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ARTIKKELIT

Johdanto

Viime vuosikymmenten yhteiskunnalliset muu
tokset digitalisaatiosta globalisaatioon ja koulu
tustason nousuun ovat muokanneet  työelämää 
yksilöllisempään suuntaan: organisaatiohierar
kiat ovat madaltuneet ja perinteinen auto ri  taari  
nen johtamiskulttuuri heikentynyt (Järvensivu 
& Piirainen 2015). Itseohjautuvuus onkin yk
si työelämän ajankohtaisimmista  trendeistä. 
Työntekijöiden odotetaan ottavan  entistä enem 
män vastuuta niin työstään – ajoista, paikois ta ja 
tekemisen tavoista – kuin sen lopputuloksista

n    Nykyisen työelämän painottuminen asiantuntijatyöhön luo tarvetta uuden- 
 laiselle, erityisesti työntekijöiden autonomiaa edistävälle johtamiselle. Tämän 

tutkimuksen tarkoituksena on tuoda lisätietoa työntekijöiden autonomian tarpeen 
täyttymisen merkityksestä työhyvinvoinnille. Tutkimuksessa tarkastellaan psykolo-
gisten perustarpeiden (autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden) välit-
tävää roolia valtuuttavan johtamisen ja työntekijöiden kokeman työn imun välillä, 
sekä erityisesti sitä, välittääkö tarpeiden peräkkäinen täyttyminen tätä yhteyttä. 
Itsemääräytymisteoriaan ja JD-R-malliin pohjautuen tutkimushypoteeseiksi ase-
tettiin, että valtuuttavan johtamisen yhteys työn imuun välittyy sekä autonomian 
ja kompetenssin että autonomian ja yhteenkuuluvuuden peräkkäisen täyttymisen 
kautta. Tutkimushenkilöt (n=110) osallistuivat Kansaneläkelaitoksen järjestämään, 
ammatillisesti syvennettyyn lääketieteelliseen ASLAK-kuntoutukseen. Osana kun-
toutustaan he vastasivat erilaisiin itsearviointikyselyihin, joilla selvitettiin käsityk-
siä työn ominaisuuksista (QPSNordic), psykologisten perustarpeiden täyttymisestä 
työssä (WBNS-FI) sekä koetusta työn imusta (UWES-9). Regressio- ja bootstrap-ana-
lyysien tulokset tukivat asetettuja hypoteeseja: psykologisten perustarpeiden pe-
räkkäiset täyttymiset välittävät valtuuttavan johtamisen yhteyttä työn imuun. 
Teoreettisen merkittävyyden ohella tuloksilla on käytännön sovellusarvoa organi-
saatioille ja työyhteisöille kustannustehokkaasti ja vaivattomasti. 
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kin (Martela & Jarenko 2017). Organisaatioilla 
on jatkuva tarve kehittyä, sillä liiketoimintaym
päristön muutostahti ja kilpailu ovat entistä 
kovempia (Ahonen 2013). Säilyttääkseen elin
voimansa ja kilpailukykynsä organisaatioiden 
tulee paitsi rekrytoida päteviä työntekijöitä, 
myös tietoisesti ja tavoitteellisesti edistää tä
män osaamispotentiaalin vapautumista; huo
lehtia hyvien työsuoritusten, innovaatioiden ja 
hyvinvoinnin edellytyksistä esimerkiksi johta
misella ja työjärjestelyillä. 

Työelämän ja organisaatioiden toiminta
kulttuurien muutosten rinnalla myös yksilöi
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den suhtautuminen työhön on muuttunut. 
Työ ei ole ainoastaan välttämätön tulonlähde, 
vaan myös väylä toteuttaa itseään ja arvojaan. 
Yksilöt haluavatkin yhä useammin ammen
taa työstään merkityksellisyyttä eli kokemuk
sia siitä, että työ on henkilökohtaisesti mer
kitsevää ja itsessään arvokasta (Lysova ym. 
2019). Pelkän työtyytyväisyyden sijaan hae
taan esimerkiksi innostusta, omistautumista 
ja uppoutumista sekä kokemuksia työn imus
ta (Järvensivu & Piirainen 2015). Työn kautta 
on myös mahdollista täyttää psykologisia pe
rustarpeita, kompetenssia, autonomiaa ja yh
teenkuuluvuutta: tuntea itsensä osaavaksi, au
tonomiseksi ja osaksi ryhmää (Deci ym. 2017). 

Edellä kuvatut työelämän ja työtä koske
vien asenteiden muutokset asettavat uuden
laisia mahdollisuuksia ja haasteita myös esi
miestyölle. Perinteiselle valvovalle johtamisel
le ei ole aikaa, eikä toimintakulttuurin muut
tuessa myöskään tarvetta, joten esimiesten tu
lee ennen kaikkea tukea työntekijöiden itsen
sä johtamista sekä osallistumista päätöksen
tekoon ja innovointiin (Alasoini 2015). Näin 
esimiesten on astuttava pois perinteisestä 
auktoriteettiasemasta lähemmäs työntekijöi
tä ja annettava heille aiempaa enemmän vas
tuuta ja vapautta vaikuttaa omaan työhönsä, 
siis valtuutettava heitä ja tuettava erityisesti 
heidän autonomian tarpeitaan. 

Decin ja Ryanin (2017) mukaan autono
mian tukeminen edesauttaa muiden psyko
logisten perustarpeiden täyttymistä, minkä 
vuoksi sen tutkiminen ja tukeminen on perus
teltua. Autonomian erityisroolia ei ole kuiten
kaan huomioitu aiemmissa tutkimuksissa riit
tävästi, vaikka erityisroolin tutkimisella on 
teoreettisen perustan lisäksi käytännöllistä 
hyödynnettävyyttä. Autonomialle – omaan toi
mintaan vaikuttamiselle ja itselle merkityksel
listen asioiden työstämiselle – on sekä kysyn
tää että tarjontaa nykytyöelämässä. Yhä useam  
mat organisaatiot tarjoavat autonomian koke
muksia esimerkiksi rohkaisemalla kokeiluihin 
ja vaikuttamiseen sekä järjestämällä itseoh
jautuvaa tiimityötä ja työaikajoustoja (Työ ja 
elinkeinoministeriö 2019).

Autonomiaa vaaditaan myös aikaisempaa 
enemmän, sillä työntekijät kouluttautuvat en
tistä korkeammalle ja odottavat työltään mer  
kityksellisyyttä; mahdollisuuksia vaikuttaa 
sekä toimia itselle henkilökohtaisesti tärkei
den asioiden parissa. Kokemus omasta auto
nomiasta nähdään keskeisenä tekijänä työn 
merkityksellisyydessä, sillä sen nähdään kum
puavan muun muassa kyvystä toteuttaa työ
tehtäviä omaehtoisesti ja itselle sopivalla ta
valla (Martela & Pessi 2018).  

Autonomiaa, kuten muitakin  psykologisia 
perustarpeita, voidaan tukea varsin vaivatto
masti ja kustannustehokkaasti  arkisessa vuo
rovaikutuksessa sekä työjärjestelyin. Psy ko
lo giset perustarpeet ovat työyhteisöille myös 
kestävä sijoituskohde, sillä ne ovat universaa
leja ja ajankohtaisia aina, organisaatiomuu
toksista tai työelämän trendeistä riippumat
ta. Psykologisten perustarpeiden täyttyminen 
tuo myönteisiä tuloksia sekä yksilöille että or
ganisaatioille. Työntekijöiden kohentunut hy
vinvointi, motivaatio ja työssä jaksaminen nä
kyvät organisaatioiden menestyksessä ja kil
pailukyvyssä niin lyhyellä kuin pitkälläkin ai
kavälillä (Deci & Ryan 2017). 

Tarkastelemme tutkimuksessamme val
tuuttavan johtamisen yhteyttä työntekijöiden 
kokemaan työn imuun sekä erityisesti sitä, mi
ten psykologisten perustarpeiden – autono
mian, yhteenkuuluvuuden ja kompetenssin  
 – täyttyminen välittää tätä yhteyttä, eli kuinka 
valtuuttava johtaminen on epäsuorasti yhtey
dessä työn imuun. Pyrimme tutkimuksessam
me lisäämään osaltamme myös ymmärrystä 
autonomian täyttymisen merkityksestä työs
sä sekä tarjoamaan esimiehille keinoja edistää 
työntekijöiden psykologisten perustarpeiden 
täyttymistä rekrytoinnista lähtien.

Valtuuttava johtaminen 

Valtuuttava johtaminen (empowering leader-
ship) viittaa esimieskäytäntöihin, joilla pyritään 
tietoisesti lisäämään työntekijöiden vaikutus
mahdollisuuksia, vastuuta ja vapautta esimer
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kiksi itseohjautuvia tiimejä luomalla tai työ
tehtäviä monipuolistamalla (Lämsä & Päivike 
2013). Sen taustalla on näkemys  henkilöstöstä 
laadun, tiedon ja innovaatioiden kehittäjänä. 

Valtuuttamisessa esimiehen tehtävänä on 
taata työntekijöille tarvittavia resursseja, ku
ten aikaa, rahaa, työtiloja ja välineitä sekä li
säkoulutusmahdollisuuksia, jotta he voivat to
teuttaa aikaisempaa monipuolisempia ja vas
tuullisempia työtehtäviä (Lämsä & Päivike 
2013). Esimiehen tulee myös huolehtia vas
tuun ja vapauden tasapainosta sekä tukea ja 
edistää työntekijöiden omaaloitteisuutta, mo
tivaatiota ja itseluottamusta. Valtuuttavaan 
johtamiseen liittyy niin ikään kiinteästi esi
miehen ja alaisten välinen luottamus sekä hie
rarkkisen valtasuhteen purkaminen. 

Valtuuttavaa johtamista voidaan tarkastel
la esimerkiksi rakenteellisen ja psykologisen 
valtuuttamisen käsitteiden avulla (Maynard 
ym. 2012). Rakenteellinen valtuuttaminen 
keskittyy työn ominaisuuksiin, kuten tiimi ja 
tehtäväjärjestelyihin, jotka vaikuttavat vallan, 
vaikutusmahdollisuuksien ja resurssienhallin
nan jakamiseen (Kanter 1977). Näin organi
saation tarkoituksenmukaiset työjärjestelyt ja  
 tavat edeltävät yksilöiden aidon valtautumi
sen, autonomian, vaikutusmahdollisuuksien ja 
päätösvallan toteutumista (Lämsä & Päivike 
2013).

Psykologinen valtuuttaminen (psychologi-
cal empowerment) viittaa puolestaan työnteki
jöiden tulkintoihin heidän todellisista mahdol
lisuuksistaan vaikuttaa työhönsä (Maynard 
ym. 2012; Spreitzer 1995). Rakenteellisesta 
valtuuttamisesta poiketen kyse ei ole siitä, 
kuinka vastuu ja velvollisuudet on käytännös
sä jaettu, vaan työntekijöiden kognitiivisista 
arvioista ja käsityksistä toteutetusta valtuut
tamisesta – ja ennen kaikkea sen onnistunei
suudesta. Työntekijät voivat tuntea toimintan
sa vapaaehtoiseksi ja itselle merkityksellisek
si esimiehen tarjotessa heille riittävästi tukea, 
vastuuta ja vaikutusmahdollisuuksia. Näin val
tuuttava johtaminen näyttäytyy erityisesti yk
silöiden autonomiaa tukevana työn voimava
rana. 

Työn voimavarojen ja vaatimusten malli 

Työn voimavarojen ja vaatimusten malli eli JDR 
malli on nykyisin eniten käytetty teoria työn 
imun tutkimuksessa (Hakanen & Roodt 2010). 
Mallissa työn voimavarat ovat psykologisia, so
siaalisia, organisatorisia ja fyysisiä resursseja, 
jotka mahdollistavat tavoitteiden saavuttami
sen, lieventävät tai suojaavat työn vaatimuksil
ta ja mahdollistavat työntekijän kasvun ja kehi
tyksen (Bakker & Demerouti 2017). Valtuuttava 
johtaminen voi olla mallissa yksi työn voimava
roista, joka edistää työntekijöiden hyvinvointia, 
kuten työn imua. Työn vaatimukset taas ovat 
työn psykologisia, sosiaalisia, organisatorisia ja 
fyysisiä aspekteja, jotka kuluttavat psyykkistä 
ja fyysistä energiaa. 

Työn voimavarat ja vaatimukset voivat joh
taa kahteen erilaiseen psykologiseen proses
siin: energiat ehdyttävään ja terveyttä huonon  
tavaan, jossa korkeat työn vaatimukset uuvut
tavat työntekijän henkiset ja fyysiset voimava
rat johtaen loppuunpalamiseen ja huonovoin
ti suuteen (health impairment process) tai 
myönteiseen motivoivaan prosessiin, jossa 
työn voimavarat vahvistavat työn imua ja orga
nisaatioon sitoutumista (motivational process) 
(Bakker & Demerouti 2017). Työn voimavarat, 
kuten sosiaalinen tuki ja esimiessuhteen laa
tu, lievittävät työn vaatimusten kielteisiä vai
kutuksia työhyvinvointiin (Bakker ym. 2005).

Niin energiat ehdyttävä kuin motivoivakin 
prosessi voi sisältää lukuisia tekijöitä tai me
kanismeja, jotka selittävät, miksi työn ominai
suudet johtavat erilaisiin lopputulemiin. Työn 
ominaisuuksien ja niiden seurausten välinen 
yhteys on siis epäsuora ja kulkee näiden meka
nismien kautta (Schaufeli & Taris 2014). Tässä 
tutkimuksessa tarkastellaan JDRmallin mu
kaista johtamisen (työn voimavara) ja työn 
imun välistä myönteistä prosessia  erityisesti 
psykologisten perustarpeiden täyttymisen nä
kökulmasta. Tällöin oletetaan, että psykologis  
ten perustarpeiden täyttyminen on meka nis
mi, jonka kautta valtuuttava johtaminen aina
kin osittain tukee motivoivaa prosessia ja näin 
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työntekijöiden työn imua.  Malli on esitet ty ku
viossa 1.

Työn imu  

Työn imu on myönteinen, työhön liittyvän hy
vinvoinnin tunne ja motivaatiotäyttymyksen 
tila, joka koostuu tarmokkuudesta, omistautu
misesta ja uppoutumisesta (Schaufeli & Bakker 
2010). Tarmokkuutta kuvaa energisyys ja men
taalinen resilienssi työskennellessä, omistautu
mista vahva sitoutuneisuus ja kokemus työn 
tärkeydestä, uppoutumista taas täydellinen 
keskittyminen ja syventyminen työskentelyyn. 
Työn imu liittyy haastaviin työtehtäviin ja ku
vaa ihmisen kykyä käyttää kaikkea kapasiteet
tiaan ja energiaansa ongelmien ratkaisemiseen, 
kontaktien luomiseen ja innovatiivisten palve
luiden kehittämiseen (Leiter & Bakker 2010). 

Työn voimavarojen, kuten sosiaalisen tuen, 
palautteen ja osaamisen, on havaittu  olevan 
positiivisesti yhteydessä työn imuun (Halbes
leben 2010). Työn imu on työntekijän henki
lökohtainen kokemus, mutta se ei esiinny eris

tyksissä, vaan sosiaalinen ympäristö, kuten 
johtaminen, vaikuttaa siihen. Johtamista ke
hittämällä voidaan siis vaikuttaa työntekijöi
den työn imuun (Biggs ym. 2014). Työn imun 
tukeminen esimiestyössä onkin tärkeää, kun 
huomioidaan sen myönteiset vaikutukset niin 
yksilö kuin organisaatiotasolla (Halbesleben 
2010). Työn imun on havaittu olevan positiivi
sesti yhteydessä muun muassa työntekijöiden 
fyysiseen ja psyykkiseen terveyteen sekä vä
hentyneisiin irtisanoutumisaikeisiin ja työuu
pumukseen (emt.). Myönteisen yksilöllisten 
vaikutusten lisäksi työn imun tukeminen on 
hyödyllistä koko organisaatiolle, sillä työn 
imu on johdonmukaisesti yhteydessä esimer
kiksi sitoutumiseen (emt.), työsuoriutumiseen 
(Christian ym. 2011), asiakastyytyväisyyteen 
(Salanova ym. 2005) ja taloudelliseen tuotta
vuuteen (Xanthopolou ym. 2009).  Parhaaksi 
työhyvinvoinnin tilaksikin luonnehdittua työn 
imua (Hakanen 2011) voidaan tukea esimer
kiksi työntekijöiden psykologisten perustar
peiden huomioimisella, mikä onnistuu vaivat
tomasti työjärjestelyin ja arkisessa vuorovai
kutuksessa. 

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

Työn voimavarat Työn imu Myönteiset vaikutukset

Yksilölliset 
voimavarat

Työn vaatimukset

Esimerkiksi: organisaatioon sitoutuminen, 
työssä suoriutuminen, aloitteellisuus, 

innovatiivisuus ja organisaation 
tuloksellisuus
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Itsemääräytymisteoria: psykologiset 
perustarpeet

Itsemääräytymisteorian (Self-Determination 
Theory, SDT) mukaan yksilö pyrkii luonnostaan 
psykologiseen kasvuun ja hyvinvointiin, omien 
kykyjen harjoittamiseen, haasteiden voittami
seen, sisäisen maailman eheyteen ja itsemää
räytymiseen (Pervin 2003; Deci & Ryan 2017). 
Itsemääräytymispyrkimys havaitaan selkeim
min sisäisenä motivaationa, eli toimintana, jo
ka koetaan itsessään mielenkiintoiseksi ja mo
tivoivaksi. Edellä mainitut käyttäytymistaipu
mukset vaativat sisäsyntyisyydestään huolimat 
ta ympäristön tukea. Ympäristön olosuhteiden 
ja yksilön hyvinvoinnin välisenä linkkinä itse
määräytymisteoria näkee psykologiset perus
tarpeet, autonomian, kompetenssin ja yhteen
kuuluvuuden. 

Autonomia on mahdollisuutta säädellä toi
mintaa ja kokemuksia, jolloin ne koetaan va
paaehtoisiksi ja yhteneväisiksi henkilökohtais
ten kiinnostuksen kohteiden ja arvojen kanssa.  
Autonomia ei ole täydellistä itsenäisyyttä tai 
riippumattomuutta toisista, vaan pikemmin
kin ymmärrystä esimerkiksi työn merkityk
sellisyydestä ja arvosta silloinkin, kun käsillä 
oleva tehtävä on pakollinen ja esimiehen vaa
tima.  Decin ja Ryanin (2017) mukaan autono
mia poikkeaa muista tarpeista, sillä sen täyt
tyminen edesauttaa usein toisten fysiologisten 
ja psykologisten perustarpeiden täyttymistä. 

Tämä ilmenee esimerkiksi niin, että yksilö 
kokee olevansa kompetentti erityisesti silloin, 
kun hän tuntee olevansa osaava ja tehokas sel
laisessa toiminnassa, jonka hän on omaaloit
teisesti tai vapaaehtoisesti ottanut hoitaak
seen (Deci & Ryan 2017). Kompetenssin tar
ve on tarve tuntea kyvykkyyttä: osata ja halli
ta tietoja ja taitoja, jotka ovat tärkeitä yksilön 
sosiaalisessa kontekstissa, kuten työpaikalla. 
Autonomian ja kompetenssin lisäksi yksilöllä 
on luontainen tarve tuntea yhteenkuuluvuutta 
 – olla tärkeä, merkittävä ja välittämisen arvoi
nen toisten silmissä – ja välttää torjutuksi tai 
eristäytyneeksi joutuminen. Kompetenssin ta
voin myös yhteenkuuluvuuden tarve voi täyt

tyä autonomian avustamana. Omaaloitteinen 
ja toimintaansa ohjaava yksilö voi esimerkiksi 
hakeutua erilaisiin projekteihin työyhteisös
sään ja panostaa hyviin kollegiaalisiin suhtei
siin.   

Psykologisten perustarpeiden  täyttymistä 
tukevat ympäristöt parantavat yksilön moti
vaatiota, elinvoimaisuutta, sosiaalista integ raa  
tiota sekä hyvinvointia, kun taas liian kontrol
loiviksi, kriittisiksi tai torjuviksi koetut ympä
ristöt johtavat heikentyneeseen motivaatioon 
ja hyvinvointiin, kielteisiin tunteisiin ja anti
sosiaaliseen käyttäytymiseen (Deci & Ryan 
2017). Näin valtuuttavan johtamisen voi odot
taa olevan työympäristön keskeinen ominai
suus, joka vaikuttaa autonomian sekä kompe
tenssin ja yhteenkuuluvuuden täyttymiseen ja 
näin myös yksilön motivaatioon ja hyvinvoin
tiin työssään, esimerkiksi työn imun muodos
sa. 

Psykologiset perustarpeet työelämässä 

Psykologisten perustarpeiden merkitystä on 
tutkittu runsaasti työ ja organisaatiopsykolo
gian alalla (esim. Gillet ym. 2016; Van den 
Broeck ym. 2008). Yleensä työelämää ja organi
saatioita koskevissa tutkimuksissa työntekijöi
den henkilökohtaiset ominaisuudet ja työympä
ristön piirteet on määritelty riippumattomik si 
muuttujiksi, joiden yhteyksiä riippuviin muut
tujiin, kuten työsuorituksiin ja hyvinvointiin, 
psykologisten perustarpeiden on oletettu välit
tävän (Deci ym. 2017). Tutkimuskohteiksi on 
asetettu esimerkiksi esimiesten johtamistyy
lien vaikutukset työntekijöiden työtyytyväisyy
teen ja tuottavuuteen (esim. Gillet ym. 2011; 
Kovjanic ym. 2012).

Aiemmissa tutkimuksissa psykologisten 
perustarpeiden on osoitettu välittävän yhteyk  
siä muun muassa autonomiaa tukevan johta
misen ja työn imun, itsetunnon, työtyytyväi
syyden sekä organisaatioon identifioitumisen 
välillä (Deci ym. 2001; Gillet ym. 2013). Tämä 
viittaa siihen, että perustarpeiden täyttymi
nen voisi osaltaan selittää, miksi jotkin joh
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tamistavat voivat edesauttaa JDRmallin ku
vaamaa motivoivaa prosessia. Myös Van den 
Broeckin ja kollegojen (2016) 99 tutkimuk
sen ja 119 erillisen otoksen kattavassa meta
analyy sissä autonomiaa tukevan johtamisen 
todettiin olevan tilastollisesti  merkitsevästi 
positiivisessa yhteydessä psykologisiin perus
tarpeisiin, ja perustarpeiden täyttymisen taas 
koettuun työn imuun. 

Autonomian, yhteenkuuluvuuden ja kom
petenssin täyttymistä on tavallisesti tutkittu 
näiden kolmen psykologisen perustarpeen 
yhdistelmänä huomioimatta tarpeiden keski
näistä dynamiikkaa tai sitä, että ne eivät aina 
täyty tasaisesti (Deci ym. 2017). Monissa tut
kimuksissa on kuitenkin tarkasteltu pelkäs
tään autonomian tarpeen tukemista, sillä sen 
on havaittu korreloivan voimakkaasti kompe
tenssin ja yhteenkuuluvuuden tarpeiden täyt
tymisen kanssa. Autonomian tukemisen ja 
kahden muun psykologisen perustarpeen to
teutumisen välistä yhteyttä on selitetty yhtääl
tä organisaation esimieskäytännöillä ja toi
saalta myös työntekijöiden omalla toiminnalla. 
Työntekijöiden autonomiaa edistävät esimie
het huomioivat ja tukevat myös kompetenssin 
ja yhteenkuuluvuuden täyttymistä, ja toisaalta 
itsensä autonomisiksi kokevat työntekijät löy
tävät keinoja tuntea itsensä myös päteviksi ja 
osaksi työyhteisöä (Deci & Ryan 2017).

Deci ja Ryan (2017) huomauttavat autono
mian olevan usein ratkaisevassa asemassa 
kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden tarpei
den täyttymisessä, sillä sen mahdollistama va
paus vaikuttaa omaan toimintaansa on välttä
mätöntä itsesäätelylle ja omaaloitteisuudelle, 
joiden kautta taas muut tarpeet tunnistetaan 
ja huomioidaan helpommin. Autonomian to
teutuminen toimii siis ikään kuin väylänä to
teuttaa kahta muuta psykologista perustarvet
ta itselle sopivalla ja merkityksellisellä tavalla. 

Autonomian erityisroolia huomioivaa tut
kimusta on kuitenkin varsin niukasti, vaikka 
erityisroolin tarkastelu olisi itsemääräytymis
teoriaan pohjautuen perusteltua. Tämän tut

kimuksen tavoitteena on lisätä tietoa autono
mian merkityksestä työelämässä erityises ti 
valtuuttavan johtamisen ja  työntekijöiden ko
keman työn imun näkökulmasta. Pyr ki myk se  
nä on selvittää tarpeiden mahdollista dynamiik  
kaa eli mahdollisuutta, että valtuuttava johta
minen on yhteydessä kompetenssin ja yhteen
kuuluvuuden tarpeiden täyttymiseen autono
mian täyttymisen kautta, ja että näiden tarpei
den täyttyminen selittäisi valtuuttavan johta
misen ja työn imun yhteyttä. Kausaalisesti tul
kittuna tämä tarkoittaisi sitä, että valtuuttava 
johtaminen edesauttaa työntekijöiden auto
nomian tarpeen täyttymistä. Tällöin he puo
lestaan omaan toimintaansa vaikuttamalla 
ja valitsemalla erilaisia aktiviteetteja voivat 
löytää keinoja toteuttaa kompetenssin ja yh
teenkuuluvuuden tarpeita, siis tuntea itsensä 
osaaviksi ja osaksi työyhteisöä ja kyetä näin 
olemaan myös tarmokkaita, omistautuneita 
ja uppoutuneita työhönsä – kokemaan työn 
imua. 

Tämä psykologisten perustarpeiden täyt
tyminen voi osin selittää, miksi  valtuuttava 
johtaminen on yhteydessä  työntekijöiden ko
kemaan työn imuun. Yksilöt toimivat tar mok 
kaasti, omistautuvat ja uppoutuvat  työhönsä 
tuntiessaan olevansa autonomisia,  osaavia ja 
kuuluvansa joukkoon työpaikalla,  jossa esi
mies tukee heitä sekä antaa vastuuta ja vaiku 
 tusmahdollisuuksia. Hypoteettinen selitys
malli on esitetty kuviossa 2. Itse mää räy ty
mis teorian ja JDRmallin perusteella (Deci & 
Ryan 2017; Bakker & Demerouti 2017) hypo
teeseiksi asetetaan:  

1) Autonomian täyttyminen välittää val
tuuttavan johtamisen ja työn imun yh
teyden. 

2) Autonomian ja kompetenssin peräkkäi
nen täyttyminen välittää valtuuttavan 
johtamisen ja työn imun yhteyden. 

3) Autonomian ja yhteenkuuluvuuden pe
räkkäinen täyttyminen välittää valtuut
tavan johtamisen ja työn imun yhteyden.



252 n

A
RT

IK
KE

LI
T

Psykologiset perustarpeet työelämässä  – autonomian edistämisellä kohti työn imua

Työelämän tutkimus – Arbetslivsforskning 18 (3) – 2020

Aineisto ja menetelmät

Osallistujat

Tutkimusaineistomme koostuu pääosin kes ki 
ikäisistä, työssäkäyvistä henkilöistä, jotka ovat 
osallistuneet Kansaneläkelaitoksen  järjestä 
mään ammatillisesti syvennettyyn lääketieteel
liseen kuntoutukseen (ASLAK). ASLAK varhais
kuntoutuksen tavoitteena on edistää työikäis
ten elämänhallintaa sekä työ ja toimintakykyä 
siinä vaiheessa, kun he ovat vielä verrattain hy
vinvoivia, mutta selkeitä työ ja toimintakyvyn 
heikkenemisen riskejä on kuitenkin jo havaitta
vissa (Kansaneläkelaitos 2012). Kuntoutukseen 
osallistuvien työhön liittyy tavallisesti merkit
tävää fyysistä, psyykkistä tai sosiaalista kuor
mitusta, jolloin työterveys ja hyvinvointion
gelmien ennaltaehkäisy ja varhainen hoitami
nen nousevat ensiarvoisen tärkeiksi työkyvyn 
ja työssä jaksamisen kannalta.

Tutkimukseen osallistujat vastasivat osa
na kuntoutustaan erilaisiin itsearviointiin pe
rustuviin kyselyihin, joilla selvitettiin muun 
muassa työn imua, työn ominaisuuksia sekä 
työhön liittyviä psyykkisiä ja sosiaalisia teki

jöitä. Tutkimuksen kyselyihin (Utrecht Work 
Engagement Scale ja QPSNordic) vastattiin 
sähköisesti osana kuntoutusta riippumatta 
siitä, osallistuivatko kuntoutujat tutkimuk
seen vai eivät. Psykologisten perustarpeiden 
täyttymistä selvittävä kysely (WBNSFI) pyy
dettiin täyttämään erikseen. Tutkimusaineisto 
koostuu näistä vastauksista osallistujien va
paaehtoisuuteen ja suostumukseen perus
tuen. Puuttuvat tiedot (11 kpl) korvattiin osal 
listujan omalla keskiarvolla asteikossa. Kan san  
eläkelaitos 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 33–63vuotiaita keskiiän ollessa noin 
50 vuotta. Valtaosa heistä oli suorittanut yli
oppilastutkinnon (75 %) ja ammatillisena kou  
lutuksena korkeakoulun tai yliopiston (46 %). 
Lähes kaikki osallistujat olivat kokopäiväises
sä ansiotyössä, ja he työskentelivät useilla 
aloilla. Tarkemmat tiedot tutkimukseen osal
listujista löytyvät taulukosta 1.

Kuvio 2. Hypoteettinen selitysmalli

Valtuuttava johtaminen Autonomia

Yhteenkuuluvuus

Kompetenssi

Työn imu 



n 253 

A
RTIKKELIT

Jenna Ryynänen, Anniina Simonen & Petri Karkkola

Työelämän tutkimus – Arbetslivsforskning 18 (3) – 2020

Arviointimenetelmät

QPSNordicyleiskyselyllä (Elo ym. 2001) selvi
tettiin osallistujien kokemuksia valtuuttavasta 
johtamisesta (3 osiota, α=.88) esimerkiksi ky
symyksellä ”Rohkaiseeko lähin  esimiehesi si
nua osallistumaan tärkeisiin päätöksiin?”. Ky
symyksiin vastattiin itsearvioinnein viisiportai
sella asteikolla (1=harvoin tai ei koskaan, 5=hy
vin usein tai aina). 

Psykologisten perustarpeiden täyttymistä 
työssä tarkasteltiin Van den Broeckin ja kump
paneiden (2010) kehittämän WorkRelated 
Basic Need Satisfaction mittarin suomenne
tulla versiolla (WBNSFI; Karkkola ym. 2019.) 
Tässä itsearviointikyselyssä osallistujat vas
tasivat psykologisten perustarpeiden täytty
mistä kuvaaviin väitteisiin asteikolla  yhdestä 
viiteen (1= täysin eri mieltä, 5= täysin samaa 
mieltä). WBNSFI koostuu yhteensä 18 väit

tämästä, jotka kuvaavat työntekijöiden ko
kemuksia autonomian (esim. ”Saan tehdä 
työt omalla tavallani”, α= .78), kompetenssin 
(esim. ”Tunnen pystyväni suoriutumaan jopa 
vaikeimmista työtehtävistä”, α= .88) ja yhteen
kuuluvuuden (esim. ”Töissä tunnen olevani 
osa porukkaa”, α= .84) täyttymisestä. 

Schaufelin ja Bakkerin (2010) Utrecht 
Work Engagement kyselyn (UWES9) yhdek
sänosioisella suomenkielisellä versiolla (Työn 
imu 9 kysely, Hakanen 2009)  selvitettiin 
työn imun kokemuksia (α= .92)  esimerkiksi 
väittämillä ”Tunnen itseni vahvaksi ja tar
mokkaaksi työssäni”, ”Olen ylpeä työstäni” ja 

”Kun työskentelen, työ vie minut mukanaan”.
Osallistujien tuli arvioida edellä kuvattujen 
tuntemusten toistuvuutta työssään asteikol
la nollasta kuuteen (0=en koskaan, 6= päivit
täin). 

TAULUKKO 1. Osallistujien taustatiedot 
Taustatieto Määrä tai osuus 
Ikä vuosina KA (KH) 50.5 (6.4) 
Miehiä/naisia (n) 16/94
Miehiä/naisia (%) 15/86 
Siviilisääty (%) 
    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 
Työtilanne (%) 
    kokopäivätyössä 

 
97 

    osa-aikatyössä 3 
Ammattiala (%) 
    tekninen, tieteellinen, lainopillinen tai humanistinen ala 

 
45 

    terveydenhuolto- tai sosiaaliala 27 
    hallinto- ja toimistotyö 17 
    kaupallinen työ ja palvelutyö 10 
    teollinen työ, koneenhoito, kaivos-, louhinta- tai rakennustyö 1 
KA = keskiarvo, KH = keskihajonta 
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Tilastoanalyysi

SPSStilastoanalyysiohjelmistolle  kehitetyllä 
PROCESSlisäosalla (Hayes 2017) tutkittiin, vä  
littääkö työntekijöiden psykologisten perustar
peiden peräkkäinen täyttyminen  valtuuttavan 
johtamisen ja työntekijöiden kokeman työn 
imun välistä yhteyttä. Välittämistä eli mediaa
tiota testatessa selvitetään, mikä on se mekanis
mi, jonka kautta riippumaton muuttuja on yh
teydessä riippuvaan muuttujaan. Mediaatio 
kuvaa tilannetta, jossa jokin kolmas  muuttuja 
(välittävä muuttuja) toimii kahden muun muut  
tujan välisenä linkkinä, ikään kuin siltana: riip
pumaton muuttuja on yhteydessä välittävään 
muuttujaan, joka taas on yhteydessä riippuvaan 
muuttujaan. Näin riippumattoman muuttujan 
yhteys riippuvaan muuttujaan välittyy epäsuo
rasti, kolmannen muuttujan kautta. Peräk käi 
sessä mediaatiossa riippumattoman ja riippu
van muuttujan välissä on vähintään kaksi vä
littävää muuttujaa, jotka ovat linkittyneitä toi
siinsa. 

Tässä tutkimuksessa selvitettiin, välittää
kö psykologisten perustarpeiden peräkkäinen 
täyttyminen (autonomia–kompetenssi, auto
nomia–yhteenkuuluvuus) valtuuttavan johta
misen yhteyttä työntekijöiden kokemaan työn 
imuun: onko valtuuttava johtaminen siis yh
teydessä työn imuun siten, että se tukee työn
tekijöiden autonomiaa sekä kompetenssiin 
ja yhteenkuuluvuuden tarpeiden täyttymis
tä, mikä puolestaan on yhteydessä koettuun 
työn imuun.  Muuttujien välisiä yhteyksiä ku
vataan korrelaatiokertoimilla (Taulukko 2) ja 

niiden keskinäisiä selitysosuuksia regressio
mallien selitysosuuksilla (R2) sekä standardoi
mattomilla regressiokertoimilla (β) ja yhteyk
sien merkitsevyyksiä 95 prosentin luottamus
väleillä (LV). Epäsuorien yhteyksien voimak
kuuksia kuvataan niiden prosentuaalisilla 
osuuksilla kokonaisyhteydestä (Pm, percent 
mediation). 

PROCESSlisäosa automatisoi peräkkäiset 
regressioanalyysit, ja siihen sisältyvä epäpara
metrinen bootstrapmenetelmä arpoo satun
naisesti halutun määrän (esim. 1000 kpl) alku
peräisen vastaajajoukon kokoisia vaihtoehtoi
sia otoksia ja testaa epäsuoraa yhteyttä niistä 
jokaisessa (Hayes 2017). Bootstrap käsittelee 
siis alkuperäistä otosta representaationa po
pulaatiosta, jolloin voidaan tutkia epäsuoran 
yhteyden vaihtelua erilaisissa otoksissa joutu
matta kuitenkaan keräämään uutta aineistoa. 
Epäparametrinen bootstrapmenetelmä lievit
tää myös pieneen aineistoon liittyviä haastei
ta, sillä se ei tee jakaumaoletuksia ja luo tu
hansittain uusia, vaihtoehtoisia otoksia (Caron 
2019; Williams & MacKinnon 2008). Tässä tut
kimuksessa aineistosta muodostettiin 5000 
vaihtoehtoista otosta, joissa jokaisessa testat  
tiin epäsuorien yhteyksien toteutumista. Epä
suora yhteys on tilastollisesti merkitsevä, mi
käli 95 prosentin luottamusväli ei sisällä nol
laa. Tämä tarkoittaa sitä, että tarkasteltu epä
suora yhteys havaitaan vähintään 950 otok
sessa tuhannesta. 

Tällä analyysillä tutkittiin riippumattoman 
muuttujan (valtuuttava johtaminen) suoria 
ja epäsuoria eli psykologisten perustarpei

TAULUKKO 2. Asteikkojen sisäinen johdonmukaisuus ja keskinäiset korrelaatiot
 Asteikko KA (KH) α 1 2 3 4
1 autonomian täyttyminen1 3,6 (0.60) .78
2 kompetenssin täyttyminen1 3,8 (0.66) .88 .48*
3 yhteenkuuluvuuden täyttyminen1 3,9 (0.70) .84 .50* .62*
4 työn imu2 4,6 (1.01) .92 .55* .52* .54*
5 valtuuttava johtaminen3 3,4 (1.02) .88 .30* .18 .25* .27*
α=Cronbachin alfa; KA=keskiarvo; KH=keskihajonta

*p<.01
1Work-related Basic Need Satisfaction Scale; 2Utrecht Work Engagement Scale–9; 3QPSNordic
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den peräkkäisen täyttymisen välittämiä yh
teyksiä riippuvaan muuttujaan (työn imu). 
Tutkitut yhteydet löytyvät kuviosta 3. Apolut 
kuvaavat riippumattoman muuttujan yhteyk
siä välittäviin tekijöihin, ja bpolut välittävien 
tekijöiden yhteyksiä riippuvaan muuttujaan. 
Polut d1 ja d2 viittaavat puolestaan välittävien 
tekijöiden keskinäisiin yhteyksiin (autonomia–
yhteenkuuluvuus ja autonomia–kompetenssi). 
Autonomian ja kahden muun tarpeen välisten 
peräkkäisten yhteyksien lisäksi mallissa on 
kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden rinnak
kaiset yhteydet, jotka eivät kuitenkaan vaiku
ta toisiinsa.  Polku c’ kuvaa riippumattoman 
muuttujan suoraa yhteyttä riippuvaan muut
tujaan silloin, kun välittävät tekijät on kont
rolloitu, ja kokonaisyhteys c taas riippumat
toman muuttujan kokonaisvaltaista (suoran 

yhteyden ja epäsuorat yhteydet summaavaa) 
yhteyttä riippuvaan muuttujaan.  

Hypoteesien keskiössä olevat epäsuorat 
peräkkäiset yhteydet ovat yhteyksien a2, d1 ja 
b1 sekä a2, d2 ja b3 tuloja. Polku a2d1b1 on val
tuuttavan johtamisen epäsuora yhteys työn 
imuun autonomian ja yhteenkuuluvuuden 
peräkkäisen täyttymisen kautta: autonomian 
täyttyminen on yhteydessä yhteenkuuluvuu
den tarpeen täyttymiseen, mikä taas on yhtey
dessä koettuun työn imuun. Polku a2d2b3 ku
vaa samaan tapaan valtuuttavan johtamisen 
epäsuoraa yhteyttä työn imuun autonomian ja 
kompetenssin peräkkäisen täyttymisen kaut
ta (valtuuttava johtaminen –> autonomia –> 
kompetenssi –> työn imu). Analyysissa vakioi
tiin iän, sukupuolen sekä ammatillisen koulu
tuksen taustamuuttujat. 

Kuvio 3. Tutkitut yhteydet

Tulokset

Muuttujien kuvailevat tunnusluvut ja keskinäi
set korrelaatiot löytyvät taulukosta 2. Kuvio 4 
esittää valtuuttavan johtamisen ja työn imun 
väliset yhteydet autonomian, kompetenssin 
ja yhteenkuuluvuuden tarpeiden täyttymisen 
kautta. Mediaatioanalyysissa (5000 otoksen 
bootstrapmenetelmä, 95 %:n luottamusväli) 
riippumaton muuttuja oli merkitsevästi yhtey
dessä vain yhteen välittävään tekijään, ja kaikki 
välittävät tekijät puolestaan riippuvaan muut

tujaan. Riippumattoman ja riippuvan muut
tujan välinen kokonaisyhteys oli tilastollisesti 
merkitsevä, kun taas välittäviltä tekijöiltä kont
rolloitu suora yhteys ei. 

Hypoteesin 1 mukaisesti valtuuttavan joh
tamisen yhteys työn imuun välittyi autono
mian tarpeen täyttymisen kautta (β= .10, LV= 
 .03 –.18).  Hypoteesien 2 ja 3 mukaisesti auto
nomian täyttyminen selitti kompetenssin ja 
yhteenkuuluvuuden täyttymistä, ja tämä psy
kologisten perustarpeiden peräkkäinen täyt
tyminen välitti valtuuttavan johtamisen ja 

Valtuuttava johtaminen Autonomia

Yhteenkuuluvuus

Kompetenssi

Työn imu 

a1

a2

a3

b1

b2

b3

d1

d2

c’
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työn imun välistä yhteyttä. Autonomian ja 
kompetenssin peräkkäinen täyttyminen välitti 
merkitsevästi valtuuttavan johtamisen yhteyt
tä työn imuun (a2d2b3): .171(.538).305= .028, 
LV=.002.061. Valtuuttava johtaminen oli siis 
positiivisessa yhteydessä työntekijöiden auto
nomian tarpeen täyttymiseen (a1), mikä taas 
oli positiivisessa yhteydessä kompetenssin 
täyttymiseen (d2), ja kompetenssin täyttymi
nen puolestaan työn imuun (b3). Autonomian 
ja kompetenssin peräkkäisen täyttymisen 
osuus valtuuttavan johtamisen ja työn imun 
välisestä kokonaisyhteydestä oli 10 prosent
tia (Pm= .10). 

Myös autonomian ja yhteenkuuluvuuden 
peräkkäinen täyttyminen välitti merkitseväs
ti valtuuttavan johtamisen ja työn imun vä
listä yhteyttä (a2d1b1): .171(.56).349= .034,  

LV= .002.083. Valtuuttava johtaminen oli po
sitiivisessa yhteydessä autonomian tarpeen 
täyttymiseen (a1), mikä oli positiivisessa yh
teydessä yhteenkuuluvuuden täyttymiseen 
(d1), ja yhteenkuuluvuuden täyttyminen taas 
työn imuun (b1). Valtuuttavan johtamisen 
ja työn imun välisestä kokonaisyhteydestä  
12 prosenttia (Pm= .12) selittyi autonomian ja 
yhteenkuuluvuuden peräkkäisellä täyttymi
sellä. 

Kaiken kaikkiaan mediaatioanalyysien tu
lokset tukevat asetettuja hypoteeseja. Suo ras
ta yhteydestä poiketen havaitut epäsuorat pe
räkkäiset yhteydet ovat merkitseviä ja positii
visia: sekä autonomian ja kompetenssin että 
autonomian ja yhteenkuuluvuuden peräkkäi
nen täyttyminen välittää valtuuttavan johta
misen ja työn imun välistä yhteyttä.

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

Johtopäätökset 

Vahvasta teoreettisesta perustasta huolimat ta 
autonomian erityisroolia ei ole  huomioi tu riit
tävästi aiemmissa tutkimuksissa. Tut ki muk sem  
me vastasi omalta osaltaan tähän puut teeseen 
täydentäen ymmärrystä psykolo gisten perus  
tar peiden merkityksestä työelämässä. Tut ki
mus tulokset olivat valittujen teoreettisten vii

tekehysten ja asetettujen hypoteesien mukaisia. 
Autonomian ja kompetenssin sekä autonomian 
ja yhteenkuuluvuuden peräkkäinen täyttymi
nen välittivät valtuuttavan johtamisen yhteyt
tä työntekijöiden kokemaan työn imuun.

Yksittäisistä psykologisista perustarpeis
ta autonomia oli ainut, jonka kautta valtuut
tavan johtamisen yhteys työn imuun välittyi. 
Peräkkäisistä epäsuorista yhteyksistä poike

Valtuuttava johtaminen Autonomia

Yhteenkuuluvuus

Kompetenssi

Työn imu 

.09

.17**

.03

.35*

.56***

.30*

.56***

.54***

.07

(.27**)* P <.05; ** p <.01; *** p <.001
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ten valtuuttavan johtamisen suora yhteys työn 
imuun ei ollut merkitsevä. Toisin sanoen, mi
käli tuloksia tarkastellaan itsemääräytymis
teorian kuvaamien kausaalisuhteiden kautta, 
johtamisen täytyy myötävaikuttaa työnteki
jöiden psykologisten perustarpeiden täytty
miseen, ja näistä erityisesti autonomiaan, vai
kuttaakseen heidän kokemaan työn imuun. 

Autonomia selitti kompetenssin ja yhteen
kuuluvuuden täyttymisen vaihtelua, jota val
tuuttava johtaminen taas ei selittänyt. Tätä 
voisi selittää se, että riippumattomat ympä
ristömuuttujat (esim. esimieskäytännöt sekä 
työn voimavarat ja vaatimukset) ovat mah
dollisesti herkemmin yhteydessä  autonomian 
kuin kompetenssin tai yhteenkuuluvuuden 
tarpeen täyttymiseen. Toisaalta valtuuttava 
johtaminen (työntekijöiden vaikutusmahdolli
suuksien, vastuun ja vapauden lisääminen) on 
itsessään jo käsitteellisestikin lähempänä au
tonomiaa kuin kompetenssia ja yhteenkuulu
vuutta. Valtuuttavan johtamisen määritelmään 
sisältyy kuitenkin käsitys siitä, että esimies 
huolehtii työntekijöiden riittävästä osaami
sesta ja tarjoaa esimerkiksi lisäkoulutusmah
dollisuudet sekä tukea ja luottamusta tukien 
näin myös kompetenssin ja yhteenkuuluvuu
den tarpeiden täyttymistä. Jatkotutkimuksissa 
voitaisiinkin selvittää, onko autonomia ”her
kempi” työympäristön vaikutuksille kuin kom
petenssi ja yhteenkuuluvuus, ja voiko autono
mia toimia linkkinä muiden työhön liittyvien 
tekijöiden ja työntekijöiden hyvinvoinnin vä
lillä olemalla myös positiivisesti yhteydessä 
kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden täytty
miseen. 

Itsemääräytymisteoriaan ja saatuihin tu
loksiin pohjautuen autonomian  erityisroolin 
tutkiminen ja tukeminen ovat siis perusteltuja. 
Ensinnäkin autonomian täyttyminen edistää 
muiden psykologisten perustarpeiden, kom
petenssin ja yhteenkuuluvuuden, toteutumis
ta, mikä myötävaikuttaa tutkitusti myöntei
siin lopputuloksiin sekä yksilö että organi
saatiotasolla (ks. Van den Broeck ym. 2016). 
Psykologisten perustarpeiden edistäminen on 
myös kustannustehokasta ja verraten vaiva

tonta, sillä se ei vaadi kalliita koulutuksia tai 
suuria investointeja, vaan niitä voidaan edis
tää hyvillä organisaatiokäytännöillä ja arkises
sa vuorovaikutuksessa. Psykologiset perustar
peet eivät ole ajasta ja paikasta riippuvainen 
muotiilmiö. Ne ovat läsnä jokaisessa työnte
kijässä iästä, koulutuksesta tai alasta riippu
matta ja tuovat toteutuessaan  organisaatiolle 
ja yksilölle hyödyllisiä lopputuloksia, kuten 
kohentunutta hyvinvointia, motivaatiota ja 
työssä jaksamista niin lyhyellä kuin pitkällä 
aikavälillä. Tämä taas näkyy organisaatioiden 
menestyksessä ja kilpailukyvyssä.

Autonomialle on tarjontaa ja kysyntää työ  
elämässä. Nykypäivän organisaatioissa vallit  
sevat yhä useammin matalat hierarkiat. Asian
tuntijatyö ja itseohjautuvuus tarjoavat mah
dollisuuden autonomiselle työnteolle. Lisäksi 
työltä halutaan entistä enemmän merkityk
sellisyyttä (Järvensivu & Piirainen 2015), ja 
työ nähdään keinona toteuttaa itseään ja elää 
omien arvojen mukaista elämää. Tämä vaatii 
mahdollisuutta valita ja vaikuttaa omaan toi
mintaan, siis autonomiaa.

Valtuuttava johtaminen tukee esimieskäy
tännöistä eniten työntekijöiden autonomiaa 
antamalla sopivasti vastuuta ja riittävästi va
pautta vaikuttaa oman työn tapoihin, aikoihin 
ja paikkoihin. Toisaalta valtuuttavassa johta
misessa ja työntekijöiden liiallisessa itseohjau
tuvuudessa on riskinä se, että  työntekijä jää il
man riittävää tukea. Tähän tulee kiinnit tää eri
tyistä huomiota työjärjestelyissä ja  tavoissa 
sekä arkisessa vuorovaikutuksessa. Esi mer 
 kiksi selkeästi määritellyt tavoitteet, mutta 
joustavat menetelmät niiden  saavuttamisek si, 
edistävät yksilöiden autonomian  tuntemuksia 
heidän voidessaan toimia parhaaksi näkemil
lään tavoilla sekä mahdollisesti hyödyntäen 
työaikajoustoja tai etätyömahdollisuuksia. 
Esimies tukee autonomiaa myös olemalla kiin
nostunut työntekijöiden mielipiteistä. 

Työntekijöiden kompetenssin tarpeen täyt   
tymistä voidaan edistää rekrytoinnista lähtien. 
Organisaatioiden on tunnistettava ja viestittä
vä selkeästi tarvitsemansa  osaaminen, johon 
työnhakija voi puolestaan vastata koulutuk
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sellaan, kokemuksellaan ja  henkilökohtaisilla 
ominaisuuksillaan eli kompetenssillaan. Hen
ki löstön kompetenssia tulee tukea koko työ
uran ajan alkaen hyvästä perehdytyksestä ja 
jatkuen lisäkoulutus ja etenemismahdolli suuk  
sien tarjoamiseen.

Esimiehen kuuluu myös huolehtia yleises
tä työilmapiiristä, jolla on merkittävä vaiku
tus siihen, tuntevatko työntekijät olevansa ar
vostettuja ja hyväksyttyjä sellaisina kuin ovat. 
Esimies voi edistää hyvää ryhmähenkeä ja 
yhteenkuuluvuutta myös työpaikan arkisissa 
käytännöissä järjestämällä esimerkiksi sään
nöllisesti yhteisiä aamupalahetkiä, kahvitau
koja tai virkistysiltapäiviä. Työjärjestelyt, esi
merkiksi työpari ja tiimityöskentely, voivat 
myös hyvin toimiessaan edistää yhteenkuulu
vuutta. Viihtyvyys ja yhteenkuuluvuus työyh
teisössä edistävät yksilöiden hyvinvointia ja 
motivaatiota, ja näihin nojautuen voikin pe
rustellusti kyseenalaistaa pitkään  vallinneita, 
yleisiä suomalaisia työasenteita ja ankaraa 
työ etiikkaa, joiden mukaan työssä ei tarvitse 
viihtyä ja työpaikalla tulisi välttää sosiaalista 
seurustelua.

Tämän tutkimuksen heikkoutena on pie  
ni ja homogeeninen aineisto sekä poikki leik  
kausasetelma. Epäparametrinen boot strap
menetelmä kuitenkin lievittää aineistoon liit
tyviä ongelmia, sillä se esimerkiksi ei tee ja
kaumaoletuksia ja luo tuhansittain vaihto
eh toisia otoksia (Caron 2019; Williams & 

MacKinnon 2008). Vaikka aineisto on pienem
pi kuin useimmissa vastaavissa tutkimuksis
sa, on mielekkäitä rinnakkaisia mediaatio
yhteyksiä havaittu niinkin pienessä kuin 49 
vastaajan otoksessa (ks. Ebersold ym. 2019). 
Poikkileikkaustutkimus tekee mahdotto
maksi tutkia varsinaisia kausaalisuhteita, jo
ten tutkimuksessa keskityttiin itsemääräy
tymisteorian kuvaamiin kausaalisiin yhteyk
siin. Itsearviointi tutkimusmenetelmänä on 
myös ongelmallinen, sillä siitä ei pystytä päät  
telemään työyhteisön kokonaistilannetta 
tai esimiehen todellisia johtamiskäytäntöjä. 
Toisaalta kokemuksellisesta ilmiöistä, kuten 
psykologisten perustarpeiden täyttymisestä 
tai työn imusta, ei juuri muilla keinoin saa tie
toa. Tutkimusaihe kaipaa lisätutkimusta suu
remmilla ja monipuolisemmilla otoksilla sekä 
pitkittäistutkimusasetelmilla. 
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