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Tama opinndytetyo tehtiin opiskelijan omasta mielenkiinnosta tutkia henkiléston motivaatioon liittyvia
tekijoita. Tutkimus tehtiin SSAB Europen Raahen terdstehtaan kuumavalssaustuotannossa sijaitsevalle
leikattujen kelatuotteiden osastolle. Tutkimuksen tarkoituksena oli saada syvallinen ymmarrys kohdeor-
ganisaation henkilostojohtamisen nykytilasta ja siita mika auttaa henkilost6a saavuttamaan asetetut ta-
voitteet. Kehittamissuunnitelmaa varten oli tavoite |0ytdaa henkiléstdjohtamisen toimintatapoja, joilla on
vaikutusta henkiloston motivaatioon tydskennelld tehokkaasti ja turvallisesti. Tutkimuksen teoriaan valit-
tiin yleista tietoa tyon johtamisesta, tyéhyvinvoinnin johtamisesta ja psykologisen turvallisuuden kokemi-
sesta, suorituksen johtamisesta sekd valmentavasta johtamisesta. Motivaatiota kasitteena lahestytdan
kahden toisiaan tukevan motivaatioteorian avulla.

Tutkimus toteutettiin vuoden 2023 aikana laadullisena tutkimuksena. Tutkimuksen aineistoa kerattiin ha-
vainnoinnin ja kyselyiden avulla. Laajemman kyselyn kohderyhma oli koko 130 hengen organisaatio ja toi-
sen kyselyn kohderyhma oli rajatumpi tydyhteis6. Havainnoinnin tulokset esitetdan kertomuksena, jossa
havainnot ja teoria kdyvat vuoropuhelua keskenaan. Kahdesta kyselysta saatiin sisdllénanalyysin avulla
pelkistettyja havaintoja ja lopulta koko aineistosta tehtiin yksi yhteinen tulkinta.

Tutkimuksen perusteella tydmotivaatiota alentavia tekijoita ovat esihenkilon valinpitamattémyys, kykene-
mattdémyys johtaa, vahainen palaute ja tyoyhteison huono ilmapiiri. Palautteen antaminen on merkittavin
keino lisata motivaatiota seka tutkimuksen etta teorian perusteella. Psykologisen turvallisuuden tunteen
kokeminen on tdarkeda ja turvallisessa ymparistossa tyontekijat vapauttavat kaikki kdytdssaan olevat re-
surssit tyon tekemiseen, jakavat osaamistaan ja auttavat toisiaan onnistumaan. Psykologista turvallisuutta
voidaan lisatd esimerkiksi valmentavasta johtamisesta tuttujen toimintamallien avulla eli kunnioittamalla,
kuuntelemalla ja arvostamalla. Tutkimusaineiston perusteella henkilosto kaipaa kuuntelevaa, valittavas,
tasapuolista, mutta jamakkaa johtajaa. Johtajien organisaatiotasosta riippumatta on pystyttava asetta-
maan selkeitd tavoitteita ja seurattava tavoitteiden etenemistd ja ohjattava tarvittaessa oikeaan suun-
taan.

Opinnaytetydn tuotoksena on henkildstdjohtamisen toimintasuunnitelma vuosille 2024-2025. Toiminta-
suunnitelmaan valittiin sellaisia toimintamalleja, joilla henkiléston motivaatiota voidaan lisata ja tutki-
muksessa havaittuja eniten negatiivisesti vaikuttavia tekijoitd poistaa. Toimintasuunnitelmaan valituissa
toimintatavoissa valmentavan johtamisen toimintamallit ovat keskeisessa osassa. Toimintasuunnitelma
otetaan kdyttoon kohdeorganisaatiossa, mutta sen tuottaessa toivottuja tuloksia voidaan toimintamalleja
laajentaa muillekin terdstehtaan osastoille. Jatkotutkimuskohteena on laajentaa psykologisen turvallisuu-
den tilaa mittaavan kyselyn tekemista laajemmalle kohderyhmalle ja uusia se my6s nyt tutkimukseen
osallistuneiden osalta. Nain saadaan tietoa, ettd kuinka toimintasuunnitelmaan valitut henkiléstéjohtami-
sen toimintamallit vaikuttavat psykologisen turvallisuuden tunteen kokemiseen.
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This thesis was inspired by the student’s own interest in investigating factors related to employee
motivation. The study was conducted at SSAB Europe’s Raahe mill, for LKT department at hot rolling mills.
The purpose of the survey was to gain deep understanding of the current state of HR management in the
organization related to this study, and which support actions help employees to achieve the common
goals of production and safety. For the development plan, the goal was to find ways of managing people
which have an impact on the motivation of the employees to work efficiently and safely. The theory of
the study includes general information on work management, management of well-being at work and
experience of psychological safety, performance management and coaching management. Motivation as
a concept is approached through two motivation theories which support each other’s.

The study was conducted during 2023 as a qualitative study. The research material was collected via
observations and surveys. The broader survey target group was the entire department of 130 people, and
the second survey target group was a more limited working group. The results of the observations are
presented as a narrative where the observations and theory are represented in dialog. The observations
were done also from the two surveys with content analysis technique, leading to common interpretation
of the entire research material.

According to the survey, factors which reduce the motivation at work are manager’s indifference, inability
to lead, lack of feedback and poor atmosphere in the work community. Giving feedback is the most im-
portant way to increase motivation based on both research and theory. Ensuring the feeling of
psychologically safe environment is important, as it increases employees capability to utilize their
resources better to perform better at work, share their knowledge and help each other’s to succeed.
Psychological safety can be increased, for example, using the behavioral patterns known from coaching
leadership, i.e. respect, listening and appreciation. Based on the research data, employees need a
listening, caring and equitable, but also a firm leader. Regardless of the organizational level, managers
must be able to set clear goals and monitor their progress and, if necessary, modify them.

Based on the finding in this thesis, The Human Resources Management Action Plan for 2024-2025 was
conducted. In the action plan, actions were selected to increase staff motivation and eliminate the most
negative factors identified in the survey, and the coaching leadership tools are essential. The action plan
is implemented in the target organization, but if it leads to good results, the action plan can also be
extended to other departments at the steel mill. The objective of the further study is to extend the survey
of psychological safety to a wider target group and to renew the survey for those who were participating
in this study. This provides information on how the HR management behaviors selected in the action plan
affect to the sense of psychological safety.



Alkusanat

Viidentoista vuoden ajan kypsynyt ajatus jatko-opintojen aloittamisesta muuttui todeksi syksylla
2022, kun aloitin ylemman ammattikorkeakoulututkinnon suorittamisen Kajaanin ammattikor-
keakoulussa. Tuolloin olin tyoelamassani sellaisessa vaiheessa, etta halusin lahted hakemaan lisa-
haasteita opiskeluharrastuksesta. Opintojaksojen toteutus mahdollisti erinomaisesti niiden suo-
rittamisen tyon ohella. Opintojen aikana kuitenkin tyoelamassa sain eteeni uusia haasteita ja vii-
meiset puoli vuotta ovatkin olleet melko haastavia. Nyt tdma opinnaytetyd kuitenkin paattaa

opintoni tasan 18 kuukautta aloituspdivan jalkeen, ainakin talta eraa.

Olen todella ylpea itsestdni, etta sain suoritettua opinnot itselleni asettamassani aikataulussa.
Haluan kiittda koulutusohjelman vastuuopettaja Risto Oikaria siita, etta valitsi minut aikoinaan
opiskelemaan, mutta myds siitd, etta ohjasi tdman opinndytetydn. Loppuun asti Riisto haastoi
viilaamaan ty6ta hieman paremmaksi. Kiitokset kuuluvat myos leikattujen kelatuotteiden henki-

|6stolle. Toivottavasti tassa tyossa laatimani kehityssuunnitelma hyddyttad meita kaikkia jatkossa.

Suuret kiitokset my6s kotijoukoille. Erityisesti miehelleni Timolle, joka ei koskaan tuominnut mi-
nua menetetysta yhteisesti ajasta. Aiti-ihmiset opiskelevat iltaisin ja 6isin lasten nukahdettua.

Nyt on taas enemman aikaa teille kaikille.
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1 Johdanto

Taman opinndytetyon aihe valikoitui henkilokohtaisen mielenkiinnon seurauksena. Ihmisten joh-
taminen on kiehtova kokonaisuus, jossa omilla tekemisilla ja vuorovaikutuksella on suuri vaikutus
johtamisen onnistumiseen. Johtajan onnistumista tehtavassaan voidaan seurata tulosten kautta,
mutta hyvaan johtamiseen kuuluu saumattomasti myos ihmisten hyvinvointi. Johtaminen ja tu-
losten saavuttaminen helpottuu oikeiden toimintatapojen myo6td, kun organisaatio alkaa toimia
yhdessa sovittuja tavoitteita kohti. Kaikkia toimintoja ja ihmisid ei voi johtaa samalla tavalla,
mutta valmentavalla johtamisella tai sen osa-alueilla voidaan saada aikaan toivotunlaisia tuloksia.
Tuloksekkaan ja tuottavan tyoyhteison rakentavat motivoitunut ja hyvinvoiva henkilosto seka
osaavat ja kannustavat esihenkil6t. Tassad opinnaytetydssa tutkittiin, millaisilla henkiléstdjohtami-
sen toimintatavoilla on vaikutusta henkiloston motivaatioon. Tutkimuksessa kaytetyn teorian ja
tutkimuksen tulosten perusteella laadittiin toimintasuunnitelma, jolla kohdeorganisaation tyén
tehokkuutta, hyvinvoinnin tasoa ja lisddntyvan motivaation kautta saatavaa tuottavuutta pyritaan

kasvattamaan.

1.1 Toimeksiantajan esittely

SSAB on maailmanlaajuisesti toimiva terdsyhtio ja johtava erikoislujien terdsten ja niihin liittyvien
palveluiden toimittaja. Terdstuotanto alkoi 1878 Ruotsin Borlangessa. Nykyisin suurin tuotanto-
laitos sijaitsee Raahessa, jossa ensimmdinen masuuni valmistui 1964. SSAB tydllistdaa 14500 tyon-
tekijaa yli 50 maassa ja vuotuinen terdastuotanto vuonna 2022 oli 8,8 miljoonaa tonnia terasta.
Liiketoiminta-alueita on viisi: SSAB Europe, SSAB Americas, SSAB Special Steels, TIBNOR (jakelu-

toiminnot ja palvelut) sekd Ruukki Construction. (SSAB 2023.)

Raahessa sijaitsee SSAB:n tehdaspaikkakunnista suurin tehdas. Raahen terdstehdas on integroitu
tehdas mika tarkoittaa, ettd 500 hehtaarin tehdasalueella on kaikki mita teraksen valmistukseen
ja toimitukseen tarvitaan. Raaka-aineet saapuvat tehtaan omaan satamaan laivoilla tai raiteita
pitkin junilla. Koksaamoprosessissa kivihiilesta valmistetaan koksia, jota tarvitaan masuuneilla
raakaraudan valmistuksen raaka-aineena. Masuuniprosessissa rautamalmi pelkistetdan koksin ja
injektoidun hiilen avulla raakaraudaksi. Raakarauta kasitelladan edelleen terakseksi sulatolla kon-

vertteriprosessin ja senkkakasittelyiden avulla. Sulatto valaa jatkuvavalulla aihioita kuumavals-



saamon tarpeisiin. Raahessa on levy- ja nauhavalssauslinjat. Valssauslinjojen jalkeen on viela vii-
meistelylinjat, joissa pystytdaan edelleen luomaan ominaisuuksia teraksille, pinnoittamaan tuot-
teet asiakkaalle ja leikkaamaan tai muotoilemaan tuotteet haluttuun mittaan ja muotoon. Raahen
tehtaan tuotteet kuljetetaan ldhelle ja kauas auto-, juna- ja laivatoimituksin omasta satamasta.
Vuosittain tuotteita lahetetdan yli 500 laivalla, 25 000 rekalla ja 350 erikoispitkalla junakuljetuk-
sella. (SSAB 2023).

Tama opinndytetyo tehddan SSAB:n Raahen tehtaalle valssaamon loppupadssa oleville nauha-
tuotteiden viimeistely- ja leikkauslinjoille. Tuotanto-osastosta kdytetdan nimitysta LKT eli leikatut
kelatuotteet. Asiakkaan tilauksen mukaan nauhavalssaamolla valmistettu kela voidaan peitata
happokasittelyssa ja leikata haluttuun mittaan joko arkkileikkauslinjoilla tai rainaleikkauslinjoilla.
Henkilost6a osastolla on yhteensa 130, ja ty6ta tehddaan vuorokauden ympari. Osaston toimintaa
johtaa tuotantojohtajan alaisuudessa tuotantopaallikké yhdessd viiden vuorotyénjohtajan
kanssa. Linjaorganisaatiota tukemassa ja prosesseja kehittdmdassa on kaksi kehitysinsin6oria ja

tuotantoteknikko.

1.2  Opinndytetyon tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetyon kirjoittaja on aloittanut LKT:n tuotantopaallikon tehtdvdssa kesdan 2023 alussa.
Opinndytetydn aihe oli ollut selvilld jo ennen uutta tehtavaa ja opiskelija oli halunnut selvittaa
mika ihmisia motivoi, minkalaisilla henkildstdjohtamisen toimintatavoilla motivaatiota voidaan
kasvattaa ja mitka henkilostéjohtamisen puutteet ja organisaation toimintatavat puolestaan vai-
kuttavat motivaatioon eniten heikentadvasti. Tyotehtavan vaihtuessa tutkimuksen kohderyhma
vaihtui, mutta aihe oli edelleen ajankohtainen. Opinnadytetydhon kerattiin teoriaa henkildstojoh-
tamisesta, tydnjohtamisesta ja motivaatioon vaikuttavista tekijoista. Teoriaa hyodyntden laadit-
tiin suunnitelma havainnoinnin kohteista ja kyselyyn valittavista aihealueista. Havainnoinnin ja
kyselyiden avulla kerattiin tutkimusaineistoa, jota analysoimalla I6ydettiin tutkimuksen kohde-
ryhman kannalta hyddyllisia henkilostdéjohtamisen kehittamiskohteita ja toimenpiteitd. Tama
opinnaytetyotutkimus oli suuri mahdollisuus saada arvokasta tietoa osaston henkildstéjohtami-

sen ja motivaation tason nykytilanteesta seka oppia tuntemaan osaston tapoja ja ihmisia.



Yksikdan viidesta linjasta ei ole pakkotahtinen. Taman vuoksi tuotannonsuunnittelun ja kunnos-
sapidon onnistumisella sekd henkiloston tyoskentelymotivaatiolla on suora vaikutus tuotanto-
madraan. Viiden vuoron valilla on havaittu eroja tyoskentelytavoissa, turvallisuusasenteessa ja
tuotannossa onnistumisessa. Tuotantotavoitteet ovat kovat ja tavoitteissa onnistuminen on hyvin
paljon kiinni siita, kuinka olemassa olevat resurssit saadaan hyodynnettya. Tyonjohtajat vastaavat
oman vuoronsa aikana linjojen tuotantokapasiteetin talteen ottamisesta. Linjan hairi6illa on vai-
kutusta tuottavuuteen ja hairiditd seurataan jatkuvasti. Suurimpien hairididen joukossa ovat
useimmiten henkiloston taukoihin liittyvat syyt, laiterikot tai resurssien riittavyys. Hairiokirjaus-
ten ulkopuolelle jaa kuitenkin se menetetty kapasiteetti, joka olisi hyddynnettavissa tarmokkaan
tekemisen ja hyvin johdetun organisaation kautta. Marjut Piili kiteyttdd motivaation ty6eldamassa
yhteen lausahdukseen “Motivaatio on ihmisen korvien valissd asuva vapaaehtoinen ilmio, jonka

voi houkutella esiin” (Piili 2006, 46).

Tutkimuksen tavoitteena on saada tarkka kuva organisaation johtamis- ja toimintakulttuurin ny-
kytilasta. Milld tavalla henkilosto kokee nykyiset toimintamallit, mikd heitd auttaa onnistumaan
tavoitteiden saavuttamisessa ja mitka asiat estdvat tavoitteiden saavuttamista. Henkilost6johta-
misen osa-alue on laaja kokonaisuus, jossa jokainen osa-alue tukee toisiaan ja motivaatiota tyos-
kennelld. Henkiloston hyvinvointi seka suorituksen johtaminen ja palkitsemisen moninaiset kei-
not ovat motivoituneen henkiloston taustalla. Jokaisella on hieman erilaisia perustarpeita ja mo-
tivaation lahtdkohtia, eika tdssa tutkimuksessa ole tarkoitus l0ytda jokaiselle omaa tyomotivaa-
tion lahdetta. Tavoite on kuitenkin l0ytaa keskeiset kokonaisuudet ja toimintaa kehittavat tavat,
joihin keskittymalld nykytilaa saadaan parempaan suuntaan suunnitelmallisella kehittamisella.
Opinnaytetyon kehittdmisehdotuksena tehdaan henkiléstojohtamisen toimintasuunnitelma tule-
valle vuodelle. Opinnaytetydn tekemisen aikana opiskelija oppii laadullisen tutkimuksen periaat-
teet, etsimdan tutkimuskohteen kannalta oleellista tietoa ja kirjoittamaan tieteellistd tekstia.

Naille taidoille on toivottavasti kdayttéa myds myohemmassa vaiheessa.

1.3 Tutkimusstrategia ja kdytetyt menetelmat sekd opinndytetyon rakenne

Opinnaytetyd on laadullinen tapaustutkimus. Tapaustutkimuksella ei ole tarkoitus tuottaa yleis-
tettavaa tietoa vaan tutkia kohteena olevaa tapausta ja saada siita tietoa, jota voi verrata aiem-
paan tutkimustietoon ja teoriaan. Tutkimuksen kohde oli koko organisaatio. Tutkimukselle maa-

ritettiin kaksi kehittamistehtavaa tukevaa tutkimuskysymysta:



Tutkimuskysymys 1: Mitka organisaation toimintatavat vaikuttavat alentavasti tydmotivaatioon?
Tutkimuskysymys 2: Millaisilla henkilostdjohtamisen toimintatavoilla henkildstén motivaatiota

voidaan kasvattaa?

Tutkimusmenetelmind kdytetdan havainnointia ja kyselytutkimuksia. Havainnoinnin kohderyh-
maksi valittiin pienempi ndyte, jonka toimintaan tutkijan oli mahdollista syventya koko tutkimus-
joukkoa paremmin. Kyselytutkimus jarjestettiin koko tutkimuksen kohteelle. Lisdksi tutkimuk-

sessa analysoitiin toisen kyselyn tuloksia, jota ei suunniteltu tata opinnaytetyotutkimusta varten.

Tutkimusaineiston tulkinnassa teoria ja tutkimustieto kdyvat vuoropuhelua. Tutkimusten havain-
noille pyritadn loytamaan yhtaldisyyksia aiempaan tutkimustietoon. Tarinamuodossa esitetyissa

havainnoinnin tuloksissa nakyy vahvasti tutkijan oma persoona ja tapa kasitella asioita.

Opinnadytetydn rakenne on suunniteltu siten, ettd johdannon jalkeisessa luvussa esitellaan teoriaa
tyonjohtamisesta, tydhyvinvoinnin johtamisesta ja suorituksen johtamisesta. Hyvinvointia ja tyon
tuottavuutta voidaan edistdaa valmentavan johtamisen avulla ja lisadmalla psykologisen turvalli-
suuden tunnetta. Kolmannessa luvussa esitellaan kaksi toisiaan tukevaa motivaatioteoriaa, joissa
keskitytaan ihmisen perustarpeisiin ja niiden vaikutukseen ihmisen kayttaytymisessa ja hyvinvoin-
nissa. Opinnadytetyon tutkimusstrategia ja tutkimusmenetelméat kuvataan neljannessa luvussa.
Lukuun viisi on koottu tulokset aineistonkeruumenetelmittdin ja saatuja tuloksia tulkitaan kuu-
dennessa luvussa. Opinndytetyon kehittdmisosiossa luotiin henkilostdjohtamisen toimintasuun-
nitelma, jonka tarpeellisuus tutkimuksen tuloksiin ndhden kuvataan perusteluineen luvussa seit-
seman. Johtopaatokset ja pohdinta tutkimuksen onnistumisesta, luotettavuudesta ja hyddynnet-

tavyydesta viimeistelee opinndytetyoraportin kahdeksannessa luvussa.



2 TyoOnjohtaminen ja esihenkil6tyo

Esihenkilot vastaavat tyonjohtamisesta. Tyonjohtaminen eli esihenkilotyd on vuorovaikutteista ja
tavoitteellista vaikuttamista kohdistuen joko yksiloon tai ryhmaan. Johtamistilanteessa onkin aina
kolme tekijaa, jotka ovat esihenkil6 vaikuttajana, henkilsto vaikutettavana ja liiketoiminnan seka
tyoyhteison tavoitteet. Esihenkilon on pystyttava toimimaan eri tavoin vaihtelevissa tilanteissa ja
valittava roolinsa tilanteen vaatimusten mukaan. Esihenkilotyon erilaisia rooleja ovat valmentaja,
tukija, ongelmanratkaisija, tydnjohtaja, tydhonottaja ja perehdyttdja. Monesti esihenkilot kiteyt-
tavat roolinsa onnistumisen edellytysten luojaksi. Esihenkildasemassa toimiva henkilé on aina
tyonantajan edustaja riippumatta siitd, millaiseksi oman roolinsa kokee. Esihenkil6 vastaa oman
yksikk6nsa toiminnasta ja tavoitteiden saavuttamisesta toimien oman yksikkonsa johtajana. (Hyp-
panen 2013, 12-13.) Tdhan lukuun on koottu tyonjohtamisen teoriaa eri nakokulmista. Tyonjoh-
dolle ja tyoyhteisolle on olemassa lain velvoittamia vaatimuksia, joita tulee noudattaa kaikissa
tilanteissa. Tyonjohtamisen tavoilla voidaan vaikuttaa tyontekijoiden tydhyvinvointiin ja siihen,
miten paljon he itsestddn antavat tyonantajan tavoitteiden edistamiseksi. Tyonjohtajan tarkea
tehtdva on ndyttda suuntaa ja asettaa tavoitteet toiminnalle. Palautteen avulla johdettavat tieta-
vat, ettd ovatko he onnistuneet tyon suorituksessa ja missa pitaisi kehittya. Esihenkildasemassa
toimivat voivat kehittya tyonjohtamisessa ja yksi tapa siihen on harjoitella valmentavan johtami-

sen toimintatapoja.

2.1 Lain velvoittamat vaatimukset johtamisessa

Tybelamaa saatelevat monet lait, tyo- ja virkaehtosopimukset seka paikalliset sopimukset. Tyo-
lainsdddantd66n on maaritetty tydnantajan ja tydntekijan velvollisuudet ja oikeudet. Lakien on tar-
koitus turvata tyontekijoiden oikeudenmukainen, tasa-arvoinen ja inhimillinen kohtelu tyéela-
massa. Tyontekijan tarkein velvollisuus on noudattaa ty6sopimuksessa sovittuja ehtoja tyon te-
kemisesta ja suorittamisesta. Tydnantajan velvollisuudet ovat tyontekijan velvollisuuksia laajem-
mat, ja tarkeimmat velvollisuudet ovat huolehtia tydntekijan palkanmaksusta, tydntekijoiden ta-
sapuolisesta kohtelusta, mahdollistaa perhe- ja opintovapaat seka vastata tyontekijan turvallisuu-
desta ja terveydesta. (Hyppdnen 2013, 17.) TyGnantajan on edistettdva suhteitaan tyontekijoihin,
mutta lisaksi myos tyontekijoiden keskinaisia suhteita. Muutostilanteissa tydnantajan on huoleh-

dittava siita, ettd tyontekija voi suoriutua tyostdaan tehtavan, tyon tai menetelman muuttuessa



seka pyrittava edistdmaan tyontekijan tyouraa ja kehittymistad tyoelamassa. (Hietala, Kaivanto &

Pystynen 2021, 209.)

Tyontekijoiden tasapuolisen kohtelun takaamiseksi tyénantajan on noudatettava vuonna 2015
voimaan astunutta yhdenvertaisuuslakia. Taman lain keskeisena sisaltona on, etta ketdan ei saa
syrjia ian, alkuperan, kansalaisuuden, kielen, uskonnon, vakaumuksen, mielipiteen, poliittisen toi-
minnan, ammattiyhdistystoiminnan, perhesuhteiden, terveydentilan, vammaisuuden, seksuaali-
sen suuntautumisen tai muun henkildon liittyvan syyn perusteella. Syrjinta on kiellettya riippu-
matta siitd, perustuuko se henkilda itsed vai toista henkil6a koskevaan tosiseikkaan tai oletuk-
seen. Syrjinnaksi katsotaan myo6s hdirinta, kohtuullisten mukautusten epdaminen seka ohje,
kasky tai pyynto syrjia. Ihmisarvoa tarkoituksellisesti tai tosiasiallisesti loukkaava kayttaytyminen
on hairinta3, jos kayttaytymiselld luodaan henkil6a halventavaa, néyryyttavaa, uhkaavaa tai viha-
mielistd ilmapiirid. Tyonantaja syyllistyy hairintdan salliessaan hairinnadn tai syrjinndn saatuaan

siitd tiedon. (Hietala ym. 2021, 211-212.)

Tasapuolinen kohtelu ja syrjintakielto liittyvat laheisesti tyoturvallisuuteen ja terveyteen. Tyotur-
vallisuuslaki toimii tydsuojelun perustana ja sen avulla varmistetaan tyon turvallinen ja terveelli-
nen suorittaminen. Tyoturvallisuuslaki velvoittaa tydnantajaa huomioimaan kaiken, mika on tyon
laatuun, tydoloihin ja tyoskentelyedellytyksiin ndhden kohtuudella tarpeellista tyontekijan suoje-
lemiseksi tapaturmilta tai tyosta saatavilla terveyshaitoilta. Tyoturvallisuuslaissa sdddetadan myos
vakivallasta ja sen uhasta, yksin tyoskentelysta seka erilaisista hdirinta- ja kiusaamistilanteista al-
tisteiden ja kuormitustekijoiden lisdksi. Tyoturvallisuuslaki antaa omat velvoitteensa myos tyon-
tekijalle ja hanen on noudatettava suojeluohjeita ja tydssaan tarpeellista varovaisuutta seka kay-

tettdva tapaturmalta suojaamiseen tarkoitettuja suojaimia. (Hietala ym. 2021, 407-408.)

2.2 Henkiléstotuottavuuden johtaminen

Henkiloston tuottavuudella kuvataan sitd, miten tydntekijat saadaan toimimaan tuottavasti ja
hyodyntdmaan omaa osaamistaan tavoitteiden eteen. Hyvalla johtamisella voidaan poistaa tuot-
tavuuden esteita ja lisata tyontekijoiden tuottavuuspotentiaalia. Hyvaan johtamiseen kuuluu se,
etta siind huomioidaan tyontekijoiden inhimillinen padoma ruokkien yksittaisten henkildiden tun-

nevoimavaroja ja voimistaen koko tyoyhteison yhteista sosiaalista pddomaa. Hyva johtaminen on



siis paljon muutakin kuin tyéroolien maarittelya tai toiminnan maarallista ohjaamista ja seuran-
taa. (Komulainen & Lappalainen 2020.) Henkilostotuottavuus koostuu tyokyvysta, osaamisesta ja

motivaatiosta. (Aura 2021, 32).

Henkilostotuottavuutta on johdettava ja tdman tyon tulee nakya yrityksen strategiatydssa ja joh-
toryhman tyoskentelyssa. Toiminnalle on paatettdva tavoitteet ja tavoitteiden etenemista on
seurattava havainnoinnin ja raportoinnin avulla. Seurannalla saadaan aikaan jatkuvaa kehitty-
mistd. Vastuun jakaminen eri ihmisten valilld ja avoin kommunikointi ovat johtamisen perusasi-
oita. Mita aktiivisemmin ylin johto johtaa ja tukee esihenkil6ita, sitd parempia tuloksia saavute-
taan henkilostétuottavuudessa ja kannattavuudessa. Esihenkildosaamisen koostuu kyvykkyyk-
sistd toiminnan suunnitteluun, alaisten osaamisen tuntemisesta, kdytannén tyén organisoinnista
sekd oman esihenkilotyon suunnitelmallisuudesta. Esihenkil6itd on tuettava ja valmennettava

osaamisen ja johtajuuden kehittamiseksi. (Aura 2021, 6-9.)

Esihenkiloiden roolia henkilostétuottavuuden johtamisessa voidaan tarkastella lakisdateisten
osa-alueiden kautta tai laajemmin. Lakisdateisia toimenpiteita henkilostotuottavuuden paranta-
miseksi ovat tyon kuormituksen valvonta, tyopaikkakiusaamisen estaminen, tyoturvallisuus ja
varhainen tuki tydhyvinvoinnin edistamiseksi. Lisaksi yrityksillda on muita vapaaehtoisia toimenpi-
teitd henkilostotuottavuuden lisdamiseksi, kuten kehityskeskustelut, osaamisen kehittdaminen ja
motivaation edistaminen. Esihenkilotyon aktiivisuuteen kannattaa panostaa, silld ihmisten aktii-
vinen johtaminen heijastuu henkildstoétuottavuuden kasvuun, kun oppiminen, sitoutuminen, mo-

tivaatio ja tyokyky kehittyvat. (Aura 2021, 36.)

2.3 Tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn johtaminen

Kuten kaikkia muitakin toimintoja, myds tyéhyvinvointia ja tyokykya on johdettava jarjestelmalli-
sesti. Hyva johtaminen on arkisia tekoja tyoyhteistssa ja parhaimmillaan se on palvelevaa johta-
mista. Tavoitteena tulisi olla yhteinen toimintakulttuuri ja tapa toimia toinen toisiaan kannustaen
ja tukien. Riittdvan hyva esihenkilon toiminta voi edistda merkittavasti tyontekijoiden hyvinvoin-
tia, tyon imua, tydhon sitoutumista ja tyon tuottavuutta. Tyoyhteison toimiessa sujuvasti yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi sujuvoittaa tyon tekemista ja lopulta helpottaa esihenkilon tyota. Esi-
henkildiden rooli ei ole helppo, silla siihen kohdistuu paljon odotuksia omasta organisaatiosta,
asiakkailta ja yhteistydkumppaneilta, eikd ndma odotukset ole aina samanlaisia. Toiminnallisten

ja taloudellisten tavoitteiden lisaksi esihenkilot vastaavat arjen sujumisesta. Esihenkilon tarkea



tehtava on mahdollistaa tyontekijoiden tyota ja auttaa heitd onnistumaan ja voimaan hyvin. Omat
haasteet edelld mainitulle luovat kuitenkin sirpaleiset tyopaivat ja henkilostojohtamisen lisdna
olevat hallinnolliset tyot seka asiantuntijatehtavat. Toimintaympariston muuttuessa tulee pyrkia
ennakoimaan muutoksia jatkuvalla toimintatapojen kehittamiselld unohtamatta paivittaista vuo-

rovaikutusta. (Tyoterveyslaitos 2023.)

Ty6hyvinvointia tukevia arjen johtamistekoja ovat esimerkiksi seuraavat:

e Varmistaa, ettd jokainen tuntee tyon tavoitteet ja toimii niiden suunnassa. Tavoitteita
voidaan asettaa lopputuloksen lisdksi myds osasuorituksille, silla se mihin esihenkild koh-

distaa positiivista huomiota vahvistuu

e Jokaiselle tyontekijalle tulee mahdollistaa sadnnollisesti kahdenkeskinen keskustelu. Sil-
loin vaikeitakin asioita on tarvittaessa helpompi ottaa esille puolin ja toisin. Esihenkilén

tulee olla tavoitettavissa sdaannollisesti ja pyrkia hyvaan keskusteluyhteyteen

e Jokaisella tulee olla selkeat vastuut ja rajat toiminnalle, sekd ymmarrys siitd mika on riit-

tava tyosuoritus. Onnistumisia tulee huomioida positiivisesti

e TyoOyhteisO0ssa on hyva kaynnistaa keskusteluja siitd mika sujuu hyvin, missa olemme on-
nistuneet viime aikoina ja mika kaipaisi kehittamista tai estda tyossa onnistumista. Kaik-
kien mielipiteille ja ajatuksille on oltava tilaa myds isommassa ryhmassa (Tyoterveyslaitos

2023.)

Hyvinvointia tukevaa johtamista on esimerkiksi palveleva johtaminen tai valmentava johtaminen,
joka on kuvattu myéhemmin luvussa 2.6. Palveleva johtaminen ja valmentava johtaminen ovat
hyvin samankaltaisia keskenaan. Kirsi Rytkdnen (2019) on koonnut vaitoskirjaansa useista eri lah-
teistda maaritelmaa palvelevalle johtamiselle. Palvelevassa johtamisessa johdettavien etu asete-
taan johtajan oman edun edelle. Palveleva johtaminen edistda ihmisten arvostamista ja kehitty-
mistd, yhteisollisyytta, luottamuksen rakentumista, vallan jakamista ja yhteistda hyvaa. Palvele-
valla johtamisella ei tarkoiteta johtajan satunnaisesti tekemid palveluksia vaan vilpitonta halua
tukea perustehtavan toteuttamista. Palvelevan johtajuuden keskitssa on vuorovaikutussuhde,

jota pyritdadn vahvistamaan jokaisen tyontekijan ja esihenkilon valilla. Vastaavasti jokaisen tyon-



tekijan tulisi tunnistaa oman kayttaytymisensa vaikutukset tyoyhteisoon. Hyvalla vuorovaikutus-
suhteella voidaan edistaa tyontekijan sitoutumista ja motivaatiota seka tyon imua, mika hyodyt-

taa koko organisaatiota ja parantaa tuloksellisuutta. (Rytkonen 2019, 41-44.)

Palveleva johtaminen on yksi kdsite muiden johtamisfilosofioiden joukossa. Sen toteuttaminen
vaatii esihenkil6ltd pehmeampia arvoja ja hyvia ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitoja seka hyvaa
itsetuntemusta. Palvelevalla johtamisella on tutkittuja hyotyja. Se parantaa luottamusta tyoyh-
teisOssa, lisdd kokemusta oikeudenmukaisuudesta ja yhteenkuuluvuudesta seka sitouttaa tyo-
paikkaan. Palvelevalla johtamisella voidaan lisdtd tyon imua ja tyOtyytyvaisyyttd seka torjua

tyOssa tylsistymistd ja tyduupumusta. (Tyoterveyslaitos 2023.)

Tyo6nimu koostuu kolmesta osa-alueesta, jotka ovat psykologinen merkityksellisyys, psykologinen
turvallisuus ja psykologinen saavutettavuus. Merkityksellisyys jakautuu edelleen kognitiiviseen,
fyysiseen ja emotionaaliseen tarpeeseen kokea merkityksellisyytta tyossa. (Gatti, 2016, 4.) Tyon-
tekijoiden sitoutumisen kognitiivinen puoli koskee tyontekijoiden uskomuksia organisaatiosta,
sen johtajista ja tyoolosuhteista. Emotionaaliset nakokohdat liittyvat siihen, miten tyontekijat
suhtautuvat kuhunkin naista tekijoista, ja onko heilla positiivinen vai negatiivinen asenne organi-
saatiota ja sen johtajia kohtaan. Tyontekijoiden sitoutumisen fyysinen puoli koskee fyysista ener-
giaa, jota yksilot kayttavat tyotehtaviensa suorittamiseen. (Kular, Gatenby, Rees, Soane & Truss,
2008, 3.) Psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan, ettd ihmiset tuntevat voivansa olla ja tyos-
kennellda omana itsenaan ilman, etta silla olisi vaikutusta imagoon, asemaan tai uraan. Psykologi-
nen saavutettavuus kuvaa sitd, millaiset fyysiset, emotionaaliset tai psykologiset voimavarat ih-
miselld on kullakin hetkella kokea sitoutumista ja tyon imua tyossdan. (Gatti, 2016, 4-9.) Tyon
imun on todettu lisddvan tydhyvinvointia ja vahentdvan tybuupumusta. Tyon imu on tarmok-
kuutta, omistautumista ja nautintoa tyéhon uppoutumisesta. Kokiessaan tydon imua henkil6 1ah-
tee yleensd aamulla mielelldan toihin ja kokee tyonsd mielekkaaksi. Henkilo on ylped tydstaan
eika lannistu pienistd vastoinkdymisista. Tyon imu ei kuitenkaan tarkoita, etta tyo olisi aina pel-
kastaan kivaa. Jotta ihminen oikeasti kukoistaisi tydssdan, on hanen koettava tyon imua useam-
min kuin kerran viikossa. Kokemus tyon imusta on mahdollista kaikilla aloilla ja kaikissa amma-
teissa ja sen kokeminen on varsin yleistd. Tyon imu kuvaa parasta mahdollista tyhyvinvoinnin
tilaa, jolloin tydntekija ei koe kyllastymistd, valinpitamattomyytta, ylikuormitusta tai uupumusta
tydssadan. Monet tyon imun positiivisista seurauksista on ndhtavissa vield pitkien aikojen, jopa

vuosien kuluttua.
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Tyon imua kokevat henkilot

e ovat aikaansaavia, tuottavia ja aloitteellisia

e auttavat tyotovereita vapaaehtoisesti ja tartuttavat tydn imua myods tyotovereihin

e sitoutuvat tyohonsa ja tydpaikkaansa ja haluavat jatkaa pidempaan tyoelamassa

e ovat terveempia, kokevat itsensd onnellisemmaksi ja kokevat tyon rikastuttavan

muun eldman laatua. (Hakanen 2011, 38-42.)

2.4 Suorituksen johtaminen

1970-luvulla Yhdysvalloissa sai alkunsa tulos- ja tavoitejohtamiskasitteistd, jossa alettiin puhua
myo0s suorituksen johtamisesta. Suorituksen johtaminen on henkiléstéjohtamisen osa-alue. Suo-
rituksen johtamiselle tunnusomaista on, ettd esimies pyrkii omalta osaltaan luomaan alaiselleen
onnistumisen edellytykset tyotehtavassa. Suorituksen johtamisessa on kaksi keskeista asiaa, jotka
ovat tavoitteet ja palkitseminen. Johtamisen tueksi on tarkeaa lI6ytaa selkeita ja mitattavissa ole-
via tavoitteita. Ndiden avulla jokainen tietdd mika on toiminnan tarkoitus ja avaintavoitteet. Li-
saksi suorituksen johtamisessa on keskeista, etta kaikki tietdvat miten palaute- ja palkkiojarjes-
telma toimivat sekd millaista osaamista organisaatiossa tarvitaan. (Viitala 2007,132; Kauhanen

2010, 54.)

2.4.1 Tavoiteasetanta

Johtamisen tulisi perustua siihen, etta pyritdaan padasemaan tavoitteisiin tai ylittamaan tavoitteet.
Hyvat tavoitteet ovat organisaatiossa yhdessa luotuja, jolloin niihin on helpompi sitoutua. Ylata-
son tavoitteet voivat pohjautua yrityksen arvoihin tai strategiaan ja taman lisaksi on tehtava myos
alemman tason tavoitteita jopa yksilotasolle asti. Tavoitteiden saavuttamista tulee seurata saan-
nollisesti ja niiden on oltava mitattavissa. (Viitala 2007,134; Kauhanen 2010, 55.) Yrityksen stra-
tegia, yhteiset tavoitteet ja henkilokohtaiset tavoitteet ovat yleensa kiintopisteita, kun tyonteki-
joilta halutaan vaatia tuloksia. Tavoitteiden esilld pitdiminen ja tarvittaessa tavoitteiden selkeyt-
tdminen tai pilkkominen pienempiin osiin voi parantaa tyontekijan omaa vastuunottoa tekemi-

sestaan. (Mantymaki, 2020, 61.)
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2.4.2  Suoritusmittariston rakentaminen ja toteuman arviointi

Niin yritys- kuin yksilotasollakin hyodytaan parhaiten yhdessa hyvaksytyista, ymmarrettavista ja
oikeudenmukaisista mittareista. Mittari voi olla mika tahansa tasmallisesti maaritettava mene-
telm3, jonka avulla voidaan kuvata jonkin menestystekijan suorituskykya. Se voi olla tunnusluku,
mutta myds esimerkiksi asiakkaiden tyytyvaisyyskyselyn tulos. Mittari voi olla taloudellinen, ku-
ten liikevoitto tai myyntituotto. Mittari voi olla ei taloudellinen, kuten lapimenoaika tai tyopaikan
ilmapiiri. Mittarit voidaan jakaa lisdksi koviin ja pehmeisiin. Kovia mittareita ovat yksiselitteiset
numeerisesti ilmoitettavat arvot, ja pehmeiden mittareiden avulla kuvataan ihmisiin liittyvia ja
laadullisesti maariteltdvia asioita. Mittareita voidaan kadyttaa yrityksessa erilaisiin kayttotarkoi-
tuksiin, kuten paatdksentekoon, kontrollointiin, ohjaamiseen, kouluttamiseen ja oppimiseen. (Vii-

tala 2007, 134-135.)

Mittarit ja tavoitteet tulee valita huolella ja niiden seurannan aikavaliin tulee kiinnittda huomiota.
Tyypillisesti huomio ja ponnistelut kohdistuvat niihin asioihin, jotka on valittu mittaristoon. Huo-
nosti valituilla mittareilla voidaan saada aikaan myds tuhoisaa kehitysta. Mittareiden tarkastelun
aikavalin on oltava jarkeva ja saman asian tarkastelu voi vaihdella osastoittain. Kaikilla mittareilla
ei tarvitse olla sama tarkasteluvali. Hyvan mittariston kriteereitd ovat spesifinen ja riittavan
tarkka. Mittarin on oltava mitattavissa, ajallisesti maaritelty, realistinen seka tunnustettu eli hy-
vaksyttavissa oleva. Naiden viiden vaatimuksen alkukirjaimista tulee sana SMART. Realistinen ta-
voite ei tarkoita sitd, etta tulisi valita sellainen tavoite mika varmasti tullaan saavuttamaan, vaan
tavoiteasetannassa tulee olla riittdvan kunnianhimoinen, mutta ei utopistinen. Hyva tavoite on
siis selkea ja riittdvan haasteellinen. Se ei tule annettuna vaan tiimi voi itse vaikuttaa omien ta-
voitteiden maarittdmiseen. Erityisesti yksil6tason tavoitteet on oltava sellaisia, etta niihin saa itse

vaikuttaa. (Kauhanen 2010, 60-61.)

Tavoiteasetannan ja suorituksen mittaamisen on tarkoitus lisdta tehokkuutta. Samaan aikaan ta-
voiteasettelun pitaisi kyeta sdilyttdmaan ihmisen motivaatio, tyonilo ja tydssa jaksamisen edelly-
tykset. Tavoitteiden on palveltava ndita asioita my6s pidemmalla aikavalilla sidosryhmien ja asi-
akkaiden nakdkulmasta. Motivaatioon voidaan vaikuttaa sitouttamisen kautta. Erityisesti sellaiset
mittarit, jotka annetaan valmiina henkilostélle, tulee kasitelld hyvin. Tavoiteasetannassa on viisi
vaihetta, jotka ovat tietoisuus, ymmarrys, hyvaksyminen, halu tehda ja toiminta kohti tavoitteita.
Nama viisi vaihetta tarkoittavat sitd, ettd pelkka tavoitteiden kertominen ei riitd vaan henkildiden
pitdd ymmartaa mita halutaan ja miksi seka kuinka asetetut tavoitteet ovat suhteessa strategisiin

painopisteisiin. (Kauhanen 2010, 60-65.) Sdannollinen strategian lapikdyminen ja asioiden esiin
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tuominen arjen puheissa vaikuttaa siihen miten hyvin tavoitteet tuntuvat yhteisilta eika yhden

henkilon keksimilta. (Mantymaki, 2020, 61.)

Suorituksen onnistumisen arviointi ja tavoiteasetanta tulevalle vuodelle tehddaan useimmiten lop-
puvuoden esihenkil6-alaiskeskusteluissa tai tutummin kehityskeskusteluissa. Tama siitda syysta,
ettd tavoitteet on usein asetettu kalenterivuodelle tai sitd mukailevalle tilikaudelle. Keskustelussa
on sovittava mita tavoitteita tulevalle jaksolle on, mita tarvitaan, jotta niihin voidaan paasta ja
kuka lopulta tekee arvion suorituksesta. Samassa keskustelussa on luontevaa keskustella myos
palkkaukseen liittyvista asioista, silla suorituksesta ja palkasta keskusteleminen tekee yrityksen
palkitsemisen tavoitteet ja periaatteet nakyvaksi seka lisda niitd koskevaa avoimuutta. Suoritus-
arvioinneille tulee merkitys, kun niitd toteutetaan saanndllisesti. (Viitala 2007, 137.) Jokainen or-
ganisaatio voi itse paattaa vieddaanko keskustelut yksilotasolle vai riittdako tiimikohtaiset keskus-
telut. Mikali tavoitteet on asetettu tiimitasolle ei ole syytad kdyda suoritusmittareiden toteumaa
henkilokohtaisella tasolla. Asetetut tavoitteet ja niiden toteumat kdydaan kuitenkin lapi kaikkien
osallisten kanssa ja saavutetuista tuloksista keskustellaan siten, ettd ensin henkilo itse arvioi
omaa onnistumistaan ja sen jalkeen esihenkilé antaa oman nakemyksensa. (Kauhanen 2010, 66-

69.)

2.5 Palkitseminen

Ammattitaitoisesti johdetussa yrityksessa suorituksen johtamisen avulla tavoitellaan viime ka-
dessa sitd, etta yritys voi vuosi vuodelta asettaa omat tavoitteensa yha korkeammalle. Yrityksen
strategia on nidottu yhteen tavoitteiden kanssa muodostaen perustan palkittavalle tydnsuorituk-
selle. Palkitsemista ohjaa myos yrityksen arvomaailma ja jokapaivaisen palautteen avulla esihen-
kil6 maarittdd mihin suuntaan han haluaa laivaansa ohjata. Palkitsemalla hyvia suorituksia esi-
henkil6 voi osoittaa mitka ovat erinomaisia ja toivottavia tyOosuorituksia. Palkitseminen toimii

myo6s motivoinnin ja sitouttamisen valineena. (Hietala ym. 2021, 300.)

Yrityksen velvollisuus on maksaa kohtuullista korvausta siita tyosta mita siella tyoskentelevat ih-
miset tekevat yrityksen tavoitteiden ja tuotteiden eteen. Tata kutsutaan palkaksi. Palkitseminen
kasitteena on vakiintunut pitamaan sisallaan tyosta saatavan palkan seka lisaksi muut taloudelli-
set etuudet ja palkitsemisen keinot. Palkka itsessdan on vastine tehdysta tyosta ja korvaus anne-
tusta panoksesta, mutta peruspalkan lisdksi osa palkasta voi koostua osaamiseen tai tehokkuu-

teen liittyvista palkanosista. lhminen odottaa tyoltaan kuitenkin my6s muita asioita kuin rahallista
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korvausta. Tyo tarjoaa useimmille ryhman jasenyyttd, ihmissuhteita ja mahdollisuutta tuntea it-

sensa arvostetuksi ja vaitetyksi. (Viitala 2007, 138-139.)

Vanha malli tehda tyota siten, etta kaikki tekevat sen samalla tavalla ja vain itsensa elattadkseen
on muuttunut. Yha useamman kohdalla oma arvomaailma vaikuttaa siihen, miten haluaa tyos-
kennella ja missa. Kyse ei ole pelkastaan sukupolvien valisistd eroista vaan saman ikaluokan sisal-
lakin on erilaisia ajatuksia tyon tekemisestd. Monille on merkityksellistd, ettd oman elaman ja
tyon yhteen sovittaminen kdy mahdollisimman helposti. Lisaksi omille arvoille liittyen ymparis-
toon tai kestavaan kehitykseen laitetaan paljon painoarvoa, vaikka se tarkoittaisikin, etta tyosta

saadaan pienempaa taloudellista korvausta. (Kauhanen 2010, 79.)

Tyontekijéiden moninaisuus ei tarkoita vain sitd, ettd mita sukupuolta tai kansalaisuutta tyonte-
kija edustaa. Ika ja arvot, mutta myos tyontekijalle tyypillinen tapa ajatella tyon tekoa ovat sellai-
sia moninaisuuden piirteita, jotka huomioimalla voidaan 16ytaa kullekin sopivia aineettoman pal-
kitsemisen keinoja. Korkeasti koulutetut ihmiset voidaan jakaa karkeasti neljaan erilaiseen tyyp-
piin: eettiset, turvallisuushakuiset, urasuuntautuneet ja tyckeskeiset. Suurin osa ihmisista voi-
daan luokitella eettisten ryhmaan, joille tyon sisaltod ja yhteiskunnallinen merkitys ovat suuria,
vaikka tietdvatkin, ettd voisivat saada parempaa taloudellista korvausta muissa ammateissa. He
haluavat tehda itselleen merkityksellista ja tarkeaa tyota. Urasuuntautuneita ja turvallisuushakui-
sia tyontekijoita on suhteessa saman verran. Turvallisuushakuiselle ihmiselle ty6llda on enemman
valineellinen kuin sisalléllinen merkitys ja usein tarkeintda on rahan ansaitseminen. Valitessaan
tyopaikkaa he korostavat tyypillisesti tyon stressittomyytta ja vapaa-ajan merkitys on suuri. Ura-
suuntautuneet ihmiset pitdvat taloudellista menestymistd vieldakin tarkedampéana ja he haluavat
paasta vaikutusvaltaisiin tehtaviin ja edetd esihenkilétehtaviin nopeasti. Urasuuntautuneet hen-
kilot usein myos valitsevat tyon, jossa saa matkustaa ja toimia kansainvalisesti. Neljas ryhma on
pienin. Tassa ryhmassa tyokeskeiset henkilot arvostavat oman asiantuntijuutensa kehittamista.
He ovat hyvin sitoutuneita tyohonsa ja valmiita tekemaan ylitéitd mielenkiintoisten projektien
osalta. Tyokeskeiset henkil6t eivat tavoittele vaikutusvaltaa ja vapaus tydssa ei ole niin merkityk-

sellistad kuin kolmelle muulle tyypille. (Kauhanen 2010, 81-82.)

Aiemmassa kappaleessa kuvatut nelja tyyppia ovat yksi tapa kartoittaa henkildston motivaa-
tiotekijoitda. Motivaatiotekijoiden tunnistaminen onkin merkityksellistd, kun etsitddan sopivia ai-
neettoman palkitsemisen keinoja. Tydmotivaatio on sisdisten ja ulkoisten tekijdiden summa, joka
virittaa tavoitteellista tyokayttaytymista. Sisdisilla tekijoilla viitataan ihmisen psykologisiin tarpei-
siin, kuten tybolosuhteisiin, johtamiseen ja palautteeseen. (Kauhanen 2010, 83.) Palaute ja tun-

nustus tehdysta tyosta saavat ihmisen tuntemaan itsensa arvostetuksi ja tarkedksi tydyhteisossa
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seka tuottavat mielihyvaa ja lisddavat motivaatiota. Palaute tarjoaa tietoa toiminnassa onnistumi-
sesta. Palautteen antaminen sisaltyy esihenkilon vastuisiin. Kannustavalla palautteella esihenkil
huomioi tydntekijan hyvat tyosuoritukset ja osoittaa arvostusta. Positiivisen palautteella on tar-
koitus innostaa ja lahentda esihenkilon ja tyontekijan valeja. Korjaavan palautteen tulee antaa
tietoa kehittamisen kohteista, mutta myods keinoja miten tyo voidaan suorittaa jatkossa parem-
min. Satu Berlin teki tutkimuksen, jossa keskityttiin tyontekijan kokemuksiin palautteenantota-
pahtumissa. Palautteesta keskusteleminen vaikuttaa siihen, kuinka saatu palaute otetaan vas-
taan. Palautteesta keskustelemisen yhteydessa voi syntya uusia oivaltava ja jaettuja nakemyksia,

joilla tyota voidaan kehittaa. (Berlin, 2008, 1.)

Ty6paikan yhteiset tapahtumat lisddvat yhteenkuuluvuuden tunnetta. Aineetonta palkitsemista
ovat myos henkilon statusta nostavat palkitsemisen keinot, kuten nimetty parkkipaikka tai hyva
tyohuone. Osalle ihmisista sosiaalisen verkoston laajeneminen ja mahdollisuus edustaa tyonan-
tajaa erilaisissa tilaisuuksissa on erinomainen palkitsemisen keino. Osaamista kehittavat palkitse-
misen muodot, kuten tuettu opiskelu, valmennukset tai muu osaamista lisdava koulutus palkitse-
vat tyOkeskeisia ihmisia. (Viitala 2007, 161-162.) Tydn muotoilu ja erityisesti mahdollisuus etatyo-
hon koetaan palkkiona. (Kauhanen 2010, 101). Tyon muotoilua ovat esimerkiksi lyhennetty tyo-
aika maaraajaksi terveydellisista tai perhesyista, opintojen edistaminen tyon rinnalla tai osaa-

mista tukevat koulutukset seka vastuiden lissdminen tai keventaminen méaaraaikaisesti.

Urapalkkiot ja kasvupolut toimivat palkitsemisen keinoina. Sellaisille ihmisille, joille on luonteen-
omaista vaihtaa tyotehtavda muutaman vuoden valein, on hyva suunnitella mahdollisuuksia siir-
tya saman tyonantajan palveluksessa eri tehtavien valilld. Taman ei tarvitse tarkoittaa ainoastaan
ylenemistd vaan myo0s sivuttaista liiketta tai joskus jopa organisaatiohierarkiassa alaspdin mene-
mistd. Jos tyonantaja ei pysty tarjoamaan kasvupolkuja niin ihmiset vaihtavat tyénantajaa tai or-
ganisaatiota. Avainhenkiléiden ja parhaiden kykyjen organisaatiossa pitdmiseen kannattaa panos-
taa urapolkusuunnitelmien muodossa, silld pois Iahteva henkil6o on |dhes aina menetys ja kallista

tyonantajalle. (Kauhanen 2010, 98-99.)

Aineeton palkitseminen on esihenkildille usein vaikeampaa kuin rahallinen palkitseminen, silla
samat keinot eivat toimi kaikille. Aineeton palkitseminen on usein motivaation kannalta kuitenkin
niin merkityksellista, etta sitd kannattaa harjoittaa. (Kauhanen 2010, 97). Esihenkilén on tunnet-
tava oma tiiminsa ja huomattava millaisilla aineettomilla ja sosiaalisilla palkitsemisen keinoilla ke-
nenkin kanssa toimia. Aineettoman palkitsemisen tavat on oltava avoimia ja kuvattuja ihan sa-
maan tapaan kuin rahallisten palkkioiden ja niiden antamisen ja jakamisen periaatteissa on nou-

datettava jarjestelmallisyytta ja lapindkyvyytta. (Kauhanen 2010, 103.)
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2.6 Valmentava johtaminen

Valmentavan johtamisen syntyyn on vaikuttanut yhteiskunnassa ja johtamisessa tapahtuneet
muutokset, joiden myo6ta toimintaymparistd on muuttunut nopeasti ja muuttuu edelleen. Toi-
mintaymparistd ei enda ole ennustettava ja hitaasti muuttuva, vaan hyvinkin kompleksinen.
Kompleksisella toimintaymparistolla tarkoitetaan, etta toimintaymparisto on jatkuvassa muutok-
sessa ja muutokset ohjaavat toiminnan suuntaa. Johtajien on oltava tietoisia mita toimintaympa-
ristdssa tapahtuu ja reagoitava eri tilanteisiin tilanteen vaatimilla tavoilla huomioiden ihmisten

vaatimukset inhimillisyydesta. (Soback, 2021, 17-20.)

Valmentava johtaminen on vaikuttamista ja vaikutetuksi tulemista. Se on kokonaisvaltainen tapa
olla ja toimia arvostavasti, tavoitteita asettaen ja yhteistoimintaa kehittden. Toiminnan tavoite
on vapauttaa yksildiden potentiaali ryhman ja organisaation kdyttoon. Valmentavalla johtamisella
hyodynnetdan asiantuntijoissa oleva potentiaali maksimaalisesti, kun koko yhteisdssa oleva tie-
totaito vapautetaan yhteiseen kayttoon. (Soback, 2021, 74.) Esihenkil6iden tehtdvana on hyédyn-
taa ryhmassa olevaa erilaisuutta ja rakentaa yhteistyota systemaattisesti niin, ettd asetetut ta-
voitteet saavutetaan. Valmentava johtaminen ei ole ainoastaan esihenkildiden tyota vaan jokai-
nen ryhmaan kuuluva vastaa ryhman toiminnasta. Jokainen on jossain kohtaa joko virallisesti tai
epdvirallisesti johtavassa asemassa arjen tilanteissa. Valmentava johtaja ei pyri suoranaisesti ke-
hittdmaan johdettaviaan vaan sen sijaan pyrkii tukemaan heita yksil6ina. Tama vaatii vahvaa it-
setuntoa, jotta kykenee aidosti ajattelemaan johdettaviensa parasta. Oleellista onkin, ettd johtaja
haluaa nahda toisten kehittyvan eika toisten onnistuminen ole johtajalta itseltdan pois. (Ristikan-

gas & Ristikangas 2019, 13-15.)

Valmentavalla johtajalla on kolme erilaista roolia riippuen tilanteesta. Valmentava johtaja voi toi-
mia arjessa henkilokohtaisen valmentajan tapaan ja olla kiinnostunut johdettavan arjen tekemi-
sistd ja toiminnan ohjauksesta. Tassa roolissa valmentavan johtajan ldhestymistavan keskitssa on
tavoitteiden, tekemisten ja aikataulujen maaritys seka edistymisen ja tulosten seuranta. Valmen-
taja auttaa ratkomaan arjen haasteita ja ylittdmaan esteita. Pdivittdisen valmentajan rooli on hyo-
dyllinen tilanteissa, joissa tarvitaan arkista ongelmanratkaisua ja suorituksen johtamista. Perin-
teisia keskustelua herattavia kysymyksia ovat esimerkiksi mika on tavoitteesi tai missa olet nyt
menossa tehtadvassasi. Paivittaisen tyon valmentaja pyrkii asettamaan tavoitteita antamalla joh-
dettavan itse kertoa etenemissuunnitelmastaan. Valmentavan johtajan toinen rooli on ajattelu-

kumppani. Ajattelukumppanin roolissa keskustellaan asioista ja vaihdetaan ajatuksia. Tarkoituk-
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sena on saada valmennettavalle syvallisempi kasitys tilanteesta, ymmartdaa monimutkaisia asia-
kokonaisuuksia ja niiden syy-seuraussuhteita seka lisata tata kautta tietoisuutta omista vaikutus-
mahdollisuuksista asiaan. Ajattelukumppanin roolista hyotyy silloin, kun johdettavalla on tarve
hahmottaa monimutkaisia kokonaisuuksia. Ajattelukumppanin pyrkimyksena on varmistaa, etta
johdettavan omatoiminen tekeminen suuntautuu yhdessa maaritettya tavoitetilaa kohden. Val-
mentavan johtajan kolmas rooli on empaattinen kanssakulkija. Tassa roolissa korostuu kiinnostu-
neisuus johdettavan kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista ja kasvusta ihmisena. Empaattinen kans-
sakulkija auttaa johdettaviaan tunnistamaan omia tarpeita, unelma ja toiveita. Empaattisuuden
avulla opetellaan myé6tatuntoa ja armollisuutta itsea ja toisia kohtaan. Empaattisen kanssakulki-
jan rooli voidaan valita erityisesti silloin, kun johdettava kay lapi merkittavaa tunnekokemusta tai
kun johdettava tarvitsee tukea henkilokohtaisen kasvun ja kehittymisen tiella. (Soback, 2021, 84-

88.)

Jokainen johtaja voi toimia omalla tavallaan pyrkimatta kopioimaan jonkin tietyn henkilén toimin-
taa. Mallioppimista voi kuitenkin hyodyntaa valmentavan johtamisen alkumetreillad. Valmentava
johtaminen voidaan kiteyttda seuraavasti: Menestyksekas valmentava johtajuus perustuu ennen
kaikkea toista arvostavaan asenteeseen, ei vain johtamisen tekniikkaan. (Ristikangas & Ristikan-

gas 2019, 15.)

Aiemmin kerrottiin valmentavan johtajan kolmesta erilaisesta roolista. Valmentavaa johtamista
voi lahestya myos toiselta kantilta ja jakamalla valmentava johtaminen viiteen osa-alueeseen.
Kaiken pohjana toimii hetkessa elamisen taito. Hetkessa elaminen vaatii taitoa pysahtya hetkeen,
jolloin ajatukset ovat vain kyseisessa tilanteessa. Hetkessa eldaminen tytelamassa vaatii jossain
maarin liiallisen virallisuuden riisumista sekd omien inhimillisten puolien ja tunteiden naytta-
mista. Esihenkilon olisi pyrittdva olemaan mahdollisimman tavallinen, johdettaviensa kanssa tasa-
arvoinen henkild. Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettd esihenkilon tulisi luoda tiiminsa kanssa liian
laheisia perhesuhteita muistuttavia suhteita, koska tdma voi johtaa siihen, ettd vuorovaikutusti-

lanteet ohjautuvat ensisijaisesti tunneilmaisun kautta. (Ristikangas & Ristikangas, 2019, 49-52.)

Hetkessa eldaminen mahdollistaa fokuksen siirtdmisen toiseen. Toiseen ihmiseen keskittyminen
vahvistaa vuorovaikutussuhdetta, joka on edellytyksena aidolle kohtaamiselle esihenkilon ja
tyontekijan tai kahden tydntekijan valilla. Valmentavan johtajan olemisessa ja toisen ihmisen koh-
taamisessa valittyvat hyvaksyminen ja kunnioitus. Valmentava johtaja haluaa kuulla ja ndhda asi-
oita toisen nakdkulmasta ja on aidosti kiinnostunut johdettaviensa ajatuksen juoksusta ja heidan
mielipiteistaan. Ei ole olemassa kahta samanlaista persoonaa motiiveineen ja arvoineen vaan jo-

kainen yksil6 on ainutkertainen eika samat vakiotemput toimi kaikkien kanssa. Yksiloiden lisaksi
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valmentava johtaja on kiinnostunut myds ryhmaésta ja sen toiminnasta. (Ristikangas & Ristikangas,

2019, 83-93.)

Valmentava johtaja on kiinnostunut ihmisten erilaisuudesta, mutta myos siita kuinka erilaisuutta
voi hyddyntaa. Tydryhmassa ja tiimitydssa vuorovaikutuksen onnistuminen ja erilaisuuden hyvak-
syminen ovat keskeisia. Ihmiset ovat hyvin erilaisia ja kdyttaytyvat eri tavoin. Paras lopputulos
saavutetaan, kun erilaiset vahvuudet tulevat kayttoon ja viestinta toimii. Tavoite on saattaa eri-
laiset ihmiset yhteiselle kartalle ponnistelemaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tutustu-
malla omaan vuorovaikutustyyliin ja muihin erilaisiin tyyleihin ymmarrys monimuotoisuudesta li-

saantyy. (Ristikangas & Ristikangas, 2019, 127, 139.)

Valmentava johtaja luo toiminnallaan johdettaviensa keskuuteen luottamuksen ilmapiiria. Luot-
tamuksen rakentaminen on aikaa vieva prosessi, jossa tarvitaan myos tekoja luottamuksen lunas-
tamiseksi. Luottamus vaatii toimivia yhteistydsuhteita ja yhteistd aikaa. Satunnaiset kohtaamiset
eivat synnyta luottamusta. Tuottava tyoyhteiso rakentuu luottamuksen varaan, jolloin tyokave-
reiden tarkoitusperia tai tekemisia ei tarvitse epailla. Luottamuksellisessa tydyhteisdssa huomio
keskittyy paasaantoisesti perustehtdvan hoitamiseen eikd ihmissuhteisiin. Epaluottamus aiheut-
taa negatiivisia ilmioita ja tunteita, kuten pelkoa, vihaa, turhautumista, uupumista, tehotto-
muutta ja sairauslomia. Luottamuksellisen ilmapiirin etuja puolestaan ovat parempi motivaatio ja
sitoutuminen seka halu kokeilla uusia asioita ja ottaa riskeja. Luottava ihminen uskoo, etta yhtei-
silla ponnistuksilla voidaan saavuttaa sovittuja tavoitteita ja tuntee itsensa energiseksi. Luotta-
muksellisessa ilmapiirissa tuetaan huomaamatta toisia ja uskalletaan puhua omasta osaamisesta

tai osaamattomuudesta. (Ristikangas & Ristikangas, 2019, 163-171.)

Hetkessa elaminen, toiseen ihmisen keskittyminen, erilaisuuden ymmartaminen ja luottamuksen
rakentaminen luovat kaikki pohjaa sille, ettd ryhmassa oleva potentiaali saadaan yhteiseen kayt-
toon tavoitteiden saavuttamiseksi. Valmentava johtaja onnistuu, kun saa rakennettua porukkaan
yhdessa tekemisen kulttuurin. Toimivan tiimin yhteisesti tunnustettuja piirteitd ovat muun mu-
assa yhteinen tavoite, johon kaikki ovat aidosti sitoutuneita, osaamisen laaja kdyttaminen ja kyky
iloita saavutuksista. Tyoyhteiso kehittyy, kun toimintaa kehitetdan kaikkien hyvinvoinniksi ja par-
haaksi. Tama voidaan toteuttaa rakentamalla avointa vuorovaikutusta, luomalla tydskentelylle
rakenteet ja pelisddnnot, lisaamalla arjen yhteistyota ja yhdessa kehittamistd sekd innostamalla

ja kannustamalla. (Ristikangas & Ristikangas, 2019, 213-218.)

Valmentava johtaminen on sovellettavissa moniin tydelaman eri tilanteisiin. Erinomaisen toimiva

se on esimerkiksi tiimipalavereissa ja erimielisyyksien kasittelyssa. Valmentavalla johtamiselle
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saadaan aikaan tuloksellista ja syvempaa oppimista tukevaa tiimitoimintaa. Yhteinen keskustelu
tiimipalavereissa ja tiimin ohjaaminen tavoitteita kohti onnistuu, kun vetdja ottaa alusta alkaen
kaikki mukaan kysellen, kuunnellen ja valilla omia ajatuksiaan esittden. Vetdja ohjaa keskustelua
niin, etta keskustelun seurauksena saataisiin valittuja seuraavia askeleita arjessa toteutettavaksi.
Ristiriitatilanteissa valmentava johtaja antaa eri osapuolille mahdollisuuden tulla rauhassa kuul-
luksi. Han kykenee keskustelemaan ja nostamaan esille my0s vaikeimpia asioita, jotka ovat kon-
fliktien taustalla. Keskustelun aikana osallisten on tarkoitus tulla aiempaa tietoisemmaksi niista
tayttymattomista tarpeista, jotka aiheuttavat ristiriitaa osapuolten vilille. Valmentava johtaja
pyrkii 16ytamaan konfliktin osapuolia yhdistavia tekijoita ja rakentamaan sovintoalustaa ndiden
asioiden ymparille. Tarkeintd on keskustelun mahdollistaminen ja jamakka ohjaaminen, jotta osa-
puolet padsevat tuomaan esille omat mielipiteensd, toiveensa ja tunteensa sekd mahdolliset huo-

lenaiheensa ilman pelkoa mitatoidyksi tulemisesta. (Soback, 2021, 101-104.)
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3 Motivaatioteoriat

Tutkimuksen teoriaviitekehykseen on valittu kaksi toisiaan tukevaa motivaatioteoriaa seka lisaksi
yksi vaitoskirjatutkimus motivaation ja palkitsemisen yhteyteen liittyen. ltsemaaraamisteoria De-
cin ja Ryanin mukaan on yleisesti tunnettu teoria kolmesta ihmisen perustarpeesta: itsendisyyden
tarve, pystyvyyden tarve ja yhteenkuuluvuuden tarve. Uudempi teoria siitda, mika ihmisia motivoi
on Steven Reiss’n motivaatioteoria, jossa kaikille ihmisille on I6ydetty 16 perustarvetta. Tarpeen
voimakkuus maarittda, ettd millaiset tekijat motivoivat ihmistd. Molemmille teorioille ja vaitos-
tutkimukselle yhteistd on, ettd sisdisen motivaation kasvattaminen kannattaa, silld sisaisella mo-

tivaatiolla saavutetaan kestdavampia tuloksia.

3.1 Motivaatio itsemaaraamisteorian mukaan

Yksi tunnetuimmista ihmisen motivaatiota selittavista teorioista on Edward L. Decin ja Richard M.
Ryanin kehittama itsemaaraamisteoria. Lahtékohtana teoriassa on oletus, ettd ihminen on luon-
nostaan aktiivinen, motivoituva ja itsedan ohjaava. lhmiselld on taipumus asettaa itselleen tavoit-
teita, pyrkia suoriutumaan ymparoivista haasteista ja liittdd uudet kokemukset osaksi omaa mi-
ndkuvaa. Helpoiten taipumus on nahtdvissa pienen lapsen kohdalla, kun lapsi tutkii, haistaa ja
maistaa seka on utelias ja kokeilunhaluinen. Luontainen motivaatio saa lapsen kokeilemaan uusia
asioita ja kohtaamaan haasteita, jotka ratkaisemalla voi oppia uutta. Jokainen ei ole aktiivinen
kaikilla elaman osa-alueilla. Itsemaaraamisteorian mukaan yksilon kehitys ja psykologinen kasvu
tapahtuvat vuorovaikutuksessa sosiaalisen ympariston kanssa. Sosiaalinen ymparisto voi joko tu-
kea tai ehkaista yksilonkehitysta ja ymparistolla on siis merkittdva vaikutus siihen, miten yksild

lopulta motivoituu. (Salmela-Aro & Nurmi, 2017, 54.)

ltsemaadraamisteoriassa motivaatio maaritetadn sen mukaan, miten paljon jokin asia kiinnostaa,
ja minka vuoksi yksilét ovat motivoituneita tekemaéan jotain. Tasta esimerkkina voidaan ottaa
opiskelijoiden motivaation erot. Yksi opiskelija opiskelee kovasti saadakseen hyvia arvosanoja ja
toinen puolestaan oppimisen ilosta. Molemmat ovat motivoituneita toiminnassaan, mutta heidan
motiivinsa ovat hyvin erilaiset ja johtavat ehka erilaisiin lopputuloksiin. Itsemaadraamisteoriassa
motiivin lahde ja laatu ovat merkityksellisempia kuin motiivin voimakkuus sindnsa. Tasta syysta

teoriassa keskitytddn erottelemaan erilaisia motiivityyppeja ja tutkimaan erilaisten motiivien
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merkitysta yksilon kasvulle ja kehitykselle. Itsemaaraamisteoria jakaa motivaation sisdiseen ja ul-

koiseen motivaatioon. (Salmela-Aro & Nurmi, 2017, 54-55.)

Sisdisella motivaatiolla tarkoitetaan sitd, etta yksilo motivoituu tekemaan jotain kokiessaan toi-
minnan itsensa kiinnostavana, mielihyvaa tuottavana ja omien arvojen mukaisena. Oppimisen
kannalta sisdinen motivaatio on erittain hyodyllista. Itsemaardaamisteorian mukaan olennaista on,
ettd toimintaa ei ohjaa siita saatava ulkoinen palkinto. Ryan ja Deci havaitsivat jo ensimmaisissa
tutkimuksissaan, ettd ulkoinen palkkio tai paine voivat heikentda sisdistd motivaatiota, vaikka
henkilo pitdisikin palkkion saamisesta. Kaikki tekeminen ja itselle tai itse asetetut tavoitteet eivat
kuitenkaan ole ihmiselle henkilokohtaisesti yhta merkityksellisia, vaikka ne olisikin itse valittuja.
Ihminen voi valita tavoitteensa ulkoisen tai sosiaalisen paineen vaikutuksesta piittaamatta omista
arvoista tai kiinnostuksen kohteista. Kun tavoitteeseen pyritdan jonkin ulkoisen vaikuttimen, esi-
merkiksi esihenkilon tai vanhemman asettamien vaatimusten tai ulkoisen palkkion vuoksi, puhu-
taan ulkoisesta motivaatiosta. Ulkoisesta motivaatiosta puhutaan myos silloin kun yksilé tekee
jotain syyllisyyden ja ahdistuneisuuden tunteiden valttamiseksi. Pelkka ulkoinen motivaatio on
omien tavoitteiden saavuttamisen kannalta ongelmallista. Pelkdstdaan ulkoisesti motivoitunut
henkilé voi luovuttaa vastoinkdaymisen kohdatessaan eikd jaksa tavoitella tavoitteitaan. Lisdksi
toimiminen pelkastaan ulkoisen motivaation pohjalta saattaa heikentaa yksilon hyvinvointia. (Sal-

mela-Aro & Nurmi, 2017, 55.)

On aivan tavallista, etta yksilo toimii ja tyoskentelee elaméansa aikana sellaisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi, joihin hdnella ei ole sisdistd motivaatiota. Yhteiskunta asettaa monia tavoitteita ja
odotuksia sille, miten yhteiskunnassa tulisi eldd, hankkia koulutus ja perustaa perhe. Ndin useim-
mat myos toimivat ja kiinnostavaa on mika saa yksilon sisdistamaan ulkoa asetetut haasteet ja
tavoitteet ja toimimaan niiden mukaisesti. ltsemaaraamisteorian mukaan yksilé pyrkii luonnos-
taan omaksumaan ja sisdistamaan ymparistonsa arvot, tavat ja sddnnot osaksi omia arvojaan ja
mindkuvaansa voidakseen kokea itseohjautuvuutta toiminnassaan. Kiinnittyminen ympariston
asettamiin tavoitteisiin ja saantoihin voi kdyda niin tiukasti, ettad yksild samaistuu motiiveihin ja
muuttaa alun perin ulkoisen vaatimuksen omaksi motiivikseen. Tassa tapauksessa ulkoinen mo-
tivaatio muuttuu sisdiseksi motivaatioksi ja alun perin ulkoisiin vaatimuksiin perustuva toiminta
sulautuu taydellisesti osaksi yksilon mindkuvaa. Deci ja Ryan kuvaavat tata termilla autonominen
motivaatio. Autonomisella motivaatiolla tarkoitetaan, ettd motivaatio on hyvin itseohjautunutta.

(Salmela-Aro & Nurmi, 2017, 56-58.)
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Ihmiset elavat erilaisissa sosiaalisissa ymparistdissa. Ymparisto, kuten perhe, tydyhteiso tai ysta-
vat, vaikuttavat joko suoraan tai valillisesti yksilon toimintaan, motivaatioon, hyvinvointiin ja suo-
ritukseen. ltsemaaradamisteorian mukaan ymparistot vaihtelevat siing, etta kuinka hyvin ne tuke-
vat yksilon itseohjautuvuutta ja kontrolloivat ajattelua, kaytosta ja tunteita. Itsemaaraamisteori-
assa keskeista on, etta kuinka hyvin sosiaalinen ymparisto tyydyttaa yksilon perustarpeita. Perus-
tarpeiden tayttyminen johtaa sinnikkyyteen, energisyyteen, hyvinvointiin ja aktiiviseen itseohjau-
tuvuuteen. Psykologisia perustarpeita itsemaaraamisteorian mukaan on kolme ja ne ovat tarve
autonomiaan, tarve pystyvyyden tunteeseen ja tarve kokea yhteenkuuluvuutta. Autonomian tar-
peen tayttyessa yksilo kokee, etta voi itse vaikuttaa paatoksentekoon ja omaan tekemiseensa ja,

ettd voi itse valita eri asioita eldamassaan. (Salmela-Aro & Nurmi, 2017, 59-60.)

Hakanen kayttda autonomiasta termia itsenaisyys, jolloin ihminen voi kokea toimivansa vapaaeh-
toisesti omasta halustaan tehden henkil6kohtaisia ratkaisuja tydssdan. Omasta halustaan toimi-
essaan ihminen on todennakoéisemmin sisdisesti motivoitunut. Toinen kolmesta perustarpeesta
on tarve kokea yhteenkuuluvuutta eli tarve kuulua johonkin ryhmaan tai yhteis66n ja tulla hyvak-
sytyksi osana sitd. Yhteenkuulumisen tai yhteenliittymisen tarve tarkoittaa inhimillista kaipuuta
ihmissuhteisiin ja toivetta kuulua osaksi yhteis64a, jossa luotetaan toisiin ja voidaan jakaa onnistu-
misia. Pystyvyyden tunteella tarkoitetaan tunnetta osaamisesta ja patevyydestd. Pystyvyyden
tunne tai Hakasen sanoin parjaamisen tarve koskee ihmisen halua tuntea pystyvansa hallitse-
maan omaa toimintaymparistéaan, jolloin pystyy kohtaamaan erilaisia haasteita ja saamaan ai-
kaan haluamiaan vaikutuksia omalla toiminnallaan. (Hakanen 2011,31-32.) Kaikki kolme psykolo-
gista perustarvetta ovat tarkeitd ja jonkin niistd puuttuessa aiheutuu negatiivisia seurauksia yksi-
|16n hyvinvoinnille ja terveydelle. Toisaalta yksilon tavoitellessa sellaisia tavoitteita, jotka eivat ole
hdnen psykologisten perustarpeidensa mukaisia, ei saavuttaminen tai epdonnistuminen vaikuta

yksilon hyvinvointiin. (Salmela-Aro & Nurmi, 2017, 59-60.)

Myodnteinen palaute on hyvin merkityksellistd autonomiaa tukevan sosiaalisen ilmapiirin luomi-
sessa. Myonteiselld palautteella on vaikutusta sisdisen motivaation kehittymiseen ja ulkoisten
motiivien sisdistymiseen. Nain tapahtuu, koska mydnteinen palaute korostaa yksilén roolia hyvan
suorituksen tekijana ja saa yksilon kokemaan autonomiaa ja pystyvyytta. ltsemaardaamisteorian
mukaan ulkoisten tavoitteiden sisdistamisen kannalta erityisen tarkeda on yhteenkuuluvuuden
tarpeen tyydyttaminen. Ulkoa asetetut haasteet ja tavoitteet eivat aina ole kiinnostavia, jolloin
motiivin sisdistymistd auttaa se, etta yksilon ymparilld on tarkeita ihmisid, joihin halutaan tuntea
yhteenkuuluvuutta. Pystyvyyden tunne on ulkoisen motiivin sisdistymisen kannalta olennainen

eli haasteiden taytyy olla sopivia kullekin yksilolle. Autonomian tunteen saavuttamiseksi on hyva
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ymmartaa toiminnan merkitys ja saada mahdollisuus vaikuttaa tavoitteeseen. (Salmela-Aro &

Nurmi, 2017, 60-61.)

Mielekas ja hyvaksi mielletty tyo tyydyttaa kaikki kolme perustarvetta. Erilaisissa toissa ja tyoyh-
teisoissa voi olla eriasteisesti mahdollisuuksia tyydyttaa itsendisyyden, pystyvyyden ja yhteenkuu-
luvuuden tarpeita. Joissain toissa on helppo kokea yhteenkuuluvuutta, kun taas esimerkiksi asi-
antuntijatydssa on mahdollista kokea pystyvyytta huippuosaajana. Missa tahansa tydssa kannus-
tavan johtamisen, positiivisen palautteen ja suotuisan tydilmapiirin vaikutus tarpeiden tayttymi-
seen on suuri. Psykologisten perustarpeiden tayttyessa tyohyvinvointi kasvaa ja tyo tuntuu innos-

tavalta. Kokemuksensa perusteella Hakanen listaa innostavan tyon elementeiksi seuraavat asiat

e tehtdva on haastava eikd lopputuloksesta ole varmaa tietoa

e saa laittaa itsensa likoon

e saa kayttaa kaikkea kertynytta kokemusta paastdkseen eteenpain

e tyoporukka tyoskentelee yhdessa ratkaisun [6ytamiseksi

e asiakkaalta saatu palaute kertoo tyonsuorituksesta ja ohjaa eteenpdin

e vOi oppia uutta

o keskenerdiset asiat ratkeavat ponnisteluiden ja toimenpiteiden seurauksena (Hakanen

2011, 32-35.)

3.2  Steven Reiss motivaatioteoria

Yksi tuoreimmista motivaatioteorioista on kehitetty 1990-luvulla, kun tutkijaryhma koki, etteivat
aiemmat tarveteoriat olleet tieteellisesti riittavan valideja ja niitd ei voitu hyddyntda kaytannon
sovelluksissa. Erityisen teoriaan johtaneesta tutkimuksesta teki se, etta tutkijaryhma kartoitti ih-
misten perustarpeita laajojen haastattelujen avulla maailmanlaajuisesti. Kysymysten sisaltoa ke-
rattiin aiemmin tunnetuista teorioista ja tutkijaryhman omista seka kollegojen ndkemyksista siita,
mitd ihmiset elamassaan tavoittelevat voidakseen hyvin. Kysymyksia muotoiltiin useamman ker-
ran, jotta ne eivat johdattelisi vastaajaa antamaan tietynlaisia vastauksia. Lisaksi huomioitiin, ett-

eivat ihmiset aina valttamatta vastaa rehellisesti, vaikka kyseessa olisikin nimeton kysely. Kysy-
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mysten asettamisessa oli tarkeda loytaa sellaiset kysymysmuodot, jotka eivat aiheuta puolustus-
reaktiota vastaajalle. “Kaytatko valtaa” korvattiin esimerkiksi “nautitko johtajana toimimisesta”
ja “oletko huolimaton” puolestaan esitettiin muodossa "haluatko olla hyvin jarjestelmallinen”.
Tutkijaryhma hyoddynsi vastaajien halukkuutta ilmoittaa tarpeidensa voimakkuutta ilmaisemaan
kyseisen tarpeen tarkeytta vastaajalle suhteessa muihin tarpeisiin. Suurin osa vastaajista ilmoitti
perheen ja lasten olevan tarkeitd, mutta kysyttdaessa onko lastesi kanssa oleminen sinulle kaikkein
tarkeintd onnellisuuden kannalta, useimmat eivat enaa vastanneet myontavasti. (Reiss 2013, 31-

33))

Motivaatioteoria tunnistaa 16 merkittavaa tarvetta, jotka ovat yhteisia kaikille ihmisille. Erilaiset
tarpeet eli motiivit yhdistyvat jokaisessa yksilossa ainutlaatuisella tavalla ja vahvuudella. Kaikki
vahvojen ja heikkojen tarpeiden yhdistelmat ovat mahdollisia ja hyvdksyttavia. Reissin teoriassa
painotetaan yksildiden ainutlaatuisuutta eikd pyrita luokittelemaan ihmisia yksinkertaisiin ryh-

miin. (Mayor & Risku 2022, 36.)

Jokainen 16 perustarpeesta on maaritelty perustuen niiden paamaariin, aikomuksiin ja tavoittei-
siin. Tavoitteiden ajatellaan maarittelevan perustarpeita paremmin kuin emotion, silla tunnepoh-
jainen emotio on usein jonkin aiemman koetun tai nykyisen kayttaytymisen seuraus. Tavoitteet
kertovat mita yksilo haluaa, ja siksi niillda on todennakodisesti vaikutusta siihen, kuinka yksilo kayt-
taytyy tulevaisuudessa. Perustarpeilla voi olla geneettinen alkupers, silla nama ovat ilmenneet eri
maanosissa ja eri ikaisilla ihmisilla erilaisissa kulttuureissa. Kulttuuri ja kasvatus kuitenkin naytte-
levat merkittdvaa roolia siind, kuinka yksilo pyrkii tyydyttdmaan perustarpeitaan. Tarpeet muut-
tuvat vain vahan elinidn aikana, koska niilld on geneettinen alkupera. Ihminen ei muutu pohjim-
miltaan paljon siind mitd han elamé&ssadn arvostaa ja haluaa. Uteliaat pikkulapset sailyttavat sa-
man luonteenpiirteen lapi elaman ja nuorena jarjestelmallisesti toimiva yksilé toiminee organi-

soidusti ja jarjestelmallisesti myés myohemmin eldamassaan. (Reiss 2013, 34-37.)

Steven Reissin motivaatiopsykologian mukaan kaikilla ihmisilld on samanlaiset tavoitteet eli pe-
rustarpeet, joita kutsutaan sisdiseksi motivaatioksi. Reissin mukaan ulkoista motivaatiota ei ole
olemassa ja ulkoisten palkkioiden vaikutus sisdiseen motivaatioon riippuu siitd, miten ja millaisia
palkkioita kaytetaan, koska jotkut ihmiset ovat sisdisesti motivoituneet tavoittelemaan parempaa
statusta ja asemaa kuin toiset eika ulkoiset tekijat, kuten bonukset, vaikuta tdhan. (Mayor & Risku
2022, 38.) Perustarpeet ohjaavat ihmistd koko eldman ajan ja vaativat tyydyttamista yha uudel-
leen. Mita vahvempi tarve eli motiivi on, sitd automaattisempi ja vahvempi tunne siihen liittyy.
Perustarpeen tyydyttyminen saa aikaan ilon, onnellisuuden ja tyytyvaisyyden syvia tunteita. Jon-

kin tilanteen synnyttdessa myonteisia tunteita haluamme kokea sen uudelleen ja etsiydymme
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vastaaviin tilanteisiin. Jos tilanne aiheuttaa negatiivisia tunteita pyrimme valttdmaan sita jat-
kossa. Molemmissa tapauksissa ihminen on aktiivinen toimija ja toimii tunteidensa johdattamana.
Talloin tunteet ja reaktiot voidaan tulkita motiivien ilmentymina. Yksilollisten tarpeiden tyydytta-
minen on ihmisen eldamassa tarkein tavoite ja jos tarpeet jaavat tyydyttymatta ei ihminen koe

onnellisuutta. (Reiss 2013 15-16; Mayor & Risku 2022, 44.)

Sisdinen motivaatio jaetaan kahteen osaan: mita halutaan eli mikd on tavoite ja kuinka paljon
halutaan, joka on henkilokohtainen ominaisuus. Jokainen haluaa samoja asioita, kuten hyvaksyn-
tda, ymmarrysta ja turvallisuutta. Halun ja tahdon maara kuitenkin vaihtelee. Reissin motivaatio-
psykologiassa on 16 perustarvetta eli motiivia ja eri ihmiset asettavat nama tarpeet erilaiseen
jarjestykseen. Jokaisella tarpeet maaritelladn vahvoihin, neutraaleihin ja heikkoihin. Vahvat pe-
rustarpeet motivoivat ihmista, silla saavutettaessa tavoitteita koetaan mielihyvaa. lhmiset me-
nestyvat ihmissuhteissa, tydeldmassa ja perhetilanteissa silloin, kun ne tyydyttavat heidan tar-
keimpia perustarpeitaan. Vahvat perustarpeet vaikuttavat siihen, mihin kiinnitimme huomio-

tamme paivittdin. (Reiss 2013 15-16; Mayor & Risku 2022, 48-49.)

Kuusitoista perustarvetta ovat:

e Fyysinen aktiivisuus, lihasten harjoittamisen tarve: hyva kunto, liikkuminen, aktiivisuus,

lihasten kaytto, vauhti

e Hyvaksynta, positiivisen kasityksen tarve itsesta: positiivinen palaute, positiivinen kuva

itsestd, perfektionismi, virheettémyys

e |dealismi, sosiaalisen oikeudenmukaisuuden tarve: sosiaalinen oikeudenmukaisuus, yh-

teiskunta, maailman parantaminen

e Jdrjestys, rakenteen tarve: jarjestys, puhtaus, siisteys, pysyvyys, rakenteet, saannot

e Kerdaminen/sadstaminen, kerddmisen tarve: materia, tavarat, omaisuus, saastelidisyys,

resurssit, tavaroiden maara

e Kosto/voittaminen, tasoihin pddsemisen tarve loukatuksi tulemisen jalkeen: kosto, hyvi-

tyksen saaminen, kamppailu, taistelu, voittaminen, kilpaileminen, puolustautuminen

e Kunnia, suoraselkaisen luonteen tarve: lojaalius omia vanhempia, perinteita ja traditioita

kohtaan, periaatteet, moraali, etiikka
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e Mielenrauha, turvallisuuden tarve: turvallisuus, rentous, stressin valttdminen, varovai-

suus, riskien ennakointi

e Perhe, lasten kasvattamisen tarve ja tarve viettaa aikaa sisarusten kanssa: omien lasten

kasvattaminen, perheen hoivaaminen, huoltaminen

e Riippumattomuus, itseensa luottamisen tarve: vapaus, riippumattomuus, omatoimisuus,

tekeminen itse (tai yksin)

e Romantiikka, kauneuden ja seksi tarve: Kauneus, esteettisyys, intohimo, seksuaalisuus

e Sosiaaliset kontaktit, vertaiskumppanuuden tarve: ystavyys, seurallisuus, iloisuus, kon-

taktit ja yhteydenpito

e Status, sosiaaliseen asemaan perustuvan kunnioituksen tarve: yhteiskunnallinen arvos-

tus, maine, menestys, saavutus, asema, oma arvo, laatu

e Sybminen, ruuan tarve: sydminen, ruoan ajattelu, ruoka, ruoan laittaminen, nautiskelu

e Uteliaisuus, ymmartamisen tarve: Tieto itsearvona, oppiminen, ajattelu, strategiat, ym-

martaminen, alyllisyyden arvostus

e Valta ja vaikuttamisen tarve: vaikuttaminen, johtaminen, saavuttaminen, paattaminen,

suorittaminen (Reiss 2013, 34, Mayor & Risku 2022, 35.)

Seuraavaksi kerrotaan tarkemmin niistd perustarpeista, joiden opinndytetyon kirjoittaja kokee
yleisimmin esiintyvan tyopaikalla ja joihin voidaan vaikuttaa tyoyhteistssa. Tarpeet, jotka on
otettu mukaan tdhan opinnaytetyéhon tarkemmin ovat hyvaksynnan tarve, jarjestyksen tarve,

sosiaalisten kontaktien tarve, uteliaisuuden tarve, johtajuuden tarve ja mielenrauhan tarve.

Hyvaksynta perustarpeena kuvaa myonteistd itseensa suhtautumisen tarvetta ja sen on tarkoitus
motivoida ihmista valttamaan kritiikkia ja hylkdamista. Hyvaksynta on positiivisen kasityksen tar-
vetta itsesta. Yksilot, joilla on vahva hyvaksynnan perustarve, voi olla heikko itseluottamus ja he
valttelevat kritiikkia tai hylatyksi tulemista. Yksilot, joilla hyvaksynta on vahva perustarve, voi olla
vaikeaa ottaa vastaan kritiikkid ja he soimaavat itsedan jonkin mennessa vikaan. Epavarmuuden
kokeminen aiheuttaa sen, ettd he tarvitsevat usein paljon tukea ja kannustusta uskaltaakseen
kokeilla uusia asioita. Persoonallisuuspiirteita tallaisille yksiloille voivat olla huono itseluottamus,

pessimistisyys, alakuloisuus, epdjohdonmukaiset ponnistelut ja itsensa epaily. Tallaisia ihmisia
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motivoi vahvasti muilta saatu positiivinen palaute ja onnistuminen. Moni hyvaksyntaa tarvitseva
ja kaipaava ihminen on huippusuorittaja tai taydellisyydentavoittelija ja saattaa haalia itselleen
enemman toitd kuin olisi tarpeen tai kdyttaa tdihinsa suhteettoman paljon aikaa. Joskus vahva
hyvaksynnan tarve saattaa ajaa henkilon olemaan kyvyton tai huono kieltdytymaan mistaan an-
netuista tehtavista, joka voi johtaa kuormittumiseen ja uupumiseen. Kayttaytymista ohjaa virhei-
den tekemisen ja sosiaalisen hylkdaamisen pelko. Kun hyvdksynnan perustarve on vahainen, yksi-
16113 on hyva itseluottamus ja optimistinen asenne ja tunne siita, ettd pystyy tavoittelemaan ja
saavuttamaan itselle tarkeitd asioita. He suuntautuvat rakentavasti kritiikkiin ja epdaonnistumi-
seen eivatkd pelkda hylatyksi tulemista. Vahadisen hyvaksynnan tarpeen omaavat ajattelevat
usein, ettei kaikkia voi miellyttaa ja eivat valita paljoa mitd muut heidan teoistaan tai sanomisis-
taan ajattelevat. Taméan vuoksi he eivat valttamatta koe haasteelliseksi tilanteita, joissa on teh-
tava epamiellyttavia paatoksia, kuten esimerkiksi tydtehtdvien uudelleen jarjestelyja. Tehdyista
virheista voi oppia ja niitd voi tarkastella analyyttisesti pyrkien seuraavalla kerralla parempaan.
Persoonallisuuspiirteet, jotka saattavat kuvat tallaista yksiloa ovat luottamus, halu kokeilla uusia
juttuja, itseluottamus ja optimistisyys. Vahan hyvaksyntaa tarvitsevaa voi yrittda motivoida haas-
tavilla tehtavilla ja vahvistaa kritiikin sietokykya kehuin ja kannustuksin seka suorasanaisella ra-

kentavalla palautteella. (Reiss 2013, 64; Mayor &Risku 2022, 85-89.)

Jarjestys on perustarve rakenteille ja organisoidulle toiminnalle. Jarjestyksen perustarpeen tyy-
dyttdminen saa aikaan mukavuuden tunteen, kun taas sen tyydyttamatta jattaminen aiheuttaa
epamukavuuden tunnetta. Siisteys, hyva jarjestys ja tasmallisyys ovat tarkeita ihmisille, joilla on
vahva jarjestyksen perustarve. Sdannot ja aikataulut ohjaavat jarjestysta tavoittelevia henkiloita
ja he viihtyvat ennustettavissa ja melko muuttumattomissa olosuhteissa. Ty6eldamassa vahvan
jarjestaytymismotiivin omaavat henkil6t ovat toiminnassaan hyvin organisoituja ja arvostavat ru-
tiineja. Heilla voi olla tarve toteuttaa hyvin tarkkoja listoja tai taulukoita, joiden mukaan haluavat
toimia ja suorittaa tyonsa tasmallisesti. Jos joku ei noudata sdant6ja tai sovittuja suunnitelmia ja
aikatauluja voi ihminen menna tolaltaan. Persoonallisuuspiirteet, jotka saattavat kuvata vahvasti
jarjestyksellista ihmista ovat tarkkuus, siisteys, joustamattomuus, valmistautuminen, organi-
sointi, tasmallisyys ja perinpohjaisuus. Heikko jarjestyksen perustarve nayttaytyy joustavuutena
ja kykyna sietda epavarmuutta. Heikon jarjestyksen perustarpeen omaavilla ei tavallisesti ole mie-
lenkiintoa noudattaa tarkkoja aikatauluja tai sdantoja, ja he nakevat ennemmin ison kuvan kuin
yksityiskohdat. Tasta syysta he kokevat usean asian samanaikaisen tekemisen mahdollisena ja

mukautuvat nopeasti tilanteen vaatimiin muutoksiin. He muuttavat usein mieltdan ja suunnitel-
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miaan. Muuttuvissa olosuhteissa heikosta jarjestyksen ja rakenteen tarpeesta on hyotya. Kuvaa-
via luonteenpiirteita voivat olla epdjarjestelmallisyys, joustavuus, vastenmielisyys suunnitelmalli-

suutta kohtaan, epéjarjestys ja spontaanius. (Reiss 2013, 65-66; Mayor & Risku 2022, 92-94.)

Sosiaalisten kontaktien tarve tarkoittaa yhteydenpitoa vertaistensa kanssa. Tama on siis eri asia
kuin oman perheen ja laheisten kanssa vietetty aika. Sosiaalisten kontaktien tarpeen tyydyttymi-
nen tuottaa ilon ja yhteenkuulumisen tunteita, kun taas sen tyydyttamatta jattdminen aiheuttaa
yksindisyyden tunnetta. Vahvan sosiaalisten kontaktien tarpeen omaavat ihmiset ovat usein ys-
tavallisia seka ulospainsuuntautuneita ja heilld voi olla omia tapoja, joilla he pyrkivat miellytta-
maan ja viihdyttdmaan muita ja pyrkivat heidan seuraan. Tyypillisid persoonallisuuden piirteita
korkean tarpeen omaaville henkildille ovat myds iloisuus, leikkisyys, eloisuus, miellyttavyys ja
lampimyys. Ihmiset joilla sosiaalisten kontaktien perustarve on heikko nauttivat enemman yksin-
olosta ja yhteiset kokoontumiset ja seurustelut eivat ole mieluisia. He saattavat osoittaa hyvin
vahan kiinnostusta toisia ihmisid kohtaan ja heilla voi olla vain vahan ystavia. Vahainen sosiaalis-
ten kontaktien tarve ja ulkopuolelle jattaytyminen eivat kuitenkaan tarkoita, ettd henkil6lla olisi
huonot sosiaaliset taidot. Han ei vain nauti sosiaalisuudesta ja voi tarvita paljon palautumisaikaa
sosiaalisesti vilkkaan padivan jalkeen. Usein he ovat vakavia ja persoonallisuuden piirteitd, jotka
voivat olla kuvaavia ovat toykeys, hiljaisuus, etdisyys, introverttius ja yksityisyyden yllapitaminen.

(Reiss 2013, 71-72; Mayor & Risku 2022, 116-117.)

Uteliaisuus on ymmartamisen perustarve ja silla tarkoitetaan intellektuaalista uteliaisuutta. Ute-
liaisuutta voidaan ajatella olevan kahdenlaista, joista ensimmainen on lapsenomainen uteliai-
suus, kun tutkitaan ja tarkastellaan ymparistda innokkaasti. Toinen uteliaisuuden osa on alykas
uuden oppiminen esimerkiksi koulutuksen kautta. Joskus yksild voi nauttia molemmista uteliai-
suuksista saman aikaisesti. Vahvan uteliaisuuden perustarpeen omaavat pitavat dlykkaasta toi-
minnasta, kuten kirjoittamisesta, lukemisesta, keskusteluista ja ajattelusta. Vahvan uteliaisuuden
tarpeen omaavien tiedot ja ajattelu ovat laajempia kuin se alue, johon he tekemisessaan keskit-
tyvat, ja he tahtovat ajatella asioita monelta kantilta. Heitd motivoi eri nakékulmat ja asioiden
perusteellinen analysointi. Uteliaat ihmiset saattavat turhautua, jos heidan mielestdaan tydyhtei-
sOn palavereissa ajatteluun ja asioista keskusteluun ei kdyteta riittavasti aikaa, ja paatoksia teh-
daan lilan vahaisin pohjatiedoin. Vahvaa uteliaisuuden tarvetta kokevat ihmiset haluavat mahdol-
lisuuden oppia uutta ja vaihtelevia tyotehtavia, jotka edellyttavat jatkuvaa tiedon etsimista. Per-
soonallisuuden piirteiksi voidaan luetella ajatteleva, mietiskeleva, harkitseva, pohdiskeleva ja tut-
kimishaluinen. Jos uteliaisuuden perustarve on heikko, ei dlykkaalle toiminnalle anneta paljon ti-

laa. Ajattelu voi turhauttaa kaytannollista ja toimintaan suuntautunutta persoonallisuustyyppia.
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On melko harvinaista, etta heikon uteliaisuuden tarpeen omaavat henkilot lukevat kirjoja, vaitte-
levat ideoista tai nauttivat alykkaista keskusteluista. He nauttivat tekemisesta seka konkreetti-
sista ja hyodyllisista asioista ja oppivat yleensa parhaiten tekemalld. Uuden oppiminen ja tiedon
keraaminen ovat keinoja ratkaista konkreettinen ongelma, joten kdytannollisyytta arvostavat ih-
miset innostuvat oppimaan nahdessaan oppimisella saatavat hyodyt. Heikon uteliaisuuden tar-
peen omaaville ihmisille pitkat koulutukset ja luennot voivat olla todella haastavia. Tyoelamassa
vahdinen uteliaisuuden tarve nakyy usein niin, etta asioita halutaan vieda nopeasti kaytantoon ja
nahda vaikutus kaytanndssa. Mikali tyon tulosta ei voi ndhda nakyvina tai konkreettisina tulok-
sina, voi heikon uteliaisuuden tarpeen ihmiselta loppua voimavarat. (Reiss 2013, 77; Mayor &

Risku 2022, 79-83.)

Vaikutusvallan ja johtajuuden perustarve on valta. Valta motivoi tahdonvoimaa, menestyksen ha-
lua ja kovaa tyontekoa seka vaikuttamista. Valtatarpeen tyydyttaminen tuottaa iloa omasta pys-
tyvyydesta ja saa aikaan patevyyden tunteen. Tarpeen tyydyttamatta jddminen voi aiheuttaa huo-
nommuuden tai noyryytyksen tunnetta. Ihmiset, joilla on vahva vallan tarve, ottavat mielellaan
johtajuutta kdytdannon tilanteissa ja omaksuvat johtajan roolin. He tekevat kovasti toita saavut-
taakseen tavoitteensa ja etsivat haasteita sekd neuvovat ja opastavat muita. Erityisen vahvana
vallan tarve voi johtaa myds muden kontrolloinnin tarpeeseen ja karsimattémyyteen. Persoonal-
lisuuden piirteita, jotka voivat kuvata vahvan vallan tarpeen yksildita ovat kunnianhimoisuus, it-
sevarmuus, ahkeruus, paattavaisyys, keskittyminen, voitontahto ja vahvatahtoisuus. lhmiset,
joilla on heikko vallan perustarve eivat pida itsensa esiintuomisesta. He eivat halua ottaa vastuuta
toisista, paattda asioista toisten puolesta tai neuvoa ja opastaa heitd. Monia heikon vallan tar-
peen yksil6itd motivoi enemman muiden tukeminen ja auttaminen, ja heille on tarkeaa, etta jo-
kainen voi tehda rauhassa omat paatoksensa. Heikon vallan tarpeen yksilot suhteutuvat tyoela-
madssa uraansa niin, ettd antavat vahintdan yhta suuren painoarvon omalle elamille ja perhe-ela-
malle. He saattavat valttaa tarttumista haasteisiin. Tama ei kuitenkaan tarkoita, etta he olisivat
laiskoja tai valinpitamattomia, vaan heitd motivoi sisdinen vastenmielisyys muiden kontrolloimi-
seen ja vaikuttamiseen. Persoonallisuudeltaan heikon vallan tarpeen yksilot voivat olla rentoja,
syrjaan vetaytyvia, sivustaseuraavia ja heista nakyy itsevarmuuden ja kunnianhimon puute. (Reiss

2013, 77-78; Mayor & Risku 2022, 66-71.)

Mielenrauha on turvallisuuden tarvetta ja tarpeen tayttyessa koemme rentoutta. Jos mielenrau-
han tarpeet eivat tayty, koemme pelkoa, huolta, ahdistusta ja kipua. Osa ihmisista reagoi turvat-

tomuuteen fyysisesti oireillen ja he kaipaavat eldmaa ilman stressid, vaikka saattavatkin kantaa
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paljon huolta ja murehtia asioista. Voimakkaasti mielenrauhaa tarvitsevat ihmiset eivat nde muu-
tosta mahdollisuutena, vaan riskeina ja uhkina. Tyypillisia persoonallisuuden piirteitd vahvan mie-
lenrauhan perustarpeen omaaville ovat pelokkuus, ahdistuneisuus, varovaisuus ja arkuus. Heikko
mielenrauhan tarve vaikuttaa siten, ettd ihminen on peloton tekemaan ratkaisuja tai yrittamaan
uusia haasteita. Usein heikon mielenrauhan tarpeen omaava henkild ei stressaannu vahasta ja voi
nauttia fyysista tai henkistd vaaraa aiheuttavista tilanteista. He eivat huolehdi mahdollisista vaa-
roista etukdteen vaan etenevat tilanteisiin pelkoa tuntematta. He ovat uskaliaita, ottavat mielel-
|aan riskeja ja saattavat tuntea olonsa hyvaksi stressaavissa tilanteissa, rentoja ja tukevat tydoym-

parist6aan tyynena uusissa tilanteissa. (Reiss 2013, 68-69; Mayor & Risku 2022, 151-153.)

3.3  Tybmotivaatiotutkimukset

Aki Lehtivuori on tutkinut palkitsemisen vaikutusta sisdiseen tydmotivaatioon. Vaitoskirjassaan
han toteaa, etta ulkoisilla palkkioilla on kokonaisvaltainen negatiivinen vaikutus yksilon sisaisesti
motivoituneeseen kdyttdaytymiseen. Lehtivuori vaittaa, ettd ulkoiset palkkiot heikentavat sisai-
sesti motivoitunutta kayttaytymista erityisesti silloin, kun palkkiolla yritetaan vaikuttaa tehtavan
valmistumiseen, tehtdvan tekemiseen tai hyvaan tehtavastd suoriutumiseen. Tehdessaan tar-
kempaa analyysia saamistaan tutkimustuloksista Lehtivuori huomasi, etta itsearvioidun positiivi-
sen palautteen ja sisdisen tydmotivaation valilla on tilastollisesti merkittava positiivinen yhteys.
Merkittava positiivinen yhteys l6ydettiin myds pohjapalkan maaran ja sisdisen tydmotivaation va-
lilta. Vaitoskirjassaan Lehtivuori tutki monipuolisesti palkitsemisen yhteytta sisdiseen motivaati-
oon ja mielenkiintoisesti kaikissa tekemissdan meta-analyyseissa huomasi positiivisen palautteen

vahvistavan sisdistd motivaatiota. (Lehtivuori 2023.)

Jaakko Sahimaa (2017) on tutkinut Pro Gradu tutkielmassaan kuinka tyotyytyvaisyys, tyopaikkaan
sitoutuminen, itsearvoitu tyétehokkuus ja tyopaikalla tapahtuva vapaaehtoisuus liittyvat Ryanin
ja Decin itsemaaraamisteorian kolmeen psykologiseen perustarpeeseen. Tutkimuksen tulosten
mukaan merkityksellinen tyé on yhteydessa tyotyytyvaisyyteen ja tyopaikkaan sitoutumiseen.
Psykologisten perustarpeiden taytymiselld on positiivinen yhteys tyotyytyvaisyyteen, sitoutumi-
seen, tyotehoon ja vapaaehtoisuuteen. Suurin yhteys l6ydettiin yhteenkuuluvuuden tarpeen tayt-
tymisesta. Tutkimusten tulosten perusteella voidaan paatella, ettda luomalla ty6hon ja tyépaikalle
psykologisia perustarpeita tyydyttadvia toimintamalleja ja edellytyksia, saadaan aikaan kokemusta
tyon merkityksellisyydesta. Psykologisten perustarpeiden tdayttdminen saa aikaan konkreettisia

taloudellisia ja laadullisia yksilo- ja organisaatiotason hyotyja. (Sahimaa, 2017, 35,45.)



30

4  Tutkimusstrategia ja tutkimusmenetelmat

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Tutkimus on abduktiivinen eli teo-
riasidonnainen, koska olemassa olevan teorian avulla pyrittiin ymmartamaan ja perustelemaan
tuloksista tehtya tulkintaa. Tutkimusaineistoa kerattiin havainnoinnin ja kyselyiden avulla. Lisaksi
tutkimusaineistossa on mukana aiemmin toteutettu kysely, josta tehtiin sisallénanalyysi. Tutki-
mus tayttdd ndin ollen monimenetelmallisen tutkimuksen tunnuspiirteita. Kerattyd aineistoa ka-
siteltiin sisadllénanalyysin periaatteiden mukaan. Tutkija pyrki erottautumaan tuotantopaallikon
roolistaan tutkimuksen aikana, jotta odotukset ja asenteet vaikuttaisivat mahdollisimman vahan
tutkimuksen aineistoon ja lopulta tulosten analysointiin. Laadulliselle tutkimukselle on kuitenkin
ominaista, ettd tutkijan rooli korostuu aineiston keruussa ja analysoinnissa. Teorian ja tutkijan
omien kokemusten pohjalta muodostettiin havainnoitavat asiat ja kyselyn kysymykset. Kyselytut-
kimuksen informantit eli tiedonantajat olivat koko osaston henkilésté. Havainnoinnissa infor-
mantteina oli pienempi ja rajatumpi ryhma ihmisia ja lisaksi havainnointia kohdistettiin myos yk-

sittaisiin henkildihin.

Tutkimuksen eettisyyteen kiinnitettiin huomiota niin, etta tutkimuksen toteutusvaiheessa tai tu-
losten julkaisun yhteydessa ei aiheutettu vaaraa, vahinkoa tai haittaa tutkimukseen osallistuneille
ihmisille tai yhteisolle. Myos tutkimukseen osallistuneiden yksityisyyden suojaa kunnioitettiin
koko opinnaytetyon tutkimuksen ajan eika raportissa ole tunnistettavissa yksittaisten vastaajien
vastauksia. lhmisiin kohdistuvissa tutkimuksissa on hyva noudattaa eettisia periaatteita, jotka on

luotu ohjaamaan tutkijaa TENK:n (tutkimuseettinen neuvottelukunta) toimesta. (TENK, 2019).

4.1 Laadullinen tapaustutkimus

Laadullista tutkimusta pidetdan pehmeana tutkimuksen muotona ja sitd kaytetaan yleisesti suo-
malaisessa yhteiskunta- ja kasvatustieteellisessa tutkimuksessa. Laadullinen tutkimus on aineis-
ton kerdamista ja analysointia ei numeerisessa muodossa. Sen tunnusmerkkeja ovat aineistonke-
ruumenetelmina haastattelut, havainnoinnit ja olemassa olevan dokumentaation hyédyntami-
nen. Laadullisessa tutkimuksessa tulee esiin tutkittavien nakokulma ilman hypoteesia tutkimuk-
sen tuloksesta. Hypoteesittomuudella tarkoitetaan sita, etta tutkijalla ei ole lukittua ennakko-ole-

tuksia tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tuloksista. Laadullisen tutkimuksen otanta on yleensa
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melko pieni ja harkinnanvarainen. Harkinnanvaraisella tarkoitetaan sita, etta tutkija pyrkii raken-
tamaan tutkimukseen vahvan teorian niin, ettd se ohjaa myds aineiston hankintaa. Laadullisessa
tutkimuksessa otannasta kaytetdadan termia nayte erottamaan tutkimuksen maarallisesta tutki-
muksesta. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma ohjaa tutkimuksen toteutusta ja

parhaimmillaan se voi elda tutkimuksen mukana. (Eskola & Suoranta, 2014, 13-19.)

Laadullinen tutkimus ei pyri tilastollisiin yleistyksiin vaan se pyrkii kuvaamaan jotain ilmitta tai
tapahtumaa, ymmartamaan tiettya toimintaa tai antamaan teoreettisesti mielekkaan tulkinnan
jollekin ilmi6lle. Laadullisessa tutkimuksessa on merkityksellista, ettd henkilot joilta tutkimustie-
toa kerataan tietavat tutkittavasta ilmiosta mahdollisimman paljon osaamisen tai kokemuksen
kautta. Tiedonantajien valinnan tulee olla harkittua ja tapaukseen sopivaa. Tutkimusraportista
tulee kayda ilmi miksi tutkija on paatynyt valittuihin tiedonantajiin suuremmasta joukosta ihmisia.
Tasta harkinnanvaraisesta joukosta voidaan kayttda myos nimitysta ndyte laadullisessa tutkimuk-
sessa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85-86.) Laadullinen tutkimus hyédyntaa psykologian ja kayttayty-
mistieteiden oppeja. Kohderyhman arvoja, asenteita ja odotuksia selvittdmalld saadaan tarpeel-

lista tietoa tutkimuksen pohjaksi. (Heikkild 2014, 15.)

Moni laadullinen tutkimus tehdaan tapaustutkimuksena. Tapaustutkimuksessa kaytetdan useam-
paa tutkimusmenetelmaa tiedonkeruussa ja analysoinnissa. Tapaustutkimuksessa keskitytaan yh-
den tapauksen syvialliseen ymmartamiseen ja kuvaukseen. Tapaustutkimuksessa ei tavoitella, ku-
ten ei laadullisessa tutkimuksessakaan, yleistamista eikd uuden teorian muodostamista. Yhden
tapauksen tutkimuksella ei tuoteta tai saavuteta tieteellistd hyotya, mutta tuloksista voidaan syn-
nyttdaa hypoteeseja jatkotutkimuskohteille ja tulokset voivat johtaa sita kautta yleistyksiin. (Kana-

nen 2013, 54-58.)

Yleisimmat aineistonkeruumenetelmat laadullisessa tutkimuksessa ovat haastattelu, kysely, ha-
vainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Aineistonkeruumenetelmia voidaan kayt-
taa joko vaihtoehtoisesti tai rinnakkain eri tavoin yhdisteltyna. Havainnointi sopii parhaiten vuo-
rovaikutuskayttaytymisen tutkimiseen. Kyselyn ja haastattelun avulla selvitetddan mita ihminen

ajattelee tai miksi ihminen toimii niin kuin toimii. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 71-72)
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4.2 Havainnointi

Kokemuksemme perustuvat havaintoihin. Arkielaman havainnot ja havainnointitapa ovat perus-
tana myos tieteelliselle havainnoinnille. Arjen havainnot sellaisenaan eivat ole kelvollisia tieteel-
lisen tutkimuksen havainnoiksi, vaan niita tulee tulkita teoriaa tai muita havaintotutkimuksia vas-
ten. Arkipaivan havainnoinnin ja tieteellisen havainnoinnin suurin ero on siina, etta tieteellinen
havainnointi jarjestelmallisempaa, suunnitellumpaa ja kriittisempaa kuin arkipdivan havainnointi.
Havainnoinnilla saadaan tietoa esimerkiksi siita, ettd toimivatko ihmiset siten kuin sanovat toimi-
vansa. Havainnointi menetelmana sopii sekd maarallisiin ettd laadullisiin tutkimuksiin. Laadulli-
seen tutkimukseen valitaan usein vapaa havainnointitapa, joka mukautuu tutkittavan kohteen
toimintaan ja toimii hyvin tutkittaessa sosiaalista vuorovaikutusta. Parhaimmillaan havainnointi
on menetelmana sellaisissa tutkimuksissa, joissa tutkitaan yksittdisen ihmisen toimintaa ja hdnen
vuorovaikutustaan toisten ihmisten kanssa. (Vilkka 2006, 5, 37-40.) Kohdistetussa havainnoin-
nissa havainnoija osallistuu tutkimuskohteen arkielamaan kohdentaen havainnointia rajattuihin
ja tutkimuksen kannalta merkityksellisiin kohteisiin. Usein kohdistettua havainnointia ohjaa teo-

reettinen viitekehys tutkittavasta aiheesta. (Vilkka 2006, 44.)

Tiedon kerdaminen havainnoinnilla voi olla kuuntelemista, katselemista, haistamista tai yhta hy-
vin maistamista. Katseleminen ja kuunteleminen suunnataan koko tutkimuskohteeseen ja tutkija
suuntaa mielenkiintonsa kaikkeen, mita tutkimuskohteen jasenet ovat tuottaneet toiminnallaan.
Tutkijan tulee olla kiinnostunut kaikesta mika mahdollisesti antaisi mielekkaita vastauksia ja ku-
vauksia tutkimusongelmaan, tutkimuskohteelle asetettuihin kysymyksiin ja hdnen tulee edistaa
tutkijan omaa ymmarrysta tutkittavasta kohteesta. Ihmisten toiminnan ja kayttaytymisen seuraa-
misen lisdksi havaintoja tutkimusmateriaaliksi voidaan tehda myos erilaisista dokumenteista, ku-

ten vuosikertomuksista tai tiedotusmateriaaleista. (Vilkka 2006, 21-22.)

Vapaa havainnointi on vaativa tapa kerata tutkimusaineistoa, silld usein saatu tietomaara on val-
tava ja sen kirjaaminen muistiin on vaikeaa tutkimustilanteessa. Tutkijalla tulisi olla paljon tietoa
kohteestaan, jotta havainnoinnin aikana voi koko ajan arvioida saamansa tiedon merkitykselli-
syytta tutkittavissa olevaan ilmioon nahden. Havainnointitilanteet ovat ainutkertaisia ja kattavan
tutkimusmateriaalin saamiseksi havainnointijaksot voivat olla pitkidkin. (Vilkka 2006, 40.) Piiloha-
vainnointi on yksi havainnoinnin muoto. Tall6in tutkija havainnoi osallistuen kohteiden elamaan
ilman, etta tutkittavat tietdvat havainnoinnista tai kdynnissa olevasta tutkimuksesta. Tama mah-

dollistaa luonnollisen tilanteen, mutta on eettisesti hieman ongelmallinen. Havainnoitavat ihmi-
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set joutuvat tutkimuksen kohteeksi siihen lupautumatta. Havainnointi voidaan jaotella myds osal-
listuvaan ja osallistumattomaan sen mukaan millainen rooli tutkijalla on. Osallistuvassa havain-
noinnissa tutkija toimii aktiivisena toimijana. Tarkea osa tiedon hankintaa ovat sosiaaliset vuoro-
vaikutustilanteet. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 81-82.) Osallistuvan havainnoinnin haasteena on, etta
tutkijan ennakko-odotukset suuntaavat havainnointia liiaksi. Tama voi johtaa siihen, etta asioita
jda huomaamatta tai havainnoitavat asiat eivat ole merkityksellisia tutkittavan ilmion kannalta.

(Eskola & Suoranta, 2014, 103.)

Tutkijan on koko ajan tiedostettava, ettd havainnoimalla han vaikuttaa tutkimuskohteensa ela-
maan. Myo6s valmiin tutkimuksen tuloksilla voi olla vaikutuksia tutkittavaan. Hyvan tieteellisen
tavan periaatteiden mukaisesti tutkimustietoa ei saa kerata ilman henkilén suostumusta ja tutkit-
tavalle on kerrottava mahdollisimman varhaisessa vaiheessa tutkimuksesta ja sen tavoitteista.
Havainnoinnissa pyritddn siihen, ettd tutkimuskohteiden toiminta olisi mahdollisimman luonte-
vaa, joten tutkijan ja tutkittavien valille on |6ydyttava ja avoin ja luottamuksellinen suhde. (Vilkka

2006, 57.)

4.3  Kysely

Kysely on aineistonkeruumuoto, jolla tutkijan vaikutus vastaajaan on pieni. Kyselyilla saadaan tie-
toa tutkimukseen valitulta ihmisjoukolta. Tietoa saadaan melko helposti, kunhan kyselylomak-
keelle on onnistuttu [6ytamaan tutkittavan asian kannalta oleellisia kysymyksia. Kyselylomake on
kysely- ja haastattelututkimuksen olennainen osatekija. Hyva tutkimuslomake on selked, siisti ja
houkuttelevan ndkoinen. Kysymyksia ja tekstia ei saa olla liian paljon ja vastausohjeiden on oltava
selkedt. Saman aikaisesti kysytdan vain yhtd asiaa ja kysymykset etenevét loogisessa jarjestyk-
sessa. Hyva kyselylomake ei ole liian pitka ja alkuun on hyva laittaa helppoja kysymyksia. Helposti
vastattavia kysymyksia ovat monivalintakysymykset. Suljetuissa eli strukturoiduissa kysymyksissa
esitetadn vaittamia, joihin vastataan kolme-,viisi-, seitseméan- tai kymmenportaisella asteikolla.
Viisiportainen asteikko tunnetaan nimella Likertin asteikko, jota kdytetdan tavallisesti mielipide-
mittauskyselyissa. Vastaaja valitsee asteikolta itselleen sopivimman ja omaa kasitystaan parhai-
ten vastaavan vaihtoehdon. Avoimilla kysymyksilla saadaan olennaista tietoa tutkittavasta koh-
teesta. Avoimella kysymykselld ohjataan jollain tapaa vastaajan ajatuksen suuntaa. Avoimia kysy-
myksia on hyva kayttaa silloin, kun ei tunneta kohdetta niin tarkasti, etta voitaisiin saada oleellista

tietoa monivalintakysymyksilld. Avoimet kysymykset ovat usein helppoja laatia, mutta tyolaita
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kasitella analysointivaiheessa. Usein sanalliset kysymykset myos houkuttelevat jattamaan vastaa-
matta. Avoimet kysymykset kannattaa sijoittaa lomakkeen loppuun ja jattaa tarpeeksi tilaa vas-

taukselle. (Heikkila 2014, 45-51.)

Tutkimuslomake koostuu kahdesta osasta eli saatekirjeesta ja varsinaisesta lomakkeesta. Saate-
kirje voidaan my0s korvata saatesanoilla ennen kysymyksia. Saatesanojen tehtdavana on moti-
voida vastaajaa vastaamaan ja kertoa taustoja tutkimuksesta seka sen merkityksesta. Saatekir-
jeessad ilmoitetaan tutkimuksen toteuttaja, rahoittaja, tutkimuksen tavoite, vastausaikataulu, lo-
makkeen palautusohje, miten tutkimustuloksia kdytetdaan ja kenelle kysely on tarkoitettu. Tar-
keda on mainita myos tietojen ehdottomasta luottamuksellisuudesta ja kiittda vastaajia vastaa-
misesta. Internet kyselyssa vastaukset tallentuvat tietokantaan ja ovat sielta kasiteltavissa. Inter-
netkysely on nopea tapa kerata tietoa ja soveltuu parhaiten kaytettavaksi silloin kun edustavan
otoksen saaminen on mahdollista, toisin sanoen kysely saadaan toimitettua vastaajille riittavan
laajasti. Linkki kyselyyn voidaan toimittaa vastaajille sahkopostilla tai jakamalla vastauslinkkia

yleisella alustalla. (Heikkila 2014, 59-66.)

4.4  Aineiston sisallénanalyysi

Sisadlldonanalyysi on menetelm3, jota voidaan kayttaa kaikissa laadullisissa tutkimuksissa. Laadulli-
sen tutkimuksen aineistosta [6ytyy useita kiinnostavia asioita. Tutkijan on kuitenkin valittava tark-
kaan rajattu ilmio ja jatettdva muut mielenkiintoiset asiat seuraaviin tutkimuksiin. Tutkimuksen
tarkoitus, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset maarittavat, mista juuri kyseisessa tutkimuk-
sessa ollaan kiinnostuneita. Sisdllonanalyysissa lahdetdaan tutkimaan tarkemmin haastatteluissa
tai kyselyissa saatua tutkimustietoa. Tutkimusaineiston luokittelun ja ryhmittelyn aikana tutkija
tekee jatkuvasti valintaa, mikad informaatio on relevanttia tutkimusongelman kannalta. Tiedon
kasittelyn yhteydessa tai sen jalkeen tehdaan usein koodaus eli merkitdan tutkijan valitsemalla
tavalla tekstiin tutkijan mielestd merkityksellista sisaltoa. Litterointi ja koodaaminen ovat vaista-

mattd ensimmainen osa tutkijan omaa tulkintaa. (Tuomi 91-92; Ruusuvuori 399, 425-428.)

Litteroinnin ja koodauksen jalkeen tutkimusaineiston luokittelu ja teemoihin jakaminen ovat
mahdollisia. Teemoihin jakaminen sopii hyvin laadulliseen tutkimukseen ja siind on kysymys laa-
dullisen aineiston pilkkomisesta ja ryhmittelysta erilaisiin aihepiireihin. Tama mahdollistaa erilais-
ten aihepiirien esiintymisen vertailun tutkimusaineistossa. Viimeistaan tdssa vaiheessa tutkijan

on paatettava, etsiikd han aineistosta samanlaisuutta vai erilaisuutta. Aineistosta voidaan myos
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hakea toiminnan logiikkaa tai tyypillistd kertomusta. (Tuomi 93-94.) Aineistosta ei itsestdan nouse
mitdan eika aineisto puhu. Tutkijan on tutkimuskysymysten ja lukemisen avulla etsittava aineis-
tosta jotakin uutta ja ennen havaitsematonta analyysiinsa. Tutkijan tyoskentelyn systemaattisuus,
aineiston rajausten selittdminen ja analyysivaiheiden selkea auki kirjoittaminen parantavat tutki-

muksen arvioitavuutta vakuuttavuutta. (Ruusuvuori, Nikander, Hyvarinen, 2010, 15-17).

Havainnoinnin aineiston analyysi tapahtuu kahdessa vaiheessa. Ensimmaisessa vaiheessa havain-
not yhdistellaan eli pelkistetdaan. Pelkistaminen on sisallon analyysia ja sen voi toteuttaa joko teo-
rialdhtoisesti tai aineistoldhtoisesti. Aineistoa tarkastellaan aina olennaisuuden perusteella eli
niista nakokulmista, jotka ovat tutkimuksen kannalta olennaisia. Olennaisuuden maarittaa teoria-
viitekehys. Pelkistamisen tarkoitus on saada aineisto hallittavaan muotoon karsimalla aineistoa
erillisiksi ja karkeiksi raakahavainnoiksi. Taman jalkeen havaintoja yhdistelldan erilaisiksi havain-
tojen joukoiksi. Havaintojen yhdistdminen tapahtuu yhteisten piirteitten ja nimittajien avulla, joi-
den avulla tutkija voi muotoilla havainnoista sdaannon, joka patee koko tutkimusaineistoon.

(Vilkka 2006, 81-82.)

Havaintojen yhdistamisen jalkeen siirrytdaan tulosten tulkintaan. Pelkistettyja havaintoja tarkas-
tellaan suhteessa teoriaan tai muihin tutkimuksiin. Oleellista tulkinnan onnistumisen kannalta on,
ettd tutkija 16ytaa tutkimusaineiston avulla jonkinlaisen johtoajatuksen, jonka han pystyy myos
perustelemaan aineistonsa avulla. Viime kdadessa tutkija itse etsii tulkinnan ja selittaa perustellusti
mitd tutkimuksella voidaan vaittaa. (Vilkka 2006, 86-90.) Havainnollisen tutkimuksen tutkimus-
teksti heijastaa usein tutkijan persoonallisuutta ollen samaan aikaan seka juonellinen kertomus
etta tiedekirjallisuutta. Havaintoja kirjataan tutkimustekstiin ja heti perdan tarkastellaan havain-

toa teoreettisen aineiston avulla. Jarjestys voi olla myos toisinpdin. (Vilkka 2006, 103-105.)
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5 Tutkimuksen eteneminen ja tulokset

Tassa luvussa kuvataan ensin tutkimuksen kohdetta ja alkutilannetta, jonka jalkeen kuvataan tut-
kimuksen eteneminen vaiheittain ja aineistonkeruumenetelmittdin. Lukuun 5.3 on kirjoitettu tut-

kimuksen tulokset.

5.1 Tutkimuksen kohteen ja alkutilanteen kuvaus

Tutkimuksen kohteena oli leikattujen kelatuotteiden koko henkiléstd. Henkilostéd on yhteensa
130 henkil6a. Tehtavia on hyvin erilaisia, mutta suurin osa tutkimuksen kohteista tyoskentelee
tuotantolinjoilla vuorotydssa ja 10 % tyonjohto tai asiantutijatehtavissa. Tutkimuksen ajankohta
oli otollinen, silla koko henkildstolla tuntui olevan paljon ajatuksia ja ideoita siitd, mita tulisi ke-
hittaa ja he kokivat merkitykselliseksi kertoa ajatuksistaan uuden paallikon aloittaessa osastolla.
Moni asia haluttiin ottaa esille ja tuoda epdkohdat ratkaistavaksi. Tutkimuksen alussa tutkija opet-

teli osaston toimintatapoja ja tutustui osaston henkildst66n seka uusiin vastuisiinsa.

5.2  Tutkimuksen eteneminen

Tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa suoritettiin havainnointia. Havainnoinnin tavaksi valittiin
vapaamuotoinen havainnointi, jossa havainnoija toimi aktiivisesti vuorovaikutustilanteissa. Ha-
vainnointi tapahtui kolmen kuukauden aikana piilohavainnointina, jolloin kohteet eivat tienneet
tulleensa havainnoinnin kohteeksi. Havainnoinnissa keskityttiin palautteen antamisen ja tavoit-
teiden asettamisen vaikutuksiin toimihenkildiden osalta. Havainnot kirjattiin tutkijan muistiinpa-
noihin ja niiden pohjalta kirjoitettiin havaintokertomus havainnoinnin tuloksiksi. Vapaamuotoi-
nen piilohavainnointi koettiin parhaaksi tavaksi kerdta kokemuksia ja reaktioita, koska havain-
noinnin aikana tutkija tutustui uuteen tyéyhteis66n ja sen toimintatapoihin. Havainnoinnilla ei
pyritty vaikuttamaan ihmisten toimintaan vaan havainnot kerattiin tavallisista esihenkilon ja alai-
sen valisista kohtaamisista. Laadulliseen tutkimukseen valitaan usein vapaa havainnointitapa,
joka toimii hyvin tutkittaessa sosiaalista vuorovaikutusta, kuten yksittdisen ihmisen toimintaa ja

hdnen vuorovaikutustaan toisten ihmisten kanssa. (Vilkka 2006, 5, 37-40).
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Havainnoinnin jalkeen valmisteltiin koko henkildstolle suunnattu kysely. Kyselyn kysymykset va-
littiin siten, etta niiden avulla saataisiin selville vastauksia tutkimuskysymyksiin: ”“Mitka organisaa-
tion toimintatavat vaikuttavat alentavasti tydmotivaatioon” ja ”Millaisilla henkilostéjohtamisen
toimintatavoilla henkildston motivaatiota voidaan kasvattaa”. Yhteensa kolmentoista kysymyk-
sen kysely koostui kahdeksasta vaittaman muodossa esitetysta kysymyksesta. Naihin vastaukset
annettiin viisiportaisella asteikolla taysin samaa mieltd, osittain samaa mieltd, ei samaa eika eri
mieltd, osittain eri mielta ja taysin eri mieltd. Yhdessa kyselyn kolmestatoista kysymyksesta vas-
tausvaihtoehtoja oli kaksi ja aineiston laajuuden varmistamiseksi kyselyssa oli kolme avointa ky-
symysta. Kyselyn viimeisena kohtana oli arvio oman motivaation tasosta asteikolla 1-5. Kysely ha-
luttiin pitdd mahdollisimman lyhyena, jotta vastaamista ei koettaisi lilan tyolaaksi. Kysely toteu-
tettiin Webropol -tyokalun avulla jakamalla julkista linkkid ja QR-koodia ohjaamoihin, osaston pai-
vakirjaan ja henkiloston sahkodpostiin. Kyselyn ensimmaisella sivulla ja henkilostolle jaetussa tie-
dotteessa kerrottiin kyselyn taustaa ja tarkoitusta. Vastausaikaa annettiin 3 viikkoa ja vastaami-
sen tarkeydesta muistuteltiin kyselyn puolivalissa. Kysely ja siihen saadut vastaukset havitettiin

kokonaisuudessaan opinnaytetyon tulosten ja tulkinnan jalkeen.

Toinen kyselyaineisto oli suppeampi. Silla selvitettiin psykologisen turvallisuuden tilaa tyoyhtei-
sossa. Kyselyn on aiemmin laatinut Pekka Paganus, mutta nyt sitd hyddynnettiin tdssa opinnayte-
tyossa. Kysely toteutettiin tydohyvinvointipdivan yhteydessa ja paatettiin ottaa mukaan tutkimus-
aineistoon tutkimuksen edetessa. Psykologisen turvallisuuden tilaa voidaan kehittda valmentavan
johtamisen keinoin ja psykologisella turvallisuudella on vaikutusta tyoyhteison toimintaan, toi-

minnan tehokkuuteen ja hyvinvointiin.

5.3  Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esitetdan tutkimuksen tulokset. Havainnoinnin tutkimusaineisto on koottu kerron-
nalliseen muotoon, jossa tutkijan oma asema ja tulkinta ovat vahvasti lasna. Tulokset ovat tutkijan
tulkintaa tilanteissa tehdyista havainnoista ja tulkintaa peilataan aiempaan teoriaan. Kyselytutki-
muksen tulokset esitetdan siten, ettd kysymysten asettelun tarkoitus kuvataan ja perustellaan
teorian avulla. Kyselystd saadut vastaukset esitetddan kokonaisuudessaan taulukoissa kysymys-

kohtaisesti. Psykologisen turvallisuuden kyselyn tulokset on esitetty yhdessa taulukossa.
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5.3.1 Kertomukset havaintojen taustalla

Havainnointia tehtiin sellaisissa tilanteissa, joissa keskityttiin tydyhteison ilmapiirin parantami-
seen, palautteen antamisen vaikutuksiin ja tavoitteiden saavuttamiseen. Tutkimuksen alkaessa
tutkija oli juuri saapunut uuteen tyoyhteis66n. Kohtaamisista ja paivittaisista tilanteista kirjattiin
muistiinpanoja, jotta havainnoinnin raportointivaiheessa aineisto ei perustuisi muistikuviin. En-
simmaiset ajatukset ja havainnot olivat, etta tyoyhteisd on joukko itsendisesti tyoskentelevia ih-
misia ja tunnelma tyopaikalla oli melko kirea. Jokainen hoiti omaa tehtavaansa, tuotantopalaverit
olivat monologia tuotantoon kiinteasti liittyvien asioiden ymparilla. Yhteiset kahvitauot olivat har-
vinaisia, ja niissa keskustelut ajautuivat yksinomaan tydasioihin. Tutkija alkoi tuoda omaa persoo-
nansa avulla avoimuutta kohtaamisiin tervehtimalla jokaista aamulla erikseen, kysymalld mita
kuuluu ja millaisia asioita on talle paivaa tyolistalla. Hiljalleen ilmapiiri hieman keveni ja myos
tuotantopalavereissa saatiin aikaan keskustelua. Keskustelun herattaminen vaati kuitenkin val-
mentavaa johtamista, kuten kysymyksia tai pyynt6ja muille kertoa ajankohtaisista asioista. Val-
mentava johtaja on aidosti kiinnostunut johdettaviensa ajatuksista ja mielipiteistda unohtamatta
ryhméadynamiikkaa (Ristikangas & Ristikangas 2019, 93). Tutkija kehotti taukoaikoina muita liitty-
maan seuraansa kahvitauoille, ja pian yhteiset tauot muodostuivatkin tavaksi. Tauoilla pystyttiin
juttelemaan tyoasioiden lisaksi myos vapaa-ajasta. Hyvaan johtamiseen kuuluu tyontekijoiden in-
himillisen pddaoman ja tunnevoimavarojen ruokkiminen voimistaen samalla koko tydyhteisdn so-
siaalista padgomaa (Komulainen & Lappalainen 2020). Yhdessa oleminen vapautti ihmiset avoi-
mempaan vuorovaikutukseen, jolloin myds tydokuorman jakaminen ja avun kysyminen helpottui-

vat.

Havainto siitd, ettd yhdessa oleminen vapautti ihmiset avoimempaan vuorovaikutukseen, sai vah-
vistusta, kun koko tydyhteiso kutsuttiin tydhyvinvointipaivaa viettdmaan. Lahes jokainen paatti
osallistua yhteiseen tilaisuuteen, jossa porukka kannusti toisiaan haulikkoammuntakilpailussa ja
vietti iltaa yhdessa hyvilla mielin. Yhteinen paiva sai jalkikdteen kommentteja, etta paiva oli erit-
tdin onnistunut ja seuraavaa odotetaan jo innolla. Reissin motivaatioteorian mukaan yksi ihmisen
perustarpeista on sosiaalisten kontaktien tarve. Yhteydenpito vertaistensa kanssa on tarkeaa ja
tarpeen tyydyttyminen tuottaa ilon ja yhteenkuulumisen tunteita. (Reiss 2013, 71-72). Tutkija on
koko porukan esihenkild, mutta kaikista osapuolista oli hyvin luontevaa viettaa iltaa yhdessa. Tii-
min rakentaminen on padassyt hyvaan vauhtiin. Vuorovaikutuksen parantuessa tydasioiden hoita-
minen sujuu helpommin eika kaikille asioille tarvitse enda varata erikseen palaveriaikaa. Hyvalla
vuorovaikutussuhteella voidaan edistada tyontekijan sitoutumista ja motivaatiota seka tyén imua,

mika hyodyttaa koko organisaatiota ja parantaa tuloksellisuutta. (Rytkénen 2019, 41-44).
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Seuraavat havainnot liittyvat aineettomaan palkitsemiseen. Aineeton palkitseminen on esihenki-
|6ille usein vaikeampaa kuin rahallinen palkitseminen, sillda samat keinot eivat toimi kaikille. Ai-
neeton palkitseminen on usein motivaation kannalta kuitenkin niin merkityksellista, etta sita kan-
nattaa harjoittaa. (Kauhanen 2010, 97). Motivaatiotekijoiden tunnistaminen on merkityksellista,
kun etsitdaan sopivia aineettoman palkitsemisen keinoja. Tydmotivaatio on sisdisten ja ulkoisten
tekijoiden summa, joka virittaa tavoitteellista tyokayttaytymista. Sisaisilla tekijoilla viitataan ih-
misen psykologisiin tarpeisiin, kuten tydolosuhteisiin, johtamiseen ja palautteeseen. (Kauhanen
2010, 83.) Palaute ja tunnustus tehdysta tyosta saavat ihmisen tuntemaan itsensa arvostetuksi ja
tarkedksi tyoyhteisossa sekd tuottavat mielihyvaa ja lisddvat motivaatiota. (Viitala 2007, 161-
162). Havainnoin aikana tutkija antoi palautetta ja kiitosta hyvista tyosuorituksista, kuten esimer-
killisesti hoidetuista turvatoimista tai nopeasti hoidetusta datan kerdamisesta. Palautteeseen rea-
goitiin hieman hammentyneena ja omaa tekemistdaan vahatellen, mutta lopussa oli aina aito hymy
palautteen saajan kasvoilla. Palaute hyvasta tyosta, vaikka se olikin osa tavallista tyopaivaa, tuntui
selvasti hyvalle. Osalle tutkimuksen kohderyhmasta palautetta annettiin suunnitellusti mahdolli-
simman usein ja talla oli selkea vaikutus palautteen saajan tyotehoon ja fiilikseen. Palautteen jal-
keen omatoimisuus ja aktiivisuus lisddntyivat. Havaintojen perusteella positiivinen palaute lisaa

motivaatiota ja uskoa omiin kykyihin.

Myodnteisella palautteella on vaikutusta sisdisen motivaation kehittymiseen ja ulkoisten motiivien
sisdistymiseen. Nain tapahtuu, koska myodnteinen palaute korostaa yksilon roolia hyvan suorituk-
sen tekijana ja saa yksilén kokemaan autonomiaa ja pystyvyytta. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 60.)
Yhden henkilén kohdalla palaute kohdistettiin nimenomaan pystyvyyden tunteen luomiseksi uu-
den haasteellisen tehtdvan edessa. Palautetta annettiin esimerkiksi sellaisissa tilanteissa, kun

omia tuotoksia ja pohdintoja piti kdyda lapi muille.

Jokainen kaipaa sopivia haasteita, mielekasta ty6ta ja tydnantajan arvostusta. Rahallinen palkit-
seminen ei ole yrityksessimme mahdollista kovinkaan usein. Tasta syystd aineettoman palkitse-
misen keinoja on keksittava jokaiselle sopivalla tavalla osoittamaan tyénantajan arvostusta tyon-
tekijan tydpanosta kohtaan. Erdan jo hieman pidempaan samassa tehtavassa toimineen henkilon
osalta tehtdvan kiinnostavuuden tai tydnantajan arvostuksen osoittaminen piti osoittaa jollain
muulla tavoin kuin palkankorotuksella. Yhtiossd on menossa useita suuria hankkeita, joihin mu-
kaan padseminen voisi avata ovia uusiin tehtaviin ja projekteihin. Tutkija pystyi oman asemansa
vuoksi paattamaan, etta kyseinen henkil6 olisi osaston edustaja osaamisensa ansiosta tulevissa
projekteissa. Tama oli kehittymishaluiselle henkildlle iloinen uutinen. Kauhasen mukaan urapalk-

kiot ja kasvupolut toimivat hyvin palkitsemisen keinoina eritysesti sellaisille henkildille, joille on
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luonteenomaista vaihtaa ty6tehtavaa muutaman vuoden valein. Avainhenkildiden ja parhaiden
kykyjen organisaatiossa pitdmiseen kannattaa panostaa urapolkusuunnitelmien muodossa, silla

pois lahteva henkilo on ldhes aina menetys ja kallista tyonantajalle. (Kauhanen 2010, 98-99.)

Tavoiteasetannan ja suorituksen mittaamisen on tarkoitus lisata tehokkuutta. Samaan aikaan ta-
voiteasettelun pitaisi kyeta sailyttamaan ihmisen motivaatio, tyonilo ja tydssa jaksamisen edelly-
tykset. Motivaatioon voidaan vaikuttaa sitouttamisen kautta. Erityisesti sellaiset mittarit, jotka
annetaan valmiina henkil6stolle, tulee kasitelld hyvin, jotta tavoitteiden saavuttaminen on mah-
dollista. Tavoiteasetannassa on viisi vaihetta, jotka ovat tietoisuus, ymmarrys, hyvaksyminen,
halu tehda ja toiminta kohti tavoitteita. Nama viisi vaihetta tarkoittavat sitd, ettd pelkka tavoit-
teiden kertominen ei riitd vaan henkildiden pitdd ymmartaa mita halutaan ja miksi seka kuinka
asetetut tavoitteet ovat suhteessa strategisiin painopisteisiin. (Kauhanen 2010, 60-65.) Havain-
noinnin aikana tutkija vei ty6ssaan lapi useamman muutoksen, jotka olivat jadneet aiemmin kes-
kenerdiseksi puutteellisen tavoiteasetannan ja saannollisen edistymisen seurannan vuoksi. Ha-
vainnoissa seurattiin, ettad kuinka tavoitteiden asettaminen ja toteuman seuraaminen vaikuttivat
henkiloston tydskentelyyn. Esimerkiksi tyon vaarojen arvioinnista on koko tehtaan laajuudella pu-
huttu jo kauemmin, mutta jostain syysta osaston vaki ei tata ollut ottanut osaksi omaa tyotaan.
Tarkoitus on arvioida oman tyon vaaroja ennen tyon aloittamista. Kesdakuussa kdynnistettiin tuo-
tantojohtajan toimesta vaarojenarviointikampanja. Kampanjaan luotiin materiaali, jossa kerrot-
tiin mita henkilostolta odotettiin ja miksi vaarojen arvioinnit ovat tarkeitd. Vaarojen arvioinnin
maaralle asetettiin kuukausitavoite ja maaran kertymista seurattiin paivittdin tuotantopalaverin
yhteydessa. Se mika talla kertaa tehtiin eri tavalla kuin aiemmissa yrityksissa oli se, etta vaarojen
arvioinnin tarkeydesta keskusteltiin lahes paivittain ja siitd pyrittiin tekemaan osa tavallisen tyo-
paivan suoritusta. Tyopaivan aloitukseen luotiin raataloity vaarojenarviointilomake, jolla oli tar-
koitus helpottaa vaarojen tunnistamista apukysymysten avulla. Lomake otettiin hyvin vastaan ja
arviointien maara alkoi kasvaa kohti tavoitetta. Nailla toimenpiteilld henkilosto oli tietoinen vaa-
rojenarvioinnin vaatimuksesta ymmartden arviointien merkityksen. Vaarojen arviointi on enna-
koivaa turvallisuustyota ja sen avulla pyritdan tayttamaan tyoturvallisuuslain vaatimuksia siita,
ettd tydnantajan tulee pyrkida huomioimaan kaikki, mika on tyon laatuun, tyéoloihin ja tyoskente-
lyedellytyksiin ndhden kohtuudella tarpeellista tyontekijan suojelemiseksi tapaturmilta tai tyosta
saatavilla terveyshaitoilta. (Hietala ym. 2021, 407). Tavoitteen hyvaksymista edesauttoi tahto
valttaa turhia tapaturmia ja helpotettu lomake sai my6s sellaisia henkil6itda mukaan, jotka aiem-
min eivat halunneet osallistua vaarojenarviointiin. Vaarojen arvioinnin maaraa seurataan edel-
leen saanndllisesti ja se on turvallisuuden toimintasuunnitelman tarkeimpia tavoitteita. Toinen

turvallisuuteen liittyva tavoite on ollut kdyda varhaisentuen keskustelut ajallaan. Mydhassa olevia
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tehtdvia seurataan tehtaan johtoryhman tasolla viikoittain. Osastolla oli huono tilanne taman ta-
voitteen suhteen. Kavi ilmi, ettd esihenkilot eivat olleet taysin ymmartaneet keskustelujen mer-
kitysta eivatka olleet lainkaan tietoisia siitd, ettd niiden toteumaa seurataan johdon toimesta.
Kertaamalla keskustelujen tavoitteen ja varhaisentuenprosessin seka ilmoittamalla, ettd myo-
hassa olevia keskusteluja seurataan viikoittain, saatiin esihenkilot toimimaan paremmin tavoit-

teen mukaisesti.

Havainnoinnin aikana tutkija kokeili tavoitteiden asettamisen vaikutuksia liittyen henkil6stdn kou-
lutuksiin. Henkilostolle on tarjolla todella paljon erilaisia koulutuksia, joista osa suoritetaan itse-
naisena verkkokurssina. Osa koulutuksista on pakollisia koko henkildstolle ja lisaksi esihenkildase-
massa toimiville on lisdkursseja. Kursseja tulee saannollisesti uusia ja niiden suorittamiseen an-
netaan ohjeita osaston tai tehtaan tasolla. Suoritettavia koulutuksia oli kertynyt jokaiselle 5-7,
mutta niiden suoritukset eivat edenneet. Havainnoinnin aikana tutkija valitsi koulutuksista kolme
ajankohtaisinta ja asetti niille suoritusaikataulun. Aikaa annettiin vain kuukauden verran ja suori-
tettuaan koulutukset piti siitd ilmoittaa suoraan omalle esihenkil6lle. Nain esihenkild pystyi kiit-
tdmaan ja antamaan positiivisen palautteen heti suorituksen jalkeen. Jopa vuoden verran viipy-
neet koulutusmerkinnat tulivat kuntoon jokaisen osalta maardaikaan mennessa. Tassa tapauk-
sessa selkea ohjeistus ja maaraaika antoivat koulutuksien suorittamiselle merkityksen. Toimeksi-
annon jdlkeen tutkija kysyi muutamalta henkil6lta, ettd miten he kokivat jamakat ohjeistukset.
Ainakin he pitivat hyvana asiana, ettd esihenkilo antaa selkedt ja perustellut tavoitteet seka maa-
raajat toimenpiteille. Vaitoskirjassaan Aki Lehtivuori (2020) huomasi, etta itsearvioidun positiivi-
sen palautteen ja sisdisen tydmotivaation valilld on tilastollisesti merkittava positiivinen yhteys.
Selkedlld ja tarkalla toimeksiannolla pdastaan tavoitteeseen ja avoimella keskustelulla, positiivi-
sella palautteella ja kiitoksella tavoiteasetanta ei tunnu kaskylta. Tavoitteiden eteen tehd&an jat-
kossakin toita. Salmela-Aro ja Nurmi kirjoittavat teoksessaan Mikd meitd liikuttaa, etta myontei-
selld palautteella on vaikutusta sisdisen motivaation kehittymiseen ja ulkoisten motiivien sisais-
tymiseen. Nadin tapahtuu, koska myonteinen palaute korostaa yksilon roolia hyvan suorituksen
tekijana ja saa yksilon kokemaan autonomiaa ja pystyvyytta. Itsemadradamisteorian mukaan ul-
koisten tavoitteiden sisdistamisen kannalta erityisen tarkeaa on yhteenkuuluvuuden tarpeen tyy-
dyttaminen. Koska ulkoa asetetut haasteet ja tavoitteet eivat aina ole kiinnostavia, sisdistymista
auttaa se, ettd yksilon ymparilla on tarkeitd ihmisia, joihin halutaan tuntea yhteenkuuluvuutta.
Pystyvyyden tunne on ulkoisen motiivin sisdistymisen kannalta olennainen eli haasteiden taytyy
olla sopivia kullekin yksildlle. Autonomian tunteen saavuttamiseksi on hyva ymmartaa toiminnan

merkitys ja saada mahdollisuus vaikuttaa tavoitteeseen. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 60-61.) Yh-
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teenkuuluvuuden tarpeen tayttymiseksi tyoyhteison ilmapiiria on kehitetty ja kehitetdaan edel-
leen, kuten tdman luvun ensimmaisissa kappaleissa kerrottiin. Pystyvyyden tunnetta tukevat saa-

vutetut tavoitteet olivatpa ne pienia tai suuria.

5.3.2 Koko henkilostolle suunnatun kyselyn tulokset

Kyselyn nadyte oli 130 henkil6a. Kyselyyn vastasi 30 henkilda. Vastausprosentti oli ndin ollen 23 %.
Kysely sai melko tavanomaisen vastausaktiivisuuden muihin kohdeorganisaation henkilostolle
osoitettuihin kyselyihin verrattuna. Ikava kylla kohdeorganisaation halu vastata omaa ty6paikkaa

kehittaviin tai oman mielipiteen ilmaiseviin kyselyihin on jaanyt yleisesti matalalle tasolle.

Kyselyssa kysymykset esitettiin vaittdamamuodossa. Ensimmaisella vaittamalla "Tyopaikalla on
riittavan selkedt sdannot ja ohjeet, joiden mukaan toimimme” pyrittiin |0ytdmaan vastausta sii-
hen, miten hyvin henkilostd kokee sdantdjen ja ohjeiden ohjaavan toimintaa. Vastausten jakau-

tuminen on esitetty taulukossa 1.

Saannot ja ohjeet liittyvat jarjestyksen ja rakenteen tarpeeseen. Jarjestys on perustarve raken-
teille ja organisoidulle toiminnalle. Jarjestyksen perustarpeen tyydyttaminen saa aikaan muka-
vuuden tunteen, kun taas sen tyydyttamatta jattaminen aiheuttaa epdmukavuuden tunnetta.
Siisteys, hyva jarjestys ja tasmallisyys ovat tarkeita ihmisille, joilla on vahva jarjestyksen perus-
tarve. Saannot ja aikataulut ohjaavat jarjestysta tavoittelevia henkildita ja he viihtyvat ennustet-
tavissa ja melko muuttumattomissa olosuhteissa. (Reiss 2013, 65-66; Mayor & Risku 2022, 92-
94.)

Taulukko 1. Vastaukset kysymykseen yksi, tyopaikalla on riittdvan selkeat saannot ja ohjeet, joi-

den mukaan toimimme.

Tyopaikalla on riittivan selkeit saannot ja ohjeet, joiden mukaan toimimme

Vastaajien maara: 30

n Prosentti
Taysin samaa mielta 7 23,3%
Osittain samaa mielta 16 53,4%
Ei samaa eika eri mielta 1 3,3%
Osittain eri mielta 6 20,0%
Taysin eri mielta 0 0,0%

Viidesosa vastaajista koki, ettd saannot ja ohjeet voisivat olla selkedammat. Kuitenkin enemman

kuin kolme neljasta vastaajasta koki sadantdjen ja ohjeiden olevan riittavan selkeita.
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Toinen kyselyn vaittama kysyi “kuinka hyvin koet hallitsevasi ja osaavasi tyotehtavasi”. Tama ky-
symys valittiin, jotta saataisiin tietoa vastaajien omasta kokemuksesta siita, kuinka hyvin he hal-
litsevat oman tehtdvansa ja selviytyvat siita itsendisesti. Vastaukset on esitetty taulukossa 2. Tu-

lokset osoittavat, ettd vastaajat kokivat hallitsevansa oman tydnsa hyvin tai erittdin hyvin.

Pystyvyyden ja riippumattomuuden tarve on jokaisella ihmiselld ja onnistumisesta saadaan itse-
varmuutta ja virtaa jatkaa tyota. Pystyvyyden tunne on ulkoisen motiivin sisdistymisen kannalta

olennainen eli haasteiden taytyy olla sopivia kullekin yksilolle. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 61.)

Taulukko 2. Vastaukset kysymykseen kaksi, kuinka hyvin koet osaavasi ja hallitsevasi omat tyo-

tehtavasi.

Kuinka hyvin koet osaavasi ja hallitsevasi omat ty6tehtavisi

Vastaajien maara: 30

n Prosentti

Erittain hyvin, useimmiten hommat sujuvat 21 70,0%
rutiinilla

Hyvin, selvian paasaantdisesti itsensisesti 26,7%
3,3%
0,0%

0,0%

Luulen, etta selvidn aika hyvin

Tarvitsen usein apua tydkavereiltani

o|lo|= |0

Heikosti, olen usein epavarma osaamisestani

"Tyoyhteisossa on hyva ilmapiiri ja tyoskentelemme yhdessa” valittiin kolmanneksi vaittamaksi,
jonka vastaukset on esitetty taulukossa 3. Vastausten perusteella tydyhteison ilmapiirissa olisi

kehitettavaa joiltain osin enemmankin, silla 25 % vastaajista piti ilmapiiria huonona.

Jokainen ihminen kokee yhteenkuuluvuuden tunnetta jossain maarin ja haluaa kuulua perheen
ulkopuoliseen ryhmaan. ltsemaardamisteorian mukaan tarve sosiaaliseen kanssakdymiseen on
yksi kolmesta tarkeimmasta tarpeesta. Yhteenkuulumisen tai yhteenliittymisen tarve tarkoittaa
inhimillista kaipuuta ihmissuhteisiin ja toivetta kuulua osaksi yhteis6a, jossa luotetaan toisiin ja

voidaan jakaa onnistumisia. (Hakanen 2011, 31.)

Taulukko 3. Vastaukset kysymykseen kolme, tydyhteisdssa on hyva ilmapiiri ja tyoskentelemme

yhdessa.

Tyoyhteisdssa on hyva ilmapiiri ja tyoskentelemme yhdessa

Vastaajien maara: 30

n Prosentti
Taysin samaa mielta 11 36,7%
Osittain samaa mielta 12 40,0%
Ei samaa eika eri mielta 0 0,0%
Osittain eri mielta 6 20,0%
Taysin eri mielta 1 3,3%
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Neljas vaittama ”voin olla tdissa oma itseni ja uskallan kertoa mielipiteeni” pyrkii selvittamaan
psykologisen turvallisuuden kokemusta ja hyvaksytyksi tulemisesta. Viides vaittama "minulla on
mahdollisuus tuoda esille oman tyon kehittamiseen liittyvia asioita” ja kuudes vaittama ”koen
oman tyoni merkitykselliseksi” pyrkivat kartoittamaan, miten itsendisyyden ja autonomian tarve

tayttyy. Tulokset kysymysten nelja, viisi ja kuusi osalta on esitetty taulukoissa 4-6.

Taulukko 4. Vastaukset kysymykseen nelja, voin olla téissa oma itseni ja uskallan kertoa mielipi-

teeni

Voin olla tdissd oma itseni ja uskallan kertoa mielipiteeni

Vastaajien maara: 30

n Prosentti
Taysin samaa mielta 21 70,0%
Osittain samaa mielta 5 16,7%
Ei samaa eika eri mielta 1 3,3%
QOsittain eri mieltd & 10,0%
Taysin eri mielta 0 0,0%

70% vastaajista vastasi kysymykseen 4 niin, ettd uskaltavat olla tyopaikalla aina omia itsejaan.
Oman tyon kehittamisen mahdollisuudet ja tyon merkityksellisyys koetiin pdaasiassa hyvaksi tai
erittdin hyvaksi vastausten painottuessa vaihtoehtoihin taysin samaa ja osittain samaa mielta ky-

symysten viisi ja kuusi osalta.

Taulukko 5. Vastaukset kysymykseen viisi, minulla on mahdollisuus tuoda esille oman tyon kehit-

tamiseen liittyvia asioita.

Minulla on mahdollisuus tuoda esille oman tyon kehittamiseen liittyvia asioita

Vastaajien maara: 30

n Prosentti
Taysin samaa mielta 15 50,0%
Osittain samaa mielta 9 30,0%
Ei samaa eika eri mielta 3 10,0%
Osittain eri mielta 2 6,7%
Taysin eri mielta 1 3,3%
Taulukko 6. Vastaukset kysymykseen kuusi, koen oman tyoni merkitykselliseksi.
Koen oman tydni merkitykselliseksi
Vastaajien maara: 30
n Prosentti
Taysin samaa mielta 11 36,7%
Osittain samaa mieltad 14 46,7%
Ei samaa eik3 eri mielta 3 10,0%
Osittain eri mieltd 1 3,3%
Taysin eri mielta 1 3,3%
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Autonomian tarpeen tayttyessa yksilo kokee, etta voi itse vaikuttaa paatoksentekoon ja omaan
tekemiseensa. Lisdksi henkilo kokee, etta voi itse valita eri asioita elamassaan. Hakanen kayttaa
autonomiasta termia itsendisyys, jolloin ihminen voi kokea toimivansa vapaaehtoisesti omasta
halustaan tehden henkil6kohtaisia ratkaisuja tydssaan, ja on talloin todennakdisemmin sisdisesti
motivoitunut. (Hakanen 2011, 31.) Merkityksellinen ty6 voi auttaa sisdistdmaan ulkoisia motivaa-
tiotekijoita sisdiseksi motivaatioksi. Oman tyon merkityksellisyytta ja tavoitteiden selkeytta pyrit-
tiin selvittdamaan myods seitsemannelld vaittamalla “tunnen oman tyoni tavoitteet ja tiedan mita

minulta ty6ssani odotetaan”. Tulokset esitetdan taulukossa 7.

Taulukko 7. Vastaukset kysymykseen seitseman, tunnen oman tyoni tavoitteet ja tieddn mita mi-

nulta odotetaan tydssani.

Tunnen oman tyoni tavoitteet ja tiedan mita minulta odotetaan tydssani

Vastaajien maara: 30

n Prosentti

Taysin samaa mielta

53,3%

Osittain samaa mielta

36,7%

Ei samaa eikéa eri mielta

B,7%

Osittain eri mielta

3,3%

Taysin eri mielta

0,0%

Kahdeksas vaittdma ”saan riittavasti palautetta tekemastani tyosta tyonjohtajalta tai muulla ta-
voin” pyrki kartoittamaan palautteenannon tilaa. Palaute voi olla positiivista tai rakentavaa,
mutta se on hyvin merkityksellistad ohjattaessa ihmisid toimimaan haluttuun suuntaan. Aineeton
palkitseminen on usein motivaation kannalta niin merkityksellista, etta sitd kannattaa harjoittaa.
(Kauhanen 2010, 97). Myonteinen palaute on hyvin merkityksellistda autonomiaa tukevan sosiaa-
lisen ilmapiirin luomisessa. Myonteisella palautteella on vaikutusta sisdisen motivaation kehitty-
miseen ja ulkoisten motiivien sisdistymiseen. Ndin tapahtuu, koska myodnteinen palaute korostaa
yksilon roolia hyvan suorituksen tekijana ja saa yksilon kokemaan autonomiaa ja pystyvyytta. It-
semadradamisteorian mukaan ulkoisten tavoitteiden sisdistimisen kannalta erityisen tarkeaa on
yhteenkuuluvuuden tarpeen tyydyttaminen. Koska ulkoa asetetut haasteet ja tavoitteet eivat
aina ole kiinnostavia, sisdistymistd auttaa se, ettd yksilon ymparilla on tarkeita ihmisia, joihin ha-
lutaan tuntea yhteenkuuluvuutta. Pystyvyyden tunne on ulkoisen motiivin sisdistymisen kannalta
olennainen eli haasteiden tdytyy olla sopivia kullekin yksilélle. Autonomian tunteen saavutta-
miseksi on hyvd ymmartaa toiminnan merkitys ja saada mahdollisuus vaikuttaa tavoitteeseen.
(Salmela-Aro & Nurmi 2017, 60-61.) Taulukkoon 8 on koottu vastaukset kahdeksannen kysymyk-

sen osalta.
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Taulukko 8. Vastaukset kysymykseen kahdeksan, saan riittavasti palautetta tekemastani tyosta

tyonjohtajalta tai muulla tavoin.
Saan riittavasti palautetta tekemdastani tyosta tyonjohtajalta tai muulla tavoin

Vastaajien maara: 30

n Prosentti
Taysin samaa mielta 4 13,3%
Osittain samaa mielta 1 36,7%
Ei samaa eika eri mielta 3 10,0%
Osittain eri mielta 6 20,0%
Taysin eri mielta 6 20,0%

Oman tyon tavoitteet tunnetaan hyvin kysymyksen seitseman vastausten mukaan. Palautteen
saaminen tehdysta tyosta vaatii selkeasti kehittymista, silla puolet vastaajista on jollain asteella

tyytymattomia palautteen maaraan.

Esihenkilotyon laatuun ja esihenkildiden lasndoloon liittyvida mielipiteitd kartoitettiin kysymyksilla
9-12. Vaittama "minulla on mahdollisuus keskustella esihenkiléni kanssa riittavan usein” pyrki sel-
vittdamaan, miten hyvin esihenkil6illda on aikaa kohdata tiimin jasenia. Taulukossa 9 esitettyjen
vastausten perusteella voidaan sanoa, etta ldhes neljannes vastaajista ei saa mahdollisuutta kes-
kustella esihenkilonsa kanssa riittdvan usein. Kyselyn lopulla kolme kysymysta olivat avoimia ky-
symyksia. “Esihenkilon kolme tarkeinta tehtdvaa ovat” pyrki hakemaan vastauksia siihen, millai-
sena tydnjohtajan rooli ndhdaan tai toivotaan tuotannossa. Taman kysymyksen vastaukset on il-
moitettu vastaajittain taulukossa 10. Kysymyksilla 11 "millaiset esihenkilon tekemiset tai paatok-
set vaikuttavat positiivisesti tydmotivaatioosi ja haluusi tydskennella turvallisesti ja tehokkaasti?”
ja 12 "millaiset esihenkilon tekemiset tai paatokset vaikuttavat negatiivisesti tydmotivaatioosi ja
haluusi tydskennella turvallisesti ja tehokkaasti?” haettiin avoimien kysymysten avulla vastauksia

sellaisiin teemoihin, joita ei strukturoidussa kyselyssa osattu huomioida.

Taulukko 9. Vastaukset kysymykseen yhdeksan, minulla on mahdollisuus keskustella esihenkiloni

kanssa riittavan usein

Minulla on mahdollisuus keskustella esihenkiloni kanssa riittédvan usein

Vastaajien maara: 30

n Prosentti
Samaa mielta 23 76,7%
Eri mielta 7 23,3%

Esihenkilon kolme tarkeinta tehtavaa vastaajittain on esitetty taulukossa 10. Vastaukset avoimien
kysymysten osalta on taulukoitu vastaajittain alkuperaisessa muodossa. Osa vastauksista annet-
tiin selkeammassa sanamuodossa kuin toiset. Taman vuoksi tutkimusaineistosta haettiin samoja

tai samaa tarkoittavia sanoja aineiston kasittelyn alkuvaiheessa. Ryhmittely samaa tarkoittavien
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sanojen valilla tehtiin varikoodaamalla samaa tarkoittavat sanat. Ryhmittelya jatkettiin, kunnes
jaljelld ei ollut enda tutkimukseen valittuun teoriaan nahden merkityksellisida sanoja. Tutkimusai-
neiston havainnot pelkistettiin siten, etta tutkimukseen valitun teorian suhteen irrallisia sanoja ei
otettu mukaan tulkintaan. Analysoinnissa keskityttiin niihin vastauksiin, jotka toistuivat useam-

min pelkistetyissa havainnoissa.

Yksitoista (11) vastaajista pitda esihenkilon tarkeimpina tehtdvina johtamista sen eri muodoissa;
johtaminen esimerkin avulla, tyotehtavien jakaminen, olemalla pomo, olemalla jamakka, ohjaa
tyota tavoitteiden mukaan, ohjaa oikeisiin toimintatapoihin. Yhdeksan (9) vastaajaa mainitsi esi-
henkilon tarkeimpiin tehtdviin tasapuolisuuden tai samanarvoisuuden. Tyohyvinvoinnin varmis-
taminen tai henkiloston tukeminen tulee esiin kahdeksassa (8) vastauksessa. Ongelmien ja risti-
riitojen ratkaisukyky koettiin tarkeana ja se mainittiin seitsemdssa (7) vastauksessa painottuen
tyoyhteison ristiriitatilanteiden ratkomiseen. Esihenkil6ltad toivotaan rehellisyytta ja tai luotetta-
vuutta seitsemadssa (7) vastauksessa. Palautteen antaminen mainittiin viidessa (5) vastauksessa ja
tavoitteet neljassa (4) vastauksessa. Lisdksi tiedon valittdminen organisaatiotasojen valilla nousi

esiin neljassa (4) vastauksessa.

Taulukko 10. Avoimen kysymyksen vastaukset vastaajittain kysymykseen 10, esihenkilon kolme

tarkeinta tehtavaa.

1 |Tiedon vélittdminen avoimesti, alaisen tukeminen, tasapuolisuus

Palautteen antaminen, ohjaaminen oikeisiin toimintatapoihin ja tyontekijoiden tasapuo-
linen kohtelu.

Asettaa tavoitteet ja tukea niihin pddsemisessa, Antaa palautetta riittdvan usein ja
kuunnella alaista, Tasavertainen kaikkia kohtaan.

Huolehtia osaltaan siita, etta kaikilla on tyopaikalla hyva olla ja tyot tulee tehtya vaadi-
tulla tasolla. (moni asia vaikuttaa naihin kuten esimerkiksi riittavat resurssit), Olla hel-
4 | posti lahestyttava ja turvallinen henkild, joka toimii my6s hyvana esimerkkina kaikille
muille, Antaa palautetta tehdysta tyosta, niin positiivista kuin negatiivista, jos siihen on
aihetta. (=motivoida ja kehittaa)

Antaa tukea ja palautetta tyontekijoilleen heidan sita tarvitessaan, asettaa tavoitteet,
joiden puitteissa tyota tehdaan, yllapitaa avointa keskustelukulttuuria.

Tyon ohjaaminen tavoitteiden mukaisesti, henkiloston asioiden ja hyvinvoinnin varmis-
taminen, suodattaa ylempaa tulevaa viestia.

7 |Hoitaa oma ty6 hyvin, Ottaa huomioon alaistensa mielipiteet, Vieda asioita eteenpain

Luottamus, rehellisyys, avoimuus

Rehellisyys, luotettavuus, suoraselkaisyys (sanojensa takana seisominen)

10 | Rehellisyys, jamakka, Luotettava
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11 | Tasapuolisuus kaikkia kohtaan, luottamuksellinen, pystyy ratkomaan ongelmat

Kaikkien kohtelu tasa-arvoisesti, Ongelmaratkaisukyky, Luottamuksellisuus ja rehelli-
Syys.

12

13 | Johtaminen tasapuolisesti, tyontekijoiden kuunteleminen, epakohtiin puuttuminen.

Tarttuminen ongelmiin ja niiden ratkaisu kyky, Tyontekijoiden ajan tasalla pitdminen

14 (tiedottaminen),

15 | Kannustava, rehellinen ja tasapuolisuus

16 | Luotettavuus, kannustavuus, joustavuus

17 |Johtaa. neuvoa, paattaa

Olla esimerkillinen henkil6 ja muistaa etta alaiset toimivat helposti samalla tavalla pe-
rassa, Huolehtia etta henkiloston osaamiset ja kapasiteetti riittaa tarvittavaan tuotanto-
tilanteeseen ja pitda myods oma tyonjohtaja ajan tasalla mihin sen hetkinen kapasiteetti
riittaa.

18

19 | Selked ohjeistus ja toimintatavat, Tasapuolisuus, Omasta tydporukasta huolehtiminen

20 [ Henkiloston johtaminen, sovittujen asioiden hoito ja tydntekijoiden tukeminen.

21 | Tiedon valittaja, Tyon hallinta, Hyvinvointi

Jakaa tybtehtavat epdaselvissa tilanteissa, Ratkaista tyoyhteison ongelmatilanteita, Toi-

22 mia siltana tyontekijoiden ja ylemman johdon valilla."

ristiriitojen ratkaisukyky, yksiloiden vahvuuksien ja heikkouksien huomioiminen ja tyo-

23 yhteisén johtaminen (olemalla se pomo)

Pitaa kaikkia tyontekijoita saman arvoisina, Antaa palautetta, Miettid yhdessa ratkaisuja
24 | eri tilanteisiin olivat ne tyotehtaviin liittyvia tai tyontekijan henkilokohtaisia asioita jotka
liittyvat tydntekemiseen

25 | Ohjeistaa, Kannustaa, Kuunnella

Kaikki kyselyyn vastanneet eivdt vastanneet avoimiin kysymyksiin. Kysymykseen ” Millaiset esi-
henkilon tekemiset tai paatdkset vaikuttavat positiivisesti tydmotivaatioosi ja haluusi tyosken-
nella turvallisesti ja tehokkaasti” vastasi 25 henkil6a. Vastaukset on esitetty taulukossa 11. Posi-
tiivisesti motivaatioon vaikuttavina mainittiin positiivinen palaute, kehut ja kannustaminen kol-
messatoista (13) vastauksessa eli yli 50 % kaikista vastanneista piti palautteen ja erityisesti posi-
tiivisen palautteen antamista motivoivana. Esihenkilon tulee luottaa tydntekijoihin ja kuulla heita
muutoksissa ja paatoksissa, jotka vaikuttavat tyon tekemiseen ja saavuttaa luottamus pitamalla
kiinni sovituista asioista nousi esiin yhdekséssa (9) vastauksessa. Seitseman (7) vastaajista piti
kuuntelua tarkeana. Kuuntelun lisaksi esihenkilon tulisi olla kiinnostunut tydntekijan tekemisesta
ja hyvinvoinnista ilmeni neljdssa (4) vastauksessa. Yksi (1) vastaajista kertoi, etta esihenkilon tulisi
osoittaa arvostusta tyontekijan tyota kohtaan, joka lisaa merkityksellisyyden tunnetta. Tyoilma-

piiria edistdva avoin kanssakdayminen, rentous ja kiinnostus ihmisia kohtaan nousi esiin kolmessa
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(3) vastauksessa. Kolmessa (3) vastauksessa mainittiin ura- tai palkkakehitys motivoivana toi-

mena.

Taulukko 11. Vastaukset kysymykseen 11, Millaiset esihenkilon tekemiset tai paatokset vaikutta-
vat positiivisesti tydmotivaatioosi ja haluusi tydskennella turvallisesto ja tehokkaasti. Vastaukset
ilmoitettu vastaajittain.

1 | Palaute, Kuuntelu.

2 | Ongelmien kuunteleminen ja niiden ratkaiseminen. Kaikkien huomioon ottaminen.

Esihenkil6ltd saama palaute ja luottamus omaan tekemiseen vahvistaa keskindista suh-

detta, mika omalta osaltaan vaikuttaa myds tydmotivaatioon.
Rakentava palaute, Hanen antama vaikutelma siita, ettd minua ja tekemaani tyota ar-
4 vostetaan, Perehtyminen asiaan useammalta ndkokannalta paatoksia tehdessa, Avoi-

muus ja sopiva rentous tyoyhteisossa, Luottamus puolin ja toisin. Sita kautta myos so-
piva vastuunjako.

Kun esihenkil6 toimii itse roolimallina ja on valmis kehittdma&an toimintatapoja, kun esi-
5 [ henkil6 huomioi oman tyopanoksen ja antaa palautetta tehdysta tyosta, kun esihenkild
tukee henkilokohtaisia tavoitteita tyon ja uran suhteen.

6 |Paatokset, jotka ovat perusteltuja ja avoimesti viestittyja

Hyva esimerkki, Muistaa kehua hyvin tehdysta tyosta, Mahdollistaa hyvat tyoskentely-
olosuhteet

8 | Kuunteleminen

Riittava tuki mutta ohessa myds luottamus ja sovittujen asioiden pitdminen puolin ja
9 |[toisin. Kehut niille joille ne oikeasti kuuluu ilman etta niilla pyritdan "motivoimaan" koko
orkesteria.

10 | Voi tarpeen tullen kysya neuvoa tyOasioissa seka luottaa tydntekijan toihin.

Ei kuormita liikaa, Ongelmatilanteissa kuuntelee kaikkia osapuolia, On reilu kaikkia koh-
taan

11

Ei kuormita liikaa, Puuttuu epaasialliseen kaytokseen tehokkaasti ja asiallisesti, Suora-

12 selkaisyys. Myos joskus olisi hyva saada positiivista palautetta.

13 | Kuuntelee tyontekijoita ja on kiinnostunut tyontekijoiden jaksamisesta

14 | Positiivinen palaute.

Yleensa palaute to6ista, niin hyvat kuin huonotkin asiat pitaisi keskustella. Luottamus

molemmin puolinen seka hyva tybilmapiiri kaiken perusta...

16 | Reiluus ja rehtiys

17 | Kannustaa ei kannusta

Hekojen nostaminen yhta nopeasti kuin henkilon taito kehittyy, muuten voi taitavatkin
18 | tyontekijat menettaa kiinnostuksen tyontekoon ja alkaa suunnitella alan vaihtoa mikali
ei saa vastiketta hyvalle tydlle.

19 | Positiivinen palaute, se ettad on kuunneltu tyontekijaa.
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20 | Pitaa kiinni sovitusta ja hoitaa asiat ajallaan. Toimii tasapuolisesti kaikkia kohtaan.

21 |Kiitokset ja yleensa ylimaaraiset palkitsemiset.
22 | Reilut
23 | Tukeminen tyotehtavissa ja se etta tulee kuulluksi ja luottamuksen osoittaminen

24 | Kiinnostus tyontekijoita kohtaan

Kaydaan valilla kysymassa mita kuuluu ja koitetaan olla oikeasti vahan kiinnostuneita

25 . R e L
tyontekijan asioista. Annetaan rakentavaa palautetta. Annetaan selkedt ohjeet.

26 | Nopea reagointi ongelmatilanteissa

Kahdenteentoista kysymykseen ” Millaiset esihenkilon tekemiset tai paatdkset vaikuttavat nega-
tiivisesti tydmotivaatioosi ja haluusi tyoskennella turvallisesti ja tehokkaasti” vastasi 24 henkiloa.
Vastaajittain ryhmitellyt vastaukset ovat taulukossa 12. Kymmenen (10) heista ilmaisi, etta asioi-
den hoitamatta jattdminen, vikatilanteen korjaamatta jattaminen tai epaselvien asioiden selvit-
tdmisen puuttuminen vaikuttaa negatiivisesti motivaatioon. Yleinen vélinpitamattomyys, vastuun
pakoilu tai turhat lupaukset mainitaan yhdessatoista (11) vastauksessa. Erityisesti epaasialliseen
kaytokseen ja henkiloston ristiriitoihin kaivataan puuttumista. Haluun tydskennellad turvallisesti
vaikuttaa esihenkilén oma asenne turvalliseen tyohon. Paatoksenteko kuulematta asianosaisia
mainitaan kolmessa (3) vastauksessa. Esihenkilon osoittaman huomion vahyys tai puute seké pa-

lautteen puuttuminen nousevat esille kolmessa (3) vastauksessa.

Taulukko 12. Vastaukset 12. kysymykseen. Vastaukset on ilmoitettu vastaajittain.

1 |Ristiriitaiset paatokset (eri vastaus eri henkildille samasta asiasta), "turhat tehtavat"

2 | Epatasa-arvoinen kohtelu. Ongelmien peitteleminen ja hoitamatta jattaminen.

Mikali esihenkild puuttuu toistuvasti omiin tyotehtaviin tuoden aina sen "oman mielipi-
teen", se alkaa ajan saatossa murentamaan luottamusta omaan tietotaitoon.

Diktaattorimaiset paatokset, joissa ei ole kuunneltu tai ajateltu kaikkia osapuolia, Esi-
henkilo vaatii liikaa tai lilan vdhan, Lupauksia ei pidetd, Esihenkilo ei ota vastuuta.

Jos esihenkilo on koko ajan vaikeasti tavoitettavissa, kun tehokas ajattelutapa viedaan
5 | niin pitkalle, etta vaativiinkaan tyotehtaviin ei ole aikaa perehtya tarpeeksi, jos esihen-
kil6 itse laiminlyo turvallisuuskulttuuria.

6 |Suhmurointi.

7 | Henkildiden lajittelu parstakertoimen mukaan, Huono esimerkki, Toista lusmuilu

8 | Ei kuuntele

Turha sanahelina ja lupaukset minka tahansa asioiden tekemiseksi ilman todellista aiko-
musta. Eli josko siis puheet ja teot eivat arjessa kohtaa niin kaikelta on pohja pois.
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10 | Seldn takana kyttdadaminen, Monta tyota pitdisi suorittaa yhtaikaa, Tyhjat lupaukset

11 | Tyontekijoiden valisten riitojen vahattely ja selvittamatta jattaminen.

12 Alaisten riitojen vahattely, epaasialliseen kaytokseen puuttumatta jattaminen. Ei anneta
selkeita vastauksia vaan kierrelldan ja kaarrellaan.

13 Vilinpitdmattomyys. Asioille ei tehdd mitaan, vaikka asioista on keskusteltu ja pyydetty
selvittdmaan asiaa.

14 Jos ilmoitan vaikka koneen viasta joka jatkunut pitkdan ja asiaa ei saada korjaantumaan
ilmoituksista huolimatta.

15 Vilinpitdmattdomyys, asioiden hidas eteneminen ja jos tasapuolisuus ei toteudu, niin se
nakyy heti...

16 |Jos noita edellisia asioita ei ole

17 Vilinpitdmattomyys, poissaolot, pilkun viilaaminen joka on toki vahentynyt ja yksittais-
ten henkildiden pompotus joka my6s on tietddkseni vahentynyt.

18 Tuodaan uusia sdant6ja ja muutoksia kuuntelematta ja kysymatta henkildiden mielipi-
detta jotka tyoskentelevat kyseisten asioitten kanssa paivittain.

19 | Asioiden jattaminen roikkumaan. Saamattomuus.

20 | Ei ole sellaista, ettei tekisi turvallisesti tyota

21 |Epareilut

29 Asioiden kesken jattaminen ja jatkuva negatiivinen palaute ilman mitaan positiivista vas-
tapainoksi.
Tyontekijan huomiotta jattaminen. Tydntekijan asiat eivat kiinnosta. Tydntekijat eivat

23 | ole saman arvoisessa asemassa. Epdselvien asioiden selvittaminen jaa roikkumaan. Ei
tule kiitosta saati palautetta yhtdaan mistaan.

24 | Ongelmien ja vikojen korjaamatta jattaminen

Kyselyn paatteeksi pyydettiin vastaajan omaa arviota tydmotivaation tasosta asteikolla 1-5. Oma

arvio tydmotivaatiosta on melko hyva, silla 70 % vastanneista arvioi motivaation tason olevan

viisiportaisen asteikon kahdella ylimmalla tasolla. Useimmiten vastaajat arvioivat oman motivaa-

tion tasonsa 1-5 portaisella asteikolla arvoksi 4, kun keskiarvo kaikkien vastanneiden kesken oli

3,8. Oma motivaatio arvioidaan erittain hyvaksi tai kiitettavaksi.

Taulukko 13. Vastanneiden nakemys omasta tydmotivaatiosta asteikolla 1-5

Tyomotimotivaationi asteikolla 1-5 on

Vastaajien maara: 30

Keskiarvo

Mediaani

3,3%

16,7%

10,0%

40,0%

30,0%

3,8

4,0
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Toimihenkildasemassa toimiville henkilgille jarjestettiin tyohyvinvointipaivan yhteydessa psyko-

logisen turvallisuuden kysely. Kyselyn on luonut SSAB:n kadytettavaksi Pekka Paganus, joka toimii

tutkimuksen kohteena olevan tuotanto-osaston tuotantojohtajana. Kyselyyn osallistuneet toimi-

henkilot toimivat tuotannon tehtavissa tai paivittdisen toiminnan mahdollistavassa tuotannon-

suunnittelun ja kunnossapidon tehtavissa. Kyselyyn vastanneet muodostavat tiimin yli organisaa-

tiorajojen ja yhteistyd on padivittaista. Vastauksia annettiin 11. Kolme tiimiin kuuluvaa henkil6a

eivat tayttaneet kysely3, silla eivat osallistuneet hyvinvointipdivaan. Vastaajien joukossa oli myos

maaraaikaisia henkiloita.

Taulukko 14. Psykologisen turvallisuuden kyselyn vastaukset

Enimmak- Enimmak- . .
. Taysin samaa
seen eri seen samaa . 1res
. res . 1 mieltd
mielta mielta
llmaisemme vapaasti mieli-
piteemme, vaikka se ei olisi 9 2
yleisen mielipiteen mukainen
Voimme helposti pyytaa 3 6 )
toisiltamme palautetta
Otamme huomioon toistemme 8 3
tunteet
Kysymykset toivotetaan
o . 7 4

tervetulleiksi
On helppoa pyytda apua muilta 6 5
Kuuntelemme tarkkaavaisesti ja

k .. 2 7 2
mielenkiinnolla
Kuka tahansa voi tuoda esille
vaikean tai aran asian tiimin 3 6 2
palaverissa
Keskustelemme virheistimme a 3 a
avoimesti
On tdysin normaalia olla eri

L 1 7 3
mielta
Jos emme tieda jotakin, ) 6 3
ilmaisemme sen
Voin olla oma itseni 4 7
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5.4  Tutkimusaineiston analysointi ja tulkinta

Analysoinnin aluksi tarkastellaan tarkemmin jokaista aineistonkeruumenetelmaa erikseen ja lo-
puksi pyritdan I6ytamaan tulkintoja, jotka koskevat koko tutkimuksen kohdetta. Tutkimuksen tu-

loksia analysoidaan aiemman teorian avulla.

5.4.1 Havainnoinnista saadun aineiston tulkinta

Havainnoinnin avulla pystyttiin kirjamaan 4 vaittamaa tutkittavasta kohdejoukosta

1. Yhdessa oleminen vapautti ihmiset avoimempaan vuorovaikutukseen, jolloin myo6s

tyokuorman jakaminen ja avun kysyminen helpottuivat.

2. Positiivinen palaute lisdd motivaatiota ja uskoa omiin kykyihin.

3. Jokainen kaipaa sopivia haasteita, mielekasta tyota ja tydnantajan arvostusta.

4. Selkealld ja tarkalla toimeksiannolla paastaan tavoitteeseen.

Tarina ja teoriaan nojautuvat perustelut vaittamille 16ytyvat luvusta 4.3.1 Kertomukset havainto-
jen taustalla. Vaittama 1 tukee yhteenkuuluvuuden tarpeen tayttymisen merkitysta. Avoin vuo-
rovaikutus lisaa psykologisen turvallisuuden tunnetta ja avun kysyminen helpottuu. Vaittamassa
2 positiivisen palautteen avulla on onnistuttu tukemaan pystyvyyden tarpeen tayttymista ja uskoa
omiin kykyihin mika on lisannyt motivaatiota suoriutua omista tehtavistd. Kolmannessa vaitta-
massa kasitelldan uteliaisuuden ja ymmartamisen tarvetta seka vallan tarvetta. Osa ihmisista kai-
paa uusia haasteita enemman kuin toiset ja tahtovat lisdtda omaa osaamistaan seka tietamystaan
toisia enemman. Antamalla mahdollisuuksia kehittya tyossd, tydnantaja voi samalla osoittaa ar-
vostusta henkil6a kohtaan. Neljas vaittama pitaa sisalldan jarjestyksen tarvetta selkeiden toimek-
siantojen muodossa, mutta myo6s tavoitteiden tayttymisen kautta pystyvyyden tunteen koke-

mista.
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5.4.2 Kyselysta saadun aineiston tulkinta

Kyselytutkimuksen ensimmainen kysymys koski sadantéja ja ohjeita. 77% vastanneista oli sita
mieltd, ettd sdannot ja toimintamallit ohjaavat toimintaa. 20 % vastaajista kertoi olevansa osittain

eri mielta siita, ettd saannot ja ohjeet ovat riittavan selkeita.

Saannot luovat selvyytta tekemiseen ja toimintaan. Saannoét ja aikataulut ohjaavat jarjestysta ta-
voittelevia henkil6ita, ja he viihtyvat ennustettavissa ja melko muuttumattomissa olosuhteissa.
Heikon jarjestyksen perustarpeen omaavilla ei tavallisesti ole mielenkiintoa noudattaa tarkkoja
aikatauluja tai saantoja, ja he ndkevat ennemmin ison kuvan kuin yksityiskohdat. Tasta syysta he
kokevat usean asian samanaikaisen tekemisen mahdollisena ja mukautuvat nopeasti tilanteen
vaatimiin muutoksiin. He muuttavat usein mieltdadn ja suunnitelmiaan. Muuttuvissa olosuhteissa
heikosta jarjestyksen ja rakenteen tarpeesta on hyotya. (Reiss 2013, 65-66; Mayor & Risku 2022,
92-94.) Selkeat saannot ja toimintamallit voivat vahentaa ristiriitatilanteita. Tutkimuksen kohteen
toimintaymparistossa tulee olla selkeat saannot varmistamassa prosessiturvallisuutta ja laadun-
tuottokykya. Heikon jarjestyksen tarpeen omaavat ihmiset voivat kuitenkin kokea saannoét liian
hallitsevina ja tahtovat toimia ainakin joissain asioissa oman tahdon ja toimintatavan mukaan.
Tallaisia asioita voisi olla esimerkiksi tiimin paatdsvalta oman vuoron aikaisesta tydkierrosta tyo-
pisteiden valilla tai tydnjohtajan vapaus toimia oman vuoron turvallisuusjohtamisessa annettujen
tavoitteiden ja saantojen rajoissa. Nain heikon jarjestyksen tarpeen omaavia henkildita ei rajata
lilaksi ja autonomisuuden tarvetta saadaan samalla taytettya. Sdantdjen ja yhteisten toimintamal-
lien kautta saavutetaan myos tasapuolisuutta, jota pidettiin esihenkilon toiseksi tarkeimpana teh-

tavana kysyttaessa kolmea tarkeinta esihenkilon tehtavaa.

Kysymyksessa kymmenen kartoitettiin esihenkilon tarkeimpia tehtavia. Tasapuolisuutta tarkedm-
pana pidettiin ainoastaan tyon johtamista sen eri muodoissa. Tydnjohtamiseen liitettiin johtami-
nen esimerkin avulla, tyotehtavien jakaminen ja johtajan roolin ottaminen olemalla pomo. Tyon-
johtajalta toivottiin jamakkyyttad sekd tyon ohjaamista tavoitteiden mukaan ja niiden saavutta-
miseksi. Esihenkilot vastaavat tyon johtamisesta, oman yksikkdnsa toiminnasta ja tavoitteiden
saavuttamisesta toimien oman yksikkdnsa johtajana. (Hyppanen 2013, 12-13). Tyonjohtajilta toi-
vottiin tydn ohjaamista tavoitteiden mukaan. Kysymyksen seitseman vastaukset kertovat, etta

90% vastaajista tuntee oman tyonsa tavoitteet hyvin.

Johtajuutta tarvitaan tyoyhteison riitatilanteiden selvittamiseksi, silla tyopaikan ristiriitojen koe-

taan vaikuttavan negatiivisesti motivaatioon. Kyselyn 12. kysymykseen 24 henkil6std kymmenen
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ilmaisee, ettd asioiden hoitamatta jattaminen, vikatilanteen korjaamatta jattaminen tai epasel-
vien asioiden selvittamatta jattaminen vaikuttavat negatiivisesti motivaatioon. Yleinen valinpita-
mattomyys, vastuun pakoilu tai turhat lupaukset mainittiin yhdessatoista vastauksessa. Erityisesti

epaasialliseen kaytokseen ja henkiloston ristiriitoihin kaivataan puuttumista.

Tyolainsdadantdon on maaritetty tydnantajan velvollisuudet ja oikeudet. Lakien on tarkoitus tur-
vata tyontekijoiden oikeudenmukainen, tasa-arvoinen ja inhimillinen kohtelu tyéelamassa. Tyon-
antajan tarkeimpia velvollisuuksia on huolehtia tyontekijoiden tasapuolisesta kohtelusta seka
vastata tyontekijan turvallisuudesta ja terveydesta. (Hyppanen 2013, 17.) Tydonantajan on edis-
tettdva suhteitaan tyontekijéihin, mutta lisdksi myds tyontekijoiden keskindisia suhteita. (Hietala
ym. 2021, 209). Tyontekijoiden tasapuolisen kohtelun takaamiseksi tybnantajan on noudatettava
vuonna 2015 voimaan astunutta yhdenvertaisuuslakia. Syrjinta on kiellettya riippumatta siita, pe-
rustuuko se henkil6a itseé vai toista henkil6ad koskevaan tosiseikkaan tai oletukseen. Ty6nantaja
syyllistyy hairintdan salliessaan hairinnan tai syrjinndn saatuaan siita tiedon. (Hietala ym. 2021,

211-212.)

Ristiriitatilanteiden hoitamatta jattdminen nakyy kolmannen kysymyksen vastauksissa. Isossa
osassa vuoroista ja linjoista ilmapiiri on hyva, mutta joissain vuoroissa on kehitettavaa. Vuoron
sisalla olevat ristiriidat heijastuvat laajalle, vaikka riitaa tai muita ongelmia henkilosuhteissa ei
olisikaan oman linjan tydporukan kanssa. Ndin ollen ristiriitatilanteiden poistaminen ja ehkaise-
minen ovat erittdin tarkeitd toimenpiteita, silla ristiriidoilla on vaikutusta tyon tuloksellisuuteen
laskeneen hyvinvoinnin kautta. Soback (2021) ohjeistaa, etta ristiriitatilanteissa valmentava joh-
taja antaa eri osapuolille mahdollisuuden tulla rauhassa kuulluksi. Han kykenee keskustelemaan
ja nostamaan esille my6s vaikeimpia asioita, jotka ovat konfliktien taustalla. Keskustelun aikana
osallisten on tarkoitus tulla aiempaa tietoisemmaksi niista tayttymista tarpeista, jotka aiheuttavat
ristiriitaa osapuolten vilille. Valmentava johtaja pyrkii I6ytdamaan konfliktin osapuolia yhdistavia
tekijoita ja rakentamaan sovintoalustaa ndiden asioiden ymparille. Tarkeinta kuitenkin on keskus-
telun mahdollistaminen ja jamakka ohjaaminen, jotta osapuolet padsevat tuomaan esille omat
mielipiteensd, toiveensa ja tunteensa sekd mahdolliset huolenaiheensa ilman pelkoa mitatdidyksi

tulemisesta. (Soback, 2021, 101-104.)

Valmentavan johtamisen tavat, kuten yhteisollisyyden kehittdminen, luottamuksen rakentami-
nen, vallan jakaminen ja ihmisten arvostaminen toimisivat varmasti myos tutkimuksen kohderyh-
malle. Kyselyn kahdennestatoista kysymyksesta saadun aineiston mukaan puolet henkil6stdsta

toivoo tulevansa kuulluksi paremmin asioissa, jotka koskevat tyontekoa. Asioista paattaminen
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kuuntelematta osallisten mielipiteita mainittiin eniten motivaatiota heikentavana esihenkilon te-
kemisena kolmessa vastauksessa. Kysymyksen yksitoista mukaan esihenkilén osoittama luotta-
mus seka kuuleminen paatoksissa ja muutoksissa mainittiin yhdeksassa vastauksena eniten mo-
tivaatiota kasvattavana tekijana. Tyoilmapiiria edistava avoin kanssakdayminen, rentous ja kiinnos-
tus ihmisia kohtaan nousi esiin kolmessa vastauksessa. Lisdksi kysymyksen yhdeksdn vastaukset
osoittavat neljanneksen henkilostosta kokevan, etta eivat saa riittavan usein keskusteluaikaa esi-
henkilonsa kanssa. Jarjestamalld aikaa lasnaololle ja sdanndllisille tapaamisille esihenkil6 voi ra-
kentaa luottamusta ja myohemmin saavuttaa avoimen keskusteluyhteyden. Avoin keskusteluyh-
teys mahdollistaa paremman vuorovaikutuksen ja se tuo mukanaan hyotyja, joilla tyéyhteisén

hyvinvointia voidaan tukea.

Kysymyksen kahdeksan vastauksien mukaan 40 % vastaajista koki saavansa liilan vdhan palautetta.
Kysymysten kymmenen ja yksitoista vastaukset osoittavat, ettd henkildsto toivoo palautetta te-
kemastaan tyosta ja palaute tulisi kohdistaa heille, ketkad sen ansaitsevat. Yleisen positiivisen pa-
lautteen sijaan toivottiin kiitosta niille keille se kuuluu. Positiivisen palautteen mainittiin lisdavan
merkityksellisyyden tunnetta. Liiallista positiivista palautetta ei kuitenkaan toivottu tavanomai-
sista tyosuorituksista. Henkilostd kokee myds tarkedksi, etta rakentavaa palautetta annetaan tar-
vittaessa. Eniten motivaatiota lisdavasti vaikuttavana esihenkilon tekemisena pidettiin positiivi-
sen palautteen antamista ja kannustamista, joka tuli esille yli puolessa kysymyksen yksitoista vas-
tauksista. Palaute ja tunnustus tehdysta tyosta saavat ihmisen tuntemaan itsensa arvostetuksi ja
tarkedksi tyoyhteisOossa seka tuottavat mielihyvaa ja lisddvat motivaatiota. Palaute tarjoaa tietoa
toiminnassa onnistumisesta. Palautteen antaminen sisaltyy esihenkil6n vastuisiin. Kannustavalla
palautteella esihenkil6 huomioi tyontekijan hyvat tydsuoritukset ja osoittaa arvostusta. Positiivi-
sen palautteella on tarkoitus innostaa ja lahentaa esihenkilon ja tyontekijan valeja. Korjaavan pa-
lautteen tulee antaa tietoa kehittdmisen kohteista, mutta myds keinoja miten ty6 voidaan suorit-
taa jatkossa paremmin. Palautteesta keskusteleminen vaikuttaa siihen, kuinka saatu palaute ote-
taan vastaan. Palautteesta keskustelemisen yhteydessa voi syntya uusia oivaltava ja jaettuja na-

kemyksid, joilla ty6ta voidaan kehittaa. (Berlin, 2008, 1.)

Kyselyyn vastanneet kokivat oman tydnsa padosin merkitykselliseksi kysymyksen kuusi mukaan.
Tyon merkitykselliseksi kokeminen on tarkeda motivaation kannalta. Jos ihminen kokee teke-
mansa tyon merkitykselliseksi, niin silloin han todenndkdisimmin on omaksunut ulkoiset tavoit-
teet sellaisiksi, ettd han haluaa niita tavoitella. Pelkdstaan ulkoisesti motivoitunut henkil6 voi luo-
vuttaa vastoinkdaymisen kohdatessaan eika jaksa tavoitella tavoitteitaan, ja toimiminen pelkas-

taan ulkoisen motivaation pohjalta saattaa heikentaa yksilon hyvinvointia (Salmela-Aro & Nurmi
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2017, 55). Palaute ja tunnustus tehdysta tyosta saavat ihmisen tuntemaan itsensa arvostetuksi ja

tarkeéksi tyoyhteisOssa seka tuottavat mielihyvaa ja lisdavat motivaatiota (Viitala 2007 161).

Pystyvyyden tunteella tarkoitetaan tunnetta osaamisesta ja patevyydesta. Pystyvyyden tunne tai
Hakasen sanoin parjaamisen tarve koskee ihmisen halua tuntea pystyvansa hallitsemaan omaa
toimintaymparistdaan, jolloin pystyy kohtaamaan erilaisia haasteita ja saamaan aikaan haluami-
aan vaikutuksia omalla toiminnallaan. (Hakanen 2011, 31-32.) Kysymyksen kaksi vastausten mu-
kaan henkilostd kokee hallitsevansa omat tehtdvansa hyvin itsendisesti ja 70 % jopa erittain hyvin.
Korkean uteliaisuuden tarpeen omaaville henkilgille liian tuttu ja rutinoitunut tyo ei ehka tarjoa
riittavasti haasteita. On pystyttdvd huomaamaan myds ndma tapaukset ja pyrittdva antamaan
lisda vastuuta tai kehittymismahdollisuuksia. Osaamisen tilaa ja tavoitteita voidaan kdyda lapi esi-

merkiksi kehityskeskustelun yhteydessa.

5.4.3 Psykologisen turvallisuuden kyselystd saadun aineiston tulkinta

Annettujen vastausten ja niiden hajonnan perusteella tehtiin tulkinta vaittamien tilasta tyoyhtei-
sossa. Tulkinta on tutkijan oma ndakemys sen teorian valossa mita opinnaytetydssa on kasitelty.
Sulkuun on kirjattu vastausten jakauma vastausvaihtoehtojen mukaan. Ne joissa vastauksia on
ensimmaisessa tai toisessa sarakkeessa eli vastaaja on taysin tai enimmakseen eri mieltad voidaan
katsoa selvasti kehitettaviksi asioiksi. Vastausten maara vaihtoehdoissa ilmaistaan ennen tulkin-

taa muodossa (0,0,9,3).

1. llmaisemme vapaasti mielipiteemme, vaikka se ei olisi yleisen mielipiteen mukainen

(0,0,9,3). Tulkinta: oman mielipiteen ilmaiseminen on helppoa.

2. Voimme helposti pyytada toisiltamme palautetta (0,3,6,2). Tulkinta: Palautteen pyytami-

nen kaipaa harjoittelemista.

3. Otamme huomioon toistemme tunteet (0,0,8,3). Tulkinta: Toisten tunteiden huomioon

ottaminen on hyvalla tasolla.

4. Kysymykset toivotetaan tervetulleiksi (0,0,7,4). Tulkinta: llmapiiri on avoin kysymyksille.

5. On helppoa pyytaa apua muilta (0,0,6,5). Tulkinta: Avun pyytdminen on luontevaa.
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6. Kuuntelemme tarkkaavaisesti ja mielenkiinnolla (0,2,7,2). Tulkinta: Kuuntelemisen taitoa

on harjoiteltava.

7. Kuka tahansa voi tuoda esille vaikean tai aran asian tiimin palaverissa (0,3,6,2). Tulkinta:

Psykologisen turvallisuuden tila ei mahdollista taysin avointa keskustelua.

8. Keskustelemme virheistamme avoimesti: (0,4,3,4). Tulkinta: Omia virheita ei uskalleta

tuoda aina julki.

9. On tdysin normaalia olla eri mielta (0,1,7,3). Tulkinta Eridvia mielipiteitd ei aina haluta

tuoda julki.

10. Jos emme tieda jotakin, ilmaisemme sen (0,0,4,8). Tulkinta: Omaa tietamattomyytta ei

aina haluta ilmaista muille.

11. Voin olla oma itseni (0,0,4,7). Tulkinta: Psykologinen turvallisuuden tunne mahdollistaa

erilaisuuden.

Yleisesti ottaen psykologisen turvallisuuden tila on melko hyvalla tasolla. Vield on kuitenkin opit-
tavaa vuorovaikutustilanteissa toimimisessa. Avoimen keskustelun ilmapiiria tulee kehittaa niin,
ettd jokainen voi vapaasti kertoa oman mielipiteensa asioihin. Keskustelutilanteissa jokaisen sa-
nomisia tulee pitaa yhta arvokkaina ja niita tulee kuunnella tarkkaavaisesti, jotta puhujalle ei tule
sellainen olo, ettd hdanen sanomisillaan ei ole merkitystd. Kuulluksi tulemisen kautta uskalletaan
ottaa esille myos niita asioita mita ei tiedeta, ja hiljalleen opitaan tunnustamaan tietamattomyy-

den lisaksi myds omia virheita.

Psykologisen turvallisuuden kokemus korostuu vuorovaikutustilanteissa. Tallaisia ovat sdannalli-
set palaverit ja yhteistydtoiminta oman tiimin tai laajemman tydyhteisdn kesken. Kyselylla saatiin
tietoa yhden tiimin psykologisen turvallisuuden kokemuksesta. Se kuinka hyvin uskalletaan kertoa
omia mielipiteita ja ajatuksia tiimin yhteisissa kohtaamisissa, riippunee siita millaisia henkiloita
vuorovaikutustilanteessa on lasna. Vahvat persoonat, uudet tydkaverit tai itselle outo asia voivat
vaikuttaa siihen, kuinka henkil® toimii tilanteessa. Erityisen vahvat persoonat tai sellaiset henki-
|6t, joilla on tarve paattaa yksin kaikesta voivat vaikuttaa siihen kuinka hyvaksi psykologinen tur-
vallisuus koetaan. Tydyhteis6ssa on |oydettdva keinot toimia erilaisten ihmisten kanssa, silla jo-
kaisella on omat motivaation lahteensa. Toisia motivoi johtajuus, kun toiset taas mieluusti ottavat

sivusta seuraajan roolin. Reissin motivaatioteoriassa tatd kutsutaan vaikutusvallan tarpeeksi.



59

Vuorovaikutustilanteissa johtajuuden ja vaikutusvallan tarve voi nakya itsevarmuutena, paatta-
vaisyytena ja vahvatahtoisuutena. Ihmiset joilla on vahva vallan tarve ottavat mielelldan johta-
juutta kdytannon tilanteissa ja omaksuvat johtajan roolin. He tekevat kovasti toita saavuttaakseen
tavoitteensa ja etsivat haasteita seka neuvovat ja opastavat muita. Erityisen vahvana vallan tarve
voi johtaa my6s muden kontrolloinnin tarpeeseen ja karsimattomyyteen. Ihmiset joilla on heikko
vallan perustarve eivat pida itsensa esiin tuomisesta. He eivat halua ottaa vastuuta toisista, paat-
tda asioista toisten puolesta tai neuvoa ja opastaa heita. (Reiss 2013, 77-78; Mayor & Risku 2022,
66-71.) Nain heikon vallan tarpeen omaavien henkildiden voi olla helpompaa vetdytya ajatuk-
siensa kanssa vuorovaikutustilanteissa, kuten palavereissa. Ndidenkin ihmisten huomioiminen on

tarkeaa ja sen voi tehda esimerkiksi valmentavan johtamisen keinoin.

Erilaisten ihmisten vuorovaikutustilanteiden sujuvuutta voidaan edistda valmentavan johtamisen
toimintatapojen avulla. Valmentava johtaminen on vaikuttamista ja vaikutetuksi tulemista. Se on
kokonaisvaltainen tapa olla ja toimia arvostavasti, tavoitteita asettaen ja yhteistoimintaa kehit-
tden. Toiminnan tavoite on vapauttaa yksiléiden potentiaali ryhman ja organisaation kayttoon.
Valmentavalla johtamisella hyddynnetddn asiantuntijoissa oleva potentiaali maksimaalisesti, kun
koko yhteisGssa oleva tietotaito vapautetaan yhteiseen kayttéon. (Soback, 2021, 74.) Valmenta-
valla johtamiselle saadaan aikaan tuloksellista ja syvempaa oppimista tukevaa tiimitoimintaa. Yh-
teinen keskustelu tiimipalavereissa ja tiimin ohjaaminen tavoitteita kohti onnistuu, kun vetaja ot-
taa alusta alkaen kaikki mukaan kysellen, kuunnellen ja valilla omia ajatuksiaan esittden. Vetdja
ohjaa keskustelua niin, ettd keskustelun seurauksena saataisiin valittuja seuraavia askeleita ar-
jessa toteutettavaksi. (Soback, 2021, 101.) Tyoryhman ajatuksia voi pyrkida saamaan esiin avoi-
mien kysymysten kautta. Avointen kysymysten esittdminen ja kohdistaminen ryhmalle tai yksi-
|6lle haastaa |6ytamaan vastauksia ja kehittdmaan omaa ajattelua ja toimintaa. Avoimilla kysy-
myksilld saa yleensa aikaan myos keskustelua isommassa ryhmassa. Nain esihenkil6 tai palaverin
vetdja voi valtella tilannetta, ettd ottaa itse lilan vahvaa johtajuutta ja sen sijaan osallistaa ty6ryh-
maa tasapuolisesti yhteisten asioiden kehittamiseen. Osallisuus ja kokemus siitd, etta voi vaikut-

taa asioihin, antaa tyolle merkitysta.

Mielekas ja hyvaksi mielletty tyo tyydyttaa kaikki kolme perustarvetta. Erilaisissa tdissa ja tydyh-
teisOissa voi olla eriasteisesti mahdollisuuksia tyydyttaa itsendisyyden, pystyvyyden ja yhteenkuu-
luvuuden tarpeita. Joissain toissa on helppo kokea yhteenkuuluvuutta, kun taas esimerkiksi asi-

antuntijaty6ssa on mahdollista kokea pystyvyytta huippuosaajana. Missa tahansa tyssa kannus-
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tavan johtamisen, positiivisen palautteen ja suotuisan ty6ilmapiirin vaikutus tarpeiden tayttymi-
seen on suuri. Psykologisten perustarpeiden tayttyessa tyohyvinvointi kasvaa ja tyo tuntuu innos-

tavalta. (Hakanen 2011, 32-35.)

Palautteen pyytamisessa on tulosten perusteella kehitettavaa. Palautetta ei joko uskalleta pyytaa
tai sitd ei haluta ottaa vastaan. Mayorin ja Riskun mukaan tama voi johtua siita, etta henkil6illa
on heikko hyvdksynnan tarve, jolloin he valttelevat kritiikkid. Toisaalta vahvan hyvaksynnan tar-
peen omaavien henkildiden voi olla vaikeaa ottaa vastaan kritiikkid. Epdvarmuuden kokemusta

voi vahentda antamalla paljon tukea ja kannustusta. (Mayor & Risku 2022, 85.)

5.4.4 Tulkinta koko tutkimusaineistosta

Tahan lukuun on koottu tiivistetty tulkinta havainnoinnin ja kyselyiden tulkinnoista. Tulkinnassa
keskeiseen osaan nousee palautteen saamisen merkitys ja tydhyvinvoinnin ja tydnteon edellytys-

ten varmistaminen tyonjohdollisin keinoin.

Tutkimuksen kohteena olevat haluavat saada palautetta tekemastaan tyosta silla se vaikuttaa po-
sitiivisesti motivaatioon. Palautetta ei kuitenkaan saada, anneta tai pyydeta riittavasti. Palautteen

ei toivota olevan pelkdstaan positiivista. Palaute halutaan kohdistaa niille kenelle se kuuluu.

Tyon tekemisen edellytykset ovat paaosin kunnossa. Ty0 on ohjeistettua ja tavoitteet on kerrottu
henkilostolle melko hyvin. Tavoitteiden halutaan olevan selkeitd ja toimenpiteiden tavoitteiden

saavuttamiseksi selkedsti maariteltyja.

Tyohyvinvoinnin lisddmiseksi kaivataan avointa ja rentoa ilmapiiria. Tydyhteison ristiriitatilanteet
halutaan ratkaista ja niiden ratkaisemiseksi kaivataan esihenkil6iltd aktiivista ja tasapuolista
otetta. Hyvinvoiva tiimi on tehokas tiimi. Psykologisen turvallisuuden tila mahdollistaa eridvat
mielipiteet, mutta omien heikkouksien ja virheiden myéntaminen vaatii vield kehittymista. Hyvin-
vointia ja psykologisen turvallisuuden kokemusta voidaan lisatad lasndololla ja avoimella, valitta-

valla ja keskustelevalla toimintakulttuurilla.

Tyontekijoille on pystyttava tarjoamaan kehittymismahdollisuuksia ja annettava vastuuta seka

mahdollisuus osallistua yhteisten asioiden kehittamiseen. Osaamisesta on pidettdva huolta.
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Esihenkiloiden on toimittava asemansa mukaisesti ja johdettava tiimejansa. Esihenkilot luovat
edellytykset onnistuneelle tyonsuoritukselle ja ohjaavat toimintaa kohti tavoitteita huolehtien sa-

manaikaisesti tydturvallisuudesta ja tyohyvinvoinnista.
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6 Henkilostojohtamisen toimintasuunnitelma tutkimuksen tulosten tuotoksena

Tutkimuksen aikana on saatu arvokasta tietoa siitd, millaiset asiat ovat hyvin kohdeorganisaa-
tiossa ja mitka asiat kaipaavat kehittamista. Esihenkildiden tyo on hektista ja valilla ei ole aikaa
edeta suunnitelmallisesti kohti tavoitetilaa. Haastetta lisda se, etta osaston tiimien valilla voi olla
erilaisia kehityskohteita. On kuitenkin selvaa, etta se mihin resursseja kdytetaan, kehittyy toden-
nakoisemmin haluttuun suuntaan. Opinndytetyon kehittamisosiossa luodaan henkildstdjohtami-
sen toimintasuunnitelma vuosille 2024-2025. Kehittdmissuunnitelman laadinnassa hyodynnetdan
opinndytetydssa kaytettya teoriaa ja saatuja tuloksia. Analysoinnin jalkeen |6ydettiin ne osa-alu-
eet, jotka tutkimuksen mukaan kaipaavat eniten kehittamista ja sellaiset toimintatavat, joilla voi-
daan vahvistaa jo toimivia osa-alueita. Naitd osa-alueita ovat esihenkildiden tukeminen valmen-
tavassa johtamisessa, valmentavan johtamisen toiminnan mahdollistavat sdannolliset tapaamiset
palavereiden ja kohtaamisten muodossa, tavoitteita selkiyttavat palaverit ja tyéhyvinvointia tu-
keva toiminta. Saannolliset tapaamiset lisddvat vuorovaikutteisuutta ja tilaisuuksia tulla kuulluksi
ja huomatuksi. Toimintasuunnitelman toimenpiteet tahtaavat psykologisten perustarpeiden tyy-
dyttamiseen, silla psykologisten perustarpeiden taytymiselld on positiivinen yhteys tyotyytyvai-
syyteen, sitoutumiseen, tyétehoon ja vapaaehtoisuuteen. Yhteenkuuluvuuden tarpeen tayttymi-
nen kannattaa mahdollistaa, koska silld on suuri vaikutus tyon merkityksellisyyteen. Psykologisten
perustarpeiden tayttdminen saa aikaan konkreettisia taloudellisia ja laadullisia yksilo- ja organi-

saatiotason hyotyja. (Sahimaa, 2017, 35,45)

Esihenkiléiden kouluttaminen

Koska esihenkilotyd on haastava tehtava, tulee tehtdavan hoitamiseen saada koulutusta ja tukea.
Jokaisen esihenkildasemassa toimivan henkilon tulee suorittaa toimintasuunnitelmakauden ai-
kana Valmentavan johtamisen koulutus ja Turvallisuusohjelmakoulutuksen jatkovalmennus. Mo-
lemmat koulutukset ovat tarjolla yhtion esihenkildille. Valmentavan johtamisen koulutus antaa
valmiuksia toimia haastavissa tilanteissa, tyokaluja palautteen antamiseen ja osallistavaan tyon-
johtamiseen erityisesti avointen kysymysten opettelun kautta. Valmentavan johtamisen koulutus
tarjoaa tyokaluja ja harjoituksia ristiriitatilanteiden kasittelyyn. Turvallisuusohjelmakoulutuksen
jatkovalmennuksessa pyritdan ymmartamaan psykologisen turvallisuuden merkitysta ja lisdksi

opetellaan jatkuvan parantamisen mallia taulutyéskentelyn avulla.
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Saannolliset taulupalaverikdytannot: tuotantopalaveri, tuotannon taulupalaveri ja kehityspa-

laveri

Taulutyoskentely on SSAB:n jatkuvan parantamisen alusta, jossa seurataan turvallisuuteen, laa-
tuun, toimituksiin ja normaalitilaan liittyvia asioita. Taulut tuovat selkeytta ja ennustettavuutta
tyopadivaan. Tiedonkulku paranee ja vaarinymmarrykset vahenevat. Kokoontuminen taululle
mahdollistaa koko vuoron yhteisen hetken. Taulutydskentelyn on tarkoitus osallistaa henkilostoa
oman tyon kehittdmiseen, tuomaan esiin poikkeamia ja aktivoimaan tyon esteiden poistamisessa.
Taulut ovat visuaalisia ja niilla seurataan tavoitteiden toteumia. Taulupalaverien aikana on tarkoi-
tus jakaa ajankohtaisia asioita turvallisuuteen ja laatuun liittyen, huomata onnistumiset ja antaa
palautetta. Tyonjohtajat padsevat harjoittelemaan avoimia kysymyksia ja osallistamista toimies-
saan taulupalavereiden vetdjina. Taulupalaverit kdynnistetadn vuoden 2024 alussa. Vuoden en-
simmaiselld puoliskolla tyonjohtajat opettelevat uuden rutiinin ja pystyvat toimimaan jatkossa

itsenaisesti.

Tauluille otetaan mukaan sellaisia mittareita, jotka kuvaavat tavoitteita sellaisella tasolla, etta
vuorohenkilostd kokee voivansa niihin vaikuttaa. Taulupalaverissa johdetaan tyota seka maarite-
taan toimenpiteita ja vastuita tehtaville. Mittarit toiminnan tehokkuutta ilmaiseville asioille vali-
taan niin, ettd ne ovat linjassa osaston toimintasuunnitelman ja tuotantotavoitteiden kanssa. To-

teumien mukaan annetaan palaute ja uskalletaan kohdistaa palaute niille, ketkd sen ansaitsevat.

Kehityshenkil6ston toiden seurantapalaveri

Kehitystehtaviin osallistuvien henkiléiden kanssa kdynnistetdan sdannollinen téiden seurantapa-
laveri. Seurattavia asioita voivat olla muun muassa laatupalautteet, linjojen hairididen selvittami-
nen, kapasiteetin lisddmiseen tahtaavat toimenpiteet, investoinnit, riskien arvioinnit, tydohjeet
ja henkiloston koulutustarpeet. Palaverin tarkoitus on koota osaston ajankohtaiset tyot samalle
listalle ja seurata niiden etenemaa. Palaverissa myos priorisoidaan tarpeen mukaan. Téiden seu-
rantapalaveri mahdollistaa avun pyytdmisen tai ja tyokuorman jakamisen. Tallad palaverikaytan-
nolla on tarkoitus parantaa palautteen vastaanottamisen ja pyytdamisen taitoa. Lisdksi palaveri
mahdollistaa valmentavaa johtamista valmentamisen, tukemisen ja sparraamisen avulla. Saan-
nollisessa tapaamisessa voidaan yhdessa keskustellen pyrkiad |6ytdmaan parhaat toimintamallit ja
laajentaa asiantuntemusta seka tukea toisia haasteiden parissa. Priorisoinnilla pyritdan pitdmaan
tyokuorma sellaisena, etta se ei vaikuta haitallisesti tydohyvinvointiin, mutta mys antamaan riit-

tavasti haasteita, jotta tyo ei ole lilan helppoa tai tylsaa.
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Turvakierrokset viikkohuoltopdiviin

Saannollisen lasndolon lisddmiseksi kdynnistetdan toistuvat turvakierrokset. Viikkohuoltopdivan
aikana viedaan linjan henkilostd turvakierrokselle valitulle alueelle. Kierroksen paatteeksi ko-
koonnutaan ohjaamoon tekemaan yhteenveto ja kirjataan havainnot. Huomioidaan, etta jokai-
nen osallistuja kirjaisi saanndllisesti havaintoja. Yhteenvedon aikana ja sen jalkeen on hyva hetki
juoda kahvit ja antaa mahdollisuus vapaalle keskustelulle. Tarkeinta on esihenkilon kiireeton las-
naolo. Henkilosto oppii rutiinikierrokseen ja tietaa, etta silloin ainakin paasee esihenkilon kanssa
keskustelemaan. Talla toimenpiteelld on tarkoitus lisatd esihenkilon ldsndoloa ja mahdollisuuksia

keskusteluhetkiin.

Saannolliset keskusteluhetket ja kehityskeskustelut jokaiselle

Toimintasuunnitelmaan otetaan mukaan myds kehityskeskustelujen mahdollistaminen jokaiselle.
Tavoite on kdyda jokaisen kanssa henkilokohtainen palautteenantotilaisuus. Taman voi yhdistaa
henkilokohtaisen palkanosuuden arviointikeskusteluun, jollainen jarjestetaan jo vuosittain. Huo-
mioidaan henkilokohtaisen palkanosuuden maarittamisessa henkildiden joustavuus, innokkuus ja
asenne turvallisuutta kohtaan aiempaa suuremmalla painoarvolla. Toimihenkildiden kehityskes-
kustelut pidetaan kaksi kertaa vuodessa. Lisdksi mahdollistetaan kahdenkeskinen keskusteluhetki
saannollisesti. Vuorotydnjohtajilla tama toteutuu helpoiten aamuvuoron alussa spontaania het-
ked, kun tuotantopaallikko saapuu toihin. Tapaa on jo kokeiltu ja se on todettu toimivaksi. Aamu-
varhaisella ei vield ole muita hairiotekijoita. Tyokiertoon tuleva tyonjohtaja saa paallikolta ajan-
kohtaisten asioiden kertauksen ja mahdollisuuden keskustella omista asioista. Tapaaminen mah-
dollistaa my6s palautteenannon. Taukokulttuuria vaalitaan yhteisten ruoka- ja kahvitaukojen

merkeissa.

Jotta henkilostéjohtamisen toimintasuunnitelman toimenpiteiden vaikuttavuutta voidaan seu-
rata, on osaston toimintasuunnitelmassa oltava mukana ennakoivan turvallisuustyon ja tapatur-
mamittareiden lisdksi myds tyéhyvinvoinnin ja varhaisen tuen onnistumista seuraavat mittarit.
Naita ovat tyohyvinvointia tukevan ja varhaiseen tukeen perustuvan esihenkildkompassin avoi-
mien tehtdvien maara ja sairauspoissaolojen seuranta. Toimintasuunnitelmaan valittuja mitta-
reita tulee seurata kuukausittain ja toteumat tulee esittda koko henkilostolle. Toimintasuunnitel-
man mittaristo otetaan mukaan KPI-mittaristoon ja toteumia seurataan kuukausittain kehityspa-

lavereissa.
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Tyohyvinvoinnin ja ty6turvallisuuden lisddamiseksi kaikkeen hairintdan ja epaasialliseen kayttayty-
miseen on otettava tiukka linja. Kun esihenkil® saa tietoonsa, ettad tyoyhteisdssa on jotain meneil-

Iaan, kutsutaan heti asianosaiset koolle ja sovitellaan tilanne tehtaan ohjeistukseen nojaten.

Tyo6hyvinvointia, tiimihenked ja yhteisollisyytta lisddvia tydajan ulkopuolisia kokoontumisia jar-

jestetdaan 1-2 kertaa vuodessa lisddamaan yhteenkuuluvuuden tunnetta.

SSAB Kuumavalssaus, leikatut kelatuotteet

Esihenkilotyon toimintasuunnitelma 2024-2025

Saanndlliset esihenkildiden organisoimat kokoontumiset.

Toimenpide tai tapahtuma Vastuu Toistuvuus
Tuotantopalaveri Tuotantopé&allikko arkipaivisin
turvallisuus, toimitukset, laatu, normaalitila, ajankohtaiset asiat

Tuotannon taulupalaveri Vuorotyodnjohtaja 1 krt/ty6kierto
turvallisuus, toimitukset, laatu, normaalitila, ajankohtaiset asiat

Kehityspalaverissa KPI mittareiden toteuman seuranta ja kk-raportointi Tuotantopaallikkd kuukausittain
mittareiden osalta

Kehityshenkilostdn téiden seurantapalaveri Tuotantopaallikké joka toinen viikko
Turvakierrokset viikkohuoltopaiviin Vuoroty6njohtaja 4 krt/viikko
Saannolliset keskusteluhetket Esihenkilot joka toinen viikko
Kehityskeskustelut Esihenkilt tt 1 krt/v jath 2 krt/v
Tydhyvinvointia lisdava toiminta Esihenkilot 1-2 krtiv
Esihenkildiden kouluttautuminen: Valmentava johtaminen ja Tuotantopaallikkd

Turvallisuusohjelman jatkovalmennus

Kuva 2. Esihenkildtydn toimintasuunnitelma vuosille 2024-2025

6.1 Toimintasuunnitelman hyodyt ja edut tutkimuksen kohteelle

Miten sitten toimintasuunnitelmaan valituilla asioilla voisi tukea sisdisen motivaation vahvista-
mista? Sisdisen motivaation kasvattamiseen kannattaa panostaa silla ulkoiset motivaation lah-

teet, kuten henkilokohtaisen palkanosuuden korotus vaikuttavat vain lyhyen aikaa.

Kuten aiemmin on kerrottu, sisdiselld motivaatiolla tarkoitetaan sita, etta yksilé6 motivoituu teke-
maan jotain kokiessaan toiminnan itsensa kiinnostavana, mielihyvaa tuottavana ja omien arvojen
mukaisena. Pelkastaan ulkoisesti motivoitunut henkild voi luovuttaa vastoinkdaymisen kohdates-
saan eika jaksa tavoitella tavoitteitaan. Lisdksi toimiminen pelkastaan ulkoisen motivaation poh-
jalta saattaa heikent&a yksilon hyvinvointia. (Salmela-Aro & Nurmi, 2017, 55.) Ihmiset elavat eri-

laisissa sosiaalisissa ymparistdissa. Ymparistd, kuten perhe, tyoyhteiso tai ystavat, vaikuttavat
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joko suoraan tai valillisesti yksilon toimintaan, motivaatioon, hyvinvointiin ja suoritukseen. Itse-
maadraamisteorian mukaan ymparistot vaihtelevat siind, etta kuinka hyvin ne tukevat yksilon itse-
ohjautuvuutta ja kontrolloivat ajattelua, kaytosta ja tunteita. ltsemaardamisteoriassa keskeista
on, etta kuinka hyvin sosiaalinen ymparisto tyydyttaa yksilon perustarpeita. Perustarpeiden tayt-
tyminen johtaa sinnikkyyteen, energisyyteen, hyvinvointiin ja aktiiviseen itseohjautuvuuteen.
Psykologisia perustarpeita on kolme ja ne ovat tarve autonomiaan, tarve pystyvyyden tunteeseen
ja tarve kokea yhteenkuuluvuutta. Autonomian tarpeen tayttyessa yksilo kokee, ettd voi itse vai-
kuttaa paatoksentekoon ja omaan tekemiseensa ja, etta voi itse valita eri asioita elamassaan. (Sal-

mela-Aro & Nurmi, 2017, 59-60.)

Kehittamiskohteet liittyvat suurelta osin joko paivittdiseen tai harvemmin tapahtuvaan taulutyos-
kentelyyn. Tyontekijoille aloitettavat taulupalaverit lisddvat tyon selkeytta tavoitteiden ja lisdan-
tyvan viestinnan kautta. Tyontekijat paasevat itse osallistumaan, tuomaan esille poikkeamia ja
jakamaan tyohon liittyvia asioita muiden kanssa. Palaveriin kokoontuminen lisda myos yhteisolli-
syytta joka palvelee yhteenkuuluvuuden tarvetta. Oman vuoron onnistumisten ja kehitystarpei-
den seuranta ja vertailu toisiin vuoroihin voi toimia tyoyhteis6a vahvistavana tekijana ja luoda
me-henked. Onnistumisten esiin nostaminen ja tavoitteiden saavuttaminen tukevat pystyvyyden
tunteen kokemista. Vallan tarvetta saadaan tyydytettya osallistumisen ja vaikutusmahdollisuuk-
sien kautta mika voi johtaa parempaan itseohjautuvuuteen. Vaikka itseohjautuvuutta pyritaan
lisddmaan, niin samaan aikaan tyonjohtaja ottaa taulupalaveria vetdessaan tyonjohdollisen ase-
man. Henkil6sto kaipaa kyselyn mukaan johtamista, ohjaamista tavoitteiden suuntaan ja puuttu-

mista epéatoivottuihin ilmidihin.

Toimihenkildiden téiden seurantapalaverin kautta saadaan tuettua samoja perustarpeita kuin
tyontekijoiden taululla. Tyon merkityksellisyys voi lisddntya, kun asiantuntijat saavat jakaa teke-
mansa tyon tuloksia muille, voivat keskustella vertaistensa kanssa ja saada palautetta toiden ete-
nemisestd. Asiantuntijoiden tyon luonne ei tarjoa "nopeita voittoja” ja joskus voi olla vaikea huo-
mata mitda on saavuttanut panoksellaan. Toiden seurantapalaverissa on mahdollista parantaa
myos psykologisen turvallisuuden kyselyssa esiin nousseita kehityskohteita. Sdanndéllinen kokoon-
tuminen tutustuttaa tuoreen tiimiin paremmin toisiinsa. Psykologisen turvallisuuden parantuessa
uskalletaan kysya apua toisilta asioihin ja kertoa omista tehdyista virheista. Osaamista ja parhaita
kaytantoja jaetaan luonnollisessa tilanteessa. Esihenkil6 voi osoittaa arvostusta asiantuntijoille ja
tukea tarvittaessa esimerkiksi priorisoimalla tehtavia, antamalla tukea ajatteluun ja kirkastamalla

yhteista tavoitetta. Tyohyvinvoinnin ja motivaation tavoitelluin tila on, ettd ihminen kokee tyon
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imua. Tyon imu koostuu kolmesta osa-alueesta, jotka ovat psykologinen merkityksellisyys, psyko-
loginen turvallisuus ja psykologinen saavutettavuus. (Gatti, 2016, 4). Asiantuntijoiden saannolli-

selld toiden seurantapalaverilla saadaan vahvistettua kaikkia kolmea osa-aluetta.
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7 Johtopaatokset ja pohdinta

Taman tutkimuksen tavoitteena oli saada syvallinen kuva organisaation johtamis- ja toimintakult-
tuurin nykytilasta. Milla tavalla henkilosto kokee nykyiset toimintamallit, mika heita auttaa onnis-
tumaan tavoitteiden saavuttamisessa ja mitka asiat estavat tavoitteiden saavuttamista. Tarkedssa
osassa oli saada ymmarrysta motivaatioon vaikuttavista tekijoista ja siita, kuinka naita voidaan
hyodyntaa paivittaisessa johtamisessa. Teorioissa motivaatio kytkeytyy vahvasti haluun ty6sken-
nelld jonkin asian eteen, jonka itse kokee tarkedksi ja merkitykselliseksi. Tavoiteltavan lopputu-
loksen lisdksi ihmisen hyvinvointi ja turvallisuuden tunne vaikuttavat alkuodotuksiin ndhden yl-
|attavankin paljon motivaatioon. Turvallisuutta luodaan toimivan ja avoimen tydyhteison kautta.
Kolmas motivaatioon vaikuttava tekija on kokemus siitd, etta voi itse vaikuttaa tekemaansa tyo-

hon ja tulee huomioiduksi tyéyhteis6a koskevissa asioissa.

Tutkimuskysymykset valittiin siten, etta niihin vastaamalla |6ydettaisiin asioita, joita kehittamalla
henkiloston motivaatiota voidaan kehittdd paremmaksi. Ensimmaisen tutkimuskysymyksen
avulla etsittiin niitd organisaation toimintatapoja, jotka henkilosto tunnistaa vaikuttavan alenta-
vasti motivaatioon. Toisella tutkimuskysymykselld pyrittiin |6ytdmaan niita henkildstdéjohtamisen
toimintatapoja, joita lisaamalla ja kehittamalla motivaatiota voidaan lisata. Alentavasti vaikutta-
via tekijoita saatiin enemman irti tutkimusaineistosta kuin teoriasta. Teorian avulla voitiin kuiten-
kin ymmartaa ihmisten erilaisuutta siind, miten he kokevat asioita ja miten perustarpeiden voi-
makkuus maarittaa tarvetta kokea tarpeen tayttymista. Esimerkiksi jarjestyksen tarpeen vahvuus
vaikuttaa siihen, kuinka paljon ihminen kaipaa rutiineja ja sddntdja ohjaamaan toimintaa. Tutki-
muksen perusteella tydmotivaatiota alentavia tekijoita ovat esihenkilon vélinpitamattomyys, ky-

kenemattomyys johtaa, vdahdinen palaute ja tyéyhteison huono ilmapiiri.

Henkilostéjohtamisen kentta on laaja, mutta esihenkildiden paivittdisella tyolla voidaan vaikuttaa
merkittavasti henkiléston motivaatioon. Palautteen antaminen on merkittavin keino lisatd moti-
vaatiota seka tutkimuksen ettd teorian perusteella. Psykologisen turvallisuuden tunteen vahuvis-
taminen on myo6s merkittdvassa roolissa. Turvallisessa ymparistdssa tyontekijat vapauttavat
kaikki kaytossdaan olevat resurssit tyon tekemiseen, jakavat osaamistaan ja auttavat toisiaan on-
nistumaan. Vuorovaikutus on avointa ja rentoa. Psykologista turvallisuutta voi lisdata esimerkiksi
valmentavasta johtamisesta tuttujen toimintamallien avulla eli kunnioittamalla, kuuntelemalla ja

arvostamalla. Tutkimusaineiston perusteella henkilosto kaipaa kuuntelevaa, valittavaa, tasapuo-
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lista, mutta jamakkaa johtajaa. Johtajien organisaatiotasosta riippumatta on pystyttdava asetta-
maan selkeita tavoitteita ja seurattava tavoitteiden etenemista ja ohjattava tarvittaessa oikeaan

suuntaan.

Valittu teoria palveli hyvin kyselyiden laatimisessa ja tutkimusaineiston analysoinnissa. Valittu
teoria ohjasi kysymysten laadintaa vastaamaan tutkimuskysymysten kannalta merkityksellisiin
asioihin. Analysoinnin aikana saadut tulkinnat saivat tukea teoriasta ja analysointiosuus oli helppo
kirjoittaa tulosten ja teorian vuoropuheluna. Kehitettavaakin kuitenkin jai, silla tutkimuksessa ei
pystytty analysoimaan sisdisen ja ulkoisen motivaation valisia eroja syvallisesti. Positiivisen pa-
lautteen antamisen ja ulkoisen tavoitteen sisdistymisen valille [0ydettiin kuitenkin yhteys. Positii-
vinen palaute saa tuntemaan onnistumista ja yrittdmaan enemman, jolloin ulkoa asetetut tavoit-
teet tuntuvat mielekkdammilta ja niiden saavuttamiseksi halutaan tyéskennelld enemman. Sdan-
nolliset positiiviset kokemukset voivat vaikuttaa siihen, ettd ihminen haluaa lopulta tyoskennella
tavoitteen saavuttamiseksi omasta tahdostaan eika ulkoisen odotuksen vuoksi. Kehittamistehta-
vassa luodun toimintasuunnitelman toimenpiteet keskittyvat saannollisten rutiinien luomiseen,
joiden rakenteet suunnitellaan siten, etta ulkoiset tavoitteet ja ohjeistukset saataisiin tuntumaan

merkityksellisiltd ja tatad kautta olisi edellytykset pyrkia vaikuttamaan motiivien sisdistymiseen.

Tutkimuksen aineiston kerdamiseen kaytetyt menetelmat valittiin hyvin ja taman vuoksi tutki-
muksen validiteetti tutkimusmenetelmin arvioituna on hyva. Kaytetyt menetelmat pystyttiin pe-
rustelemaan tutkimusmenetelman kuvauksessa. Laadullisen tutkimuksen muotona tapaustutki-
mus oli sopiva valinta antamaan tietoa rajatusta kohteesta. Tutkimustulosten luotettavuuteen voi
olla negatiivista vaikutusta silld, ettd koko henkilostolle jarjestetyn kyselyn vastausprosentti jai
alhaiseksi 23 %:iin. Saaduista vastauksista tehtiin analysointia ja johtopaatdkset ovat perustelta-
vissa kdytetyn teorian valossa, mutta ovatko ne kuitenkaan yleistettavissa koko tutkimusjouk-
koon. Havainnointi menetelmana on aina tutkijan kokemukseen ja tulkintaan perustuvaa, joten
siind on voinut tapahtua liiallista yleistamista, vaikka havainnoinnista saadut tulokset ovatkin
kooste useammasta tapahtumasta. Havainnoin tulokset ovat samansuuntaiset kyselyiden kanssa,
joten aineistonkeruumenetelmat tukevat toisiaan ja ovat yndenmukaisia. Nain tutkimusmenetel-
man reliabiliteetin voidaan katsoa olevan vahintdaankin kohtuullinen. Reliabiliteetin taso olisi viela
parempi, jos sama kyselytutkimus voitaisiin toteuttaa uudelleen samalle kohderyhmaille ja saadut
tulokset olisivat samanlaisia. Tassa voisikin olla jatkotutkimuksen aihe, mutta se olisi tehtava en-
nen kuin uusilla henkiléstéjohtamisen malleilla saadaan aikaan positiivisia vaikutuksia tyénteki-

joiden hyvinvointiin ja motivaatioon.
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Opinnaytetydssa onnistuttiin hyvin saavuttamaan sen tavoitteet. Onnistumista edesauttoivat tut-
kimussuunnitelman huolellinen laatiminen sisaltden aikataulun koko prosessille. Tutkimussuun-
nitelma toimi ohjaavana dokumenttina koko tutkimusprosessin ajan. Tutkimussuunnitelman
luontivaiheessa oli tutustuttu jo laajalti kdytettavaan teoriaan, jonka tutkija ajatteli liittyvan hen-
kilostojohtamisen perusteisiin sekd motivaatioon. Teorian pohjalta luotiin sisallysluettelo tule-
vaan opinndytetyoOraporttiin. Tutkimussuunnitelmaan tuli ainoastaan yksi poikkeama, kun toimi-
henkildille suunniteltu teemahaastattelu aineistonkeruumenetelméana jouduttiin jattdmaan pois.
Teemahaastattelu oli valmisteltu kysymyksida myoten valmiiksi, mutta koska siihen oli vapaaeh-
toisia vastaajia vain 3, paatettiin teemahaastattelut korvata psykologisen turvallisuuden kyselyll3,
joka oli tehty samalle kohderyhmalle. Ndin saatiin kuitenkin alkuperaisen suunnitelman mukai-

sesti aineistoa myds pelkastddn toimihenkildasemassa toimivilta henkildilta.

Opinnaytetydn tuotoksena syntynytta henkilostéjohtamisen toimintasuunnitelmaa tullaan hyo6-
dyntdamaan osastolla. Osastolle kaivataan rutiineja ja toimintamalleja, joilla hektisessa ymparis-
tossa pystytdan keskittymaan suunnitelmallisemmin lyhyen ja pitkdn aikavalin tekemisiin. Kehit-
tamisosiossa pystyttiin [0ytamaan toimenpiteita vuorotydnjohtajien paivittdiseen johtamiseen.
Jokaisen tyokierron aikana jarjestettavilla taulupalavereilla saadaan osaston turvallisuus-, tuo-
tanto- ja laatutavoitteet nykyistd parempaan seurantaan. Taulupalaveri on my6s koko tiimin yh-
teen keraava hetki, jolla saadaan lisattya vuorovaikutusta, tiedonkulkua ja rutiineja oman poru-
kan kesken. Viikkohuoltopaivien yhteyteen kaynnistettavat turvakierrokset lisdavat esihenkilon
lasndoloa ja tarjoavat mahdollisuuden kehittda yhteistd tyopaikkaa ja nostaa esiin poikkeamia.
Toimihenkildiden ty6ta ja vastuita saadaan selkiytettya toiden seurantapalaverien avulla. Asian-
tuntijatyossa olevat henkilot saavat mahdollisuuden jakaa ndkemyksidan ja keskustella vertais-
tensa kanssa. Hyotyna saadaan myds toiminnan kannalta tarkeiden tehtavien aktiivinen edista-

minen ja priorisointi.

Jatkotutkimuskohteena on psykologisen turvallisuuden tason mittaaminen myéhemmin uudes-
taan samalle kohderyhmalle kuin tassa tutkimuksessa, mutta myds tyontekijdasemassa oleville
osana tyohyvinvointipaivid. Nain jokainen tyonjohtaja saa arvokasta tietoa siitd, mitka osa-alueet
kaipaavat vield kehitysta. Lisaksi vuosittaisesta henkilostokyselystda saadaan sitoutumisindeksi,
jonka kehitystd seurataan myods jatkossa. Sitoutumisindeksin parantuessa myos henkilostdjohta-
misen toimintatavat ovat kehittyneet ja saaneet henkiloston kokemaan tyonsa merkityksellisem-
maksi ja tyoskentelyedellytysten kokonaisuutena paremmiksi kuin aiemmin. Opinnaytetyon tu-

loksia tullaan esittelemaan kuumavalssauksen johtoryhmassa. On mahdollista, ettd muillekin
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osastoille otetaan kayttoon toimintasuunnitelma tai sen osia esittelyn jalkeen. Erityisesti jos toi-
mintasuunnitelman toimenpiteilld saadaan aikaan toivottuja vaikutuksia, voivat toimenpiteet
kiinnostaa muitakin. Yhtiéssamme on tapana jakaa parhaita kdytdant6ja avoimesti myos toisten

kayttoon.

Ihminen on monimutkainen kokonaisuus. Eldman osa-alueiden on oltava tasapainossa hyvinvoin-
nin varmistamiseksi kotona ja tyossa. Parhaassa tapauksessa me voimme antaa tyoyhteisona ih-
misille hyvaa vastapainoa siviilielamaan ja tehda heista onnellisia ja tarmokkaita. Tdssa on tavoit-

teeni.
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Liite 1. 1/1 Koko henkilstolle toimitetun kyselyn saatekirje

Opinnaytetyon kyselytutkimus

- opiskelen tydn ohella YAMK tutkintoa teknologiaosaamisen
johtamisen koulutusohjelmassa. Iso osa opintojani on
tutkimuksellinen opinnaytetyd. Opinnaytetydn aihe on
Motivaatiotekijoiden huomioiminen henkilostjohtamisessa

henkildstélta keratdan arvokasta tietoa kyselyn avulla.
- Paaset vastaamaan kyselyyn QR koodista.

- Kyselyssa on 13 kysymysta, 10 monivalintaa ja 3 vapaan
vastauksen kysymysta. Tutkimusta teen opiskelijana enka
tuotantopaallikkdna, mutta tutkimuksesta saatuja tuloksia
on tarkoitus hyodyntaa henkilostojohtamisen tueksi
luotavassa toimintasuunnitelmassa. Vastaukset ovat taysin
anonyymeja, vastasitpa sitten linkin kautta tyékoneelta tai
QR-koodin avulla omasta puhelimestasi.

- Vastausaikaa on 28.9. saakka.
Yhteistyoterveisin, Anu Kallio



Liite 2. 1/4 Webropol-kyselylomake

Tutkimus: Kuinka henkilostdjohtamisen toimintatavat vaikutta-
vat tydmotivaatioon

Jokainen meista kokee tyoelaman eri tavoin. Parhaimmassa tapauksessa tyé on hyvaa vasta-
painoa vapaa-ajalle ja luo positiivista sisaltéa elamaan. Joku arvostaa tydssa merkityksellista
tyota tai saavutuksia. Toiselle tarkeda voi olla tyoyhteis6on kuuluminen ja sosiaaliset suhteet.
Joku kay toissa ainoastaan toimeentulon vuoksi. Kaikki arvot ovat aivan yhta tarkeita ja arvok-
kaita.

Ihminen tavoittelee luonnostaan sellaisia asioita, jotka tuottavat mielihyvaa. Mielihyvan tunne
saa jatkamaan toimintaa eteenpain itselle tarkeiden tarpeiden ja arvojen parissa. Tasta on
kyse myo6s motivaatiossa. Motivaatio on halu tehda asioita ja itselle tarkeimmissa asioissa halu
I6ytyy usein helpommin. Motivaatioon voidaan kuitenkin yrittda vaikuttaa ulkoisin keinoin,

mutta ilman sisdista halua ei vaikutukset ole pitkdkestoisia.

Teen taman kyselyn opiskelijana ja tutkijana enka tuotantopaallikkéna. Kysely on osa opinnay-
tetyotani, jossa tutkin millaiset henkilostojohtamisen toimintatavat vaikuttavat positiivisesti
tai negatiivisesti henkil6ston motivaatioon. Taman lisaksi kysymysten avulla selvitetdan tyo-
paikan ilmapiiria, turvallisuuden tunnetta ja tydhyvinvoinnin tilaa. Vastauksia hyoédynnetaan,
kun luodaan henkilostéjohtamisen toimintasuunnitelmaa tuleville vuosille.

Toivottavasti sinulla on aikaa ja tahtoa vastata tahan kyselyyn. Voit antaa vastauksesi webro-
pol-tydkalun sahkoiselld lomakkeella, johon 16ydat julkisen linkin henkilokohtaisesta sahko-
postistasi.

Julkinen linkki on laitettu myos LKT:n paivakirjajulkaisuun. Vastata voit myds QR-koodista
puhelimella. Kaikissa tapauksissa vastaajan henkilollisyys pysyy salassa, se on webropol tyoka-

lun julkisesti jaettavan linkin keskeisin ominaisuus.

Yhteistyoterveisin, Anu Kallio



Liite 2. 2/4 Webropol-kyselylomake

1. Tyopaikalla on riittavan selkeat saannot ja ohjeet, joiden mukaan toimimme

Taysin samaa mielta
Osittain samaa mielta
Ei samaa eika eri mielta
Osittain eri mielta

Taysin eri mielta

2. Kuinka hyvin koet osaavasi ja hallitsevasi omat tyotehtavasi

Erittdin hyvin, useimmiten hommat sujuvat rutiinilla
Hyvin, selvian paasaantoisesti itsendisesti

Luulen, etta selvidn aika hyvin

Tarvitsen usein apua tyokavereiltani

Heikosti, olen usein epdvarma osaamisestani
3. Ty6yhteistssa on hyva ilmapiiri ja tydskentelemme yhdessa

Taysin samaa mielta
Osittain samaa mielta
Ei samaa eika eri mielta
Osittain eri mielta

Taysin eri mielta

4. Voin olla toissa oma itseni ja uskallan kertoa mielipiteeni

Taysin samaa mielta
Osittain samaa mielta
Ei samaa eika eri mielta
Osittain eri mielta

Taysin eri mielta



Liite 2. 3/4 Webropol-kyselylomake

5. Minulla on mahdollisuus tuoda esille oman tyén kehittamiseen liittyvia asioita

Taysin samaa mielta
Osittain samaa mielta
Ei samaa eika eri mielta
Osittain eri mielta

Taysin eri mielta

6. Koen oman tyoni merkitykselliseksi

Taysin samaa mielta
Osittain samaa mielta
Ei samaa eika eri mielta
Osittain eri mielta

Taysin eri mielta

7. Tunnen oman tyoni tavoitteet ja tieddn mitd minulta odotetaan tyossani

Taysin samaa mielta
Osittain samaa mielta
Ei samaa eika eri mielta
Osittain eri mielta

Taysin eri mielta

8. Saan riittavasti palautetta tekemastani tyosta tyonjohtajalta tai muulla tavoin

Taysin samaa mielta
Osittain samaa mielta
Ei samaa eika eri mielta
Osittain eri mielta

Taysin eri mielta



Liite 2. 4/4 Webropol-kyselylomake

9. Minulla on mahdollisuus keskustella esihenkiloni kanssa riittdvan usein

Samaa mielta

Eri mielta

10. Mielestani esihenkilon kolme tarkeinta tehtavaa ovat

11. Millaiset esihenkilon tekemiset tai paatokset vaikuttavat positiivisesti

tyomotivaatioosi ja haluusi tyoskennella turvallisesti ja tehokkaasti?

12. Millaiset esihenkilon tekemiset tai paatokset vaikuttavat negatiivisesti

tyomotivaatioosi ja haluusi tyoskennella turvallisesti ja tehokkaasti?

13. Tyoémotivaationi asteikolla 1-5 on



Liite 3 1/1. Psykologisen turvallisuuden kysely

Psykologinen turvallisuus - kysely

Taysin eri | Enimmak | Enimmak | Taysin
mielta seen eri

mielta

limaisemme vapaasti mielipiteemme, vaikka se

ei olisi yleisen mielipiteen mukainen L = L =
Voimme helposti pyytaa toisiltamme palautetta - i r
Otamme huomiocon toistemme tunteet - r r
Kysymykset toivotetaan tervetulleiksi - - - r
On helppoa pyytaa apua muilta - I r
Kuuntelemme toisiamme tarkkaavaisesti ja O -
mielenkiinnolla

Kuka tahansa voi tuoda esille vaikean tai aran - - -
asian tiimin palaverissa

Keskustelemme virheistimme avoimesti r r r r
On taysin normaalia olla eri mielta r ~ - r
Jos emme tied3 jotakin, ilmaisemme sen r r I r

Voin olla oma itseni - r r



