskay-
tdnndista eniten tydntekijoiden autonomiaa
antamalla sopivasti vastuuta ja riittavasti va-
pautta vaikuttaa oman tyon tapoihin, aikoihin
ja paikkoihin. Toisaalta valtuuttavassa johta-
misessa ja tyontekijoiden liiallisessa itseohjau-
tuvuudessa on riskina se, ettd tyontekija jaa il-
man riittdvaa tukea. Tahan tulee kiinnittaa eri-
tyistd huomiota tydjarjestelyissa ja -tavoissa
sekd arkisessa vuorovaikutuksessa. Esimer-
kiksi selkedsti maaritellyt tavoitteet, mutta
joustavat menetelmat niiden saavuttamiseksi,
edistavat yksiloiden autonomian tuntemuksia
heidan voidessaan toimia parhaaksi ndkemil-
laan tavoilla sekd mahdollisesti hy6dyntdaen
tyoaikajoustoja tai etatyomahdollisuuksia.
Esimies tukee autonomiaa myds olemalla kiin-
nostunut tyontekijoiden mielipiteista.

Tyontekijoiden kompetenssin tarpeen tayt-
tymistd voidaan edistda rekrytoinnista lahtien.
Organisaatioiden on tunnistettava ja viestitta-
va selkedsti tarvitsemansa osaaminen, johon
tyonhakija voi puolestaan vastata koulutuk-
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sellaan, kokemuksellaan ja henkilokohtaisilla
ominaisuuksillaan eli kompetenssillaan. Hen-
kiloston kompetenssia tulee tukea koko tyo-
uran ajan alkaen hyvasta perehdytyksesta ja
jatkuen lisdkoulutus- ja etenemismahdollisuuk-
sien tarjoamiseen.

Esimiehen kuuluu mydés huolehtia yleises-
td tyoilmapiiristd, jolla on merkittdva vaiku-
tus siihen, tuntevatko tyontekijat olevansa ar-
vostettuja ja hyvaksyttyja sellaisina kuin ovat.
Esimies voi edistdd hyvaa ryhmahenkea ja
yhteenkuuluvuutta myos tydpaikan arkisissa
kaytannoissa jarjestamalla esimerkiksi sddn-
nollisesti yhteisid aamupalahetkia, kahvitau-
koja tai virkistysiltapaivia. Tyojarjestelyt, esi-
merkiksi tyopari- ja tiimityoskentely, voivat
my0s hyvin toimiessaan edistaa yhteenkuulu-
vuutta. Viihtyvyys ja yhteenkuuluvuus tyoyh-
teis0ssa edistavat yksiloiden hyvinvointia ja
motivaatiota, ja naihin nojautuen voikin pe-
rustellusti kyseenalaistaa pitkdédn vallinneita,
yleisid suomalaisia tydasenteita ja ankaraa
tyoetiikkaa, joiden mukaan tydssa ei tarvitse
viihtya ja tyopaikalla tulisi valttaa sosiaalista
seurustelua.

Taman tutkimuksen heikkoutena on pie-
ni ja homogeeninen aineisto seka poikkileik-
kausasetelma. Epdparametrinen bootstrap-
menetelma kuitenkin lievittaa aineistoon liit-
tyvid ongelmia, silla se esimerkiksi ei tee ja-
kaumaoletuksia ja luo tuhansittain vaihto-
ehtoisia otoksia (Caron 2019; Williams &
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