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Opinnaytetyon tavoitteena on selvittda, mita talla hetkella maailmalla tutkitaan johtamisen eri osa-
alueilla. Naisté on tarkoituksena tuoda esille sellaisia suuntauksia, mihin huomiota kiinnittdmalla
organisaatioilla on  mahdollisuuksia selvitd entistd nopeammin muuttuvassa ja
haasteellisemmassa maailmassa.

Opinnaytetydssad tuodaan esille osa-alueina organisaation johtaminen, johtajuus seka
ihmislahtdinen johtaminen. Organisaation johtamista sekéa johtajuutta on tutkittu jo pitkaan, joten
naiden kasittely jatetddan vahemmalle tdssa opinnaytetydssa. Tarkemmin kasitelladn uutena
tutkimuksen alana olevaa ihmislahtoistd johtamista. Organisaation johtamisesta seka
johtajuudesta tuodaan kummastakin esille yksi varteenotettava mahdollisuus. Nailla tuodaan
organisaatiolle mahdollisuuksia implementoida ihmislaht6istd johtamista toimintaansa ja nain
rakentaa tulevaisuuden mahdollisuuksia pidemmaélle aikavalille seka kestavammalle pohjalle.

Organisaation johtamiseen on John P. Kotter kehittdnyt uuden menetelméan, jossa muutoksen
kahdeksaa askelta sovelletaan verkostotyyppiseen jarjestelmaan perinteisen hierarkkisen
organisaatiorakenteen rinnalle. Johtajuutta on tarkasteltu keskijohdon nakdkulmasta tuomalla
esille halyttdvia nakemyksia keskijohdon motivaation laskusta sek& loppuun palamisesta
ylikuormasta ja alikoulutuksesta johtuen.

Tulevaisuudessa tullaan entistd enemman kiinnittdmaan huomiota ihmislahtdiseen johtamiseen.
Tybelaméassa ihmisten psykologiset perustarpeet ovat samanlaiset, joten ihmislahtdisesta
johtamisesta on muodostumassa tukipilari, joka yhdistettynd organisaatiokohtaiseen
johtamisjarjestelmaan sekd johtajuusmenetelmiin  tulee parantamaan organisaatioiden
kilpailukykya, kustannussaastoja, tyohyvinvointia seka tyontekijdéiden motivaatiota.

Vaikka johtamisen eri osa-alueet ovatkin erilaiset, yhdistda niitd samat kasvavat haasteet
tulevaisuudessa. Haasteita ovat muutosten nopeus, tulevaisuuden ennakoinnin ja
ennustettavuuden vaikeus seka kyky nopeaan reagointiin juuri kyseisella hetkella olevaan asiaan
tai tehtavaan. Hyvinvoiva tyontekija on organisaatiolle tehokkaampi ja tuottavampi, joten on
tarkedd ymmartaa niita tarpeita, joita tyontekijalla on tydelamassa. Teknologian jatkuva kehitys
seké uudenlaiset raaka-aineet ja resurssit eivat enad yksindan auta organisaatiota parjadmaan
tulevaisuudessa.
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MANAGEMENT AND LEADERSHIP AS KEY
MAKERS FOR ORGANIZATIONS SUCCESS

The objective of this thesis is to examine new studies on the different fields of management and
leadership. The intention is to clarify important possibilities for organizations to survive in a rapidly
changing and more challenging world.

The fields which are brought up in this thesis are organizational management, leadership and
people oriented management. Organizational management and leadership will be brought up in
this thesis less accurately than the recent study field, people oriented management. One potential
possibility from organizational management as well as from leadership will be brought up. With
these possibilities, organizations have a better chance to implement people oriented management
and this way build future opportunities for a longer period and on a sustainable basis.

John P. Kotter has developed a hew way to manage organizations. This new way adapts the eight
steps of change to a network-like structure that will work together with the traditional hierarchical
organization structure. The study aspect of leadership is on the middle management. It brings up
alarming views of decreasing motivation and burnout of middle management dew to overburden
and lack of training.

People oriented management seems to be even more important in the future. The psychological
basic needs for people in work life are the same. People oriented management combined with
organization specific management and leadership systems can be the basics for improving or-
ganizations competitiveness, cost saving, well-being in work and the employees motivation.

Even thou, the fields of leadership and management are different, there are already some com-
bining aspects which will become even more challenging in future. These aspects are the speed
of change, the difficulty of predicting future and the ability to react quickly on the task on that very
moment. A wellbeing employee is more efficient and more productive for an organization. There-
fore it is important to understand the needs of employees in work life. The ongoing development
of technology and new kinds of resources and raw-materials are not alone enough for organiza-

tions to survive in the future.
KEYWORDS:

organization, management, leadership, middle management, people oriented, motivating, well-
being, enthusiasm, productivity
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1 JOHDANTO

Organisaatioille elintarkeaa tulevaisuudessa on jatkuva kilpailuedun etsiminen.
Tulevaisuudessa yksi suurimmista haasteista yritystoiminnan johtajille on se, mi-
ten selvitéa seka sailyttaa kilpailukyky jatkuvan myllerryksen ja sekasorron kes-
kella. (Kotter, J. P. 2012, 2.)

Tuotannon seka laadun parantaminen on yrityksilla ollut ajankohtainen asia jo
pitkan aikaa. Mita pidempaan naiden eteen on tehty tditd, sitd haastavammaksi
se yha muodostuu. Tekniikka korvaa tyontekijoita, tyontekijat kokevat oman tyo-
panoksensa seka tarkeytensa vahaisemmaksi. Ihmislahtéinen johtaminen tulee
olemaan tulevaisuudessa kasvavassa roolissa tuottavuuden parantamisessa. Ih-
mislahtbisen johtamisen vaikutukset heijastuvat tuottavuuden ja laadun parantu-
misen lisdksi myds tydelamaén ja tyontekijoiden tyohyvinvointiin. Harvard Busi-
ness Review — lehdessa vuonna 2012 julkaistun artikkelin mukaan innostuneet
tyontekijat ovat 16 % tuottavampia ja 32 % sitoutuneempia tydpaikkaansa.
(Spreitzer & Porath, 2012, 2.)

Tulevaisuudessa suurten ikéluokkien jaddessa pois tydelamasta ja tydvoiman yli-
tarjonnan muuttuessa jossain maarin tyévoimapulaksi muodostuu entista tarke-
ammaksi tyontekijan osaamisen, innostuksen sekd motivaation kasvattaminen

seka naiden tyontekijoiden pitaminen tydnantajan palveluksessa.
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2 TOIMEKSIANNON TAUSTA, AIHEEN RAJAUS,
TAVOITTEET JA TOTEUTUS

Tama opinnaytetyd tehdaan toimeksiantona teknologiateollisuudessa toimivalle
yritykselle. Yrityksen toiveesta selvitetd&dn, mita uusia asioita maailmalla talla het-
kella tutkitaan ja kirjoitetaan johtamisen alalla. Opinnaytetytsséa tuodaan esille
organisaation johtamiseen, johtajuuteen seka ihmislahtéiseen johtamiseen liitty-

vid uusia asioita maailmalta.

Opinnaytetyon tavoitteena on I6ytaa niita asioita, mihin suuntaan johtaminen on
menossa seka tata kautta tuoda toimeksiantoyritykselle ideoita ja ajatuksia. Ide-
oita ja ajatuksia hyddyntaen yritys pystyy mahdollisesti vastaamaan nopeasti
muuttuvaan seka talla hetkelld taloudellisesti hankalaan maailman tilanteeseen.
Liséksi ideat ja ajatukset antavat myds mahdollisesti keinoja ennakoimaan tule-

vaisuuden tuomia haasteita johtamisen eri osa-alueilla.

Opinnaytetyon aineistona kaytetddn alan kirjallisuutta, asiantuntijoiden lausun-
toja ja ajatuksia seka viime aikoina julkaistuja johtamiseen liittyvia artikkeleita.
Opinnaytetydssa kartoitetaan organisaatiojohtamiseen (management), johtajuu-
teen (leadership) sek& ihmislahtdiseen johtamiseen (people management) liitty-

via asioita.
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3 ORGANISAATION JOHTAMINEN

Sosiaalisten, taloudellisten, poliittisten seka ymparistoon liittyvien asioiden osuus
kasvaa jatkuvasti. Samalla yritykset eivat enda pysy muutosten mukana saatikka
paase niiden edelle. Vuosikymmenia kehittymiseen seké johtamiseen kaytetyt or-
ganisaatiokeskeiset prosessit seké hierarkkiset rakenteet eivat enaa johda halut-
tuun lopputulokseen tassa nopeaa reagointia vaativassa maailmassa. Nykypai-
van yritykset asettavat itsensa suurelle riskille alttiiksi, mikali he eivat arvioi suun-
taansa riittavan usein, kiinnitd entista enemman huomiota sopeutumiseen jatku-
vasti muuttuvassa ymparistossa sekéa reagoi nopeasti toiminnallisia muutoksia
vaativissa tilanteissa. Tasapainoilu vuosittaisen tavoitetuloksen saavuttamisen
seka jatkuvan kilpailun edella pysymisen valilla asettaa organisaation johdolle
suuria henkisia paineita. (Kotter, J. P. 2012, 2.)

3.1 Kaksoissuorittava jarjestelma

Kaikille yrityksille, jotka ovat paéasseet startup-vaiheen ohi, tehokkuuden opti-
mointi on tarkeampi tekija kuin strateginen ketteryys. Kyky muuttaa mahdollisuu-
det rahaksi seka vaistaa uhkatilanteet nopeasti ja itsevarmasti ovat varmoja kei-

noja yrityksen tehokkuuden paranemiseen. (Kotter, J. P. 2012, 2.)

Perinteiset hierarkiat seka organisaatioiden toimintatavat ovat edelleen yrityksen
paivittdisen toimimisen kannalta erittain tarkea seka toimiva tapa. Edella mainitut
kaytannot eivat pysty enda kuitenkaan riittdvan nopeasti eika riittdvan hyvin tun-
nistamaan uhkia sekd mahdollisuuksia, muotoilla riittdvan luovaa strategista
oma-aloitteisuutta eika toteuttaa niita tarpeeksi nopeasti. Nykypaiva muuttuu niin
nopeasti, ettd ne, jotka pydrittavat yrityksen jokapaivaista toimintaa, eivat enéa
ehdi seuraamaan, mitéa ymparilla tapahtuu ja, nain ollen jaadaan kehityksessa
koko ajan jalkeen. Kyseisen ongelman ratkaisemiseksi on John P. Kotter kehitté-
nyt omaa 8 askeleen muutosmalliaan yhdistamalla siihen uuden verkostotyyppi-

sen jarjestelman organisaation rinnalle. (Kotter, J. P. 2012, 2.)
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Organisaation toimiva jarjestelma, joka muodostuu rakenteista ja prosesseista,
tarvitsee rinnalleen toisen toimivan jarjestelméan, jonka tehtdvana on selvittaa
haasteet, joita aiheuttavat kasvava monimutkaisuus seka muutosten nopeus.
Tama toinen toimiva jarjestelmé& on omistautunut suunnittelemaan ja toteutta-
maan strategiaa, joka kayttaa ketteraa verkostotyyppista rakennetta seka todella
erilaista kokoelmaa prosesseja. Uusi jarjestelma arvioi jatkuvasti organisaatiota,
yrityksen liiketoimintaa seka teollisuuden alaa, milla se toimii, ja reagoi vanhaa
jarjestelmaa nopeammin ja ketterammin. Lisdksi se on luovuudeltaan tehok-
kaampi. Kuviosta 1 kay ilmi, miten tama uusi jarjestelméa vanhan rinnalla ennem-
minkin taydentaa kuin kuormittaa vanhaa hierarkiaa antaen sille mahdollisuuden
tehda sita, missa se on hyva, jokapaivaisen toiminnan varmistamisessa. Kyse ei
ole siita, ettd kaytdssa on vain toinen menetelma, vaan siita, etta kaytossa olisi
molemmat rinnakkain. N&in yrityksen toimiminen helpottuu sek& strategisten
muutosten toimeenpano nopeutuu. (Kotter, J. P. 2012, 3.)

O— 88

, 9 ﬁ s

Strateginen sloittestiisous
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Kuvio 1. Kaksoissuorittava jarjestelma kaytannéssa (Kotter, J. P. 2012, 4. muo-
kattu).
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Organisaation kyky tulla patevammaéksi hoitamaan erittain kilpailukykyista ympa-
ristbd kasvaa huomattavasti, mitd enemman organisaatio harjoittaa strategisia
taitojaan. Enemman rahaa, parempia tuotteita ja palveluita seka entista mielen-
kiintoisempi paikka tydskennella tdssé nopeassa muutoksessa pystytaan tuotta-
maan, kun hierarkkinen organisaatio ja verkostotyyppinen jarjestelma toimivat
yhdessa kaksoissuorittavana jarjestelmana. (Kotter, J. P. 2012, 2.)

3.1.1 Hierarkian rajoitukset ja tavanomainen johtaminen muutokseen

Hierarkiat mahdollistavat tyon lajittelun osastoille, tuotelohkoille seka alueille.
Naiden lisaksi hierarkia mahdollistaa osaamisen keskittamisella, pitkalla aikava-
lilla testattujen menetelmien, selkeéan raportointisysteemin seké vastuullisuuden
myo6té jokapaivaisen tyon tekemisen entistd tehokkaammin. Nain ollen hierarkki-
nen jarjestelma on erittéin kaytannéllinen, eika sitd sovi kokonaan unohtaa. Hie-
rarkioita yleensa ohjaavat tutut johtamisprosessit suunnittelun, talousarvioiden,
tyon maarittelyiden, palkkaamisen ja irtisanomisen seké tulosten mittauksien sa-
ralla. (Kotter, J. P. 2012, 3.)

Hierarkkinen jarjestelma pystyy kasittelemaan taktiset seka strategiset ongelmat
muuttuvassa maailmassa, mutta vain tiettyyn pisteeseen asti. Se ei pysty hoita-
maan nopeaa muutosta, eika hierarkkisella pohjalla oleva strateginen toimeen-
pano pysty vastaamaan nopean muutoksen johtamisen tuomiin haasteisiin. No-
pean muutoksen johtamisessa tarkeiksi tyokaluiksi muodostuvat analyysien seka
arvioiden tulosten nopea maarittdminen, kommunikointitaidot seka valmennus ja
harjoitus, jotka voivat olla korvaamattomia jaksottaisessa ongelmassa tai jotka

voivat olla suoraviivaisia ratkaisuja itse ongelmaan. (Kotter, J. P. 2012, 3.)
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3.1.2 Taydentava jarjestelma

Strategisia haasteita muodostuu nopeiden muutoksien seka kasvavien monimut-

kaisuuksien myota. Naita muutoksia jopa hyvin toimivan hierarkkisen jarjestel-

man on vaikea kasitellda. TAman takia kaksoissuorittava jarjestelma strategisen

verkostonsa kanssa yhdistettyna hierarkkiseen jarjestelmaan toimii huomattavan
hyvin. (Kotter, J. P. 2012, 3.)

Kaksoissuorittavan jarjestelman ytimena toimivat seuraavat viisi perusoletusta:

Monta muutoksen toimijaa, eik& vain normaaliin tapaan muu-
tamaa nimitettya toimijaa. Strategisiin muutoksiin tarvitaan en-
tistd enemman vaked, jotta pystytaan likkumaan yli rajojen ja
reagoimaan nopeammin seka pidemmalle niin, etta taloudellinen
realistisuus kuitenkin sailyy. TAma tarkoittaa vapaaehtoisia, eika
suurta maaraé tayspaivaisia tai osa-aikaisia maarattyja tyonteki-
joita. Naiden vapaaehtoisten maaran ei tarvitse olla suuri, 10 %:n
osallistuminen esimiehiltd seka tyontekijoilta on jo riittava seka
taysin realistinen. (Kotter, J. P. 2012, 3.)

Tietynlaisen mielentilan luominen, halu- sekd mahdollisuus-
eikd pakko-ajattelutapa. Vapaaehtoisten energiaa seka alyk-
kyyttd ei pysty panemaan liikkeelle, mikali he eivat itse halua
muutosta seka koe, ettéa heilla on lupa tehda niin. Verkosto saa
elinvoimaa siitd, ettd sen jasenet kokevat halua muutoksen tyo-
hon yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. Tata voidaan hyvin

kutsua vapaaehtoisuuden elinvoimaksi. (Kotter, J. P. 2012, 4.)

Molemmat tarvitaan mukaan, sydan ja paa. Ei pelkastaan
paata. Kaksoissuorittavan jarjestelmén toiminnan kannalta on
aarimmaisen tarkeaa, etta hierarkkisessa jarjestelmassa tehdyn

niin kutsutun paivatyon lisdksi verkostolle tehtya tyota tehdéaén
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tydajan ulkopuolella. Inmiset eivat ole suostuvaisia tahan, jos ve-
dotaan pelkkdan logiikkaan numeroiden seka liiketoiminnan
mahdollisuuksien kohdalla. Taytyy vedota myds heidan tuntei-
siinsa. Taytyy puhutella heitd aidolla halulla olla mukana luo-
massa kokonaisuutta positiiviselle muutokselle sek& organisaa-
tion kannalta strategisesti viisailla suunnilla kohti parempaa tule-
vaisuutta, nain ollen antaen heidan tyélleen paremman merkityk-
sen seka tarkoituksen. (Kotter, J. P. 2012, 4.)

- Paljon enemman johtajuutta, ei pelkastdén johtamista. Kun-
toimivan hierarkian ytimena on tehokas johtaminen, niin strategi-
nen verkosto taas vastakohtaisesti tarvitsee paljon johtajuutta.
Verkoston kohdalla kaikki kiteytyy visioon, mahdollisuuteen, ket-
teryyteen, innostavaan toimintaan seka onnistumisen muistami-
seen ja tunnustamiseen, eikd projektin johtamiseen, budjettien
katselmuksiin, yhteyksien raportointiin tai suunnitelman vastuulli-
suuteen. (Kotter, J. P. 2012, 4.)

- Kaksi menetelm&4, yksi organisaatio. Hierarkkisen ja verkos-
tollisen menetelman pitaa olla jatkuvassa kommunikoinnissa ja
toiminnassa, niiden pitda olla erottamattomat. Verkoston vapaa-
ehtoiset kuitenkin ovat osa hierarkkista jarjestelmaa. Naita peri-
aatteita noudattaen strateginen verkosto voi olla uskomattoman
joustava ja sopeutuva. Muutoksen kahdeksan porrasta ohjaavat
ongelmien ratkaisua, yhteisty6ta seka luovuutta. Naiden liséksi
vapaaehtoisten joukko on keskittyneempi, sitoutuneempi seka in-
tohimoisempi. (Kotter, J. P. 2012, 4.)
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Verkosto pystyy muuttamaan muotoaan helposti, kun taas perinteiselle hierarki-
alle muodon muuttaminen on erittéin hidasta ja vaikeaa. Verkosto sallii individua-
lismin, luovuuden seké& innovoinnin, kun sitd ei ole rasittamassa byrokraattiset
tasot, kasky ja kontrollointi seka esimerkiksi Six Sigman tyyppiset tekniikat. Ver-
kosto vapauttaa tietoa tyontekijoilta seka hierarkkisista tasoista ja sallii sen virrata
paljon vapaammin seka kiihtyvalla nopeudella, kun verkostojarjestelmé on suo-
sittu tyontekijoiden keskuudessa koko organisaation tasolla. Strateginen verkosto
ei ole erikoisjoukko, joka raportoisi vain jollekin hierarkian tasolle, vaan se toimii
yhdesséa hierarkian kanssa. Sita koordinoi hierarkia, ja se on saumattomasti yh-
distetty silhen monilla tavoilla, paaasiassa henkildiden kautta, jotka toimivat mo-
lemmissa. Organisaation johto on tarkeassa roolissa verkoston kaynnistami-
sessa seka sen yllapitamisessa. Verkosto tarvitsee toimiakseen ylimman johdon
tuen ja siunauksen. Verkostoa pitda kohdella niin, ettd se on oikea osa organi-
saatiota, muuten se hiipuu ja katoaa, jolloin jaljelle ja& vain pelkka hierarkia. (Kot-
ter, J. P. 2012, 5-6.)

3.1.3 Muutoksen kahdeksan porrasta sovellettuna kaksoissuorittavaan

jarjestelmaan

Taman uuden verkostotyyppisen jarjestelméan strategiaa tulee katsoa silta kan-
tilta, ettd se on dynaaminen voima, joka jatkuvasti etsii mahdollisuuksia, tunnistaa
aloitteita, jotka pystyttaisiin muuttamaan rahaksi seka pystyy valmistelemaan ne
nopeasti seka tehokkaasti. John P. Kotter kuvaa artikkelissaan tuota dynaamista
voimaa jatkuvana etsimisen, tekemisen, oppimisen sekd muokkaamisen proses-
sina. (Kotter, J. P. 2012, 5-6.)
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Kuvio 2. Muutoksen kahdeksan porrasta (Kotter, J. P. 2012, 7. muokattu).

Erikseen kuviosta 2 kay ilmi kahdeksan porrasta, joita Kotter kuvaa toimintoina,

jotka tiedottavat strategiaa ja tuovat sen niin sanotusti eloon. Nama kahdeksan
porrasta ovat

1. Kiireellisyyden tunteen luominen suuren mahdollisuuden ympaérille.
Tama on darimmaisen tarkeaa, jotta pystytaan voimistamaan tietoisuutta
siitd, etta jatkuvaa strategista hienosaatoa tarvitaan ja asetetaan tarkeim-
maksi tavoitteeksi suurin mahdollisuus, joka on nakyvissa. Strategisesti
rationaalisen sekd emotionaalisesti jannittavan mahdollisuuden ymparilla

oleva riittava kiireellisyys on perusta, jonka péaalle kaikki on rakennettu.
(Kotter, J. P. 2012, 6-7.)
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2. Rakenna jayllapida opastavaa koalitiota.

Koko organisaation vapaaehtoisista valittu opastava koalitio (GC) on ver-
kostojarjestelman strategian ydin. Jokainen hierarkian osastoista ja ta-
soista on edustettuna GC:ssa. Nain saadaan laaja-alainen kokemus ja na-
kemys mukaan. GC:lle elintarkeda on, ettd se koostuu henkildista, joihin
johtajat luottavat. Lisaksi mukana pitaa olla ainakin muutama erinomaisilla
johtajuustaidoilla varustettu johtaja. Nain pystytdaan varmistamaan GC:n
mahdollisuus keraté ja prosessoida tietoa tavalla, johon yksikaan hierarkia
ei yksinaan pysty. GC pystyy muodostamaan nakemyksen organisaation
sisé- ja ulkopuolelle. Se tuntee yksityiskohdat, mutta nakee myos ison ko-
konaiskuvan. Nailla tiedoilla se pystyy kehittamaan hyvia ja nopeita ideoita
seka tekemaan nopeita paatoksia siita, millaisia strategisia aloitteita tuoda
kayttoon ja miten toteuttaa niitd niin, etta niistéd on suurin hyoty koko orga-
nisaatiolle. GC:n sosiaalinen toiminta saattaa alkuun tuntua hieman epa-
miellyttavalta, mutta suurin osa sen jasenista varmasti alkavat pitamaan
jasenena olemista kun GC alkaa toimimaan hyvin yhdessa. (Kotter, J. P.
2012, 7))

3. Muotoile strateginen visio ja kehita aloitteet muutoksesta, joka on
suunniteltu suuren mahdollisuuden muuttamisesta rahaksi.
Kaksoissuorittavan jarjestelman strategisena kirkkaana tahtena toimivat
visiot. Hyvin suunniteltu visio keskittyy yliotteen ottamiseen suuresta mah-
dollisuudesta. Toteuttamiskelpoisuus seka helposti tiedotettavuus ovat oi-
keanlaisen vision tunnuspiirteité tassa tilanteessa. Liséksi se on emotio-
naalisesti vetoava ja strategisesti fiksu. GC hyotyy tasta saamalla selkeén
kuvan menestyksesta seka riittavasta tiedosta ja suunnasta mahdollistaen
suunnitelmien muutoksen vauhdissa ilman, etté tarvitsee joka kdanteessa
saada organisaation hierarkialta hyvéaksynta asialle. Yrityksen ylimméan
johdon mielipiteet, konsulttien raportit seka kollegoiden ajatukset koko or-
ganisaation tasolla ovat taustana seka palautteena GC:lle, kun se muo-
dostaa tiedonantoa visioista. Vahintaan viisi strategista aloitetta, joita GC

haluaa ehdottomasti tydstaa ja jotka ovat olennaisesti uskottavia vision
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saavuttamiseen, pitda pystya tunnistamaan. Naihin voidaan myds lukea
innovaatiot kasvavien markkinoiden valtauksessa. Erittdin voimakkaaksi
asiasta tekee se, etta jokaisesta verkoston henkildsta tulee nain ollen stra-
tegisen muutoksen alullepanija. GC:n pitaa esittaa organisaation johtoryh-
malle suunnitelmat visiosta ja aloitteista heidan kommenttejansa varten.
Nain pystytaan pitamaan molemmat osapuolet kaksoissuorittavasta jarjes-
telmasta toiminnassa. Organisaation johtoryhman kommentit eivat saa
olla automaattisia kaskyja, mutta hyvin toimiva GC nakee ne tarkeina ja

arvostettuina palautteina. (Kotter, J. P. 2012, 7.)

4. GC:n vision ja strategian viestittaminen on tarkeéaa, jotta saadaan

myo6s henkildston tuki seka heratettya henkiléston mielenkiinto va-
paaehtoisten saamiseksi.
Henkilostd alkaa nopeasti puhumaan korkean tason visiosta ja strategi-
oista ilman kyynisyytta, kun niiden esille tuojana on GC ja lisaksi ne on
tehty mieleenpainuviksi ja aidoiksi. Nain on harvoin, mikali edella mainitut
asiat ovat vain laitettu tiedoksi hierarkiassa alaspain. Kun tyontekijat alka-
vat keskenddn puhumaan néistd asioista niin sanotusti luovalla tavalla,
eika kyseessa ole vain hierarkiassa ylempaa tullut kasky, on asiat levitetty
oikealla tavalla. Nain ne houkuttelevat tyontekijoita, jotka uskovat asioiden
muutokseen ja alkavat jakamaan yhteista kiinnostusta niihin entistd enem-
man. Intohimoinen GC kun l&hettd& oikeanlaisen viestin kollegolille, jotka
tuntevat asian kiireellisyyden, alkaa vapaaehtoisten ryhméa kasautua. N&in
pystytdan syrjayttamaan mahdollisesti oleva skeptisyys joissain tyonteki-
joissa, jotka ovat térméanneet tydntekijoiden motivoimisen yritykseen, mika
on epaonnistunut. Kun tyontekijat on pakotettu tekemaan toita hierarkian
muodostamissa soluissa he tylsistyvat, eivatka enda tuota uusia ideoita
tarpeeksi, eika organisaation keskijohto ole niin tehokas kuin se voisi olla.
Talloin voidaan todeta, etta tyontekijdéiden motivointi ei ole riittava. (Kotter,
J. P. 2012, 8.)
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5. Vision saavuttamisen vauhdittamiseksi on tarke&é edesauttaa ver-
koston mahdollisuutta poistaa esteita.
Monesti johdolla ja keskijohdolla ei ole suoraa ratkaisua ongelmaan, eika
valttamatta aikaa sellaisen kehittdmiseen nopeasti. Téllaisessa tilan-
teessa monesti joku vapaaehtoisista voi huomata ongelmassa mahdolli-
suuden ja tarttua toimeen. Ajatuksena on, ettd han kerd& muista vapaaeh-
toisista porukan lahettden heille kuvauksen ongelmasta sekd mahdollisen
jo tulleen idean sen poistamiksi. Yhdessa he paneutuvat ongelmaan miet-
tien, miksi sellainen on esiintynyt sekd kehittdmalla ratkaisua sen poista-
miseksi. Ryhma toimii tarvittaessa myds muiden verkoston vapaaehtois-
ten kanssa, jotta saadaan ratkaisu kehitettya nopeasti ja tehokkaasti. Aika
ensimmaisesta puhelinsoitosta verkoston vapaaehtoisille valmiin ratkai-
sun kehittdmiseen voi helposti olla vain 1 — 2 viikkoa, jonka jalkeen ratkai-
suehdotus esitetaan yrityksen johdolle. (Kotter, J. P. 2012, 8.)

6. Nakyvaa, lyhyen aikavélin saavutusta pitaa jollain tavalla juhlistaa tai
muistaa ja siita pitdd saada kiitosta.
Jos ideoita, toimia ja paatoksia, jotka todella auttavat organisaatiota, ei
huomioida eikd tunnusteta, ei strategisen verkoston uskottavuus kesté
kauaa. Skeptikoita riittda ja he niin sanotusti pystyttavat esteita toiminnan
tielle, mikali he eivat saa konkreettisia todisteita siita, etté kaksoissuorit-
tava jarjestelmé todella toimii tehden oikeita tuloksia. Lyhyen aikavalin
saavutusten tulisi olla suoraan ja nakyvasti liittyvia visioon. N&ain pystytaan
varmistamaan paras menestys, silla menestys luo lisdd menestystéa ja joh-

dattelee lisdd vapaaehtoisia verkostoon. (Kotter, J. P. 2012, 8-9.)
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7. Kokemuksista pitédé oppia eiké saavutuksia saa julistaa voitoksi liian
nopeasti ja harkitsematta. Luovuttaa ei saa.
Muuttuvan liiketoimintaympariston seka kilpailukykyisen aseman paranta-
misen takia on tarkeaa, ettei organisaatio luovu strategisten aloitteiden |a-
piviennista eikd uusien tapojen luomisesta. Kulttuuriset ja poliittiset vasta-
rinnat kasvavat kun ei endd menna eteenpain. Kaksoissuorittavan jarjes-
telman kannalta kiireellisyys on tarkeaa, jotta ihmiset jatkavat eteenpain
eikd vapaaehtoisten kiinnostus paase lakkaamaan, jolloin ne palaavat
keskittyma&an pelkastaan hierarkiaan ja hierarkia dominoi taas. (Kotter, J.
P.2012,9.)

8. Strategisten muutosten vakiinnuttaminen organisaatiokulttuuriin.
Uuden suunnan tai menetelmén pitaa saavuttaa koko organisaatiokulttuu-
rin taso. Nain tapahtuu kun aloite on sellainen, etta siitd syntyy nakyvia
tuloksia ja se suuntaa organisaation strategisesti parempaan tulevaisuu-
teen. Mikaan strateginen aloite ei ole valmis ennen kuin se on sisallytetty
jokapdivaiseen toimintaan ja siitd muodostuu osa hierarkkista toimintaa.
(Kotter, J. P. 2012, 9.)
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3.1.4 Vapaaehtoisten verkosto

Vapaaehtoisten ryhma ei ole mik&&n organisaatiosta erillinen konsulttien, uusien
tyontekijoiden tai kriisiapuun méaaratty porukka, vaan he ovat yrityksen omia tyon-
tekijoita, jotka ovat myds mukana organisaation jokapdaivaisessa toiminnassa.
Heilla on ymmarrysta ja tietdmysta organisaatiosta, uskottavuutta seka vaikutus-
valtaa. He ovat yleensa ensimmaisia, jotka ndkevéat uhat ja mahdollisuudet, seka
heilta 16ytyy innostusta toteuttaa muutoksia, silla he todella ymmartavat organi-
saation tilanteen ja tarpeet mahdollisille muutoksille. Vapaaehtoisten kohdalla on
aarimmaisen tarkeéaa, etté pidetddn mielessa seuraavat asiat: He ovat yksildita
ja ryhman jasenten tulee koostua yksiloista, jotka tuovat mukanaan energiaa, si-
toutumista seka aitoa innokkuutta. Jokaiselta yksil6ltd vaaditaan johtajuutta, jotta
tasapaino verkoston valilla sailyy. Inmiset saattavat ajatella, ettd tamén kaltainen

verkoston tyd luo enemman ongelmia kuin ratkaisee niita. (Kotter, J. P. 2012, 9.)

Verkoston tehokkuus piilee sen sisélle luoduissa erittain tehokkaissa yksityiskoh-
dissa, jotka eivat pelkastaan rakenna vapaaehtoisten joukkoa, vaan myos ohjaa-
vat sen rakennetta ja prosesseja, jotka luovat tehokkaita, alykkaita seka enene-
vassa maarin tarvittavia strategisia resursseja. Organisaatiossa, jossa tallainen
vapaaehtoisten verkosto toimii, palkitsee se osallistujiaan hyvan olon tunteella.
Hyvan olon tunne muodostuu tehtdvan suorittamisesta, johon he uskovat, hyvak-
synnan tunteesta, joka muodostuu yhteistyon tekemisesta laajemman ryhmitty-
man kanssa kuin koskaan ennen, strategisen tyon luomaan kasvavaan nakyvyy-
teen organisaation sisalla seké esimiesten arvostukseen vapaaehtoisten ammat-
titaidon kasvaessa. Kun ihmiset alkavat entista enemman saamaan tunteen, etta
he ovat kykenevaisia tekemaan tyénsa paremmin, organisaation jokapaivaisesta

toiminnasta tulee entista tehokkaampaa. (Kotter, J. P. 2012, 9.)
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3.1.5 Vauhdin luominen

Kaksoissuorittavan jarjestelman haasteet muodostuvat paasaantoisesti seuraa-
vista asioista: Miten saada organisaation hierarkia seka verkosto toimimaan yh-
dessa eika ajautumaan erille, miten luoda vauhtia toiminnan koneistoon seka
ehk& suurimpana haasteena miten saada ihmiset, jotka ovat tottuneet kontrol-
liorientoituneeseen hierarkiaan, uskomaan siihen, etta kaksoissuorittava jarjes-
telma on edes toimiva. Yhdessa toimimisen kannalta on elintarkeaa, etta GC ja
organisaation johtoryhma pysyvat laheisessd kommunikoinnissa tiuhaan. Vauh-
din luomisen kannalta &&rimmaisen tarke&é on heti alusta lahtien kommunikoida

seka tunnustaa onnistumiset. (Kotter, J. P. 2012, 10.)

Ihmisten uskomiseen kaksoissuorittavan jarjestelman toimimisesta auttaa ratio-
naalisen sekd houkuttelevan kiireen tunne suurten strategisten mahdollisuuksien
ymparilla. Kun jarjestelma on saatettu aluilleen, aloittaa GC toimintansa ja sen
jalkeen jaljelle jaéneiden muutoksen portaiden liikkeelle saaminen tapahtuu kuin
luontaisesti. Kaksoissuorittava jarjestelméa ei synny valmiina, eika se tarvitse laa-
jaa organisaation uudistusta, vaan se kasvaa ja kehittyy ajan my6ta. Jarjestelma
voi aloittaa toimintansa pienin askelin ja pikkuhiljaa kiihdyttda toimenpiteitaan ja
muodostaa niin sanotusti oman elaman. Alussa se voi naytella vain pienta roolia
strategioiden muodostuksessa ja olla enemmankin mukana toimeenpanossa.
Kun se ajan myota kehittyy ja kasvaa tehokkaaksi nopeuttavaksi voimaksi, voi se
laajentua koko organisaation tasolle ja nain ollen keskittyd myds enemman stra-
tegisiin asioihin. Alussa se saattaa tuntua suurelta tyontekijoiden sitoutumishar-
joitukselta, mutta verkosto, sen mahdollisuudet ja vauhti kasvavat nopeammin
kuin alkuun saattaa edes ajatella. (Kotter, J. P. 2012, 10.)
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3.1.6 Olettamukset

Kaksoissuorittava jarjestelma ei jarkyta organisaatiota suurilla muutoksilla, koska
se kehittyy ajan myo6ta. Se ei mydskaan vaadi organisaatiolta mitdan suuria in-
vestointeja. Sita voi ajatella laajana, tarkoituksellisena laajentumisena, joka mit-
takaavaltaan, ulottuvuudeltaan ja voimaltaan, on kuitenkin kuin pienempi, epévi-
rallinen verkosto, joka toteuttaa tehtavat nopeammin ja edullisemmin kuin hierar-
kia pystyisi. Pidemman aikaa on jo kirjoitettu muutoksen nopeutumisen tuomista
haasteista liiketoiminnassa sekd miten organisaatiot pystyvat olemaan entista
nopeampia ja ketterampid. Kaksoissuorittava jarjestelma tarjoaa naihin mahdol-
lisuuden. Ihmispotentiaalin vapauttamisesta seka heidan energian kohdistami-
sesta suurempiin liiketoiminnallisiin haasteisiin, on Kirjoitettu jo usean vuosikym-
menen ajan. (Kotter, J. P. 2012, 10.)

Vain harvat startup-yrityksien lisdksi ovat tdssa onnistuneet, silla yleisella tasolla
organisaatiot toimivat systeemilla, jossa pyydetaan vain vaikenemaan, tekeméaan
niin kuin on kasketty seka toistamaan tyonsa kasketylla tavalla. Vaistamattomat
yksittaisen jarjestelman muodostamat epdonnistumiset vahingoittavat organisaa-
tiota tana paivana, tulevaisuudessa ne tulevat tuhoamaan sen. 2000 — luku pa-
kottaa kaikki kehittymaan kohti perustavanlaatuista uutta organisaatiomallia.
John P. Kotter uskoo kuvanneensa taman uuden mallin artikkelissaan vaikka pal-
jon on vield opittavana. Organisaatiot, jotka paasevat sinne ensimmaisina, koska
toimivat heti, hyotyvat lyhyella ja pitkalla tahtaimelld. Hy6ty muodostuu niin osak-
keenomistajille kuin asiakkaille, tyontekijoille seka organisaatiolle itselleen. Ne,
jotka viivyttelevat karsivat suuresti, jos edes selvidvat tulevaisuuden vaatimista
muutoksista. (Kotter, J. P. 2012, 10.)
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4 HENKILOSTON JOHTAMINEN JA JOHTAJUUS

TyoOpaikat seka tydymparistot ovat vuosikymmenten saatossa muuttuneet dra-
maattisesti. Organisaatiot ovat muuttuneet tasaisemmiksi, globaalimmaksi sekéa
niin sanotusti niukemmiksi kun tyontekijoitd on vahennetty. Vahaisemmilla re-
sursseilla keskijohdon seka suorittavan tason tyontekijoiden pitaisi saada tehtya
enemman, tasapainoillen samalla nopean ja jatkuvan muutoksen seka epavar-
muuden harjalla. Oman haasteen naiden liséksi tuo viela kolmen eri sukupolven
sekoitus tydpaikalla. Suurten ikaluokkien edustajat, x-sukupolvi seké y-sukupolvi

joilla kaikilla on erilaiset odotukset tyonteosta. (McKinney ym. 2013, 1.)

Nayttaa silta, ettd haasteet, joita johto ja keskijohto kohtaavat paivittain, muuttu-
vat entistd nopeammin. Silti naista haasteista selviamiseen kaytettavien keinojen
kehitys on samalla tasolla kuin aikaisemmin, ei silla tasolla mill& sen pitaisi olla. (
Petrie, N. 2014, 5.)

4.1 Keskijohdon haluttomuus johtaa

Keskijohto on loppuun palamisen partaalla ylikuorman seka alikoulutuksen
vuoksi, samalla heitd harkitaan siirtym&an organisaatiossa eteenpain ja ylem-
mas. Keskijohdolta vaaditaan suurempaa vaikutusta yhteisty6kumppaneihin, asi-
oiden hoitamista jopa taysin vieraita kanavia pitkin sekéd monimutkaisen globaalin
verkoston motivointia saavuttaakseen parempia tuloksia. Tarvitaan uudenlainen
kehittymisen nakékulma, jotta keskijohto pystyisi paremmin hallitsemaan vaaditut
taidot sekd ajatusmaailman tdméan paivan tasaisemmissa organisaatioraken-
teissa. (McKinney ym. 2013, 1-2.)

Keskijohdon tytn tekee entistd haasteellisemmaksi organisaation tekemét no-
peat muutokset, taloudelliset paineet, teknologian kehittyminen seké héairiotekijat.
(McKinney ym. 2013, 5.)
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4.1.1 Enemman tarke&, vahemman suojaava

Organisaation toimintojen kaytant66én panossa keskijohto on ohjaava voima.
Keskijohto kokee lannistumisen seka danioikeuden riistamisen tunnetta monesti,
johtuen rakennemuutoksista, ylenemistoiveiden hajoamisesta seké epavarmuu-
desta tyon jatkumisen suhteen. Edell& mainitut tuntemukset kuluttavat myoés kes-
kijohdon lojaalisuutta. (McKinney ym. 2013, 2.)

Keskijohto on se osa, joka on suurimmassa vaarassa palaa loppuun ja néin ollen
jattéda organisaatio, ellei I1oydetd mahdollisuutta oikeanlaiseen tukeen seka kehit-
tymiseen, uusien vastuiden suorittamista varten. Organisaation riskit heikentyvaa
suoritusta seka strategian ja toteutuksen vélisen yhteyden pienenemista kohtaan
kasvavat, mikéali elintarkean keskijohdon kiertonopeus kasvaa, koska keskijohto
haluaa vaihtaa tyopaikkaa. (McKinney ym. 2013, 2.)

Henkildston suorittamista konsultoiva yritys Lane4, teki vuonna 2012 tutkimuksen
Isossa-Britanniassa, jossa vastanneista keskijohtoon kuuluvista paallikoista 1a-
hes 40 % vastasi tuntevansa vakavaa stressia. Harvard Business Review:n sa-
maisen vuoden tutkimuksessa léahes puolet vastanneista (48 %) Y-sukupolven
ammattilaisista, joista suuri osa muodostaa yrityksessaan keskijohdon ytimen, il-
moittivat suunnittelevansa lahtéa tyéstddn seuraavan kahden vuoden aikana.
(McKinney ym. 2013, 2.)

Tulevaisuuden Suomessa suurten ikaluokkien jaadessa elékkeelle, muodostuu
entista tarkeammaksi asiaksi tyontekijdista kiinnipitaminen. Tulevan muutoksen
mydta tyontekijoilla on enemmén mahdollisuuksia vaihtaa tydpaikkaa ja etsia sel-
lainen paikka jossa viihtyisi paremmin. Tyontekijan halu pysya kyseisessa tyopai-
kassa seka motivaation sailyminen kyseista ty6ta kohtaan nousee entistéa tarke-

ammaksi asiaksi tybnantajalle.
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4.1.2 Elintarkea, silti alikoulutettu

Ylemman johdon sek& uusien johtajien kouluttamiseen on panostettu jo vuosia.
Tana aikana keskijohdon kouluttaminen on jaanyt vahemmalle huomiolle. Koulu-
tuksen vahva painopiste ylemmalla on vaatinut suuren hinnan keskijohdon ali-
suorittamisen seka yhteishengen laskun kohdalla. Keskijohto on jaanyt kehityk-
sessa jalkeen nykypaivan tasaisen organisaation vaatimissa taidoissa, kuten ver-
kostojen rakentamisessa seka tiimin rakentamis- ja johtamistaidoissa. (McKinney
ym. 2013, 2.)

Organisaatiot eivat riittavasti kehita keskijohtoa, jotta se selvidisi siité tydsta mista
ylempi johto on riippuvainen keskijohdon kohdalla, vision ja strategian toteutuk-
sesta sekad taytantdonpanosta organisaatiossa. Keskijohto saa organisaatiolta
entistd vdhemman resursseja johtaa suurempaa maaraéa ihmisid. Lisaksi keski-
johtoon kuuluvat ovat vahemman sitoutuneita kuin muut tyontekijaryhmat.
(McKinney ym. 2013, 3.)

Bersin & Associates:in vuonna 2010 tekeman johtajuuden kehittdmiseen liitty-
vassa tutkimuksessa tuli esille, ettd vaikka joillakin organisaatioilla on ohjelma
keskijohdon kehittamiselle, ohjelmat kuitenkaan harvoin saavuttavat haluttuja ta-
voitteita. Tutkimukseen osallistuneista 49 % oli sitéa mielta, etta keskijohdon kou-
lutukseen investoinnista huolimatta keskijohto toteuttaa valttavaa tai huonoa
osaamista. Tutkimus toi esille viela huonomman asian, luottamus keskijohdon

kykyihin oli laskenut tasaisesti. (McKinney ym. 2013, 3.)

Harvard Business Publishing:in vuonna 2012 tekemé tutkimus joka kasitteli joh-
tajuuden kehittdmisen nousevia trendeja. Vain 28 % organisaatioista olivat sita
mieltd, etta heidan keskijohdon kehittdmisen ohjelma oli tulevien asioiden tasolla.
Organisaatiot tunnistivat, ettd heidan pitdd parantaa keskijohdon kehittamista.
(McKinney ym. 2013, 3.)

Edella mainitun tutkimuksen mukaan organisaatiot kohtaavat tulevaisuudessa

entistéd suurempia haasteita matkalla keskijohdosta ylempaan johtoon, mikali n&i-
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hin ongelmiin ei puututa ajoissa. Kuvio 3 osoittaa miten vastaajat kokivat organi-
saatioiden johtajuuden kanavan karsivan, mikali keskijohdon kehittdmista ei vah-
visteta. 67 % vastanneista yrityksista oli sitd mielta, etta heidan pitaisi uudistaa
keskijohdon kehitysohjelmansa. Pohjois-Amerikan ja Aasian alueen vastanneista
yrityksistd 15 % ja Euroopan alueen vastanneista yrityksistd 30 % olivat sita
mieltd, ettd heilla on riittavan patevia seka halukkaita ihmisia valmiina siirtyméaéan

organisaatiossa eteenpain ylemman johdon tehtaviin. (McKinney ym. 2013, 3.)

Keskijohdon koulutusohjelmilta puuttuu merkitys

67%

Tereeee T

Prosenttimaara yrityksista jotka ilmoittivat :
tarpeen keskijohdon koulutusohjelmansa uusimiselle

W , 2
°," > WA < & N,
Prosenttimaara Eurooppalaisista yrityksista Prosenttimaara Pohjois-Amerikkalaisista ja
jotka kokivat, etta heilla on riittavan patevia Aasialaisista yrityksista jotka kokivat, etta
seuraajia yrityksen sisalla ylempiin heilla on riittavan patevia seuraajia yrityksen
johtotehtaviin? sisalla ylempiin johtotehtaviin ©

vard Business Roview QoD survey Of managers and loader

Kuvio 3. Keskijohdon koulutusohjelmilta puuttuu merkitys (McKinney ym. 2013,

3. muokattu).

Yllaolevasta tutkimuksesta tekee tarkean se, etta mikali organisaation sisalta ei
|0ydy riittavan péatevaa henkilokuntaa siirtymaan eteenpain tai ihnmisié lahtee pois
sen takia, etteivat he viihdy, tarvitsee tydvoimaa hakea organisaation ulkopuo-
lelta. Ulkopuolelta hankittu tydvoima kuluttaa organisaation resursseja pitkalla ai-
kavalilla, ennen kuin kyseinen tyontekija on vahintddn yhta tuottava kuin edel-

tava.
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4.1.3 Uudet taidot uuden ajatusmaailman kanssa

Uppoutuvaa persoonallista muutosta vaaditaan, jotta pystyy hallitsemaan johta-
misen, silla se on taysin erilaista kuin yksil6llinen ty6. Henkilén muutosta johta-
jaksi on kuvattu niinkin tarkeaksi kddnnekohdaksi elamassa kuin naimisiinmeno
tai vanhemmaksi tuleminen. Liséksi se saattaa olla dadrimmaisen haastavaa. Alla
olevasta taulukosta 1 kay ilmi uskomuksia ja totuuksia esimiesten toiminnasta.
(McKinney ym. 2013, 4.)

Taulukko 1. Myytteja ja totuuksia esimiehistd (McKinney ym. 2013, 4. muokattu).

Myytteja ja totuuksia esimiehista

Myytteja Totuuksia

. i . ) He ovat sotkeentuneet suhteiden
Heilla on paljon kaskyvalta.a ja verkostoon joka tuottaa
vapauksia saadakseen asiat periksiantamattomia seka ristiriitaisia
tapahtumaan vaatimuksia
Heidan valta tulee heidan Heidan valta tulee heidan kyvysta
virallisesta asemasta vahvistaa luottamusta tyontekijoiden,
organisaatiossa vertaistensa seka johtajien valilla
Heidan taytyy saada He voivat saada alaiset tottelemaan
kontrolloida alaisiaan kaskyja, muttei valttamatta saa

heidan sitoutumistaan

He johtavat alaisiaan yksittain, Tehokkain tapa vaikuttaa alaisten

eika koko tiimina toimintaan on johtaa koko tiimia
vaalien sitoutumista, yhteista
paamaaraa seka muokata
positiivista ryhmahenkea
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Johtajuuden kehittyminen riippuu niin johtajuuden harjoittamisesta (tekemisesta),
ajatusmaailman muuttamisesta (olemisesta) kuin uudenlaisten konseptien oppi-

misesta (tietdmisesta). Alla olevasta kuviosta 4 on havaittavissa niiden liittyminen
toisiinsa. (Snook ym. 2012, 468-469.)

Tietdminen

Konseptit
Viitekehykset

Oleminen

Harjoitukset ' ¢ Identiteetti
Menetelmat Nakokulimat
Toteutus Arvot

Tehokas johtajuus yhdistaa
fiedon, kayttaytymisen ja
asenteet

Kuvio 4. Johtajuuden kehittymisen kolme osa-aluetta (McKinney ym. 2013, 5.
muokattu).
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Harvard Business Review:n vuonna 2012 tekeman maailmanlaajuisen kyselyn
mukaan 66 % vastanneista oli sitd mielta, ettd heidan organisaatioiden pitaé ke-
hittda yksityiskohtaisten tietojen ja taitojen lisdksi johtajuuden kayttaytymiseen
seka itsetietoisen ajatusmaailman kehittdmiseen liittyvia asioita. (McKinney ym.
2013, 4-5.)

Organisaatiot tekevat toita tehdakseen kehitysohjelmistaan entistd tehokkaampia
sitoen ne enemman tosielaman tapahtumiin. Naill& avuilla organisaatiot pystyvat
parantamaan keskijohdon keinoja hallita oikeanlainen johtajuuden ajatusmaa-
iima. Edella mainitun lisdksi edistykselliset organisaatiot pitavat huolen, etta hei-
dan keskijohtonsa paéasee osallistumaan kokeellisiin, valmentaviin seka yhteis-

tyohon perustuviin toimiin ja tehtaviin. (McKinney ym. 2013, 5.)

Johtajuuden idea on pohjimmiltaan erilainen kuin tehtavien johtamisessa. Kun
johtajat ymmartavat taman he pystyvat kehittdmaéan johtajuuttaan. Johtajien tay-
tyy luopua epakaytanndllisista rooleista seké itsekeskeisista kasityksista. Lisaksi
heidan pitaisi omaksua uudenlaisia tapoja toimia, ajatella ja tuntea. Johtajien kiin-
nittdessd enemman huomiota oman kapean ja yksilollisen myo6tavaikuttamisen
laajempaan katsontakantaan heilla on mahdollisuus loytaa laajempia mielihyvan
seka ylpeyden tuntemisen lahteitd koko tiimin yhteisille saavutuksille. Nain ollen
johtajat pystyvat tulemaan entistd menestyksellisimmiksi koko organisaatiolle.
Todellinen voima piilee johtajan kyvyssa rakentaa luottamusta alaisten, vertais-
tensa seka ylimmanjohdon valilla. Se miten johtajat luovat motivaatiota ja saavat
tuloksia, lI6ytamalla keinoja positiivisen kulttuurin luomiseen tiimin sisélle, edistaa

sitoutumista suurempaan osallistumiseen. (McKinney ym. 2013, 5.)

4.1.4 Oppimisen siirtaminen |Ahemmas ty6ta

Mitd muutoksia tarvitaan, mikali organisaatiot eivat ole paasseet tavoitteeseen
keskijohdon kehittdmisen ohjelmissa? Yksindan ei riitd, etta kehittaminen keskit-
tyy pelkastaan kaavamaisiin kurssitehtaviin, toteutettuna henkilokohtaisena ty6-

kurssina usean paivan aikana, mikali edes kehitysohjelmaa on ollenkaan. Keski-
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johdon kehitysohjelmat ovat yleensa rajoitettu sekd mittakaavan, etta ulottuvuu-
den kohdalla, silla organisaatioilla on taipumus asettaa vain vahan prioriteetteja

keskijohdon kehittamiseen. (McKinney ym. 2013, 5.)

Perinteiset kurssimuotoiset koulutukset poikkeavat monesti niistd haasteista,
joita esimiehet kohtaavat jokapaivaisessa tydssa yrittaessaan saavuttaa suunni-
teltuja tavoitteita. Lisaksi erittain kiireisilla keskijohtoon kuuluvilla henkildilla on
vaikeaa loytaa aikaa lahteakseen pois toista osallistuakseen kurssimaiseen kou-
lutukseen. (McKinney ym. 2013, 6.)

Harvard Business Publishing:n vuonna 2013 tehty tutkimus osoittaa, etta todelli-
suudessa onnistunut kehitysohjelma tarvitsee muodollisen harjoittelun lisdksi ko-
kemusperaista soveltamista yhdistden tydssa oppimista, valmennusta seka pa-
lautetta. Parhaan tuloksen antaa oppimisen pitdminen mahdollisimman lahella
esimiehen jokapaivaista tyota. Jokapaivaisessa tyossa tulee esille monia haas-
teita, joista muodostuu monia mahdollisuuksia tuoda keskijohdon koulutus |&-

hemmas konkreettista tyota. (McKinney ym. 2013, 6.)

4.1.5 Aika pudottaa ylim&&arainen paino pois

Vanhemman ja ylemman johdon seka uusien johtajien kohdalla on enemman pai-
notettu johtajuuden kehittdmistd mutta, keskijohdon osalla se on vahaisempaa.
Nykypaivan nopeasti muuttuvassa maailmassa organisaation keskijohdolta halu-
taan entista tarkedmpaa roolia organisaation rakenteessa. Keskijohdon kehitta-
misen laiminlydnti tuo mukanaan suuria riskeja keskijohdon loppuun palamisen
seka vaihtuvuuden kasvun my6téa. Kun alikoulutetut johtajat epdonnistuvat sovel-
tamaan organisaation strategiaa toteutuksessa, vaikuttaa se niin organisaation

tulokseen kuin alimman tason tyontekijoihin asti. (McKinney ym. 2013, 6.)

Nyt on aika monitahoiselle keskijohdon kehittdmisohjelmalle, joka sallii osallistu-
jien oppia uusia konsepteja seka ajatusmalleja. Lisaksi kehittdmisohjelman tulee
sallia niiden kayttamisen todellisissa tyotilanteissa. Organisaatioiden tulee syven-

taa sitoutumistaan kehittamisohjelmiin ja nain parantaa keskijohdon tydmoraalia.
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Tallgin pystytaan sailyttamaan huippulahjakkuudet seké kasvattamaan heidan
johtajuuden mahdollisuuksia. (McKinney ym. 2013, 6.)

Organisaatiot pystyvat oikeantyyppisella johtajuuden tukemisella ja kehittami-
sella vapauttamaan keskijohdon potentiaalin tyémoraalin parantamiseksi seka
edistimaan yhteistyota entisestdan. Edella mainitut asiat kasvattavat organisaa-
tion kykyja vastata entistd nopeammin ja tehokkaammin muuttuviin markkinati-
lanteisiin sek& strategisiin mahdollisuuksiin tarttumisessa. Keskijohdon kukoista-
essa he tayttavat johtajuuden kanavat ja nain ollen luovat organisaatiolle tulevai-
suuden vanhempia johtajia, jotka ovat valmiita ohjaamaan organisaation kohti

menestysta. (McKinney ym. 2013, 6.)
4.1.6 Keskijohdon asema organisaatiossa

Organisaation keskijohto toimii osa-alueella jossa vaaditaan suurta ja monialaista
osaamista, silla heidan ymparilla on niin paljon erilaisia intressiryhmia. Alla ole-

vasta kuviosta 5 kay ilmi keskijohdon asema organisaatiossa.

Ylin johto

Sldrcgg h - Keskijohto N Kollegat

Tyontekijat

Kuvio 5. Keskijohdon asema organisaatiossa

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Marcus Penttinen



32

Jokainen eri osa-alue, jonka kanssa ollaan tekemisissa, tarvitsee erilaisia tarkeita

taitoja.

- Hyva johdettava ylimman johdon suuntaan
- Hyva johtaja tyontekijoiden suuntaan
- Hyva kollega tyokavereiden suuntaan

- Hyva yhteistydkumppani sidosryhmien suuntaan

Keskijohdon kehittamiseen pitaa pystya yhdistamaan nykypaivan johtajuusopit
vanhempien johtajien kokemukseen. Jotta asiat paranevat, vaatii se ymmarrysta

kaikilta osapuolilta ja koko organisaatiolta.
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5 IHMISLAHTOINEN JOHTAMINEN

Jalkiteolliseen yhteiskuntaan siirryttaessa vaaditaan muutosta tyon ajattelun ta-
vassa. Klassinen taloustiede ei riittavasti huomioi taloudelliseen menestykseen
ratkaisevasti vaikuttavaa ihmisten innostusta ja motivointia. Talous edellyttaa uu-
siutumiskykya ja se muodostuu elinehdoksi yritysten menestymiselle. (Martela &
Jarenko, 2014, 6.)

Yhteiskunnan kyvylla tukea uusien oivallusten syntymista seka innovaatioiden
jatkojalostusta, voidaan pitkalti selittdd kansantalouksien tuottavuuden kasvu.
Avainasemassa on yrittgjyytta tukevat taloudelliset rakenteet. Yhtéa olennaisena
resurssina, joka monesti sivuutetaan, on se milta tyontekijoista tuntuu. Ratkaise-
vassa roolissa tyontekijan halukkuudessa ja kyvyssa luoda jotakin uutta, ovat ha-
nen asenteet ja tunteet. Innovaatioiden syntyminen edellyttaa sisaisesti motivoi-
tuneita tyontekijoitéa. Toisin sanoen se vaatii organisaatiokulttuuria, joka tukee
luovuutta, itseilmaisua, henkilokohtaista kasvua ja tekemiseen uppoutumista.
(Phelps, E. 2013, 7-9.)

Nykypdaivan nopeasti muuttuvat ty6- ja toimintaymparistot edellyttavat jatkuvaa
oppimista, sopeutumista sek& joustavuutta. Lisdarvoa syntyy luovuudesta, yh-
dessa ajattelusta ja ongelmanratkaisusta. Mikali yksilo ei koe organisaatiota si-
toutumisen arvoiseksi tai ty6 ei innosta, ei naissa ymparistdissa yksinkertaisesti
parjaa. Eri arvioiden mukaan tydstaan innostuneet ihmiset ovat 16—27% tuotta-
vampia tydssaan. Ehdoton kilpailukykytekija tulevaisuudessa on kyky johtaa si-
saistd motivaatiota. (Martela & Jarenko 2014, 9-10.)

Sitéd vahemman tyontekijat tekevat mitddn muuta kuin ne asiat, jotka heita k&s-
ketddn tekemaan, mita tiukemmin heita kontrolloidaan. Sita mukaan kun ulkoisia
kriteereité lisatdan, hiipuvat oman jarjen kaytto ja kehitysnakdkulmat. Organisaa-
tiolle arvokkaampi tyontekija on tekemisestaan innostunut puurtaja, ei passiivi-

sesti kylla sanaa toistava henkild. (Martela & Jarenko 2014, 15.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Marcus Penttinen



34

Mahdollistavaa johtamista on esitetty nykyjohtajan yhdeksi tarkeimmista tehtéa-
vista. Mahdollistavassa johtamisessa on kyse tyontekijdiden ja myonteisen tydil-
mapiirin valisen yhteenkuuluvuuden varmistaminen. Tyontekijat ovat parhaimmil-
laan kun he kokevat olevansa osa kannustavaa, lamminhenkista ja turvallista or-
ganisaatiota. Tarkedd on myds, ettd yksilo kokee organisaation toimintatavat oi-
keudenmukaisiksi ja reiluiksi. (Martela & Jarenko 2014, 4.)

Tyontekijoiden osallistaminen seka kunnioitus on nostettu innovaatioprosessin
ytimeen uusiutumiskykyisissa organisaatioissa maailmalla. On parempi olla osa
huipputiimia, kuin osa tiimia jossa keskindinen kilpailu ja kyraily estavat kaikki
luovat ajatukset. (Martela & Jarenko 2014, 4.)

Kun tulee kyseeseen tyontekijoiden sitoutuminen seka velvollisuudentunne, on
yksi asia joka johtajien pitaa osoittaa tyontekijoilleen, kunnioitus. Kunnioitus on
tarkein esimiehen kayttaytymisen asia, koska silla on suurin vaikutus tyontekijoi-
hin. Tyontekijoille kunnioitus on jopa tarkeampaa kuin tunnustus, arvostus, kom-
munikointi, palaute, jopa tarkeampaa kuin mahdollisuudet oppimiseen, kehittymi-

seen seka kasvuun. (Porath, C. 2014, 1.)

5.1 Sisainen ja ulkoinen motivaatio

Motivoitumiseen on olemassa kaksi perustavaa tapaa: ulkoinen ja sisainen. Ul-
koinen motivaatio on niin sanotusti reaktiivista, sen rakentuminen on keppien ja
porkkanoiden varassa. Tekeminen nahd&aén tassa jonkin ulkoisen paamaaran
saavuttamisen valineend, silti tekeminen itsessaan tuntu pakonomaiselta. Huo-
mio kiinnittyy tehtavasta saatavaan palkintoon, eika itse tehtavaéan. Ulkoinen mo-
tivaatio on professori Edward Decin ja professori Richard Ryanin mukaan henki-
sid resursseja kuluttavaa, silla siind yksilo joutuu ikédan kuin pakottamaan itsensa
tekemaan kasilla olevaa asiaa. Ulkoisesta motivaatiosta puhuttaessa ihminen
mielletddn passiiviseksi olennoksi, jonka liikkeelle saamiseksi tarvitaan aina joko

kielteinen tai myonteinen asia. (Martela & Jarenko 2014, 14.)

Sisdinen motivaatio taas on niin sanotusti proaktiivista. Henkild etsiytyy teke-

maan asioita jotka h&nta itseddn innostaa ja niiden tekeminen sytyttdd mielihalun
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tekemiseen. Tyontekemisessa yleensa loytyy molempia elementteja, silti niista
jompikumpi tapa on useimmiten dominoiva. Siséinen motivaatio on seka tyonte-
kijan, etta tydnantajan nakdkulmassa optimaalinen tila, nain osoittavat monet tut-
kimustulokset. Sen liséksi, etta tyontekija on tuottavimmillaan sisaisesti motivoi-
tuneena, h&n voi myo6s henkisesti hyvin. Kun ihminen on sisaisesti motivoitunut,
han lahtokohtaisesti haluaa tehda sellaisia asioita, jotka lisd&avat hdnen motivoi-
tumistaan. Talléin energia virtaa tekemiseen luontaisesti eika han joudu pakotta-
maan itseddn pysymaan asiassa. Taulukkoon 2 on listattu sekéa sisaisen moti-
vaation, ettad ulkoisen motivaation tunnusomaisia ominaisuuksia. Johtajien seka
varsinkin organisaation keskijohdon tarkeimpié tehtéavia on sisdisen motivaation
vaaliminen ja lisddminen. Sisainen motivaatio lisdé innostusta ja innostus korreloi
selvasti tuottavuuden kanssa. Sisadistd motivaatiota tavoiteltaessa tyonteossa on
aarimmaisen tarkeda rakentaa mukaan asioita, jotka pitavéat huolta tehtavan ko-
konaisuuden kytkeytymista tyontekijan sisaistamiin arvokkaisiin paamaariin.
(Martela & Jarenko 2014, 14-15.)

Taulukko 2. Sisaisen ja ulkoisen motivaation ominaisuuksia (Martela & Jarenko
2014, 14.).

Ulkoinen motivaatio Sisdinen motivaatio
Reaktiivista Proaktiivista

Ulkoiset palkkiot ja rangaistukset Sisdinen innostus tekemiseen
Kaventaa nakdkulmaa Laajentaa nakoékulmaa
Negatiiviselta suojautuminen Positiiviseen etsiytyminen
Kuluttavaa Energisoiva

Ihminen pakottaa itseddn Tekeminen vetaa puoleensa
"Keppi ja porkkana" "Leikki"
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Jo 1960 — luvulla D. McGregor toi esille kirjassaan The human side of the entrep-
rise sen, mitd enemman tyontekijoita kontrolloidaan, sitd vdhemman he tekevat
mitd&n muuta kuin tasan ne asiat, jotka heidan kasketaan tehda. Monet yritysjoh-
tajat pyrkivat valvonnan avulla pitamaan huolen, ettei kukaan onnistu luistamaan
tyonteosta seka palkkioiden muodossa olevien porkkanoiden avulla kontrolloi-
maan tyontekijoitd. Taman kaltainen kayttaytyminen tyontekijoita kohtaan osoit-
taa, kuin sisdistd motivaatiota ei olisi olemassa ollenkaan. Kun yksil6 keskittyy
sopeutumaan ulkoisesti asetettuihin kriteereihin, hiipuvat pois niin oman jarjen
kayttd, innostus kuin kehitysndkdkulmat omaan tekemiseen. (Martela & Jarenko
2014, 15.)

Kuviosta 6 voidaan havaita, etta sisaisen ja ulkoisen motivaation valilla raja ei ole
sama kuin vapaa-ajan ja tyon valilla, tAméa on tarkeaa ymmartaa. lhminen voi
monesti kokea tyon vain tavaksi saada palkkaa ja menestysta tai pakolliseksi vel-
vollisuudeksi (ulkoinen motivaatio). Vaihtoehtoisesti tydtehtéavat itsessaan voivat

innostaa ihmista (sisainen motivaatio).

Leikki,
Sisainen | harrastukset,
hauskanpito

Kutsumus,
innostus tyossa

Motivaatio
Kotityot ja e tr:ilhan
Ulkoinen muut menestyksen
velvollisuudet )
vuoksi
Vapaa-aika Tyo
Konteksti

Kuvio 6. Sisainen ja ulkoinen motivaatio tydssa ja vapaa-aikana (Martela & Ja-
renko 2014, 16.).
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Seka tyontekijan, mutta myds tydnantajan kannalta on tarkeaa, ettd ollaan kiin-
nostuneita siitd, onko tyd sisaisesti vai ulkoisesti motivoitunutta. Sisaisella moti-
vaatiolla pystytaan vaikuttamaan kahteen &arimmaisen tarkedan asiaan: Sisai-
sen motivaation kautta innostuneen tyontekijan tehokkuus ja tuottavuus on te-
hokkaammalla pohjalla kuin ulkoisesti motivoituneen. Liséksi yksilolle itselleen ja
hanen omalle terveydelle sekd hyvinvoinnille sisdinen motivaatio on hyvaksi.
(Martela & Jarenko 2014, 16.)

Sisdisen motivaation kolme perustekijaa ovat: Yhteisollisyys, omaehtoisuus ja ky-
vykkyys. Naitd kutsutaan myds vastuuksi, vapaudeksi ja virtaukseksi. Yhteisolli-
syyden syntymiseen vaikuttavat kaksi tekijaa: Toisiin ihmisiin koettavasta yhtey-
desta ja siita kokemuksesta, etta yksildo kykenee tekemisensé kautta saamaan
aikaan hyvia asioita toisille ihmisille. Omaehtoisuudella tarkoitetaan yksilon ko-
kemusta siita, etta tekeminen on hanesta itsestaan lahtoisin, eiké ulkoisen pakon
sanelemaa. Kyvykkyys tarkoittaa sitd kokemusta, jossa yksilé kokee olevansa
kyvykas ja aikaansaava seka siitd, ettéd tekeminen sujuu. Naiden kolmen elemen-
tin ollessa kunnossa I6ytyy ihmisen siséinen motivaatio, oli kyse sitten opiske-

lusta, tyosta tai urheilusuorituksesta. (Martela & Jarenko 2014, 16.)

Maslow’n motivaatioteoria ja tarvehierarkia ottaa kantaa laaja-alaisena kokonai-
suutena niihin asioihin, jotka ovat yleisesti elamassa tarkeita ihmisen hyvinvoin-
nin kannalta. Maslow’n teorian ideana on ihmisen perustarpeiden tyydyttaminen
seka sitd myota itsensa toteuttaminen paremmin. Kuviossa 7 on perinteisena py-
ramidi mallina osoitettu Maslow’n tarvehierarkia. Maslow n teorian mukaan ihmi-
nen pystyy siirtymaan seuraavalla portaalle sitten, kun alemman portaan tarpeet
on tyydytetty. (Maslow, A.H. 1943, 2-12.)

Alimmalla portaalla ovat fyysiset tarpeet, jotka ovat perustavanlaatuisia kuten
hengitysilma, vesi, ravinto. Seuraava porras kasittelee tarpeita turvallisuuden tun-
teesta johon siséltyy suoja, eli niin sanotusti katto paan paalla, terveys, elaman
rajojen asettaminen seka ennustettavuus ja vakaus. Kolmas porras kasittaa yh-
teenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeet kuten, ystavat ja elamankumppani, lap-

sien saaminen ja yhteisoon kuuluminen. Kolmatta porrasta voidaan myods kuvata
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ihmisen sosiaalisilla tarpeilla. Maslow'n teorian mukaan, kun ndma kolme por-
rasta on saavutettu ja niiden tarpeet tyydytetty, alkaa ihminen kaipaamaan arvos-
tusta. Arvostuksen tarve voidaan jakaa kahteen osaan: alempi ja ylempi tarve.
Alemmassa tarpeessa ihminen kaipaa arvostusta muilta ja ylemmassa han taas
kokee itsekunnioituksen tarvetta. Naiden tarpeiden tyydyttamétta jaaminen voi
johtaa ihmisen alemmuuskompleksiin. Kuudes eli viimeinen porras pyramidissa
kasittelee itsensa toteuttamista ja se eroaa muista silla, ettd muita portaita kutsu-
taan puutetarpeiksi, kun taas viimeista porrasta kutsutaan olemisen tarpeeksi.
Erona naissa on se, etta kun itsensa toteuttaminen on kerran toteutettu, ei sen
tarve lakkaa vaan jopa voimistuu ja ihmisen pyrkimys entisestaan kasvaa lahem-
mas kokonaista, taytta itsea. (Maslow, A.H. 1943, 2-12.)

MASLOW'N TARVEHIERARKIA

ESTEETTISET JA
ALYLLISET TARPEET
/ ARVOSTUKSEN TARVE \
LAHEISYYDEN,
RAKKAUDEN TARVE

TURVALLISUUDEN TARVE \

/ FYYSISET TARPEET \

Kuvio 7. Maslow’n tarvehierarkia (Studythings — ilmiépohjaisen oppimisen tulok-

sia, syyskuu 2012).
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Susan Fowler tuo artikkelissaan (What Maslow’s hierarchy won’t tell you about
motivation) esille ettda, vaikka Maslow’n tarvehierarkia on erittéin suosittu, ei se
sellaisenaan ole riittava tydelamaan. Tybelama&an on jarkevampéa soveltaa kol-
mea ihmisen psykologista perustarvetta: Yhteisollisyytta, kyvykkyytta ja omaeh-
toisuutta. Kun nama kolme perustarvetta on tyydytetty tydpaikalla, ihmiset koke-
vat paivittain korkeaa motivaatiota joka tayttdd heidéat innostuksella. Kaikki hyo-
tyvat aktiivisesti sitoutuneista yksildista tyopaikalla. Yllaolevasta asiasta edun
saaminen vaatii johtajuuden keskittamista siita ajatuksesta ” mitad voin antaa ih-
misille motivoidakseni heitd” ajatukseen ” miten voin helpottaa ihmisia saavutta-
maan omaehtoisuuden, kyvykkyyden seka yhteisollisyyden”. Ei pida aliarvioida
ihmisten kapasiteettia kun he kokevat korkeaa motivaatiota tydssaan, missa ta-
hansa ja koska tahansa. (Fowler, S. 2014, 2-4.)

5.2 Tyytyvaisyyden mittaamisesta innostuksen mittaamiseen

Tyotyytyvaisyyskyselyt on nykydan hyvin tavanomainen tapa mitata tyontekijoi-
den tyohyvinvointia. Tyytyvaisyys on kuitenkin passiivinen tila, innostus sen si-
jaan on aktiivinen tila. Organisaation kannalta innostus olisi selvasti relevantimpi
asia mitata. Laaja kansainvalinen ja kotimainen tutkimus tyén imua koskien osoit-
taa selvasti innostuksen selkeasta positiivisesta vaikutuksesta tyontekijan luo-
vuuteen, tehokkuuteen, terveyteen sekd hyvinvointiin tydnteossa, jotka taas lo-
pulta nakyy positiivisesti yrityksen tuloksessa. Varsinkin ty6t, jotka vaativat asia-
kaspalvelua, luovuutta tai joissa laatu ratkaisee maaran sijasta, on innostus eri-

tyisen tarkeda. (Martela & Jarenko 2014, 6.)

Matti Alahuhta, koneen toimitusjohtaja korostaa, etta "Tyytyvainen henkilostd on
sitoutunut yrityksen tavoitteisiin. Niinpd Kone mittaa seka asiakastyytyvaisyytta,
ettd henkildston tyytyvaisyytta ja innostusta kerran vuodessa. Naméa ovat par-
haita indikaattoreita siité, miten liiketoiminta jatkossa kehittyy.” (Matti Alahuhta:

Nain syntyy Koneen henki. Talouselama 16.7.2013.)
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Korkea
aktivaatiotaso

Ahdistus Innostus

Tyostressi Tyon imu

Mielipaha Mielihyva

Tyohon Tyo-
leipaantyminen tyytyvaisyys

Masennus Viihtyvyys

Matala
aktivaatiotaso

Kuvio 8. Tunnekokemusten kaksi perusulottuvuutta (Hakanen 2009, soveltaen).

Tyytyvaisyyden riittamattomyytta yllaolevan kuvion 8 avulla, on osuvasti havain-
nollistanut tyGterveyslaitoksen tutkimusprofessori Jari Hakanen. Tyytyméattomyy-
den ja tyytyvaisyyden vélinen kahtiajako on vain yksi ulottuvuus kun katsotaan
ihmisen psykologista tilaa tydelamassa. Vahintaan yhta tarkea ulottuvuus on ja-
ottelu kahden eri vireystilan valilla, aktiivisen ja passiivisen. Kun nama kaksi eri
ulottuvuutta yhdistetaan, saadaan nelja eri perusulottuvuutta, joita ihmiselld voi
tydelamassa olla: tyon imu, tyotyytyvaisyys, tyostressi sekad tydhon leipaantymi-
nen. Tyotyytyvaisyys ja tydohon leipaantyminen ovat matalan aktivaatiotason tiloja
molemmat, silla erolla, ettd tydbhon leipaantynyt tyontekija on paitsi ahdistunut,
my0Os passiivinen. Tyohon tyytyvainen tydntekijd sentaan suhtautuu tyéhonsa
mydnteisesti. Korkean aktivaatiotason tilat eroavat matalista myds motivaationsa

ja tunnevérinséa osalta. Tyostressia kokeva tyontekija tekee tulosta valttaakseen
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kuviteltuja tai olemassa olevia uhkia, eli on niin sanotusti halytystilassa. Sen li-
saksi, etta innostunut tyontekija joka kokee tyon imua, on han hyvinvoiva, mutta
my0s aktiivinen tydymparistossaan. Tyytyvaisyys on alhaisen aktivaatiotason tila,
tyon imu taas yhdistaa korkean aktivaatiotason seka myoénteisen tunnekokemuk-
sen. (Martela & Jarenko 2014, 18.)

5.2.1 Innostus on optimaalinen tila

Innostunut tydntekija on tuottavimmillaan, mutta myds voi hyvin. TA&man vuoksi
innostus on seké tyontekijan, ettd tydnantajan nakdkulmasta optimaalinen tila.
Innostus on huomattavasti kestavampi tuottavuuden tila kuin stressi, joka haittaa
luovuutta, kuluttaa yksilon resursseja seka pitkalla tahtaimella on terveysriskina
merkittava. Innostunut tyontekija tulee toihin mielelladn mydés huomenna, han ei
pelkastaan tee hyvaa tulosta tanaan. Nain ollen innostunut tehokkuus on kesta-
vaa tehokkuutta. Innostuneesta tyéntekijasta on helposti havaittavissa seuraavan
laisia piirteitd: omistautuneisuusuuden ja tehokkuuden lisaksi han on valmis te-
kemaan enemman kun vaaditaan seka valmis panostamaan koko tarmonsa ty6-
hon. Kun tydntekijalla on mahdollisuus olla innostunut, séateilevat sen myonteiset
vaikutukset myos vapaa-ajalle. Innostus on merkittava hyvinvoinnin ja paremman
elaméanlaadun lahde. Nain ollen voidaan todeta innostuksen olevan selkea win-
win — tilanne, miss& molemmat, niin tydntekija kuin tybnantaja voittavat. (Martela
& Jarenko 2014, 19.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Marcus Penttinen



42

5.2.2 Innostus, mitéd se on?

Innostus on tunnetila, jossa positiivinen tuntemus yhdistyy korkeaan aktivaatiota-
soon. Tyon imu, jonka professori Jari Hakanen on suomentanut kasitteesta work
engagement, on erityisesti tutkittu innostuksen muoto tyonteon yhteydessa. Ylei-
sista innostumisen muodoista, tydn imu on yksi tieteellisesti tutkituin ja tarkimmin
maaritelty. (Martela & Jarenko 2014, 19.)

Tyon imu koostuu kolmesta keskeisesta elementtista: Tarmokkuus, omistautumi-
nen sekd uppoutuminen. Nama kolme keskeisté elementtia ovat listattuna tau-
lukkoon 3. Tarmokkuudella tarkoitetaan, etta yksild tuntee olevansa taynna toi-
mintatarmoa ja energiaa, mitka antavat hanelle voimaa selvittaa eteen tulevat
haasteet. Omistautumisesta puhuttaessa, tarkoitetaan vahvaa sitoutumista juuri
silla hetkella olevaan tehtavaan. Omistautuminen kasvaa sitd mukaa, mita enem-
man yksilo kokee, ettd kyseinen tehtava on inspiroiva, merkittava seka vaivan-
naon arvoinen. Tehtavaan uppoutuminen on seurausta kun edellda mainitut ovat
kunnossa. Uppoutuminen tarkoittaa, ettd ymparoiva maailma ja aika unohtuvat

yksilon keskittyessa syvallisesti tyotehtavaansa. (Martela & Jarenko 2014, 19.)

Taulukko 3. Tyon imun kolme keskeista elementtia (Martela & Jarenko 2014, 20.)

Tyon imu (work en-

gagement)

Tarmokkuus Henkilo kokee olevansa tdynna energiaa ja etta hanella on
voimaa selattaa myos eteen tulevat esteet

Omistautuminen Henkild kokee kasilla olevan tehtavan merkittavaksi, inspi-
roivaksi ja vaivan arvoiseksi ja on valmis sitoutumaan sii-
hen

Uppoutuminen Henkild kokee syvallista keskittymistd tyotehtavaansa,
jopa siind maarin ettd aika ja ymparsiva maailma unohtu-
vat
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Flow-termi& on usein kaytetty kuvaamaan tata syvallisen uppoutumisen tilaa,
missa yksilo uppoutuu niin syvasti tekemiseensa, ettd hanen kokemus ajan kulu-
misesta ja omasta minuudesta hamartyvat taka-alalle ja henkilon koko olemus
kohdistuu tehtavaan, jota han juuri silla hetkella tekee. Tavanomainen piirre tal-
laiselle on, etta esimerkiksi havahtuu muutaman tunnin jalkeen yhtakkia ja tajuaa
ajan kuluneen ohitse kuin huomaamatta. (Martela & Jarenko 2014, 19.)

5.3 Innostuksen vaikutus tuottavuuteen

Teresa Amabile, Harvardin yliopiston taloustieteen professori on vuonna 2011
hyvin kiteyttanyt asian. "Tyota tekevat aikuiset viettavat valveillaoloajastaan
tbissa enemman tunteja kuin missaan muualla, tasta johtuen tyon tulisi jalostaa,
eika kuihduttaa ihmisyytta. Tyontekijoiden hyvinvoinnin edistaminen ei ole vain

eettista, se on myos taloudellisesti jarkevaa.” (Martela & Jarenko 2014, 21.)

Loppujen lopuksi, organisaatio rakentuu tyontekijoista, tyontekijat ovat ihmisia ja
ihmiset ovat yksiloita. Yksildiden kohdalla ei voida yleistaa, vaan heita pitaisi koh-

della yksil6ina.

Syy miksi tyOntekijoiden innostukseen kannattaa panostaa, on se, etta lopulta
innostus on tie yrityksen menestykseen, ei pelkastaan kaikille osapuolille miellyt-
tavyytta tuova asia. Talla hetkella maailmalla tutkitaan innostuksen ja tuottavuu-
den valista yhteytta, innostuksen hyvinvointivaikutusta seka syitd innostuksen

vaikutuksesta hyvaan tulokseen. (Martela & Jarenko 2014, 21.)
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5.3.1 Tuottavuuden kanssa korreloi selkeasti aktiivinen tyéhyvinvointi

Despoina Xanthopouloun vuonna 2009 tekemassa tutkimuksessa mitattiin Kreik-
kalaisen pikaruokaketjun tyontekijdiden paivittaistd tyon imua, seka verrattiin
naitd tuloksia euromdaaraiseen tulokseen kyseisessa myymalassa. Tutkimuk-
sessa kavi ilmi, ettd paivan tuloksesta tyontekijéiden tyon imu ennusti 8 %. Kun
luvut muutetaan euroiksi, tarkoittaa noin viittakymmenta (50) euroa tyontekijaa
kohden, huomattavan summasta tekee se, etta keskimaarin tydntekijat ansaitse-
vat vain kaksikymmentéakuusi (26) euroa péaivassa. (Xanthopoulou ym. 2009,
183-200.)

Jo vuonna 2002 tehdyn tutkimuksen pohjalta tutkija James Harter osoitti, etta niin
innostuksen tukeminen kuin ty6tyytyvaisyys on vahvasti sidoksissa tuottavuu-
teen. Kaytetddn mittarina sitten, liiketoimintayksikon tuottamaa voittoa, kokonais-
tulosta tai tulosta per henkild. Tyotyytyvaisyytta vahvemmin tuottavuuden kanssa
korreloi kuitenkin innostavaksi koetut tydolot. Sama tutkimus osoitti vield, etta
molemmat, niin tyotyytyvaisyys kuin innostus korreloivat myos tyGturvallisuuden,
tyontekijoiden vaihtuvuuden seka asiakastyytyvaisyyden kanssa. Harter kollegoi-
neen on tulosten pohjalta arvioinut, etta tulosyksikkd, joka tuki sisdistd motivaa-
tiota parhaiten, teki yli nelja (4) prosenttia parempaa voittoa. Lisaksi yksikon tyon-
tekijat olivat 25-50 % vahemman alttiita vaihtamaan tyopaikkaa. Tutkimukseen
osallistuneiden keskuudessa tyypillisen tulosyksikon kohdalla erot tuottavuu-
dessa sisdisesta motivaatiosta johtuen olivat noin 80 000 — 120 000 dollaria kor-
keammat. (Harter & Schmidt 2002, 268-279.)

Korrelaatiot eivat itsesséaan kerro vaikutuksen kulun suunnasta, johtaako korke-
ampi innostus ja tyytyvaisyys parempaan tulokseen vai parempi tulos innostuk-
seen ja tyytyvaisyyteen. Uusimmassa vuonna 2010 tehdyssa tutkimuksessa,
Harter osoittaa ty6olojen innostavuuden ennustavan tulosyksikon seuraavan
vuoden asiakasuskollisuutta seké taloudellista menestysta. Han toi myds esille,
ettd innostuneet tyontekijat olivat huomattavasti vahemman alttiita tyopaikan

vaihdokselle. Tuloksen ja innostuksen valisen suhteen vaikutuksista toisiinsa
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ajallisesti, eli kumpi vaikuttaa kumpaan, kavi tutkimuksessa ilmi niiden vaikutta-
van toisiinsa niin, ettd syntyy mahdollisuus myonteisesta kierteesta. Parempi tu-
los vahvistaa innostusta ja innostus johtaa parempaan tulokseen. Tarkeaa oli kui-
tenkin se havainto, ettd tuloksen vaikutus innostukseen oli selkeasti pienempi

kuin innostuksen vaikutus tulokseen. (Harter ym. 2010, 378-389.)

Edella mainittuja havaintoja tuki myds professori Jari Hakasen tekema tutkimus
Suomessa, jossa tyOn imu ennusti hammaslaékareiden parempaa tulokselli-

suutta tydssaan peréati kolme vuotta myohemmin. (Hakanen, J. 2012, 65-72.)

Jotta uuden tydntekijan tulos saadaan samalla tasolle kuin vanhan, tydstdén pois
lahtevan, vaatii se aikaa. Ajan lisaksi uuden tyéntekijan perehdytys ja rekrytointi
on kallis prosessi. Naista syista uuden tyontekijan kustannukset organisaatiolle
arvioidaan noin tyontekijdn vuosipalkan suuruiseksi. Viela kun lisataan kaikki
epasuora haitta, mita koituu muun muassa: kadotetusta hiljaisesta tiedosta seka
tiimin hajoamisesta. On itsestdadn selvaa, ettad pitkalla tahtaimellda menestyvat
huomattavasti paremmin ne organisaatiot, jotka onnistuvat pitamaan kiinni hy-
vista tyontekijoistdéan. Naihin paatelmiin vedoten on hyva muistaa, etta tyon imu
on keino vahentaa henkildston halukkuutta vaihtaa tyopaikkaa. (Harter ym. 2010,
378-389.)

Liiketaloustieteen professori Gretchen Spreitzer sekd Christine Porath Michiga-
nin yliopistosta, ovat tutkineet tyontekijan kukoistusta (thriving) tydelamassa. Ku-
koistus koostuu heidan maaritelmien mukaan kahdesta elementista: Oppimisesta
ja kehityksestd, eli kuinka paljon tyontekijat kokevat oppivansa jatkuvasti uutta
tydssaan ja tyonsa kautta, sekad elinvoimaisuudesta, jota tyontekija kokee, eli
kuinka paljon hanellda on tarmoa ja energiaa tyossaan. Kukoistus on tyytyvai-
syyttéd huomattavasti vahvemmin yhteydessa yritysjohtajien tehokkaaseen johta-
juuteen (leadership effectiveness) seka tyontekijoiden tuloksellisuuteen. Lisaksi
kukoistus pystytddn yhdistaméaan vahaisempiin tydpoissaoloihin, vahaisempaan
loppuun palamisen tunteeseen sekd parempaan terveyteen. Tutkimuksesta teh-
dyn arvion mukaan, kukoistavat tyontekijat ovat 32 % enemman sitoutuneita tyo-

honsa seka 16—27% tuottavampia tyossaan. (Spreitzer & Porath, 2012, 1-7.)
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Tutkimusalana innostuksen mittaus taloudellisiin hydtyihin sidottuna on tuore. Ta-
manhetkisten tutkimusten pohjalta tehty tuore meta-analyysi arvioi tuottavuuden
ja tyon imun valisen korrelaation olevan merkittavaa luokkaa, noin 0.34 — 0.43
riippuen tavasta, milla se mitataan. Vahvaa kansainvalista ja kotimaista nayttéa
kuitenkin loytyy siita, etta tyontekijat, jotka ovat innostuneita, ovat todella tuotta-
vampia. (Christian ym. 2011, 89-136.)

5.3.2 Innostus kestavana hyvinvoinnin lahteena tyontekijoille

Ei ole ollenkaan merkityksetonta se, miltéd ihmisestéa tuntuu ja miten han voi. Ai-
kuinen tybelamassé oleva ihminen viettaa hieman yli kolmanneksen valveillaolo-
ajastaan toissa. Tyon imun vaikutus tyontekijan onnellisuuden lisdantymiseen
sekd masennuksen ja ahdistuksen vahentymiseen, ei pade vain nykyhetkessa.
Tybn imun on osoitettu ennustavan alhaisempaa alttiutta masennukseen ja tyy-
tyvaisempaan elamaan jopa neljan vuoden paahan. (Hakanen & Schaufeli, 2012,
8-30.)

Mielenterveyden ja tybkyvyn paraneminen johtaa sairauspoissaolojen maaran
laskuun sek& pidempiin tyouriin. Pelkdstadn jo sairauspoissaolojen vahentymi-

sestd saadaan laskettua konkreettisia saastoja organisaatioille.

Tyon imu ei tarkoita samaa asiaa kuin tyénarkomania, vaikka korkeaa tyon imua
kokeva tyontekija viihtyykin téissa ja tykkaa sita tehda. Tyonarkomaniaa karsiva
tyontekija ei osaa lopettaa tyontekoaan eiké paastaa siité irti. Nain ollen tyontekija
ei osaa kayttdd vapaa-aikaansa todellisena vapaa-aikana. Vaikka innostuneet
tyontekijat ovat valmiimpia heittdytymaan tyéhonsa koko tarmolla, ei se kuiten-
kaan tarkoita sita, etteivatko he pystyisi siitd myds irtautumaan. Innostuneet tyon-
tekijat ovat kokeneet, ettd he nukkuvat yonsa paremmin ja tyd jopa rikastuttaa
heidan perhe-elamaa. (Martela & Jarenko 2014, 25.)

Loppujen lopuksi voidaan sanoa, etta innostunut tehokkuus on todella kestavaa
tehokkuutta. Tydviikon aikana koettu innostus kasvattaa valmiuksia ja voimava-
roja tyon tekemiseen hyvin seuraavaa viikkoa varten. Mikali tavoitteena tulevai-

suudessa on loytaa kestavan tyon malli, on sen tukipilarina sisainen motivaatio.
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Tyontekija joka on siséisesti motivoitunut, tekee parempaa tulosta tanaan ja huo-
menna. Han on vdhemman halukas vaihtamaan tyopaikkaa ja han sitoutuu orga-
nisaatioon huomattavasti enemman kuin tyontekija, joka ei ole sisaisesti motivoi-
tunut. Lisaksi sisdisesti motivoituneen tyontekijan ehtymaton tarmo palvelee yri-
tyksen paamaaria huomattavasti pidemmalle tulevaisuuteen. (Martela & Jarenko
2014, 25))

5.3.3 Innostuksen vaikutus hyvaan tulokseen

Sisaisesti motivoitunut tyontekija on tekemisessa mukana koko persoonallaan.
Ulkoisesti motivoitunut tekee vain sen mita tarvitaan tai kasketaan. Innostus, joka
syntyy sisaisen motivaation kautta, on siis hyvéksi tuottavuudelle, silla innostunut
tyontekija panostaa kaiken energiansa tyonsa tekemiseen mahdollisimman hy-
vin. Innostunut tydntekijd on myds huomattavasti aloitteellisempi ja proaktiivi-
sempi. Tyon imu on nimenomaisesti tarmokasta innostusta tekemiseen. Liséksi
tyon imua kokevat tyontekijat ovat huomattavasti halukkaampia kehittdmaan tai-

tojaan sekd oppimaan uusia asioita. (Martela & Jarenko 2014, 25.)

Koska ulkoisesti motivoitunut suorittaminen johtaa tyontekijan jatkuvasti huoleh-
timaan siita, ettd huomio pysyy oikeassa asiassa, on se henkisesti raskasta. Si-
saisesti motivoituneena tyontekija ei tekemisessaan joudu kayttamaan itsekont-
rollia tehtavassa pysymiseen. Talléin tyontekijan tahdonvoima ei samalla tavalla
vasy kuin ulkoisesti motivoituneena, silla innostuneena tyd enemmankin vetaa
tyontekijaa puoleensa. Varsinkin pidemmalla aikavalilla mitattuna sisaisesti moti-
voituneella henkil6lla riittaé energiaa myos seuraavaan tehtavaan. Nain ollen han
on my6s huomattavasti aikaansaavampi kuin kollegansa, joka tekee tekemisen
pakosta. (Martela & Jarenko 2014, 25.)

Ahdistunut ihminen katsoo maailmaa ja tydelamaansa niin sanotusti kapeiden
silmalappujen lavitse. lloiset tunteet taas saavat ihmisen I6ytamaan yleisesti ot-
taen luovampia ratkaisuja ja olemaan avoimempia uudelle informaatiolle, silla ky-

seinen ihminen tarkastelee asioita laajemmasta perspektiivista. TAman kaltainen
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mielen joustavuus ja luovuus syntyy nimenomaan aktiivisista myodnteista tun-
teista, kuten innostuksesta, eika tyytyvaisyyden kaltaisista passiivisemmista tun-
teista. Innostus vaikuttaa suoraan siihen, kuinka vastaanottavainen ihminen on
uusille nakdkulmille seka kuinka hyvin ihminen pystyy tarkastelemaan asioita laa-
jemmassa perspektiivissa. Kaiken kaikkiaan innostus on keino avartaa mielta.
(Martela & Jarenko 2014, 26.)

Innostuneella tyotekijalla on myds suuri merkitys asiakaskokemukselle. Innostu-
nut tyontekija saa paitsi asiakkaan tuntemaan, ettd tyontekija palvelee mielellaan
hanta, saa han myods asiakkaan innostumaan. Palvelukokemus on myodnteisempi
jaihmisen oma hyvinvointi parempi, kun pystytaan kokemaan, etta tyontekija joka
meitd palvelee asiakastilanteessa, on aidosti kiinnostunut meista. (Weinstein &
Ryan, 2010, 222-244.)

Tuloksenteon tarkeimpana reittind on pitkdan pidetty markkinajohtajuutta, mutta
myonteinen palvelukokemus on osoitettu myods aarimmaisen tarkeaksi reitiksi.
Joissakin tilanteissa on jopa osoitettu, ettd asiakasuskollisuus pystyy kasvatta-
maan tulosta jopa tehokkaammin. F.F. Reichheld ja W.E. jr. Sasser paattelivat
useiden tapaustutkimusten kautta jo vuonna 1990, etta asiakasuskollisuuden
kasvattaminen 5 %, voi kasvattaa yrityksen tulosta jopa 25-80%. (Reichheld &

Sasser, 1990, syyskuu)

Reiccheld ja Sasser ovat myohemmin julkaisseet analyysin palvelun arvoket-
justa, jonka ideana on hyvan palvelukokemuksen synnyttdmé asiakasuskollisuus
(kuvio 9). Tyontekijoiden on tarkeda voida hyvin sekd suhtautua positiivisesti tyo-
hons&, varsinkin niiden, jotka tyoskentelevat asiakasrajapinnassa. Onnistunee-
seen asiakasuskollisuuteen pyrkivalla palvelun tuottamisella on valttamattomana
ehtona henkildston tyytyvaisyys ja innostus. Tyon imulla on suora vaikutus tyotu-
lokseen, silla se lisda tydntekijan panostamia resursseja tyon tekemiseen. Taman
lisdksi tydn imu vaikuttaa epésuorasti myos tuloksen paranemiseen, silla se lisda
tyontekijan kykyéa kohdata asiakas mydnteisella tavalla. Tyon imu lisda myos luo-

vuutta ja jaksamista. (Martela & Jarenko 2014, 27.)
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Operatiivinen strategia ja palvelun arvoketju

Henkildston Lilkevaihdon
v Y PYSYVYYS kasvu
Sisainen Y Ulkoinen : .
| Henkiloston Asiakas- Asiakas-
palvelun I‘_. = palvelun = — p
laatu tyytyvaisyys v anio tyytyvaisyys uskollisuus
Henkildston
—» Kannattavuus
tuottavuus
i IyIOnlkuvaT : ;: + palvelutarjonnan ja ;
* toimiston suunnitelu + palvelukonsepti: ; + palaava asiakas
s G = : : : asiakkaan tarpeen : ;
« rekrytointi ja henkildston palkitseminen tulokset asiakkaalle + asiakassuositukset

T kohtaaminen
* psaamisen kehittéaminen

* asiakaspalvelun tydkalut

Kuvio 9. Palvelun arvoketju (Heskett et al. 2009, muokattu).

5.4 Kolme ihmisen psykologista perustarvetta

Ihmisen henkiseen kasvuun, hyvinvointiin sek& motivaatioon vaikuttaa ratkai-
sevasti kolme perustavaa psykologista tarvetta: Yhteisollisyys (relatedness),
omaehtoisuus (autonomy) sekéa kyvykkyys (competence). Edella mainitut termit
ovat tieteellisesti tarkkoja, monesti ndista kaytetaan myos termeja vastuu, virtaus
seka vapaus. (Jarvilehto, L. 2013)

Seka lansimaisissa, ettd muissakin kulttuureissa ndma kolme tekijaa selvittavat
suuren osan varsinkin ihmisen tyéelamaan liittyvasta pitkaaikaisesta hyvinvoin-
nista seka paivittaisistd ihmisten kokemista asioista. Olennaisia ja ratkaisevia
nama kolme tekijad ovat myos yksilon kehityksessa, kehittymisessa ja kasvussa.
(Martela & Jarenko 2014, 28.)
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Yhteisollisyys, omaehtoisuus ja kyvykkyys on osoitettu olennaiseksi selitysvoi-
maksi tydelamassa. Naiden myodnteinen vaikutus on todistettu varsinkin tyohon
omistautumisen, ty6tyytyvaisyyden ja innostuksen seké tyossa koetun energisyy-
den ja elinvoimaisuuden kohdalla. Edella mainitut kolme tekijaa vaikuttavat
myoOnteisesti myos itsearvioituun tuottavuuteen seké tydssa koettuun tarmokkuu-
teen. Ty0ssa ja ty0elamassa koettuun kukoistukseen yhteisollisyys, omaehtoi-

suus ja kyvykkyys vaikuttavat vahvasti. (Gagne & Deci, 2005, 331-362.)

Parempi tybtulos saavutetaan tyon imun ja energisyyden kautta. Van den
Broeckin tutkimuksen mukaan on selkeda nayttoa siita, ettd nama kolme perus-
tarvetta edesauttavat tyon imua seka energisyytta, silla kun ndma perustarpeet
on tyydytetty, kokee tyontekija selkedsti vahemman uupumusta, han on selkeasti
vahemman altis vaihtamaan tyopaikkaa sekéa han on selkeésti sitoutuneempi or-

ganisaatioon jossa tydskentelee. (Van den Broeck ym. 2010, 981-1002.)

5.4.1 Autonomia on omaehtoisuutta

Ihmisen kokemus siitd, etta hanella on vapaus paattda itse tekemisistaan, on
omaehtoisuutta. Toiminnan- ja valinnanvapaus ovatkin omaehtoisuuden edelly-
tyksid. Vastakohtia naille ovat tekeminen, jota on kontrolloitu tiukasti seka tyon-
tekijan pakottaminen tekemaan jotain. ldeana on, ettd omaehtoisessa toimin-
nassa tekeminen ei tunnu ulkoa ohjatulta, motivaatio tekemiseen lahtee yksilosta
itsestaan, jolloin han kokee asian omakseen. Tama asia voidaan helposti mieltéa
niin, etta yksilé kokee arvostavansa niita paamaaria, joita tekeminen edistaa tai
han kokee nauttivansa tekemisesté itsestdén. Omaehtoisessa toiminnassa yksilo
kokee, ettei motivaatio ole lahtdisin ymparistosta tulevista pakotteista, vaan lah-
toisin h&nesta itsestdén. (Martela & Jarenko 2014, 28-29.)

Tyontekijan on darimmaisen vaikeaa innostua mistddn sellaisesta, mihin hanet
on pakotettu. Korkeampaan tuottavuuteen, innostukseen ja sisdiseen motivaati-
oon omaehtoisuus vaikuttaa keskeisesti. Ulkoisen pakotteen alla tyontekija voi
nopeastikin ajautua tilanteeseen, jossa han omaehtoisuuden puuttumisen vuoksi

oppii vihaamaan sellaista, mistd han muuten nauttisi. Johtajan ja esimiehen on
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aarimmaisen vaikeaa lisatd omaehtoisuutta tyontekijan kohdalla, silla omaehtoi-
suus lahtee tyontekijasta itsestdén, mutta johtaja tai esimies voi erittdin helposti
tuhota omaehtoisuuden tunteen ja kokemuksen tyontekijan kohdalla. Tydntekijan
tuntemasta ja kokemasta omaehtoisuudesta kasvava innostus, on helppo estaa
tiukalla kontrolloinnilla ja niin sanotulla mikromanageroinnilla, joten naita on syyta
valttda. (Martela & Jarenko 2014, 29.)

Autonomia, eli omaehtoisuus, ei ole sama asia kuin itsekkyys tai itsenaisyys.
Vaikka tydntekija olisi osa isompaakin ryhmaa, han voi silti olla tdysin omaehtoi-
nen. Kun tyontekija on sisaistanyt organisaation tavoitteet ja arvot seka kokee
naiden olevan samansuuntaiset kuin h&nen omansa, on vahva omaehtoisuuden
kokeminen enemman kuin mahdollista. Talléin han kokee tehneensa itse valin-
nan seuratakseen ohjeistuksia eik& vain koe noudattavansa kaskyja. Kaiken kaik-
kiaan olennaista on, kokevatko tydntekijat tavoitteensa omikseen, ei niinkaan se

mista ne ovat alun perin lahtdisin. (Martela & Jarenko 2014, 29.)

5.4.2 Flow-tila syntyy kyvykkyydesta

Kyvykkyydella tarkoitetaan tyontekijan sitd kokemusta ja tuntemusta, jonka han
saa kun han kokee osaavansa tyonsa seka siita, etta han tuntee saavansa jotain
tarkeaa aikaan. Kyvykkyyden voi kiteyttdd kahteen asiaan: Tyontekijan osaami-
seen ja aikaansaamiseen. Tyontekija, joka kokee itsensé kyvykkaaksi, uskoo
pystyvansa suoriutumaan menestyksekkaasti hanelle annetusta tehtavéasta. On
tietylla tapaa itsestadn selvaa, etta tyontekija nauttii huomattavasti enemman sel-
laisesta tekemisestda minka han osaa ja missa han parjaa, kuin sellaisesta mika
tuottaa ongelmia koko ajan. Koetulla kyvykkyydell& on suora yhteys yksilon tuot-
tavuuteen seka parempaan ja laadukkaampaan lopputulokseen tyopaikalla.
Tyontekija saa enemman aikaiseksi kun han kokee osaavansa tyonsa. (Martela
& Jarenko 2014, 29.)

Tutkija Lauri Jarvilehto on kirjassaan upeaa ty6td, todennut seuraavasti. "Flow on
ihmisena olon optimitila: tila, jossa kaikki sujuu kuin itsestdan”. (Jarvilehto, L.
2013)
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Tyontekijan tekemisesséa koettuun flow-tilaan on myos yhdistetty kyvykkyys. Kun
tekemisen haastetaso osuu niin sanottuun flow-kanavaan, on tyontekijan moti-
vaatio korkeimmillaan. Kuviosta 10, on havaittavissa flow-kanava kun haastetaso
kohtaa osaamisen optimaalisella tavalla. Liian haastava tehtava ja sitd myoéta jat-
kuva ep&onnistuminen aiheuttavat ahdistusta. Liian vahainen haaste tyontekijan
osaamiseen nahden taas aiheuttaa tylsistymistd. Molemmat haittavaikutukset tu-

hoavat sisdisen motivaation erittain nopeasti. (Martela & Jarenko 2014, 29.)

Ahdistus
Flow-
kanava

Haasteet

Tylsyys

Taidot

Kuvio 10. Flow-kanava sijaitsee taitojen ja haasteiden leikkauspisteessa (Martela
& Jarenko 2014, 30.).
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Kun tydtehtava on sopivan haastava tyontekijalle, on hAnen motivaatio silloin par-
haimmillaan. Sopivaan haastetasoon vaikuttaa tyontekijan oma osaaminen. Mie-
lenkiinnon yllapitamiseen tydntekija siis tarvitsee sitda suuremman haasteen, mita
taitavampi han on. Mihaly Csikszentmihalyi, joka on kehittanyt flow-teorian, tuo
esille, etta flow-kanava on optimaalisen toiminnan tila, siksi se on erittain tuottava
tila. Optimaalisen tilan tasta tekee se, ettd talléin ihminen on taysin uppoutunut
tekemiseensa. (Bakker ym. 2011, 189-206.)

5.4.3 Yhteisollisyys, valittdmista ja hyvantahtoisuutta

Ihminen on luonnoltaan laumael&in ja nain ollen yhtena ihmisen siséisen moti-
vaation lahteena on perustava tarve olla yhteydessa toisiin ihmisiin sek&a halu
tulla kohdatuksi syvéllisella ja aidolla tavalla. Tata kutsutaan tybelamassa yhtei-
sollisyydeksi. Tyontekija on parhaimmillaan kun héan kokee olevansa osa turval-
lista, kannustavaa seka lamminhenkista yhteis6a. Tasta syystéa tyontekijan moti-
vaatio on vahvasti sidoksissa ymparilla oleviin ihmisiin. Mydnteiset vuorovaiku-
tuskokemukset esimiehen seka kollegoiden kanssa ovatkin merkittavassa ase-
massa, jotta tyontekija voi hyvin seka on energinen tytpaikalla. (Carmeli & Spreit-
zer, 2009, 169-191.)

Sisdisen motivaation kannalta ratkaisevan tarkeéna elementtina on hyva tydilma-
piiri, missa tyontekija kokee, ettd hanesta valitetdan. Erityisen tarkeda tdama on
silloin, kun ty6tehtava on erityisen raskas tai haastava. Kollegat ovat se ratkai-
seva tuki, mika auttaa tyontekijaa eteenpain vastoinkaymisten tai tydhoén vasymi-
sen kohdalla. Loppuun palamisen riski kasvaa huomattavasti, jos yllamainittu ele-
mentti puuttuu. Tydyhteison keskuudessa kytevat konfliktit ovat yksi suurimmista
riskeista tyohyvinvoinnin tuhoamisen kohdalla. Ei ole organisaatiolle eika tyonte-
kijalle hyvaksi, mikali he paatyvat tekemé&éan tyétaan pakon kautta, kun innostuk-
sen kipina ty6hon on havinnyt huonon ty6ilmapiirin vuoksi. Professori Abraham

Carmeli, Tel Avivin yliopistosta on esittanyt, ettéa yhtena tarkeimpéna tehtavana
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nykypaivan johtajalle on tydntekijdiden ja myonteisen tydilmapiirin vélisen yh-
teenkuuluvuuden varmistaminen, silla tulevaisuuden tydelaméa korostaa entises-

taan tiimityoskentelya seka tiimin toimivuutta. (Martela & Jarenko 2014, 30-31.)

Mydnteisen vuorovaikutuksen lisaksi yhteisoéllisyyden keskeisena elementtina on
kokemus siitd, ettd pystyy tekemaan myos toisille jotain hyvaa, silla ihminen on
empaattinen olento. Hyvia tuloksia on saatu aikaan silla, etta organisaatiossa on
motivoitu tyontekijoita konkreettisesti nayttamalla heille, miten heidan tekema tyo
hyddyttdd muita. Ihminen on vahvasti motivoinut pitaméaan huolta, ettei han va-
hingoita lahella olevia ihmisia seka auttaa heitad. Tydntekijalle vahvana motivaa-
tion lahteena on siis halu nahda, ettd hanen tekemiselladn on mydnteinen vaiku-
tus hanen ymparilla oleviin. Tydntekija on valmis antamaan parhaansa, kun ha-
nen toiminta kytkeytyy hanelle tarkean ihmisryhman tai arvon edistamiseen.
(Martela & Jarenko 2014, 31.)

5.4.4 Positiivinen keha seka kolme perustarvetta

Edellisissa kohdissa kuvatut, tydelaman kannalta tarkeét psykologiset perustar-
peet (yhteisodllisyys, kyvykkyys sekd omaehtoisuus) vaikuttavat siihen, etta niiden
ollessa vahvasti lasna, yksil6 on toimintakykyinen, hyvinvoiva sekd motivoitunut.
Nama kolme perustarvetta patevat niin tydelaméassa kuin elamassa ylipaatansa.
Kun tavoitteena on innostaa tyontekijd antamaan parhaansa, on naiden perus-
tarpeiden huomioiminen seka niihin panostaminen ensiarvoien tarkeaa. (Martela
& Jarenko 2014, 31.)

Kun tydntekijalle lisataan toiminnanvapauksia, lisaantyy uusien haasteiden seka
kokemusten etsiminen, joiden kautta tyontekija pystyy laajentamaan omaa osaa-
mistaan. Laajempi osaaminen kasvattaa mahdollisuuksia, joilla tyontekija pystyy
olemaan tuottavampi yhteis6aan kohtaan. Mitd enemman tyontekija osaa, sita
enemman han pystyy antamaan muille. Kun tyontekija pystyy osoittamaan, etta
han pystyy palvelemaan paremmin tyéyhteiséa joka hanen ymparilla on, kasvaa

yhteison halukkuus antaa hanelle lisaa resursseja seka vapauksia, mitka taas
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kasvattavat tyontekijan omaehtoista toimintaa. Nama kolme perustarvetta pysty-
vat siis parhaassa tapauksessa luomaan positiivisen kehan (kuvio 11, jossa oma-
ehtoisuutta on kuvattu termilla vapaus, kyvykkyytta termilla virtaus ja yhteisolli-
syytta termilla vastuu), missa kukin tekija tukee seuraavaa seka ruokkii yksilon
sisaista motivaatiota. Taméan kehan kautta yksilo pystyy l6ytamaan hanen oman
optimaalisen ja hyvinvointia kasvattavan toimintakykynsa. (Martela & Jarenko
2014, 31))

Kuvio 11. Sisdisen motivaation keha (Martela & Jarenko 2014, 32.).
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5.4.5 Yksilon ja yhteison hyvinvoinnin |&hteené sisainen motivaatio

Sisaisella motivaatiolla on varsinkin pitkalla tahtaimella myonteisia seurauksia or-
ganisaation innovatiivisuuteen seka tulokseen. Kun tydntekijat ovat sisaisesti mo-
tivoituneita, ovat he tuottavampia, aktiivisempia seka innostuneempia. He tekevat
tulosta kestavalla tavalla ja saavat enemman aikaan. (Martela & Jarenko 2014,
31)

Tulevaisuus suuntaa entistda enemman kohti modernia tiimity6ta, aloitteellisuutta
seka jatkuvaa oppimista korostavaa tyokulttuuria, missa tyontekijat, jotka ovat si-
saisesti motivoituneita paasevat oikeuksiinsa. Sisadisesti motivoituneiden tyonte-
kijoiden vaikutus seka tydpaikan ilmapiiriin, etta itse heidan tyéhon, tulee ole-

maan entista suurempi voimavara organisaatioille. (Martela & Jarenko 2014, 31.)

Kun organisaatio tukee yhteisollisyytta, omaehtoisuutta seké kyvykkyytté, on silla
mahdollisuus saada hyvinvoivempia tyontekijoita. Nain ollen organisaatioilla on
mahdollisuus saada seké tyontekijan, etta koko organisaation tehokkuus kesta-
valle pohjalle. Kuvio 12 kuvaa innostuksen arvoketjua ja sita, miten sisaisella mo-

tivaatiolla on vaikutus hyviin lopputuloksiin. (Martela & Jarenko 2014, 32.)

Omaehtoisuus Luovuus

Innostus
Tyon imu

l
l

Kyvykkyys Tehokkuus

Yhteisollisyys Hyvinvointi

Kuvio 12. Innostuksen arvoketju: Sisainen motivaatio johtaa hyviin lopputuloksiin
(Martela & Jarenko 2014, 34.).
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Kun organisaation johdon toimesta luodaan tyoilmapiiri, joka tukee sisaista moti-
vaatiota, ja jossa luotetaan tydntekijoiden kykyihin toimia itsenéisesti, on organi-
saatiolla mahdollisuus houkutella parhaat osaajat palvelukseensa. Parhaille
osaajille annettaessa vapaat kadet nayttaa mihin he pystyvat, on lopulta menes-
tysta vaikea valttaa. (Martela & Jarenko 2014, 34-35.)

5.5 Sisdisen motivaation johtaminen seka vahvistaminen

Sisdisen motivaation rakentuessa yhteisollisyydesta, kyvykkyydesta sekd oma-
ehtoisuudesta, voidaan todeta sisdisen motivaation johtamisen tarkoittavan néi-
den kolmen tarpeen vaalimista seka tyydyttamista tydelamassa. Johdettaessa si-
saista motivaatiota, tulee yhteisollisyyden kohdalla kiinnittdéa huomiota siihen,
ettd jokainen tyontekija on osa valittavaa yhteis6a ja hanella on mahdollisuus
tehda hyvaa muille. Esimies pystyy tukemaan néaita korostamalla tyon laajempaa
merkitysta seké sitomalla tyoyhteison yhteisiin pAdmaariin ja korostamalla naiden
merkitystd tekemisessa. Toimivat palautejarjestelmét sekd osaamisen kehitta-
misjarjestelméat ovat tarked osa kyvykkyyttd. Puhuttaessa sisdisen motivaation
johtamisesta, on kyvykkyyden kannalta ratkaisevan tarkeaa tunne aikaansaami-
sesta ja oppimisesta, seka tunne naiden tukemisesta. Omaehtoisuutta pystytaan
vahvistamaan antamalla tyontekijalle tilaa toteuttaa tyonsa itsenaisesti. Liika
kontrollointi tulisi jattaa pois, silla liiallinen kontrollointi véhent&a tyontekijan valin-

nan- ja toiminnanvapautta. (Martela & Jarenko 2014, 6.)

5.5.1 Innostuksen tukeminen tydpaikoilla

Ihmisen sisdisen motivaation tunnistamisessa ja vahvistamisessa tyopaikoilla on
tarkea vaikutus ja merkitys. Organisaatio pystyy kolmella helpolla tavalla tuke-
maan sisdista motivaatiota: Tyontekijdn toiminnan merkityksen korostaminen,
mabhdollistaa tydntekijalle omien taitojensa kehittdmisen seké tukea yksilon auto-

nomiaa eli omaehtoisuutta. Sisaisen motivaation johtamisessa onkin tavoitteena
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yksilon auttaminen, jotta han l6ytdd omat voimavaransa seka sisdiset vahvuu-
tensa. Lisaksi houkutella hanta kayttamaan niita niin, ettéa organisaatio saavuttaa
tavoitteensa. (Martela & Jarenko 2014, 36.)

Sisdisen motivaation johtamisen teoria on suhteellisen yksinkertainen. Siina tulee
varoa, ettei poista tyontekijalle tullutta kokemusta toiminnan omaehtoisuudesta.
Mikali tyontekija kokee, etta tekemisen alkusyy on ulkoisessa pakossa tai palkki-
oissa, eika hanen omasta valinnasta ja kiinnostuksesta johtuva. Muuttuu moti-
vaatio ulkoiseksi eik& tyontekija néin ollen ole enaa niin tehokas. On sanottu, etta
sisdisen motivaation johtaminen onkin enemman tasapainottelua ohjaamisen ja

ohjaamatta jattamisen valilla. (Martela & Jarenko 2014, 36.)

Sisdisen motivaation johtaminen edellyttaa erittdin hyvia sosiaalisia taitoja seka
ihmisten lukemista. Kaikki ovat yksildita ja se mika toimii yhdelle, ei valttamatta
toimi toiselle. Yhdelle sanallinen kannustaminen saattaa lisdtd motivaatiota,
mutta joku toinen saattaa kokea sen holhoamiseksi. Tall6in kyseisen tydntekijan
kokemus omasta omaehtoisuudestaan laskee ja néain ollen motivaatio laskee. Pe-
riaate on kuitenkin selke&, parempi tulos kaikkien kannalta saadaan, kun raken-
netaan tyOpaikoista yhteisja, joissa rohkaistaan tyontekijan omaa ajattelua seka
halutaan tyontekijan sisdistavan seka oman, ettd organisaation toiminnan tarkoi-
tus ja tavoitteet niin hyvin, ettd heidan toimintansa vapautuu ja he ovat aidosti
innostuneita. (Martela & Jarenko 2014, 36.)

Kun tarkastellaan, miten sisaisen motivaation johtaminen suhtautuu muihin joh-
tamisteorioihin mita on olemassa, on se hyvin lahella mahdollistavaa johtamista
seka kasitettd responssiivinen johtajuus. Mahdollistavassa johtamisessa pyritaan
kehittamaan ja saamaan irti tyontekijassa oleva potentiaali. Responsiivisessa
johtajuudessa esimies pyrkii muuttamaan johtamistyyliddn sen mukaan mita
tyontekijat tarvitsevat, jotta he pystyvat selviamaan haasteista jotka ovat edessa.
(Martela & Jarenko 2014, 36.)
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5.5.2 Flow seka valiton palaute

Palautteen niukkuus on tana paivana tyontekijan hyvinvoinnin kannalta eras suu-
rimmista hankaluuksista. Tyontekija saattaa joutua tydskentelemaan pitkiakin ai-
koja ilman, ettd han saa tietoa tekemisensa laadusta seka siitd, onko suunta mi-
hin han on menossa oikea. Palaute on keino lisata tyontekijalle hallinnan tunnetta
seka keino kertoa hanelle miten hanen tyonsa edistyy. Palaute on olennaista sen
takia, ettéa sen avulla tyontekija kokee merkityksen tekemiselleen jonka luo ha-
nelle asetetut tavoitteet. Palaute kertoo myds miten nama tavoitteet ovat saavu-
tettu. (Martela & Jarenko 2014, 43.)

Tyomotivaatiotutkijan Kenneth W. Thomasin kehittdman itsensa johtamisen mal-
lissa, kuvio 13, sitoudutaan ensin tavoitteeseen jolla on merkitystad. Tavoitteen
jalkeen valitaan tarvittava toiminta, jotta tavoitteet pystytddn saavuttamaan. Toi-
minnan jalkeen seuraa toteutusvaihe, jonka jalkeen seurataan miten tavoitteet
saavutetaan. Toteutusta arvioidessa seurataan vaadittavaa kompetenssitasoa
toteutuksen suorittamiseksi. Tavoitteen saavuttamisen seuranta antaa palautetta
siitd, onko valittu toteutus oikeanlainen vai tarvitseeko sité korjata. (Thomas,
K.W. 2009/2000)

g ™
/ N
Sitoutuminen Tavoitteen { \ Edistymisen
merkitykselliseen —» | toteuttamistavan *‘ Toteutus }—p y "
tavoitteeseen valinta \ URaRa
\ //
-\\ ’(.//
: m s e Kompetenssien . .
. . seuranta . .

Kuvio 13. Palautejarjestelma auttaa tyontekijaa johtamaan itse itsedén (Thomas,
K.W. 2009/2000).
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5.5.3 Jatkuva oppiminen sekd osaamisen kehittdminen

Osaamisen johtamisessa, sisédisen motivaation johtaminen tulee entisestaan ko-
rostumaan tulevaisuudessa, silla osaamistarpeet tulevat muuttumaan entista no-
peammin. Kun tulevaisuus tuo tullessaan yha radikaalimpia teknologian kehitys-
harppauksia, muodostuu darimmaisen vaikeaksi ennustaa mitéa tulemme tulevai-
suudessa tekeméaan, miten se tullaan tekemé&én tai kenen kanssa tullaan asioita
tekemaan. Ainoana ratkaisuna voidaan tarjota ihmiselle perusosaamista seka
puitteet, jossa tyontekija pystyy sisdisen motivaation ohjaamana ymmartamaan
ja oivaltamaan itse ne uudet osaamistarpeet seka myos itse kokemaan innostuk-

sen naiden tarpeiden hankkimisesta. (Martela & Jarenko 2014, 44.)

Ihmisen perustarpeena uuden oppiminen heijastuu myods ty6elamassa. Joillain
kehittyminen voi olla rauhallisempaa kuin toisilla, jotkut taas kaipaavat koko ajan
uusia haasteita, mutta kaikilla on kuitenkin jossain maarin tarve kasvattaa osaa-
mistaan seka omaksua uusia asioita. Tassa piilee haaste myods esimiehelle, silla
tyontekijoiden pitad saada kehittya siihen tahtiin, mika on heille se oikea, jotta
pystytddn saavuttamaan optimaalinen tulos. (Martela & Jarenko 2014, 44.)

Sisaisen motivaation johtamisella on siis linkki oppivaan organisaatioon. Oppivan
organisaation periaatteena on jokaisen yksilon mahdollisuus kehittaa seka toteut-
taa elinikaista oppimista. Organisaation oppiminen on enemman kuin yksildiden
oppiminen, mutta on hyva muistaa, etta organisaatio koostuu kuitenkin yksiloista.
Vaikka teoriassa osaamista voidaankin johtaa jattamalla tyontekijan siséisen mo-
tivaatio huomioimatta, ei se ole suotavaa. Oppimisen johtaminen seké sisaisen
motivaation johtaminen kulkevat kasi kadessa. Ihminen oppii parhaiten kun hén
on innostunut asiasta seka ymmartaa sen merkityksen. (Martela & Jarenko 2014,
44.)
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5.5.4 Vastuun kirkastaminen

Ihminen on laumaelain ja taten perustavanlaatuinen tarve kokea, etta kuuluu jo-
honkin rynmaan tai yhteisdon on ymmarrettavaa. Tasta syysta inminen ei pysty
pidemman paalle voimaan hyvin ilman yhteiséa. Pelkk& kuuluminen johonkin ei
riitd, ihmiselle on tarkeaa, ettd han myos kokee olevansa tarkea. Ihminen haluaa
tuottaa hyvaa yhteisolleen johon kuuluu. TAman vuoksi se mité tekee, pitdé olla
merkityksellista ihmiselle itselleen, mutta my6s muille. Edella mainittujen seikko-
jen vuoksi vastuun johtaminen liittyy eettiseen sekéa yhteisolliseen toimintaan.
(Martela & Jarenko 2014, 44.)

Hyvan yhteisdn syntymisen ensimmaisia askelia on yhdistavan tehtavan luomi-
nen. Yksi esimiehen tarkeimmista tehtéavisté onkin yhteisen tehtavéan kirkastami-
nen seka sen merkityksen varmistaminen. Sisdisen motivaation johtamisessa on
tarkeaa, ettd tehtavd muotoillaan oleelliseksi myds yksilon motivaation nako-
kulma huomioiden. Joko itse paamaaran tai sen saavuttamiseen kehitetyn stra-
tegian, tulee heijastaa rynmén tai yhteison eri jasenten arvoja seka kiinnostuksen
kohteita. (Martela & Jarenko 2014, 44.)

Tores Theorellin seké Robert Karasekin vuonna 1996 tekema tutkimus osoittaa,
etteivat ihmiset uuvu tyén runsauden vuoksi. Vaan sen takia, ettd monesti paa-
maara on epaselva, mista johtuen tapahtuu priorisointikyvyttomyytta. Tama pys-
tytddn ehkaiseméaan kirkastamalla ja painottamalla yhteisen tavoitteen tarkeytta
seka antamalla tyontekijoille mahdollisuus itse priorisoida tehtavia tietylla tasolla.
(Theorell & Karasek, 1996, 1-26.)
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5.5.5 Merkityksen tydlle luo yhteison palveleminen

Voidaan helposti ajatella, ettéd jokainen ammatti on palveluammatti, kun siina to-
teutetaan ihmisen perustarvetta olla osa yhteiséa ja tuottaa hyvaa yhteiséllemme.
Tybhon suhtautumisen kannalta on olennaista, etta tyontekija ottaa vastuun teh-
tavan suorittamisesta. Taméa on huomattavasti helpompaa kun saamme tyonte-
kijan ymmartamaan tehtavan vaikutus tyoyhteis6on. Suuri osa tybn antoisuu-
desta perustuu siihen, etta siihen pystytaan sitoutumaan seké kannetaan vastuu

tyon suorittamisesta. (Martela & Jarenko 2014, 45.)

Paremman lopputuloksen kannalta voidaan ottaa esimerkki. Ei ole riittavaa, etta
kehitystiimin esimies mainitsee loppukayttajan olemassaolon. Hanen tulisi pystya
jarjestamaan asia niin, etta tiimin jasenet paasevét konkreettisesti tapaamaan
loppukayttgjad. Nain tiimin jasenet pystyvat itse nakemaan sen, miten heidan ke-
hittdméansa asia palvelee loppukayttajaa. Tata voidaan kutsua tyon tarkoituksen
konkretisoinniksi. Tata kautta pystytaan vahvistamaan merkityksellisyyttd, jota
koetaan tyon kautta. (Martela & Jarenko 2014, 46.)

Hyva tydyhteist pystyy rakentumaan yhteison jasenten vahvuuksille seka kan-
nustamaan toisiaan kayttamaan kykyjaan. Jokaisen tyontekijan on tarkeéa tun-
tea, ettd tydyhteiso hyvaksyy hanet omana itsendan. Yksilon henkisen hyvinvoin-
nin kannalta on aarettoman tarkead, etta han kokee olevansa osa yhteiséa omine
vahvuuksineen ja heikkouksineen. Tyoyhteisdn ryhmé&hengestd on pidettava
huolta seka tuettava sitd sisdista energiaa, mikéa vallitsee yhteison sisalla. (Mar-
tela & Jarenko 2014, 46.)
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5.6 Ihmislahtoinen johtaminen pahkinankuoressa

2000-luvulla on kyseenalaistettu taloustiedetta ja yritysmaailmaa hallinneet ih-
miskuvat, mitka ovat perustuneet ulkoisiin palkkioihin seka kontrollointiin. Alkuun
panijana talle muutokselle on ollut Edward Decin sekd Richard Ryanin vuonna
2000 tekema tutkimus (The "what” and "why” of goal pursuits: human needs and
the self-determination of behavior). Kyseinen tutkimus pisti aluilleen vahvistetut
ajatukset siita, ettd ihminen on pohjimmiltaan aktiivinen, mielekkaasta tekemi-
sestd syttyva olento. Sisdisesti motivoitunut yksilé on seka kiinnostunut itse
tyosté jota han tekee, eika pelkastaan siihen liittyvista palkinnoista, palkkioista ja
muista ulkoisista kannusteista. Sisaisen motivaation kyky on ihmiselle perusomi-
naisuus, mika loytyy meista kaikista. Monissa tapauksissa erilaiset lannistavat
rakenteet ja tekijat voivat kuitenkin tukahduttaa sisdisen motivaation vaikutuksen
tyopaikoilla. (Martela & Jarenko 2014, 65.)

Pelkastaan tutkimuksissa tapahtuneet lapimurrot eivat johda sisaisen motivaation
nousuun tydeldman keskiodn. Nousu on my6s seurausta Suomeakin ravistele-
vista rakennemuutoksista, joiden seurauksena voidaan sanoa, ettd luovuutta
vaativat ty6t seka palvelualat ovat kasvussa. Varsinkin Suomen kohdalla rupeaa
kaymaan yha selvemmaksi, ettd mahdollisuus globaaleilla markkinoilla kilpaile-
miseen kytkeytyy vahvasti kykyyn luoda uutta. Sisdinen motivaatio on erityisen
tarkeda uuden luomisessa. (Martela & Jarenko 2014, 65.)
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6 YHTEENVETO JA PAATELMAT

Opinnaytetydn aiheena oli selvittda niitd uusia suuntauksia, mitd maailmalla tut-
kitaan johtamisen eri osa-alueilla. Opinnaytetydssa tarkasteltiin kolmea eri osa-
aluetta: Organisaation johtaminen, johtajuus seka ihmislahtdinen johtaminen. Mi-
kali toiminnan halutaan olevan tuottavaa ja kestavaa, varsinkin pitkan aikavalin

tahtaimella, ei voida keskittya vain yhteen osa-alueeseen.

Organisaation johtamista on tutkittu ja siita kirjoitettu jo pitkaan, 1900-luvun alku-
puolelta lahtien. Johtajuutta alettiin tutkia hieman myéhemmin, 1950- ja 1960-
luvuilta l&htien. Kahteen edell& mainittuun osa-alueeseen verrattuna ihmislahtoi-
nen johtaminen on tutkimusalana aarimmaisen tuore. Sitéa on suuremmissa maa-
rin ruvettu tutkimaan vasta 2000-luvulta lahtien ja nayttdé sen vaikutuksista on
vasta kasvamassa. Tasta syysta opinnaytetytssa on syvennytty tarkemmin juuri
ihmislahtdiseen johtamiseen, sen vaikutuksiin sekd keinoihin sen paranta-

miseksi.

Organisaation johtamisessa seka johtajuudessa kaytettavat menetelmat ovat
vain yksi osa kokonaisuutta. Tarkedd on ymmartaa ihmislahtdisessa johtami-
sessa esille tuotua siséaistd motivaatiota seké sen vaikutusta kokonaisuuteen. Jos
ihmisen psykologisia perustarpeita tybelamassa ei oteta huomioon, ei pitkalla
tahtaimelld auta vaikka olisi kuinka hyva jarjestelméa esimerkiksi organisaation
johtamiseen. lhmislahtoista johtamista onkin tuotu esille asiana johon Kiinnitta-

malla huomiota, pystytdan parantamaan tuottavuutta.

Opinnaytetydssa, organisaation johtamisen osa-alueella esille tuotu John P. Kot-
terin kehittdma kaksoissuorittava jarjestelma on yksi keino ottaa huomioon ihmi-
sen perustarpeita tydelamassa. Tarkasteltaessa kaksoissuorittavaa jarjestelmaa
ihmislahtdisen johtamisen nakdkulmasta, I6ydetaan niiden valilla useita tarkeita
yhtalaisyyksia. Vapaaehtoisten verkosto tuo mukanaan lisdéantynyttd mielenkiin-
toa tyontekijoiden keskuudessa, silla he kokevat vaikuttamisen mahdollisuuden
lisaantyvan. Yhteisollisyyden tunne kohoaa vankemman yhdessd tekemisen

myota.
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Vaikkeivat vapaaehtoisen verkoston toimijat saakaan valttamatta konkreettista
palkkaa verkostolle tehdysta tyosta, kasvattaa se kuitenkin heidan motivaatiota
ja innostusta, silla he kokevat ettei heitd ole pakotettu tekemé&én. Verkoston ja-
senet tekevat omasta halustaan entista toimivamman tyoymparistén. Innostu-
neina seka motivoituneina tydntekijat pystyvat kehittdmaan uusia innovaatioita
seka loytamaan nopeitakin ratkaisuja havaittuihin ongelmiin ja haasteisiin. Toi-

minta- ja reagointinopeus ovatkin kaksoissuorittavan jarjestelman vahvuuksia.

Verkoston sisélla kaikki ovat periaatteessa samanarvoisia, jolloin mahdollinen
“hierarkkinen” pelko tuoda asioita esille ei ole niin suuri. Verkoston vahvuuksia
on myos yli rajojen oleva toiminta, mika lisda entisestaan haasteiden vaatimaa
reagointi- sek& ratkaisunopeutta. Pyrittdessa johtamisen keinoin entista tuotta-
vampaan ja hyvinvoivempaan organisaatioon, on hyva muistaa, ettei lahdetéa ot-

tamaan liian isoja harppauksia.

Tyontekijan ei ole helppo sopeutua suuriin muutoksiin ja tasta johtuen ensimmai-
nen reaktio on yleensa vastarinta. Kaksoissuorittava jarjestelma on hyva keino
lahteé pienin askelin liikkeelle, se tukee muutoksiin sopeutumista. Ne, jotka eivat
ole vapaaehtoisten verkostossa mukana, ndkevat kuitenkin toisten innostuksen,
motivaation seka tyohyvinvoinnin paranemisen. Tyontekijan huomatessa naita
edellda mainittuja asioita, lisdédntyy hanen kiinnostuksensa verkostoa kohtaan ja

hyvin todennékdisesti han lahtee myos itse kokeilemaan mukana oloa.

Hyvin kaytettyna kaksoissuorittava jarjestelma tukee tyontekijan omaehtoisuutta,
kyvykkyytta ja yhteisollisyyttd. Nama luovat tydelaméssa ihmiselle pohjan innos-
tukselle ja siséiselle motivaatiolle. Positiiviset vaikutukset heijastuvat luovuuteen,

tehokkuuteen seka tyéhyvinvointiin.

Omaehtoisuutta kaksoissuorittava jarjestelma tukee tyontekijdn kokiessa, etta
hanella itselldadn on vapaus keksia ja kehittaa ratkaisuja havaitessaan kehitys-
kohteita tai ongelmia. Omaehtoisuutta tukee myds kokemus siita, etta on vapaa-

ehtoisena mukana verkostossa jolloin motivaatio lahtee yksilosta itsestaan.
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Kaksoissuorittava jarjestelmé on myods hyva keino tukea tyontekijan kyvykkyytta.
Kyvykkyyden voikin kiteyttdd kahteen asiaan: Tyontekija kokee itsensa kyvyk-
kaaksi seké han uskoo suoriutuvansa menestyksekkaasti hanelle annetuista teh-

tavista.

Vapaaehtoisten verkosto antaakin siind mukana oleville ihmisille mahdollisuuden
valita mink& ongelman tai haasteen ratkaisemiseen lahtee mukaan. lhmisen on
luonnostaan helpompaa lahted mukaan sellaisiin asioihin, mista heilla on edes

jollain tasolla tietamysta seka osaamista.

Tyontekijan kyvykkyyden tunteen kasvamisella on suora yhteys tuottavuuden pa-
ranemiseen seka parempaan ja laadukkaampaan lopputulokseen. Erilaisten rat-
kaisujen kehittaminen ongelmiin, lisda haasteen tunnetta tyontekijalle. Positiivi-
sen asiasta tekee se, etta kun haasteita on sopivalla tasolla tyontekijan osaami-
seen ndhden, kasvaa hanen motivaatio tehda asioita ja se taas heijastuu joka-

paivaiseen tyéhon.

Kaksoissuorittava jarjestelma tukee oivasti myds yhteisollisyyttd, joka on yhtena
lahteena sisaiselle motivaatiolle. Ihmisluonteeseen kuuluu perustava tarve olla
yhteydessa toisiin ihmisiin sek& halu tulla kohdatuksi aidolla tavalla. Vapaaeh-
toisten verkostossa osallistuja pdésee kokemaan jokapaivaisen tydympariston li-
séksi sen, etta he ovat osa jotakin tarke&a seka olemaan yhteydessa myos mui-

hin ihmisiin.

Ymparilla olevat ihmiset vaikuttavat motivaatioon, silla tyontekija on parhaimmil-
laan kun hén on osa turvallista, kannustavaa ja lamminhenkista yhteis6a. Vapaa-
ehtoisten verkoston sisalla vallitsee ilmapiiri yndessa tekemisesta, yhteisen paa-
maaran eteen, jokapaivaisten toimintojen helpottaminen sek& eteen tulevien
haasteiden ratkaiseminen. Pienista asioista, pienin askelin aloittamalla paastaan

suuriinkin lopputuloksiin, kun sille annetaan aikaa ja ennen kaikkea tukea.

Johtajuuden osa-alueessa esille tuotu "keskijohdon haluttomuus johtaa” otettiin
esille, koska entistd enemman keskijohto tulee saamaan paineita eri suunnista.
On tarkeéaa, etta asia tiedostetaan, siihen reagoidaan eika kuluteta kyvykéasta

keskijohtoa loppuun.
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Tehtavien lisdantyminen ja resurssien vdheneminen yhdistettyna tyéelaman kol-
meen eri ik&polveen luovat keskijohdon kohdalle katastrofin ainekset. Keskijoh-
don kohdalla ylikuorma seka johtajuuteen liittyva alikoulutus heijastuvat kyvyk-
kyyteen negatiivisella tavalla, silla henkild kokee, ettei han kykene enéé suoriu-

tumaan menestyksekkaasti tehtavistaan.

Motivaation laskiessa seka lannistumisen tunteen lisdantyessa karsii lojaalisuus.
Se muodostaa entistd suuremman vaaran organisaatiolle menettdd hyvakin tyon-
tekija. Hyvan ja osaavan tyontekijan Ioytdminen vanhan tilalle ei ole nopeaa eika
kustannustehokasta. Varsinkin kun ajatellaan kustannuksia, mitkd syntyvat en-
nen kuin uusi tyontekija on paassyt kunnolla sisélle vaadittavaan tyotehtavaan
seka organisaation tapoihin toimia. Tulevaisuuden kannalta keskijohtoa on hyva
ajatella entistéd suurempana voimavarana organisaatiolle. Osaava ja pateva kes-
kijohdon ihminen on parhaimpia vaihtoehtoja siirtymaan organisaatiossa ylos-

pain.

Keskijohto on strategian toimeenpaneva osa, mutta nykypaivana se joutuu re-
peamaan entista useammalle taholle, jolloin osaamisen tarve lisaantyy huomat-
tavasti. Keskijohdossa olevan pitdd samaan aikaan olla hyvéa johdettava, mutta
myo0s hyva johtaja. Vanha sanonta "kohtele muita, niin kuin haluaisit itseasi koh-

deltavan” sopii myos johtajuuteen.

Keskijohdossa olevan on tarkeaa tulla hyvin toimeen myos kollegoidensa kanssa.
Kollegoiden luoma tydyhteisdn ydin on suuri vaikuttava tekija yhteisollisyyden

tunteen lisdamiselle.

Sidosryhmien ja johdon muodostama paine heijastuu keskijohdossa olevan ihmi-
sen omaehtoisuuteen. Han ei endé koe olevansa itse kykenevainen tekemaan
valintoja, vaan kokee noudattavansa kaskyja, minka seurauksena han ei enaa

koe tavoitteita omikseen.

Vaikka organisaation johtaminen seka johtajuus, mitkd ovat osa-alueina tuotu
esille tasséa opinnaytetydssé, ovatkin erilaiset, yhdistavat niita silti tekijat: muutos-
ten nopeus, tulevaisuuden ennustettavuuden ja ennakoinnin vaikeus seka kyky

reagoida nopeasti juuri kyseisella hetkella olevaan asiaan.
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Loppujen lopuksi opinnaytetydssa esille tuotujen asioiden muuttamiseksi ei tar-
vita mullistavia kustannuksia. Tarkeaa on, etté tiedostetaan naita esille tuotuja
asioita, varsinkin ihmislahtéisen johtamisen kohdalla seka halutaan asioihin muu-
tosta ja parannusta. Kustannussaastot syntyvat monelta eri alueelta, ei pelkas-
taan tuottavuuden paranemisesta vaan myos tyohyvinvoinnista sek& uusista in-

novaatioista.

Ihmislahtoisen johtamisen tarkeys perustuu siihen, ettd on entistd tarkeampaa
ymmartaa niitd inmiseen vaikuttavia tekijoita, mita heilla tydelaméassa on. Erilais-
ten johtamis- ja johtajuusmallien yhteensovittaminen on helpompaa kun edes pe-
rustasolla on ymmarretty niita tyontekijan tarpeita, joita han tiedostamattaan tar-
vitsee ollakseen innostuneempi ja motivoituneempi. Naiden vaikutusta tuottavuu-

teen seka tyéhyvinvointiin on jo tutkittu.

Kaikki organisaatiot ovat yksiloita, joten ei ole yhta oikeaa mallia, mik&a toimisi
kaikissa. Ihmislahtbisen johtamisen tutkiminen on suhteellisen uusia asia, mutta
nyt on jo viitteita siita, ettd se voisi toimia perustana jonka paélle rakennetaan
organisaatiokohtaiset johtamis- ja johtajuusjarjestelmét. Kriisijohtaminen, jota ei
muutenkaan pida sotkea organisaation jokapaivaiseen toimintaan, on taysin eri

asia. Kriisijohtamista tarvitaan vain todellisissa poikkeustilanteissa.

Vuoteen 2020 asti ulottuvassa Suomen tydelaman kehittamisstrategiassa on
nostettu esille asioita, kuten tydhyvinvointi ja terveys, innovointi ja tuottavuus
seka luottamus ja yhteisty6. Naihin pystytaan tutkimuksien mukaan vaikuttamaan
ihmislahtdisella johtamisella. Tarvitaan vain ymmarrysta seka lievaa asenteiden
ja organisaatiokulttuurin muutosta, jotta ymmarretdén viela paremmin se, etta
tyontekija on ihminen, ei materiaali tai kone tai vain tyontekija, vaan ihminen ja

organisaation yhteistybkumppani.
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6.1 Kehitysehdotuksia

Ihmislahtoista johtamista voidaan lisata tydelamassa:

- Lisaamalla tyontekijoiden ideoiden sek& osaamisen huomioi-
mista. Osallistamalla tydntekijat palveluiden, tuotteiden seka nii-
den tuottamisen uudistamiseen.

- Lisdamalla johdon ja tyontekijoiden yhteisty0ssa toteutettavia
muutoksia ty6-, organisaatio-, ja johtamiskaytdnnoissa. Talla

edistetaan myos tybelamainnovaatioiden syntymista.

6.2 Jatkotutkimusideoita

Suhteellisen uutena tutkimusalana, ihmislahtéinen johtaminen antaa mahdolli-
suuksia syventaa seka laajemmin tutkia ihmisten tydelaméssa tarvittavien psy-
kologisten perustarpeiden seka kayttaytymisen lainalaisuuksien vaikutusta ty6-

elamaan seka organisaation tulokseen.

Konkreettisen kehitysprojektin mahdollistaman tulosten seurannan avulla saatai-
siin lisda varmuutta seka nakyvampia tuloksia edella mainittujen asioiden tarkey-

desta seka kustannussaastéjen laajuudesta.
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