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Tyon palkitsevuudesta kumpuavan henkilston itseohjautuvuuden positiivinen vaikutus on merkit-
tava sekd henkildston hyvinvoinnin, ettd yrityksen menestyksen nakokulmasta. Tyodntekijalahtoi-
selld, itseohjautuvuutta tukevalla kulttuurilla yritys saavuttaa muun muassa tyohyvinvointia, sitou-
tunutta henkilostda, parempaa kilpailuasemaa, uudistumiskykya ja naiden kautta tuloksellisuutta.
On selvaa nayttoa siita, etta ketterat, itseohjautuvat yritykset kasvavat ja menestyvat huomattavasti
muita saman alan yrityksia vahvemmin.

Opinnaytetydn tavoite oli vahvistaa yrityksen menestysta vahvistamalla henkildstén itseohjautu-
vuutta ja kokemusta tyon palkitsevuudesta, kehittdmalld kohdeyritykseen uusi itseohjautuvuutta
tukeva palkitsemisjarjestelma. Tutkimuksen tarkoitus oli siten selvittda, kuinka tydn palkitsevuutta
tulisi kehittaa, jotta itseohjautuvuus vahvistuisi.

Tutkimuksen kokonaisteoreettinen viitekehys kuvaa tyon palkitsevuudesta kumpuavaa, henkilds-
ton vahvaa sisaistd motivaatiota itseohjautuvuuden edellytyksend. Tutkimuksen teoreettinen viite-
kehys muodostuu siten itseohjautuvuuden kehittamisen, motivaation johtamisen seka strategisen
palkitsemisen teorioista ja niihin liittyvistd aiemmista tutkimuksista.

Tavoitteen saavuttamiseksi tehtiin kolmivaiheinen konstruktiivinen tutkimus. Aluksi selvitettiin koh-
deyrityksen henkildston kokemusta tydn palkitsevuuden nykytilasta, monimenetelmaisella verkko-
kyselylomakkeella. Sen jalkeen tutkittavan ilmidn osa-alueisiin syvennyttiin paremmin henkiléstoélle
tehtyjen teemahaastattelujen avulla. Kolmannessa vaiheessa jarjestettiin kehittdmispaja, jossa ha-
ettiin ratkaisuja tutkimuksen aiemmissa vaiheissa esiin nousseisiin ongelmiin osallistavia kehitta-
mismenetelmid kayttden. Laadullisen aineiston analysoinnissa kaytettiin muun muassa teoriaoh-
jaavaa sisallon analyysia.

Tutkimustuloksista kavi ilmi, ettad tydn palkitsevuus koettiin kohdeyrityksessa olevan suhteellisen
hyvalla tasolla. Kehitettdvaa kuitenkin 10ytyi muun muassa kyvykkyyden kokemukseen liittyen,
jonka kehittdmisessa saannodlliset palaute- ja kehityskeskustelukaytanteet ovat avainasemassa.
Suunnitelmalliset keskustelut auttavat myods tavoitteiden ja vastuualueiden selkeyttdmisessa,
joissa koettiin jossain maarin epaselvyytta. Yhteisten pelisdantdjen kehittdmiselle nahtiin myds ole-
van tarvetta. Pelisdantdjen avulla saataisiin selkeyttad tehtaviin, poistettua tehtavien hoitamiseen
littyvia epareiluuden kokemuksia sekd parannettua henkildstdn tehokasta toimeenpanoa, jolloin
he voisivat tydskennella itseohjautuvammin. Voidaankin todeta, ettd itseohjautuvuus mahdollistuu
kehittamalla yritykseen valmentava johtamiskulttuuri.

Tutkimuksessa onnistuttiin saamaan vastaukset haluttuihin kysymyksiin, joten ratkaisu tutkimus-
ongelmaan l6ydettiin. Tutkimus- ja kehittdmistyon konstruktiona rakennettiin kohdeyritykseen uusi
itseohjautuvuutta vahvistava palkitsemisjarjestelma.
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The positive impact of the self-directedness that derives from rewarding work is significant from
the point of view of both the wellbeing of its personnel and the company's success. With a worker-
based, self-directed culture, the company achieves, among other things, job excellence, committed
staff, improved competitive position, renewable ability and through these success. There is evi-
dence that agile, self-directed businesses are growing and making much more profit than other
companies in the same sector.

The aim of this thesis was to develop a new rewarding scheme which promotes self-directedness
and the sense of reward in personnel and thereby strengthens the success of the business. The
purpose of the study was therefore to find out how rewarding of work should be developed to
strengthen self-directedness.

The overall theoretical frame of this study underlines the personnel’s strong intrinsic motivation,
which derives from the rewards of the work, as the prerequisite of self-directedness. of the work of
rewarding work as a precondition for self-directedness. The theoretical frame of reference of this
study thereby is formed from the theories of development of self-directedness, directorship of mo-
tivation and strategic rewarding and the previous studies in the field.

To achieve this goal a three-phase constructive study was performed. In phase one a web-based
survey was performed for the personnel of the subject company about their views of the current
state of rewarding of the work. In phase two a closer look was taken in to the different aspects of
the phenomenon under study by interviewing the personnel along specific themes. In the phase
three a workshop using participatory development methods was organized to find solutions to the
problems that had been identified in the previous phases of the study.

The results showed that the rewarding of the work was considered to be relatively good level in the
subject company. However, there was room for improvement with the sense of ability, which can
be built up with regular feedback and development discussions. Organized discussions also help
with the clarification of goals and responsibilities, in which there was some uncertainty amongst
the employees. It was also considered important to develop common rules, which would clarify
each employee’s duties, eliminate feelings of unfairness related to appointed tasks and improve
efficient execution. This would allow them to self-directed more efficiently. It can be stated, the self-
directedness is promoted by developing a coaching leadership culture in the company.

The study managed to provide answers to the questions set up in the beginning, so a solution to
the study problem was found. As a research and development construct a new rewarding scheme
was developed to the subject company which promoted self-directedness.



Alkusanat

Nyt on hyvéa hetki kiittéé yritykseni térkeintd voimavaraa, henkil6stéd heidan itseohjautu-
vuutensa tasosta, joka mahdollisti timén opinnéytetydn tekemisen. Uskon, ettd tdmé tyd
on vahvistanut henkilbstén itseohjautuvuutta jo ennen varsinaista kehittdmistyéta. Sillé
minun resurssini ovat kuluneet viime aikoina hyvin pitkélti timén opinnéytetyén tai muiden
opintojeni parissa. N&in henkilbsté on ottanut entistd suuremman vastuun yrityksen py6-

rittdmisesté ja tukenut siten opintojani merkittavasti.
Té&sté on hyvé jatkaa.
Kajaanissa toukokuussa 2018

Marja
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1 JOHDANTO

Nykypaivan nopeasti muuttuva lilkketoimintaymparistd vaatii yrityksiltd yhd nopeampaa
reagointikykya parjatakseen kilpailussa. Tama edellyttaa, ettéd yritysten henkilostolla on
mahdollisuus omatoimisesti vaikuttaa yrityksen toimintaan ilman esteitd ja hidasteita.
Henkildstolle on siten luotava tydymparistd, jossa he pystyvat ja haluavat tydskennella

itseohjautuvasti.

Yksilon itseohjautuvuus vaikuttaa tutkimusten mukaan positiivisesti organisaation menes-
tymiseen. Itseohjautuvat tyontekijat toimivat tyon palkitsevuudesta kumpuavan sisaisen
motivaation ohjaamina, ja tata kautta heidan tyosuorituksensa paranee. Yrityksessa itse-
ohjautuvuudelle tulisi luoda oikeanlaiset puitteet ja sita pitaisi tukea. ltseohjautuvan kult-

tuurin rakentamisen tukena on tyontekijalahtdinen, valmentava johtamiskulttuuri.

Myds tyon luonteella on vaikutusta itseohjautuvuuteen ja sen merkitykseen, eika suhteel-
lisen matalan osaamistason alalla itseohjautuvuutta voida vieda &aripaahan, jossa johta-
jat ja esimiehet olisivat taysin olemattomissa. Henkiloston osaamistason ollessa vahai-
nen, korostuu henkildstdn tarve valmennukselle ja tuelle. Tastad huolimatta itseohjautuva
kulttuuri voidaan muodostaa myds tdman tyyppiselld alalla toimivaan tydyhteis6dn, kun
kehitetdan sisaisesti motivoitunut, kannustava ty6ilmapiiri ja panostetaan valmentavaan

vuorovaikutukseen.

Tama tutkimus- ja kehittdmistehtava on tehty ravintola-alalla toimivaan mikroyritykseen,
jossa tutkija toimii yrittajana ja tutkimukseen osallistuneen henkil6ston tydnantajana. Yri-
tyksessa ei ole ollut kaytdssa suunnitelmallista palkitsemista ja sen kehittamiselle on
nahty tarvetta jo pidempaan. Lisdksi yksi kohdeyrityksen tavoitteista on ollut saavuttaa
yritykseen henkiloston itseohjautuvuutta vahvistava kulttuuri, jotta toiminnasta tulisi tehok-

kaampaa ja tuloksellisempaa.

Tutkimuksen tarkoitus oli selvittaa, kuinka kohdeyrityksen tulisi vahvistaa henkiloston ko-
kemusta tyon palkitsevuudesta ja miten henkildstdn itseohjautuvuuden tukeminen voitai-
siin palkitsemisessa huomioida. Opinnaytetyon tavoitteena oli vahvistaa yrityksen menes-
tysta vahvistamalla henkil0ston itseohjautuvuutta ja kokemusta tyon palkitsevuudesta, ke-
hittdmalld kohdeyritykseen uusi itseohjautuvuutta tukeva palkitsemisjarjestelma. Tutki-
musongelmana kysymys, kuinka tyon palkitsevuutta tulisi kehittaa, jotta itseohjautuvuus

vahvistuisi.



Tavoitteen saavuttamiseksi tehtiin kolmivaiheinen konstruktiivinen, laadullinen tutkimus.
Aluksi selvitettiin kohdeyrityksen henkildston kokemusta tydn palkitsevuuden nykytilasta,
monimenetelmaisella verkkokyselylomakkeella. Sen jalkeen tutkittavan ilmién osa-aluei-
siin syvennyttiin paremmin henkil0stolle tehtyjen teemahaastattelujen avulla. Kolman-
nessa vaiheessa jarjestettiin kehittdmispaja, jossa haettiin ratkaisuja tutkimuksen aiem-
missa vaiheissa esiin nousseisiin ongelmiin, osallistavia kehittamismenetelmia kayttaen.
Laadullisen aineiston analysoinnissa kaytettiin muun muassa teoriaohjaavaa sisallén ana-
lyysia. Tutkimusta lahestyttiin kysymyksilla: Mitkd ovat kohdeyrityksen henkiloston mer-
kittavimmat motivaatiotekijat tydssa?, Kuinka palkitsevaksi tyd kohdeyrityksessa koe-
taan?, Mitka tekijat heikentavat palkitsevuuden kokemusta kohdeyrityksessa?, Kuinka toi-
meenpanon tehokkuutta voidaan kohdeyrityksessa parantaa?, Onko kohdeyrityksessa

muita itseohjautuvuuden tiella olevia haasteita?

Aiempien tutkimusten mukaan sisainen motivaatio on yrityksen menestymisen ja henki-
I6stdn hyvinvoinnin kannalta merkittdvampaa, kuin ulkoinen motivaatio. Lisaksi ravintola-
alan kulurakenne on niin raskas, ettei korkeiden peruspalkkojen tai muiden runsaiden ta-
loudellisten palkkioiden maksaminen voi olla ensisijainen palkitsemisen muoto. Naiden
seikkojen vuoksi tdssa kehitystehtavassa keskitytdan Iahinna sisdisen motivaation tuke-

miseen ja tyon aineettomaan palkitsevuuteen.

Tahan tyohon valittiin itseohjautuvuuden kehittamisen, sisdisen motivaation johtamisen ja
strategisen palkitsemisen teoriat, silla niiden koettiin vastaavan tutkimuskysymyksiin par-
haiten. Koska sisdinen motivaatio on olennainen tekija itseohjautuvuuden syntymisessa,
sen edistaminen nousee tarkedksi johtamisen tyokaluksi kehitettaessa yritykseen itseoh-
jautuvaa kulttuuria ja kehitettdessa tydn palkitsevuutta. Sisaistd motivaatiota tukevan il-
maston luominen vaatii yritykselta sisdisten palkitsemisjarjestelmien kehittamista. Kehit-
tamalla yrityksen sisaistd motivaatiota vaalivaa ja itseohjautuvuuteen kannustavaa palkit-

semista, hyotyvat kaikki osapuolet tyontekijasta asiakkaaseen.

Tassa opinnaytetydssa kasitellddn sisaistd motivaatiota kolmen psykologisen perustar-
peen tyydyttymisen kautta. Ne ovat tydon omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys. Vii-
meaikoina joihinkin sisaista motivaatiota kasitteleviin teorioihin on lisatty neljas psykologi-
nen perustarve, hyvan tekeminen. Hyvan tekeminen yhtena erillisend perustarpeena on
kuitenkin vield hieman kyseenalainen. Sen voidaan nahda liittyvan myos tydon merkityk-
sellisyyteen, jota tdssa tydssa kasitellddn osana tydn omaehtoisuutta. Sen vuoksi tassa
opinnaytetytssa katsotaan sisdisen motivaation syntyvan kolmen psykologisen perustar-

peen muodostamasta kokonaisuudesta.



2 ITSEOHJAUTUVUUS

Maailmamme on muodostumassa niin monimutkaiseksi, etta perinteinen hierarkkinen joh-
tamistapa on aika jattaa taakse. Vahvan hierarkian vallitessa johtajat ovat ylitydllistettyja
ja joutuvat tekemaan paatoksia vain vahaisen tiedon pohjalta. Moni tarkea paatds voikin
jaéda kokonaan tekematta johtoportaan ajanpuutteen vuoksi. Ongelma on myés siina,
ettei johtajilla ole riittavasti resursseja tehda yksin oikeita paatoksia siita, miten tydntekijat
voisivat tehda tydnsa parhaiten. Pelkka hierarkian poistaminen ei kuitenkaan riita, lisaksi
tulee kehittaa jaettua johtajuutta. (Laloux 2016, 58-59, 63.)

Pk-yrityksissa ei useinkaan ole suurien organisaatioiden kaltaista hierarkiaa, mutta usein
etenkin pienten yritysten johtajien tydonkuvaan kuuluu yrityksen ja henkiloston johtamisen
lisaksi runsaasti muita yrityksen toimintaan kuuluvia tehtavia. Talldin varsinainen yritystoi-
minnan johtaminen jaa helposti taka-alalle, kun paivittaisten rutiinien hoitaminen vie paljon
aikaa. Sen vuoksi henkildston itseohjautuva tydskentelytapa on erityisen tarkeaa tyon su-
juvuuden ja yrityksen menestymisen turvaamiseksi. Toisaalta pienten yritysten johtajat
voivat olla omistajia, jotka eivat juurikaan anna aikaansa yritykselle, vaan toimivat vain
omistajan roolissa. Talldin johtajat eivat valttamatta ole asiantuntijoita alalla, jolla heidan
omistamansa yritys toimii. Silloin on hyvin tarkeaa, etta yrityksen henkildston ammattitaito
on vankka, ja tyontekijat pystyvat itsenaisesti tekemaan paatoksia yrityksen kehittami-

sessa.

Taman paivan tydeldmassa tilanteet muuttuvat nopeasti, jolloin perinteinen ylhaalta oh-
jattu organisaatio on liian jaykka ja hidas parjatdkseen markkinoilla. Kun henkiléstélla on
mahdollisuus itsendisesti ja joustavasti, eli ketterasti kokeilla ja kehittda toimintaansa, on
muutoksiin reagoiminen ja uusien toimintatapojen omaksuminen huomattavasti helpom-
paa. (Martela 2017.) Ei ole myOskaan jarkevaa jattaa tyontekijéiden osaamista ja tieto-
paaomaa paatdksenteon ulkopuolelle, jos yritys haluaa parjata nykypaivan kilpailussa.
Naiden seikkojen vuoksi strategiatyostd on muodostumassa jatkuvaa ja tiivista vuoropu-
helua johdon ja tyontekijoiden valilla. Strategiat tulisi siis luoda yhdessa koko henkilékun-
nan kanssa ja vieda asiat kaytantdéon sitd mukaa, kun ajatukset syntyvat. (Martela & Ja-
renko 2017, 19.)

Yritykset tulisi ndhda jatkuvasti eldvana, avoimena systeeming, jolla on kyky itseohjautu-

vuuteen. Tulisi totuttua tasavertaiseen yhteistoimintaan ja siirtya kohti jaettua johtajuutta.



Johtajan rooli tulisi muuttua enemman mahdollistajan rooliksi ja johtamisen perustua ko-
konaisvaltaiseen ihmiskasitykseen, jossa ihminen nahdaan tekevana, tietavana, tunte-

vana ja merkitysta etsivana olentona. (Sydanmaanlakka 2009, 147, 150.)

2.1 Itseohjautuva henkildstd vai itseorganisoitunut yritys?

“Ihminen on itseohjautunut silloin, kun hdn kokee toimintansa alkuunpanon ja toimintata-

pansa johtuvan hdnen omista valinnoistaan” (Sundholm 2000, 26)

Itseohjautuvuusteoria (self-determination theory) on Richard M. Ryanin ja Edward L. De-
cin (2000) luoma teoria ihmisen motivaatiosta, hyvinvoinnista ja psykologisista perustar-
peista. Teorian keskiossa on ajatus ihmisesta aktiivisena toimijana, joka pyrkii toteutta-
maan itsedan ja itse valitsemiaan paamaaria. Itseohjautuvuusteoria rakentuu sisaisten ja
ulkoisten motivaatiotekijoiden ymparille. Teorian mukaan ihmisella on kolme psykologista
perustarvetta, joiden tyydytys on valttdmatonta henkildn hyvinvoinnille. Perustarpeista en-
simmainen on omaehtoisuus eli autonomia, joka tarkoittaa kokemusta siita, etta henkild
on vapaa paattamaan itse omista tekemisistdan ja motivaatio tekemiselle tulee henkilén
sisaltd, eika ulkoisista pakotteista. Toinen on kyvykkyys, joka tarkoittaa, ettd henkilo kokee
osaavansa tehtavansa, selviad haastavistakin tehtavista ja saa asioita aikaan. Kolmas
psykologinen perustarve on teorian mukaan yhteisollisyys. Se tarkoittaa ihmisen tarvetta
olla yhteydessa toisiin inmisiin, valittda heista ja tuntea, ettd hanesta valitetdan. Tutkimuk-
set osoittavat, ettd ndma kolme psykologista perustarvetta selittdvat yhdessa suuren osan

ihmisen myOnteisista tunteista ja tyytyvaisyydesta elamaan.

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan henkilon kykya motivoitua sisdisesti tekemaansa
tyohon ja toisaalta hanen kykyaan ohjata omaa toimintaansa. Yksildiden itseohjautu-
vuus on tarkeaa tyon mielekkyyden ja yrityksen menestymisen kannalta ymparistdssa,
jossa yritykset tana paivana toimivat. (Sundholm 2000, 26-27.) Itseohjautuvuus on siten
henkilon kykya toimia omaehtoisesti, ilman tarvetta ulkopuoliseen ohjaukseen ja kontrol-
liin. Jotta henkild voisi toimia itseohjautuvasti on hanen oltava itsemotivoitunut, hanella on
siis oltava halu asioiden tekemiseen omaehtoisesti. Hanelld on oltava myds pdamaara,
eli kasitys siitd, mitkd ovat hanen toimiensa tavoitteet. Lisaksi henkildlla on oltava tarvit-
tava osaaminen paamaaran tavoitteluun. Riittdvan osaamisen puuttuessa henkild tarvit-
see niin paljon tukea, ettei itseohjautuvuus voi toteutua. Tietyn tehtdvan vaatiman taidon

liséksi on henkil6lla oltava erityisesti kykya johtaa itse itsedan. On siis omattava myds



ajanhallinnan, tehtavien asetannan, resurssien hallinnan ja priorisoinnin kaltaisia taitoja,

jotka perinteisesti on voitu ulkoistaa esimiehille. (Martela & Jarenko 2017, 12.)

Mikroyrityksissa ei useinkaan ole varsinaisia esimiehia. Asetelmana on usein yrittaja ja
muu henkildsto. Yrittajan lisaksi tietyilla henkiloilla voi olla toisia suurempi vastuu toimin-
nasta, mutta usein varsinainen johtamis- ja esimiesosaaminen puuttuu. Tietyt henkilét,
joille on annettu, tai jotka ovat ottaneet toiminnasta suuremman vastuun, toimivat siten
my0s osaltaan muun henkiloston esimiehina. Niukkojen resurssien vuoksi heille ei kuiten-
kaan ole annettu useinkaan aikaa varsinaiseen esimiestyohon ja siina kehittymiseen,
vaan sita on pyrittava tekemaan yrityksen suorittavan ydintyon ohessa. Tallaisessa yrityk-
sessa henkildston itseohjautuvuus olisi mita tarkeintd toiminnan kannalta. Sen esteena
voi olla kuitenkin esimerkiksi olematon osaamisen kehittdminen, mikali rekrytointivai-

heessa ei ole onnistuttu saamaan yritykseen hyvin oma-aloitteisia henkildita.

Itseohjautuvuus ei tarkoita kaaosta, se tarkoittaa perinteisestd byrokratiasta poikkeavaa
organisoitumisen tapaa. Kun byrokratiassa maarattiin ja kontrolloitiin henkildstda, itseoh-
jautuvuudessa luotetaan siihen, etta henkildlla on halu tehda asiat hyvin. Sen vuoksi lah-
tokohtana on henkiléstdn vahva omaehtoisuus ja vapaus tehda paatoksia itsenaisesti,

eikad runsasta kontrollia tarvita. (Martela 2017.)

Kun itseohjautuvuudessa kyse on yksilon ominaisuudesta, kaytetdan ryhman itseohjau-
tuvasta ominaisuudesta termia itseorganisoituminen. ltseorganisoituminen tarkoittaa toi-
mintatapaa, jossa minimoidaan ylhaalta annetut valmiit rakenteet. Siind valtetaan
jaykkia hierarkioita, kiinteita rooleja ja tyylia, jossa esimieheltd on pyydettava lupa kaikkiin
paatoksiin. Tyodntekijat muovaavat keskendan organisaation joka muotoutuu tarpeen mu-
kaan ja uudelleen muokkautuu jatkuvasti tarpeiden muuttuessa. Pitkalle vietyna itseor-
ganisoidussa tyopaikassa rakenteet antavat paljon valtaa tyontekijoille ja heillda on mah-
dollisuus jarjestaa toimintansa parhaaksi katsomallaan tavalla. (Martela & Jarenko 2017,
12-13.)

On kuitenkin ymmarrettava, etta itseorganisoituminen ei tarkoita toimintaa, jossa yksilGilla
on taysi valta ilman mitaan rajoja. Itseorganisoituneilla organisaatioilla on olemassa ra-
kenteet ja ohjeet, joiden puitteissa toimitaan, vaikka ne ovatkin hyvin erilaiset perinteiseen
hierarkkiseen organisaatioon verrattuna. Rakenteet voivat olla sellaiset, jotka rajoittavat
mahdollisimman vahan tyontekijoiden vapautta tehda tyonsa parhaaksi katsomallaan
tavalla, mutta tarjoavat riittavasti tukea siihen, etta toiminta pysyy oikeilla raiteilla. Joh-

don on siis maariteltava henkiloston kanssa yhteiset paamaarat ja sen jalkeen asetuttava



palvelevaan rooliin huolehtimaan, ettd henkildstolld on parhaat mahdolliset olosuhteet

paamaariin paasemiseen. (Martela & Jarenko 2017, 15.)

On myds olemassa organisaatioita, joiden henkildsto toimii hyvin itseohjautuneesti, vaikka
yrityksen rakenteet ovatkin perinteisen hierarkkiset. Tallin tydpaikalle on onnistuttu luo-
maan osallistava kulttuuri, jossa ihmiset voivat toimia omaehtoisesti ja heilla on tilaa tehda
tyonsa parhaaksi katsomallaan tavalla. Tallaisessa osallistavassa organisaatiossa ihmi-
silla on esimiehet, joille he raportoivat, mutta nama esimiehet toimivat enemman valmen-
tajina, kannustajina ja mahdollistajina, sen sijaan, etta ottaisivat perinteisen kontrolloivan
roolin. (Martela & Jarenko 2017, 16.)

Itseohjautuvuus perustuu kolmeen periaatteeseen. Ensinndkin yrityksen henkilésté muo-
dostuu oma-aloitteisista henkildista, joilla on osaaminen ja halu toimia tydnantajansa par-
haaksi. Toiseksi vastuullinen henkilosto pystyy kehittamaan toimintaansa parhaiten kes-
kinaisen vuorovaikutuksensa kautta. Kolmanneksi yrityksen paatoksentekovalta on ha-

jautettu ja henkildstd toimii hyvin omaehtoisesti. (Martela 2017.)

Frederik Laloux (2016, 53, 55) on tutkinut itseohjautuvia organisaatioita ja nostaa aiheen
esiin organisaatioevoluutioon perustuvassa teoksessaan Reinventing Organization. Han
nimeaa nama, tdman paivan tydelaman tarpeisiin vastaavat organisaatiot Teal-organisaa-
tioiksi. Han uskoo, etta itseohjautuvuutta tukeva teal -ajattelu sopii kaikkialle, koska se
perustuu ihmisen perustarpeisiin, toiveisiin ja kyvykkyyteen. Lalouxin mukaan Teal-ajat-
telun ytimessa on kolme asiaa: itseorganisoituminen, ihmisen koko potentiaalin hyodyn-

taminen seka yhteisen, merkityksellisen tavoitteen eteen tyoskentely.

On kuitenkin mainittava, ettad perinteisen johdon hierarkian kadotessa, alkaa pikkuhiljaa
muodostua uutta, luonnollista ja tervetta hierarkiaa. Joillekin henkildille voi syntya muita
suurempi sananvalta hdnen vahvuuksiinsa ja kiinnostuksen kohteisiinsa perustuen tai joh-
tuen hanen halustaan vaikuttaa enemman. Tarkoitus ei ole, etta kaikkien rooli olisi yhta
suuri, vaan se, etta sallitaan jokaisen tyontekijan kehittaa kyvykkyyttaan ja hyvinvointiaan,

seka hyddyntaa koko henkilokohtaista potentiaaliaan tydssa. (Laloux 2016, 78-79.)

Tassa tyossa itseohjautuvuudella tarkoitetaan tyontekijan oma-aloitteista ja omaehtoista,
yrityksen ja itsensa kehittamista tavoitteiden saavuttamiseksi ja yrityksen menestyksen

varmistamiseksi.



2.2 Itseohjautuvuuden merkitys yritykselle

Yrityksen henkildston ollessa hereilld ymparistdn muutoksista ja muokatessaan yrityksen
toimintaa omaehtoisesti tulee yrityksesta kettera, jolloin se pystyy tunnistamaan uudet
haasteet hyvissa ajoin ja reagoimaan niihin nopeasti. Tata kutsutaan yhteisorganisoiduksi
organisaatioksi, jossa jokaisella on vastuu ja vapaus kehittda yhteista toimintaa eteen-
pain. Kun yrityksessa vallitsee kulttuuri, jossa koko henkilokunta sitoutuu kehittdmaan toi-
mintaa, saadaan aikaan parempia tuloksia. Sen vuoksi kaikilla on oltava selkea kasitys
siitd, kuinka omalla toiminnallaan voi vaikuttaa yrityksen tavoitteisiin, ja jatkuvan kehitta-
misen tulisi sisaltya jokaisen tehtaviin luonnollisena osana jokapaivaista tyota. Tama edel-
lyttaa sita, etta tyontekijoilla on mahdollisuus nopeasti organisoida toimintaansa parem-
maksi katsomallaan tavalla. Toiminnan jatkuvan, tehokkaan kehittdmisen mahdollistaa

tydntekijoiden laaja omaehtoisuus seka yrityksen toimeenpanokyvykkyys.

Useissa tutkimuksissa on osoitettu omaehtoisuuden seka paatdsvallan vahvistamisen li-
saavan sisaista motivaatiota tydhon. Tyon mielekkyytta voidaan siis vahvistaa itseorgani-
soitumisella ja siten vastata taman paivan tyoelaman tarpeisiin ja edellytyksiin. Yrityksen
toimeenpanokyvykkyys muodostuu yksildiden toimeenpanon taidosta, valmentavasta
vuorovaikutustavasta seka johtamisjarjestelman rakenteista ja prosesseista. Se varmis-
taa yrityksen aikomusten ja suunnitelmien jarjestelmallisen toteuttamisen, ja ndin halut-
tujen tavoitteiden ja tulosten saavuttamisen. Toimeenpanokyvykkyyden merkitys on
ratkaiseva muuttuvassa ymparistéssa onnistumiselle. (Parppei 2018, 101; Martela & Ja-
renko 2017, 15, 22, 24.)

Tuettaessa henkilostoa itse kirkastamaan tavoitteitaan, hakemaan vastauksia ja ratkai-
suja ongelmiinsa seka toimimaan oma-aloitteisesti ja itsenaisesti tavoitteen saavutta-
miseksi, itseohjautuvuus toimeenpanossa kehittyy ja vahvistuu. Nain johdolle jaa enem-
man aikaa omien tehtaviensa tekemiseen, kun hdnen ei tarvitse tehda toitda muun

henkiloston puolesta. (Parppei 2018, 80.)

‘kaikkien kannalta parempi tulos saadaan rakentamalla tybpaikoista yhteisdjé,
Joissa ihmisi& rohkaistaan ajattelemaan omilla aivoillaan ja joissa heiddn halutaan
siséistdvan toiminnan tarkoitus ja tavoitteet niin syvéasti, etté voivat toimia vapau-

tuneesti ja aidon innostuneina” (Peltola 2013, 243)

Tyontekijalahtdiselld, itseohjautuvuutta tukevalla kulttuurilla yritys saavuttaa muun mu-
assa tyohyvinvointia, yhteisollisyytta, tyotyytyvaisyyttd, sitoutunutta henkilostoa,

parempaa kilpailuasemaa, uudistumiskykya ja ndiden kautta tuloksellisuutta. Se,



etta luotetaan koko henkiloston kykyyn kehittaa yritysta, on yksi kasvun edellytyksista.
Tana paivana yha suurempi osa yrityksen arvosta pohjautuu aineettomiin tekijoihin, kuten
henkiloston osaamiseen ja aloitekykyyn, innostuneisuuteen ja luovuuteen. Itseohjautu-
vuutta tukeva tyontekijalahtoisyys toimii pohjana yrityksen ketteryydelle, uudistu-
mis- ja innovaatiokyvylle ja siten yrityksen toimintakyvylle ja tuloksekkuudelle. On
selvaa nayttoa siita, etta ketterat, itseohjautuvat yritykset kasvavat ja menestyvat huomat-
tavasti muita saman alan yrityksia vahvemmin. (Taipale & Janhonen 2017, 49-50; Laloux
2016, 34.)

2.3 Itseohjautuvuuden johtaminen

Itseohjautuvuus vaikuttaa siis positiivisesti yrityksen menestymiseen. Sille on luotava oi-
keanlaiset puitteet ja sita on tuettava. Sitd voidaan tukea muun muassa vahvistamalla

henkildston sisaistd motivaatiota seka itsensa johtamisen ja toimeenpanon taitoja.

Valmista hyvan itseohjautuvuuden mallia, joka voitaisiin suoraan kopioida yritykseen kuin
yritykseen, ei ole olemassa. Toimiala ja tehtavat vaikuttavat paljon siihen, minkalainen
itseohjautuvuus yritykseen sopii parhaiten. Jokaisen yrityksen on itse 16ydettava itselleen
sopiva tapa itseohjautuvuuden tukemiseen ja itseorganisoitumiseen. Tulisi pohtia minka-
lainen tapa olla itseohjautuva ja minka asteinen itseorganisoituminen yrityksen strategi-
aan sopii. Lisaksi on mietittava ihmisten valmiutta eli minka tasoiseen itseohjautuvuuteen
henkilostd on silla hetkella valmis. Taman jalkeen voidaan selvittaa, minkalaiset olisivat
rakenteet, jotka yrityksessa toimisivat hyvin itseohjautuvuuden tukemiseen ja mitka olisi-
vat kadytannon toimet, joiden kautta itseohjautuvuutta voidaan alkaa vahvistaa. (Martela &
Jarenko 2017, 326-327.)

Pieneen palvelusektorilla toimivaan yritykseen ei voida soveltaa aaripaan itseohjautuvuu-
den mallia, jossa johtajia tai esimiehia ei ole. Alalla, jossa henkildstdn osaamistaso on
suhteellisen matalaa ja tyOkokemuksen maara lahtokohtaisesti vahaista, ohjausta ja tu-
kea tarvitaan aluksi paljon. On kuitenkin mahdollista kehittda pienesta palvelualan yrityk-
sestakin hyvin itseorganisoitunut ja saada henkildstd tydskentelemaan itseohjautuvasti
oikeanlaisen johtamiskulttuurin avulla. Martela ja Jarenko (2017, 314-315) toteavatkin,
etta johtajan tyo ei muutu merkityksettomaksi, vaikka inmiset johtaisivat itse itseaan. ltse-

organisoidun yrityksen johtaminen voi vaatia jopa enemman Iasn&oloa kuin hierarkkisem-



man yrityksen johtaminen. Johtajan on elettdva mukana tyon arjessa ja ohjailtava toimin-
taa epasuorasti. Ihmiset tarvitsevat erilaista tukea tyonsa tekemiseksi ja tuen tarve ja laatu

ovat yksilollisia.

Decin ja Ryanin (2000) itseohjautuvuusteoria nayttaa suuntaa sille, mita tekijoita itseoh-
jautuvuutta tukeva tydymparisto pitaa sisallaan. Oleellisina tekijoinad voidaan pitéa auto-
nomian tukea, rakennetta ja sitoutumista. Omaehtoisuuden tukeminen tarjoaa valinnan
teon mahdollisuuksia, minimoi tarpeen toimia tarkasti maaritellyilld tavoilla ja kannustaa
aloitteellisuuteen. Rakenne maaraa kuinka selkeita toiminnan syy-seuraussuhteet ovat.
Tavoitteiden ja odotusten on oltava ymmarrettavia ja palautetta on annettava. Rakenteet
vaikuttavat suoraan henkil6ston vaikuttavuuden ja hallinnan tunteen maaraan. Sitoutumi-
sen taso nakyy siing, kuinka paljon tyon kannalta muut merkittavat henkilot antavan aikaa,
ja kuinka kiinnostuneita he ovat. Tydymparistdssa, jossa tuetaan autonomiaa, tarjotaan
kohtuulliset rakenteet ja jossa esimiehet ovat sitoutuneita, on hyvat puitteet itseohjautu-
valle toiminnalle ja sen kehittymiselle. Tama johtuu siita, etta tallainen tydymparisto tukee
tydntekijdiden psykologisten perustarpeiden — autonomian, kyvykkyyden ja yhteisoéllisyy-
den - tyydyttamista. (Sundholm 2000, 103.)

Monet johtamisen teoriat pitavat sisalldan tekijoita, jotka edistavat itseohjautuvuutta tuke-
van tydymparistdn kehittymista. Esimerkiksi valmentavan johtajuuden teoriassa on nah-
tavissd monia yhtenevaisyyksid Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteorian kanssa. Tarkoi-
tuksena valmentavassa johtajuudessa on parantaa tyontekijoiden suorituskykya ja tyon
tuottavuutta luomalla henkilostolle kehittymismahdollisuuksia onnistuneen kaksisuuntai-
sen palautteen kautta, seka arvioimalla tuloksia ja patevyytta palkitsemisen perustaksi.
(Kansanen & Cannon 1997, 19.)

Tana paivana perinteisten managerin ja leaderin roolien rinnalle on tuotava coachin rooli,
koska ty6elamassa tarvitaan nyt esimiehia valmentamaan ja innostamaan. Coaching eli
valmentava johtajuus on ensisijaisesti ihmisten voimaannuttamista ja asioiden mahdollis-
tamista. Valmentava johtajuus on asenne kaikkeen toimintaan, se on vaikuttamista toisiin
ihmisiin ja vaikutetuksi tulemista. Se on tavoitteellista ja tyontekijoita arvostavaa yhteistoi-
mintaa, jossa henkildn potentiaali vapautuu koko tydyhteisdn kayttéon. Valmentava joh-
tajuus kuuluu koko tydyhteisélle ja se perustuu avoimeen luottamukseen. Toiminnan fo-
kuksena tulevaisuus, tavoitteet ja ratkaisut, joilla yritys menestyy myos huomisen kilpai-
lussa. Yritysmaailman toimintaympariston monimutkaistuessa ja kilpailun kiristyessa par-
haiten toimii ketteryytta lisddva valmentava ote. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 12; Ris-
tikangas & Griinbaum 2014, 263.)
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Yhtalaisyyksia itseohjautuvuusteoriaan ja valmentavaan johtajuuteen I6ytyy myos Sydan-
maalakan alykkaan johtamisen teoriasta. Sydanmaalakan (2006, 118-120, 125; 2009,
147-148, 151) mukaan itseohjautuvuuteen pyrkivassa yrityksessa johtamisen tulisi olla
alykasta. Alykkaalla johtajuudella han tarkoittaa johtajan ja henkilstén valista vuorovai-
kutusta, jonka tavoitteena on tehokkaasti paasta jaettuun visioon ja yhteisiin tavoitteisiin.
Alykés johtajuus on tavoitteiden asettamista, ohjausta ja valmentamista, palautteen anta-
mista, tehokasta kommunikointia, kehittdmista, motivointia ja innostamista, seka yksilon
huomioimista. Se valtuuttaa yksiloja tai timeja tyoskentelemaan itsenaisesti tukeutuen
yhteiseen visioon. Voidaan siis sanoa, etta alykas johtajuus on itseohjautuvuutta tukevaa
johtamista. Alykkaasti johdettavassa yrityksessa tavoitteet syntyvat tyota tehdessé ja ne
maaritelldan entistd enemman yhdessa. On toki oltava yhteinen visio ja suunta, mutta
niiden puitteissa sallitaan vapauksia enemman kuin aiemmin. Kun strategioista keskus-
tellaan paljon, ihmiset sitoutuvat niihin paremmin. lhmisia tulee myds valtuuttaa entista
enemman, koska riittdva vapaus ruokkii luovuutta. Alykkaassa johtamisessa pyritéaan ja-
ettuun johtamiseen ja johtaminen nahdaan hyvana yhteistoimintana, johon kaikki tiimin

jasenet osallistuvat.

Parppei on Syndanmaalakan kanssa samaa mielta tavoitteiden tehokkaan saavuttamisen
merkityksesta. Vaikka motivointi on oleellinen osa itseohjautuvuutta tukevaa johtamista,
Parppein (2018, 16-17) mukaan pelkka motivaatio ei kuitenkaan riita saavuttamaan tulok-
sia ja tavoitteita, vaan tarvitaan myos toimeenpanon taitoa eli volitiota. Volitio on oleelli-
nen tavoitteiden saavuttamista ohjaava tekija ihmisen toiminnassa. Se on taitoa seka saa-
della ettd hyodyntaa tietoisesti ja johdonmukaisesti omaa henkista pagomaa ja ymparis-
totekijoita tavoitteiden saavuttamiseksi. Volitiossa kyse on taidosta, joten sitéa voidaan ar-
vioida, kehittéda ja johtaa. Kaytdnndssa se ilmenee tydvireen eli motivaation yllapitona
ja suuntaamisena oikeisiin asioihin tavoitteiden saavuttamisessa. Volitio varmistaa,
etta tydskentelyssa pysytaan oleellisissa asioissa. Se varmistaa, ettei valiin tulevat hairio-
tekijat tai tavoitteen kannalta vahempi merkitykselliset asiat heikenna keskittymista oleel-
liseen. Se varmistaa myds, etteivat ne heikenna syntynyttd innostusta ja positiivista vi-

rettd, jonka varassa tavoitetta alun perin l1ahdettiin tavoittelemaan.

Toimeenpanon taidon kehittdminen ja johtaminen edellyttavat kokonaisvaltaista tavoit-
teen hallintaa seka itseluottamusta. Volitio on kaytannodssa tietoista sitoutumista ja sit-
keytta vieda tehtava paatdkseen, eteen tulevista esteista ja hairidistd huolimatta. Sen si-
jaan, etta keskityttaisiin vain motivaation johtamiseen, tulisi kehittda ja johtaa koko yrityk-

sen toimeenpanokyvykkyytta. Yrityksen toimeenpanokyvykkyys muodostuu yksildiden
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toimeenpanon taidosta, valmentavasta vuorovaikutustavasta seka johtamisjarjestel-
man rakenteista ja prosesseista. Toimeenpanon taito eli volitio muuttaa innostuksen ai-

kaansaamiseksi seka aikomukset tekemiseksi ja tuloksiksi. (Parppei 2018, 16-17.)

Parppein (2018, 80) mukaan valmentavan vuorovaikutuksen tarkoitus on tiedon tuottami-
nen henkildstélta johdolle ja esimiehelle ja ohjata henkilostoa itsendiseen ajatteluun ja
toimintaan. Sen vahvuutena on siten opettaa omaan ajatteluun sen sijaan, etta tietoa
otettaisiin vain vastaan. Tama nakyy kaytannossa henkiloston itseohjautuvuutena ja vas-

tuunottona seka johtajan tai esimiehen omaan tyéhonsa vapautuvan ajan lisaantymisena.

Johtamista ja ty6elamaa kasittelevassa keskustelussa hyvan tydpaikan ominaisuuksina
on jo pitkdan korostettu muun muassa avoimuutta, luottamusta, kuulemista ja ketteryytta.
Jos nama ominaisuudet halutaan saavuttaa, on ne sisallytettava yrityksen jokapaivaisiin
toimintatapoihin. Kun jokaiselle annetaan valmiudet, tilaa ja valineita oman tyon ja tyopai-
kan toimintojen kehittamiseen, saadaan tyota ja tyOpaikan kulttuuria kehitettya tehok-
kaasti. Antamalla tilaa omalle ja toisten innolle kasvaa ammattilaisina ja kehittaa tyotaan
rakennetaan ketteryyttd. Tama vaatii tietoista toimintatapojen ja kulttuurin rakentamista.
(Taipale & Janhonen 2017, 3-4.)

Tyontekijalahtoisen, itseohjautuvuutta tukevan yrityksen tulisi kehittda toimintamalleja,
jotka valtuuttavat tyontekijoita toimimaan mahdollisimman hyvin tydssaan. Tassa tavoit-
teena on tukea henkildiden tydsuoritusta ja kehittymistd ammattilaisena. Tyontekijalah-
toista kulttuuria rakennettaessa periaatteina voidaan pitda ketteraa itseohjautuvuutta,
avoimuutta ja luottamusta. Kehittdmalld monimutkaisten prosessien tilalle selkeat periaat-
teet, mahdollistuu itseohjautuvuus ja ketteryys. Kiinnittamalla huomiota inmisten kohtaa-
miseen, avoimuuteen, kuuntelemiseen, osaamisen jakamiseen ja kommunikointiin
yleensa, tuetaan jatkuvaa osaamisen ja yrityksen kehittymistd. Luottamus antaa tilaa
tyontekijoiden itsenaiselle paatoksenteolle, kehittymiselle, kokeiluille ja erehtymiselle. Kun
ihmisiin luotetaan, he uskaltavat olla luovia ja pyrkia itsenaisesti kehittdmaan asioita. (Tai-
pale & Janhonen 2017, 12.)

Edellda mainittuja ketteryyttd, avoimuutta ja luottamusta voidaan johtamisessa tuoda tyon
arkeen kiinnittdmalla naihin asioihin huomiota. Kadytanndssa nama seikat on huomioitava
muun muassa rekrytointivalinnoissa ja perehdytyksessa, suorituksen johtamisessa ja pal-
kitsemisessa, osaamisen kehittamisessa, tydhyvinvoinnin johtamisessa ja henkiloston si-

touttamisessa yrityksen muutoksissa. (Taipale & Janhonen 2017, 18.)

Itseohjautuvuuden johtamisessa on oleellista, ettd esimiehet kannustavat tyontekijoita

asettamaan tavoitteita, jotka ovat sopivan haastavia. Sen jalkeen tyontekijdille tulisi
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antaa vapaus |0ytaa itse keinot tavoitteiden saavuttamiseen. Tyontekijoita tulisi myos roh-
kaista arvioimaan aktiivisesti omaa suoritustaan ja suorituksen tueksi esimiehen tulisi an-
taa tyontekijdiden osaamisen kehittymista tukevaa, rakentavaa palautetta. (Sundholm
2000, 27.)

Maailman muuttuessa jatkuvasti kompleksisemmaksi tarve ajattelumallien muuttumiselle
perinteisen mekanistisista organisaatioiden nakemiseen elavina systeemeina on suu-
rempi kuin koskaan. Tuo kompleksisuus ei ole hallittavissa luomalla monimutkaisia toi-
mintamalleja ja paallekkaisia rakenteita organisaatioon. Ne voivat hidastaa reagointikykya

muutosten tarjoamiin uhkiin ja mahdollisuuksiin. (Paju 2017, 37.)

Organisaatioiden madaltuessa jokaiselta tyOntekijaltd odotetaan entista itsenaisempaa
toimintaa ja vastuunottoa, jolloin itsensa johtaminen on myds entista tarkeampaa (Sy-
danmaanlakka 2014, 150). Viime vuosina itsensa johtamisessa on Jarenkon (2018) mu-
kaan keskitytty paaasiassa kolmeen osa-alueeseen, joihin hdnen mukaansa tulisi lisata

my0s neljas tarkea elementti, kuten kuvassa 1. on esitetty.

Itsensa
toteuttaminen

Tehtavan- Uni, ravinto,

hallinta kunto

Yhteisolliset
metataidot

Kuva 1. ltsensa johtamisen palettiin tulisi lisata yhteisélliset metataidot (Jarenko 2018)

Jarenko (2008) toteaa, etta itsensa johtamista kasiteltdessa on keskitytty ensiksikin teh-
tavien hallintaan, mika tarkoittaa tyonsuorittamiseen liittyvia tekijoita, kuten oman tyon
johtamista, tehtavien hallintaa, projektin hallintaa seka ajankayttotaitoja. Toiseksi oman
elaman johtamiseen liittyvaan itsensa toteuttamiseen, johon puolestaan sisaltyy esimer-
kiksi merkityksellisen tydn léytdminen, oman potentiaalin hyédyntdminen ja tasapaino
tyon ja muun elaman valilla. Kolmanteen itsensa johtamisen osa-alueeseen Jarenko listaa
fyysiseen hyvinvointiin liittyvat tekijat, kuten kyvyn hallita tasapainoa levon ja tyon valilla,

fyysisen kunnon, unen laadun seka ravinnon. Han on sitéd mielta, ettd keskittymalla vain
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naihin kolmeen itsensa johtamisen osa-alueeseen, pyrkimykset itseohjautuvuuteen ovat
tuhoon tuomittuja. Siten saadaan aikaan vain kaaosta, ellei palettiin lisata tyontekijdiden
yhteisollisia metataitoja. Yhteisollisilla metataidoilla tarkoitetaan taitoja, jotka liittyvat yh-
dessa tekemiseen. Niitd ovat muun muassa kyky innostavaan ja rakentavaan kommuni-
kointiin, erilaisuuden arvostaminen, tehokkaat palaverikdytannét, vertaispalautteen anta-
minen ja vastaanottaminen, hyvin mietitty tyonjako timeissa seka omien tavoitteiden yh-
teensovittaminen yhteison tarpeiden kanssa. Nama itseohjautuvuudelle tarkeat yhteisolli-
set metataidot sisaltavat myos perinteisesti esimiehille kuuluneita taitoja, kuten rohkeuden
tehda paatoksia, vastuunkannon, tavoitteiden asettamisen, toisten kannustamisen ja ko-
konaiskuvan hahmottamisen. Itseohjautuvuuden vahvistamiseen pyrkivien yritysten tulisi
siis Jarenkon mukaan saada myos tyontekijat omaksumaan valmentava ote ja esimiehen
taidot.
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3 MOTIVAATIO

Lahes vuosisadan ajan on etsitty tieteen avulla parhaita ratkaisuja yritysten palkitsemis-
jarjestelmiin. Kysymyksena tekijat, jotka vaikuttavat ihmisen motivoitumiseen eli siihen,
mika saa ihmisen tyoskentelemaan aktiivisesti ja sitoutuneesti. On havaittu, ettd motivaa-
tiolla on merkittava vaikutus siihen, miten ihminen suoriutuu tydstdan. Motivaatio on se
voima, joka suuntaa hanen toimintaansa ja pitaa sita ylla. Motivaatio on syy siihen, miksi
ihminen haluaa ryhtya tekemaan jotakin. Tutkimusten mukaan tyomotivaatio muodostuu
ennen kaikkea tyon, tydympariston ja tyontekijan persoonallisuuden yhteisvaikutuksesta.
Perinteisesti on ajateltu, ettd ihminen tekee t6itd hankkiakseen elantonsa. Nykyisin on
kuitenkin selvaa, ettad pelkka elannon turvaaminen ei riitd motiiviksi sitoutua tiettyyn tyo-
paikkaan. (Viitala 2013, 158-159.)

3.1 Psykologiset perustarpeet motivaatiotekijoina

Motiivit ovat usein tiedostamattomia ja hyvin pysyvia tarpeita ja haluja. Ne ohjaavat kayt-
taytymistamme tavoitteidemme suuntaan. Motiivit vaikuttavat siihen minkalaisissa tehta-
vissa viihdymme ja minkd ammatin valitsemme. Jo rekrytointivaiheessa on tarkeaa tun-
nistaa henkilon moatiivit ja niihin liittyva osaaminen, koska menestyakseen tydssa henkilon
motiivien on sovittava riittavan hyvin yhteen tyon vaatimusten kanssa. Erilailla motivoitu-
neita ja motivoituvia henkil6itd on helpompi ymmartaa ja johtaa, kun tiedostamme erilaiset
motiivit. (Sistonen 2008, 68.)

Motiiveista on muodostettu monia motivaatioteorioita. McClelland maaritteli teoksessa
The Achieving Society (1961) kolme sosiaalista motiivia, jotka hdnen mukaansa yhdessa
selittavat valtaosan inmisen kayttaytymisesta. Ne ovat suoriutuminen, liittyminen ja vai-
kuttaminen. Tarve suoriutua ohjaa meitd hyvaan suoritukseen ja saavuttamaan tavoit-
teemme. Liittymisen tarve ohjaa ihmisia tekemaan yhteistyota ja vuorovaikutukseen tois-
ten ihmisten kanssa. Vaikuttamistarpeen vuoksi innostumme siitd, kun saamme halua-
mamme vaikutuksen aikaan muissa ihmisissa. Abraham Maslown tarvehierarkian (1943)
mukaan meilla on tietyt perustarpeet, jotka tulee tyydyttda ennen kuin alamme etsia tyy-
dytysta muille tarpeillemme. Maslow'n mukaan ihmisen tarpeet voidaan priorisoida siten,

etta tarkeinta on fysiologisten tarpeiden tyydyttdminen, toisena tulee turvallisuuden tarve,
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kolmantena yhteisdllisyyden tarve, neljantend arvostuksen tarve ja sen jalkeen tulee it-
sensa toteuttamisen tarve. Tosin Maslow on todennut myéhemmin, ettei tarpeiden toteu-

tus valttamatta etenekaan tietyssa hierarkkisessa jarjestyksessa.

Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteoriassa (2000), ollaan Maslowin sekd McClellandin
kanssa samoilla jaljilla perustarpeiden jalkeen tulevista psykologisista tarpeista. Decin ja
Ryanin mukaan sisainen motivaatio on yksilon toiminnan energisoiva perusta, joka kum-
puaa kolmen psykologisen perustarpeen — omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteisol-
lisyyden — tyydyttymisesta, kuten kuvassa 2 on esitetty. Teorian mukaan naiden kolmen

tarpeen tyydyttdminen on valttdmatontd ihmisen hyvinvoinnille.

Omaehtoisuus

\ S
7

Kyvykkyys — > | Sisdinen motivaatio

J

7
\

Yhteisollisyys

\ J

Kuva 2. Sisainen motivaatio syntyy kolmen psykologisen perustarpeen tyydyttymisesta
(Hakonen 2015, 149)

Tyon omaehtoisuus eli autonomia on henkilén kokemus siita, ettd han voi tehda itseaan
kiinnostavia tyotehtavia ja paattaa itse siita, kuinka han tehtavansa tekee seka innostua
tyostaan. Tyo ei siis tunnu ulkoapain pakotetulta, vaan se lahtee hanen omista intresseis-
tdan. Nain tyontekija paasee ilmaisemaan itsedan tydssa. Omaehtoisuuden kokemus
syntyy, kun tyontekija kokee tyonsa tavoitteet henkilokohtaisesti merkityksellisiksi ja tar-
keiksi, jolloin han voi sitoutua niihin. Omaehtoisuuden edellytys on valinnan- ja toiminnan-
vapaus. Sen vastakohta on pakotettu ja tiukasti kontrolloitu tekeminen. lhmisella on teke-

miseen siten sisdinen motivaatio. (Parppei 2018, 114; Martela & Jarenko 2015, 68.)

Kyvykkyydessa kyse on osaamisesta ja aikaansaavuudesta. ltsensa kyvykkaaksi tun-
teva henkild uskoo pystyvansa tekemaan tehtdvansa menestyksekkaasti. On selvaa, etta

ihmiset nauttivat enemman tehtavista joissa parjaavat, kuin tehtavistd joiden toteutuk-
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sessa heillda on jatkuvasti ongelmia. Toisaalta vahainenkin osaamisen kokemus on sie-
dettavaa, jos henkild kuitenkin kokee kehittyvansa koko ajan paremmaksi. (Martela 2014;
Martela & Jarenko 2015, 59.)

Hyvinvointimme on vahvasti kytkoksissa myds ymparillamme oleviin ihmisiin, koska halu-
amme kokea olevamme osa valittavaa yhteis6a. Tuntiessamme kuuluvamme kannusta-
vaan, turvalliseen ja [Bmminhenkiseen yhteis6on, olemme parhaimmillamme myds tyon-
tekijana. Martela (2014) on Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteorian kanssa samaa mielta
siita, ettd nama kolme psykologista perustarvetta omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisolli-
syys ovat ne ulottuvuudet, jotka tekevat elamastamme rikkaampaa, merkityksellisempaa
ja kukoistavampaa. Han toteaa, ettd ndiden kolmen psykologisen perustarpeen on osoi-
tettu olevan merkityksellisia monilla elaman osa-alueilla, muun muassa tyoelamassa. Ne
ovat keskeisia motivaatiota selittavia tekijoita ja sen vuoksi tyontekijoiden innostaminen
tekemaan tehtdvansa mahdollisimman hyvin edellyttda tarjoamaan tydympariston, jossa
he voivat toimia omaehtoisesti, pdadsevat toteuttamaan itsedan ja ovat osa toimivaa tyo-

yhteisoa.

Sisainen motivaatio pohjaa tydn suorittamisesta saataviin palkitseviin kokemuksiin. Ulkoi-
sessa motivaatiossa tyostd saatava palkkio tai rangaistus tulee organisaation taholta.
TyoOsta itsestddn saatava palkitsevuus lisda ihmisen innostuneisuutta, sitoutuneisuutta,
osallistumista ja energisyytta. Aineellisten palkkioiden, maaraysten, ulkoisesti maaritelty-
jen tavoitteiden ja aikataulujen uskotaan vahentavan sisaista motivaatiota. (Quigley & Ty-
mon 2006, 527.) Valinnan mahdollisuus, avoimuus ja mahdollisuus itseohjautuvuuteen
nayttaisivat puolestaan lisddvan sisadistd motivaatiota, koska ne mahdollistavat vahvem-

man kokemuksen itseohjautuvuudesta (Deci & Ryan 2000, 70).

Sisainen motivaatio tarkoittaa motivaatiota, jossa ihminen pyrkii tekemaan itsedan kiin-
nostavia tai hanen arvostamiaan asioita. lhminen on kiinnostunut tehtavasta itsessaan,
joten tekeminen tuntuu innostavalta ja tyd itsessaan palkitsee tekijgdnsa. Koska sisaisen
motivaation ohjaama henkil6 ei joudu niin sanotusti pakottamaan itseaan tehtavaan, vaan
energiaa tekemiseen virtaa itsessaan, ei toiminta kuormita henkil6a samoin kuin ulkoisesti
motivoitu tekeminen. (Ruohotie & Honka 2002,14; Martela & Jarenko 2015, 26.)

Ihminen on ulkoisesti motivoitunut silloin, kun tekemisen syy ei johdu tekemisesta it-
sestaan. Silloin tehtavaan ryhdytaan jonkin ulkoisen paamaaran vuoksi tai mahdollisen
rangaistuksen valttamiseksi, eika tehtava itsessdan tunnu innostavalta. Tekeminen itses-
saan ei siis ole motivaation Iahde, jos tydskentelemme vain rahan vuoksi. Ulkoisesti mo-

tivoivaan tehtavaan ryhtyminen voi tuntua jopa pakkopullalta, joka on tehtava, kun ei ole
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muutakaan mahdollisuutta. Pelkan ulkoisen motivaation varassa toimiminen kuluttaa hen-

kisia resursseja ja voi tuntua ahdistavalta ja raskaalta. (Martela & Jarenko 2015, 25-26.)

Huomioitavaa on kuitenkin, ettd sisdinen ja ulkoinen motivaatio ovat todellisuudessa
useimmiten l1asnd samanaikaisesti ja jokapaivaisissa tehtavissa paljolti toisiinsa sekoittu-
neina. Esimerkiksi tyosta maksettava rahapalkka on ulkoisen motivaation lahde, koska
silld voi turvata perheen elannon ja hankkia omaa statusta kohentavia esineitd. Samalla
rahapalkka on kuitenkin myds mittari siita, ettd on saanut jotain aikaan ja edistynyt. se
kuvaa myo0s sita, ettd joku kokee tekemisen hyddylliseksi. Nama aikaansaavuus ja edis-
tyminen seka tekemisen arvostuksen kokemus, jotka ilmenevéat tydsta saatavan rahapal-
kan muodossa, ovat kuitenkin sisaisen motivaation lahteita. Jokainen kokee tyossaan
seka sisaisesti, etta ulkoisesti motivoituneita hetkia. Oleellista onkin pohtia, kuinka sisai-
sesti motivoituneiden hetkien maaraa voitaisiin vahvistaa. (Martela & Jarenko 2015, 27,
35.)

3.2 Sisaisen motivaation merkitys yritykselle

On vahvaa nayttda siita, etté innostuneet tydntekijat ovat tuottavampia tyontekijoitd. On
nayttdéa myos siita, etta sisdisesta motivaatiosta syntyva innostus ennustaa tulokselli-
suutta paremmin, kuin tyotyytyvaisyys. Se on tuottavuuden tilana myds kestavampi kuin
stressi, joka kuluttaa ihmisen resursseja, haittaa luovuutta sekd on merkittava terveysriski
pitkalla tahtaimella. Sen vuoksi innostuksesta kumpuava tehokkuus on kestavaa tehok-
kuutta. Sen lisaksi, ettéa innostunut tyontekija tekee hyvaa tulosta tanaan, han tulee mie-
lelldan téihin myds huomenna. Mahdollisuus itsedan innostavan tyon tekemiseen tarkoit-
taa inmiselle merkittdvasti parempaa elamanlaatua ja hyvinvointia. Innostus on siis asia,
josta selkeasti hyodtyvat seka tydnantaja etta tydntekija (Kuva 3). (Martela & Jarenko 2015,
31,40.)
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Omaehtoisuus Luovuus

Innostus
Tyon imu

l
l

Kyvykkyys Tehokkuus

Yhteisollisyys Hyvinvointi

Kuva 3. Innostuksen arvoketju: Kuinka sisdinen motivaatio johtaa hyviin lopputuloksiin
(Martela 2014, 34)

Hakasen (2009, 58) mukaan yritykset voivat edistaa samaan aikaan seka tyontekijéiden
hyvinvointia ja elamanlaatua, etta yritysten menestysta tyontekijalahtoisilla, johdonmukai-
silla toimintatavoilla ja -kulttuurilla. Tallainen tyontekijalahtdinen tyon virtaukseen perus-
tuva kehittamisen lahestymistapa soveltuu yksildiden tilanteen arviointiin ja edistamiseen
seka koko tyoyhteison toiminnan ja vuorovaikutuksen sujuvuuden, innostavuuden ja tu-

loksellisuuden vahvistamiseen.

Sisaisesti motivoituneet tyontekijat ovat siis seka tuottavia, etté hyvinvoivia. He ovat myos
sitoutuneempia yritykseen ja muita haluttomampia vaihtamaan tydpaikkaa. Sisaisen mo-
tivaation ohjaama ty0 on kestavaa tyota ja sita tukeva yrityskulttuuri houkuttelee tuotta-
vampia tyontekijoita. Luomalla tyopaikalle sisaista motivaatiota tukeva kulttuuri, tehdaan
yrityksesta haluttu tydnantaja. (Martela & Jarenko 2015, 49-51.)

Vahva sisainen motivaatio edistaa henkiloston itseohjautuvuutta, mika vaikuttaa positiivi-
sesti yrityksen menestymiseen. Itseohjautuvuuden merkitysta yritykselle kuvattiin tarkem-

min itseohjautuvuutta kasittelevassa luvussa.

3.3 Sisaisen motivaation johtaminen

Tyontekijoiden motivaatiota voidaan vahvistaa monin eri tavoin. Liukkosen, Jaakkolan ja

Katajan (2006, 99) mukaan motivaation edistdmisessa tarkeda on sisaistd motivaatiota
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tukevan ilmaston luominen yritykseen. Se tarkoittaa ihmisten omaehtoisuuden ja kyvyk-
kyyden tukemista, yhteisollisyyden vaalimista, tyontekijoiden ohjaamista tavoittei-

den asettamiseen seka kehityskeskustelujen kayttoa.

Sisaistéd motivaatiota tukevan ilmaston luominen vaatii yritystd kehittdmaan sisaisia pal-
kitsemisjarjestelmia. Tyomotivaatiossa avainkysymykseksi nousee se, kokeeko henki-
I6std tydnteon itsessaan palkitsevaksi. Tydn sisaiset palkkiot muodostuvat mydnteisista
tunteista ty6ta kohtaan, ylpeyden tunteesta ja siit, ettd on innostunut tekemastaan tyosta.
Ihmiset tarvitsevat tyolleen merkityksen. Merkityksen kokemukseen vaikuttavat yrityksen
arvot ja tydntekijdiden halukkuus sitoutua niihin. Motivaatioilmasto on henkilén toimintaa
ohjaava, psykologinen vuorovaikutus- ja tunneilmapiiri. Tahan ilmastoon vaikuttavat muun
muassa henkildston keskindiset vuorovaikutussuhteet niin toistensa, kuin esimies-alais-

suhteissakin seka toiminnan johtaminen ja organisointi. (Liukkonen et al. 2006, 99— 103.)

Kaiken tavoitteellisen tydskentelyn lahtokohtana on tavoitteen hallinta. Se sisaltda na-
kemyksen siita, mita tydoskentelylla halutaan saada aikaiseksi seka varmistuksen siita, etta
henkilo joka tavoitteeseen pyrkii, kokee tavoitteen merkitykselliseksi itselleen. Tavoitteen
itselleen merkitykselliseksi kokeminen on tarkein tekija tavoitteeseen sitouttamisessa ja
vahvistaa kokemusta omaehtoisuudesta. Johtamisella on siis onnistuttava sitoutta-
maan henkilé hanen tyonsa paamaariin. On onnistuttava yhdessa loytamaan tyolle ta-
voitteet, jotka ovat seka yrityksen, etta tyontekijan kannalta tavoittelemisen arvoiset. Tyon
on luonnollisesti palveltava yritysta parhaalla mahdollisella tavalla, joten motivoinnissa on
I0ydettava tyontekijan henkildkohtainen kiinnostus tata tavoitetta kohtaan. Kaytannossa
paamaariin sitouttaminen voi tarkoittaa paaasiassa ihmisten kuuntelua. Tulee siis tunnis-
taa, mika ketakin liikuttaa ja kytkea sitten nama asiat osaksi tyonkuvaa ja tavoitteita.
(Parppei 2018, 113-114; Martela & Jarenko 2015, 68-69.)

Kun tavoitteet ovat selvilla, tulisi tydntekijalle antaa vapaus itse paattaa, milla tavoin
han naita tavoitteita kohti pyrkii. Tydntekijan on siis koettava, ettéd hanella on vapaus
tehda tydnsa parhaaksi katsomallaan tavalla, jolloin tekemisen omaehtoisuus on lasna.
On turhauttavaa tehda asiat tavalla, jonka tietda olevan huonompi kuin jonkin toisen. Myds
johtajan puuttuminen sellaisiin tekemisen yksityiskohtiin, joilla ei ole kokonaisuuden kan-
nalta merkitysta, on tehokas tapa latistaa tydntekijan sisdinen motivaatio. Sen lisaksi, etta
ihmiset haluavat vaikuttaa omiin tehtaviinsa ja niiden tavoitteisiin, he haluavat vaikuttaa
koko yrityksen toimintaan ja sen kehittdmiseen. Tyontekijat tulisi siten ottaa mukaan tyo-
tehtavien ja yrityksen toimintojen kehittamiseen seka mahdollisuuksien mukaan muuhun-
kin paatoksen tekoon. (Martela & Jarenko 2015, 69-70, 85).
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Edellda mainittujen tekijoiden lisaksi omaehtoisuuden kokemusta vahvistaa tekemisen in-
nostavuus. Johtamisessa tahan voidaan kiinnittdd huomiota tunnistamalla, mitka tekijat
ovat kullekin tydntekijalle itsessaan innostavia. Sen jalkeen voidaan pyrkia suuntaamaan
tyotehtavia mahdollisimman paljon kutakin innostaviin tehtaviin. Niin sanotulla tyon tuu-
naamisella voidaan 16ytaa jokaiselle eniten innostavat tehtavat. Tama tarkoittaa tyonku-
van muokkaamista tyontekijan nakemykseen ja motivaatioon perustuen. Tyonkuvaa voi-
daan muokata niin, ettd tehtavat vastaavat paremmin tyontekijan taitoja, vahvuuksia ja
kiinnostuksen kohteita. MyOs tyon tarkastelutapaa voidaan tuunata, eli muokataan omaa
tapaa suhtautua tehtavaan. On tarkeaa muodostaa tydlle merkitys. Jokainen voi mieltaa
saman tyon hyvin eri lailla. Tavoitteena on havaita tyon hyvat puolet ja huomata niiden ja
omien kiinnostuksen kohteiden ja psykologisten perustarpeiden vastaavuus. Useimmiten
jokainen loytaa tyostaan omiin arvoihin, kiinnostuksen kohteisiin ja osaamiseen sopivia
piirteitd, jolloin kiinnostus ja tyytyvaisyys tyota kohtaan vahvistuvat. (Martela & Jarenko
2015, 72, 81-82.)

Omaehtoisuuteen perustuvassa, itseohjautuvassa yrityksessa myds tydntekijan on oltava
kykeneva ottamaan vastuuta tekemisistdan. On kyettava tekemaan itsenaisia paatoksia
ja ymmarrettava kokonaisuus johon paatdkset vaikuttavat. Kun ihmiset saadaan tehtaviin,
jotka heita aidosti kiinnostavat ja joissa he voivat kayttda osaamistaan, toisin sanoen py-
ritdan ohjaamaan oikea tyo oikealle henkil6lle, ollaan omaehtoisuuden kokemuksen ta-
voittelussa oikeilla raiteilla. (Martela & Jarenko 2015, 72-73.)

Ihminen nauttii, kun han kokee hallitsevansa tilanteen ja paasevansa kayttamaan erikois-
osaamistaan. Tama hallinnan tunne vaikuttaa vahvasti tydssajaksamiseen. Kun koemme
hallitsevamme tilanteet, eivat suuretkaan haasteet ja tyomaarat kuormita lilkkaa. Kun ihmi-
sen haasteet ja osaaminen ovat sopusoinnussa ja jatkuvassa kasvussa, han saavut-
taa parhaan suorituksensa. Tallaista optimaalista tilaa kutsutaan tyon virtaukseksi tai tyon
imuksi. On siis tarkeaa pyrkia jarjestamaan tydntekijoille tehtavia, jotka ovat riittdvan haas-
tavia heidan osaamiseensa nahden, ja joissa heidan osaamisensa kehittyy edelleen. Nain
vahvistuu tunne kyvykkyydesta. (Otala 2008, 269; Martela & Jarenko 2015, 98.)

Palkitsevaa kyvykkyyden kannalta on myds tunne siita, etta saa asioita aikaan ja nakee
tyonsa tulokset. Kokemusta aikaansaamisesta voidaan vahvistaa palautteella. Tehtavissa
onnistumisen tunne edellyttdakin ymmarrettavaa palautetta, seka palautteen perusteiden
selkeytta. Erilaisilla valitavoitteilla ja mittareilla voidaan tehda tyon eteneminen nakyvaksi,
vaikka varsinainen tyon tulos nakyisikin vasta mydhemmin. On pidettava huolta siita, etta
jokaisen tydntekijan tyon jalki saadaan nakyvaksi jotenkin. (Otala 2008, 272; Martela &
jarenko 2015, 99.)
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Oppimisen ja kehittymisen halu on ihmisille ominainen piirre, jonka voimakkuus tosin vaih-
telee eri henkil6illa. Oppimiskokemukset vahvistavat motivaatiota ja tuntuvat hyvalta.
Tunne siita, ettd paasee eteenpain osaamisensa suhteen ja kehittyy tydssa, on tarkeaa
kyvykkyyden kokemukselle. Esimiesten on luotava oppimiselle suotuisat olosuhteet ja
pystyttdva tukemaan seka yksildiden, ettd koko organisaation oppimista. Jos tydtehtavia
pystytaan suunnittelemaan siten, ettd henkilo voi ainakin ajoittain tydskennella osaamis-
tasonsa aarirajoilla ja omaksua kaiken aikaa uusia asioita, on hanellad jatkuva mahdolli-
suus kehittymiseen tydssa. Tyotehtavat eivat kuitenkaan saa jatkuvasti olla liian haastavia
henkilon osaamistasoon nahden, koska silloin hommat eivat onnistu ja tunne kyvykkyy-
desta jaa toteutumatta. (Otala 2008, 257; Martela & Jarenko 2015, 99-100, 103.)

Sen lisaksi, etta tydlla on oltava selkeat tavoitteet, tydpaikalle tulisi luoda jatkuvan kehit-
tamisen kulttuuri, jolloin osaamisen kehittdminen olisi arkipaivaa tydssa. Jatkuva palaute
on erittain oleellista oppimisessa ja kehittymisessa ja sita tulee peilata asetettuihin tavoit-
teisiin. Palaute on hyva kohdistaa niin tehtavien etenemiseen kuin osaamisen kehittymi-
seenkin. (Sydanmaanlakka 2006, 229; Martela & Jarenko 2015, 111-112.)

Ihmisillda on my0s tarve kokea kuuluvansa yhteisdon, jossa on toisistaan valittavia ja toisi-
aan arvostavia henkiloita. Tasta kokemuksesta muodostuu keskinainen ryhmahenki. Kun
ryhmahenki on tydpaikalla vahva, tydpaikka tuntuu tyéta enemman yhteisoélta, johon kuu-
lumisesta muodostuu suuri osa ihmisen identiteettia. Yhteisollisyyden kannalta ty6ilmapii-
rilla ja henkilokemioilla on erittain suuri merkitys. Yrityksissa, jotka panostavat sisaiseen
motivaatioon, on usein tietoisesti rakennettu tydntekijdiden valisten konfliktien ratkaisu-
malleja, joiden avulla ihmiset pystyvat ratkaisemaan itse keskinaisia ongelmatilanteitaan.
Laloux huomasi itseohjautuvia yrityksia tutkiessaan, etta toimivat konfliktien ratkaisutavat
olivat ndissa yrityksissa yksi itseohjautuvuuden peruspilareista. Ihmisilla on siis oltava tyo-
kalut eteen tulevien ongelmien selvittamiseksi, jotta yhteisollisyys voisi olla toimivaa. Ta-
man vuoksi on tarkeaa ottaa tietoisesti kayttoon kaytanteita henkiloston keskinaisten kon-
fliktien ratkaisemiseksi, kun tavoitteena on kehittaa sisaisesti motivoitunutta tydpaikkaa.
(Laloux 2016, 144; Martela & Jarenko 2015, 119, 133, 135.)

Yhteisollisyydelle tarkeda on tyontekijoiden keskindisen ryhmahengen liséksi se, etta
tyontekija kokee saavansa aitoa arvostusta myds esimieheltaan ja yrityksen johdolta. Pai-
vittaisissa kohtaamisissa johdon tulisi pyrkia osoittamaan arvostusta huomioiden, kuun-
nellen ja kiittden. TAma luo tunteen siita, ettd ihmiset ovat yritykselle tarkeita ja etta heista
valitetaan. Luomalla yritykseen kulttuuri, jonka arvoja ovat valittdminen ja arvostaminen,
saadaan vahvistettua yhteiséllisyyden kokemusta. Myds luotettavuus ja oikeudenmukai-

suus tulee huomioida kaikessa toiminnassa, koska ne ovat yhteisollisyyden peruspilarit.
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llIman kokemusta niiden lasnaolosta yhteisollisyyden tunne katoaa. Inmisten on pidettava
lupauksensa, eika vaaryyden kokemuksia saisi nousta esiin. (Martela & Jarenko 2015,
119-120.)

Tyo6ta voidaan muokata yhteisollisyyden vahvistamiseksi. Tydn sosiaalisen ulottuvuuden
muokkaus tarkoittaa, ettd muutetaan sita, miten ja milloin tydntekija on sosiaalisessa vuo-
rovaikutuksessa ja kenen kanssa. Se voi kaytanndssa tapahtua esimerkiksi niin, etta tiet-
tyjen henkildiden yhteistydn sujuvuus huomioidaan tydvuoroja suunniteltaessa. (Martela
& Jarenko 2015, 81.)

Vaikkei johtaja voi varsinaisesti yksin muodostaa yhteishenkea ihmisten valille, han voi
huolehtia siita, ettd tydpaikalla on parhaat mahdolliset olosuhteen yhteishengen muo-
dostumiselle. Kaytdnndssa on huolehdittava siita, ettd ihmisilld on mahdollisuudet koh-
data toiset ihmisena, turhia kuiluja ihmisten tai ryhmien valilla ei ole ja ristiriidoista uskal-
letaan puhua ratkaisuhakuisesti. Yhteishenkea voidaan parantaa suunnittelemalla pala-
verikdytannot, tydaikajarjestelyt ja esimerkiksi yhteiset juhlat mahdollisimman hyvin yhtei-
sOllisyytta tukeviksi. On pyrittdva muodostamaan kokemus siita, ettd koko porukka on sa-
massa veneessa ja johtamisen tulee lahted ihmisistd. Omalla esimerkilldan johtaja voi
luoda yritykseen yhteishenked tukevaa kulttuuria arvostamalla aidosti tydntekijoita, ole-
malla 1asna, kuuntelemalla ja kannustamalla. Nain han osoittaa millainen kaytos yrityk-
sessa on toivottua ja millainen ei. Arvostuksen ja valittamisen kokemuksen myota inmiset
sitoutuvat vahvasti yhteisoonsa ja haluavat tehda parhaansa yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. (Martela & Jarenko 2015, 136-137.)

Osallistamalla henkil6st6a valmentavan vuorovaikutuksen keinoin muun muassa saan-
nollisilla kehityskeskusteluilla, saadaan rakentavan kaksisuuntaisen palautteen kautta
kehitystarpeet tuotua paremmin esiin ja suunnitelmat kehittamiselle etenemaan. Kehitys-
keskustelujen mahdollistama riittdvan palautteen saanti edistda esimerkiksi osaamisen

kehittymista.

Kaiken kaikkiaan sisdisen motivaation johtaminen perustuu ymmarrykselle ihmisen psy-
kologisista perustarpeista, joita ovat omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteiséllisyys. Johtajan
tulee ymmartaa, mitka ovat ne motivaatiotekijat, jotka saavat kunkin tyontekijan toi-
mimaan ja sen jidlkeen pyrkia rakentamaan sellainen tydoymparisto, jossa on mah-
dollisimman paljon niita toimintaan vetavia tekijoita. Innostuksen aikaan saavat teki-

jat ovat jokaisella ihmiselld omanlaiset, sen vuoksi sisdisen motivaation johtaminen onkin
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enemman yksilon kuin ryhman johtamista. Mikali johtaja haluaa kehittéda ja johtaa yrityk-
sensa tyontekijdiden sisdistd motivaatiota, on hanenkin palveluasenteensa oltava vahva.
(Martela & Jarenko 2015, 160.)

Tyontekijalahtoinen, sisaista motivaatiota tukeva kulttuuri tulisi ulottua myos yrityksen
strategiatasolle ja olla yrityksen strateginen valinta ja tavoite. Tall6in kulttuurin muutos

voisi toteutua tydpaikan kaikilla tasoilla ja kaytannossa. (Hakanen 2009, 58.)
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4 PALKITSEMINEN

Sisaistd motivaatiota tukevan ilmaston luominen vaatii organisaatiolta sisaisten palkitse-
misjarjestelmien kehittdmista. Tehokkaan palkitsemisen tehtava on turvata yrityksen me-
nestyminen kilpailussa ja tydmarkkinoilla. (Liukkonen et al. 2006, 99; Viitala 2013, 141.)
Tassa luvussa kasitelldadn konkreettisia keinoja, joilla itseohjautuvuutta ja tydn palkitse-
vuutta voidaan kehittaa ja sita, kuinka yrityksen palkitsemisjarjestelma tulisi rakentaa, jotta
nama keinot saataisiin vietya kaytantoon ja tuotua osaksi yrityksen paivittaista toimintaa

ja kulttuuria.

Parhaimmillaan palkitseminen on yrityksen ja sen henkiloston valinen kaksisuuntainen
prosessi, josta molemmat osapuolet hydtyvat. Se on yrityksen strategiaa ja tavoitteiden
saavuttamista tukeva johtamisen valine, joka onnistuessaan viestittaa yritykselle tarkeista
asioista ja arvoista. Se miten palkitsemisen viesti tulkitaan vaikuttaa yrityksen henkildston
toimintaan, koska kasitys siitd, mika on palkitsevaa, on yksilollista. Yksi yrityksen keskei-
simmista haasteista on saada luotua tyotehtavat, tydymparisto ja palkitsemisjarjestelma,
jotka muodostavat tyontekijoille kokemuksen siita, etta yrityksen ja tyon tuottama vas-
tike on tasapainossa heidan yritykselle antamansa panoksen kanssa. (Palkitsemi-
nen 2018; Viitala 2013, 139.)

Palkitseminen on tehokkain tyovaline henkilostotyossa. Ihmisilla on halu tehda palkitse-
viksi kokemiaan asioita. Siksi on erittain tarkeaa, kuinka palkitsemiseen liittyvia jarjestel-
mia organisaatioissa kaytetaan. Viime vuosien tutkimukset osoittavat, ettd palkitseminen
vaikuttaa organisaation toimintaan ja menestymiseen huomattavasti enemman, kuin
aiemmin on kuviteltu. Palkitseminen onkin tehokkain keino viestittdd organisaation tar-
keista tavoitteista ja arvoista. Palkitsemisella voidaan siis vaikuttaa siihen, kuinka innok-
kaasti tavoitteita pyritddn saavuttamaan. (Hakonen et al. 2014, 14; Ruohotie & Honka
2002, 45.)

Palkitseminen voi olla rahaa, etuja, arvostusta, mahdollisuuksia kehittya ja monia muita
asioita. Palkitsemisen tavoitteena on esimerkiksi halutun kaltainen henkilosto, innostus,
sitoutuminen, hyvat tydsuoritukset, osaamisen kehittdminen, toiminnan kehittyminen,
tuottavuus ja tyéeldaman laatu. Parhaimmillaan se kannustaa henkildkuntaa kehittymaan,
uudistumaan ja muuttumaan. Kannustava palkitseminen on kokonaisuus, jossa tavoittei-
den saavuttamisessa ja niiden ylittamisessa johtamista tukevat rahalliset ja ei-rahalliset
elementit. (Hakonen et al. 2014, 14-15; Sistonen 2008, 232.)



25

4.1 Strateginen palkitseminen

Strateginen palkitseminen tarkoittaa palkitsemisvalintojen nakemista keinoina vaikuttaa
yrityksen menestymiseen ja kilpailukykyyn. Useat tutkimukset tukevat nakemysta siita,
etta palkitsemisratkaisuilla on merkittdva vaikutus yrityksen tuloksellisuuteen ja kilpai-
luetuun. Tdman vuoksi yrityksen johtamisessa tulisi tavoitella strategian ja palkitsemisen
littdmista toisiinsa. (Ikavalko 2015, 106.)

“Johdon on tiedostettava, ettd mistd annetaan palautetta suhteessa tavoitteeseen

Jja missé onnistumisessa palkitaan, sitéd yleensé saadaan”
(Hakonen et al. 2014, 21)

Yrityksen palkitsemisstrategia kuvaa, mita palkitsemisella tavoitellaan, minkalaisesta toi-
minnasta yrityksessa halutaan palkita eli miten tavoitteisiin pyritdan ja millaisia rakenteel-
lisia valintoja on tehty palkitsemiseen liittyen. Kun palkitseminen on strategista, tarkein
lahtokohta palkitsemiselle ovat yrityksen strategia, arvot ja tavoitteet. Silloin tehok-
kaina johtamisen valineina toimivat seka aineellisista ettd aineettomista palkitsemista-
voista rakennetut palkitsemisen kokonaisuudet. (lkdvalko 2015, 107; Hakonen et all.
2014,17-18.)

Yrityksessa joka on palkitseva hyvat ja erinomaiset suoritukset osataan tunnistaa ja niista
palkitaan. Tallaisessa yrityksessa henkilostolle annetaan tunnustusta ja palkitaan seka
aineettomin etta aineellisin palkkioin, kun he ovat suoriutuneet hyvin tehtavissaan. Palkit-
semisen perusteet ovat selkeat henkildstolle ja he tietavat mita heiltd odotetaan osaami-
sen ja suorituksen suhteen. Palkitsevassa yrityksessa palaute on positiivista, korjaavaa

ja valitonta, se on tarkkaa ja selkeassa yhteydessa suoritustasoon. (Sistonen 2008, 135.)

Kehityssuuntana yleisesti on viime vuosikymmenina ollut entista yksiléperusteisempi pal-
kitseminen. Tama tarkoittaa, ettd palkitsemisen perusteet liittyvdt enemman henkildn
osaamiseen ja tehtavissa suoriutumiseen, sen sijaan ettad painopiste olisi tehtavan vaati-
vuudessa. Naita kolmea tekijaa pidetdan palkitsemisen perusteina yksilétasolla (kuva 4).
Tehtavan vaativuus kuitenkin muodostaa palkitsemisen perustan. Johdonmukainen palk-
kapolitikka seka suoritus- ja osaamisperusteinen palkitseminen edellyttavat vaativuusar-
vioinnin maarittamista. Vaativuusarvioinnin avulla pystytddn muodostamaan selkea ra-
kenne palkitsemiselle. Vaativuusrakenne myos mahdollistaa palkkavertailun niin yrityksen

sisaisesti kuin ulkoisestikin vastaaviin vertailuryhmiin. (Sistonen 2008, 178.)
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Tehtdvan vaativuus

Henkilon Suoriutuminen
osaaminen tehtavassa

Kuva 4. Palkitsemisen perusteet (Sistonen 2008, 179)

Kun palkitseminen on sopusoinnussa yrityksen liikketoimintastrategian kanssa se tarkoit-
taa, etta palkitaan niista asioista, jotka tukevat yrityksen tavoitteita. Esimerkiksi pal-
veluyrityksessa, jonka tavoite on menestyad ystavallisella, asiakkaiden tarpeet huomioi-
valla palvelulla, tulee tdma tavoite huomioida palkitsemisen periaatteissa. Jos tassa yri-
tyksessa palkittaisiin vain myytyjen tuotteiden maarasta, se voisi johtaa nopeasti sellai-
seen pakkomyyntiin joka pidemmalla tdhtdimella voisi karkottaa asiakkaita. Tulisi siis pal-
kita sellaisista suorituksista, jotka ovat tarkeita ja toivottuja yrityksen tavoitteiden ja stra-
tegian toteutumisen kannalta, ja perussuorituksen ylitykset pitaisi pystya huomioimaan.
(Viitala 2013, 140-141.)

Menestyvassa yrityksessa palkitaan myos oppimisesta ja kehittymisesta, eika palkitsemi-
nen perustu vain vastuuseen ja suorituksiin. Tosin tyon vaativuus toimii Iahtékohtana pe-
ruspalkan maaritykselle, mutta pelkka vaativuuden tunteminen ei kuitenkaan riitd oikeu-
denmukaisen palkitsemisen perusteeksi. Osaamisen josta palkitaan, on oltava sellaista,
jota tavoitteiden mukaisissa tehtavissa vaaditaan. Ei tule palkita osaamisesta jolla ei ole
merkitystd henkildn suoriutumiseen tehtavissa. Olennaista palkitsemisessa on siis, etta
henkilon osaamisen on oltava sidoksissa yrityksen tavoitteiden mukaisten tehtavien hy-

vaan tai erinomaiseen suorittamiseen. (Sistonen 2008, 190-191.)

Motivaation kannalta merkityksellistd on se, palkitaanko hyvasta lopputuloksesta vai toi-
votusta toiminnasta. Tutkimusten perusteella nayttaa silta, etta toiminnasta palkitseminen
heikentaa sisaistd motivaatiota enemman, kuin toiminnan tuloksesta palkitseminen. Tama
selittyy silla, ettad palkittaessa tietylla tavalla toimimisesta, on kontrolli tekemiseen vaista-
matta lasna. Kun taas palkitaan toiminnan hyvan tuloksen perusteella, vahvistuu henkilon
kokemus omaehtoisuudesta, koska hanelld on mahdollisuus paattda, kuinka han toimii

tulokseen paasemiseksi. Kaytdnndssa palkkion liittyminen suoritustapaan tuloksen sijasta
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ei ole hyvaksi senkaan vuoksi, ettéd se poistaa tarpeen kehittya toiminnassa. (Martela &
Jarenko 2014, 49.)

Silla miten oikeudenmukaiseksi palkitseminen koetaan, on hyvin selva yhteys palkitsemi-
sen vaikutuksiin. Sen vuoksi on valttamatonta huolehtia palkitsemisen oikeudenmu-
kaisuudesta. Tassa on pyrittavad siihen, ettd palkkion jako koettaisiin oikeudenmu-
kaiseksi. On huomioitava kuitenkin, ettd ihmisilla voi olla eridavia nakemyksia siitd, mika
on oikeudenmukainen jakoperuste. Myos palkitsemisen menettelytapojen oikeudenmu-
kaisuuden kokemus, eli se kuinka kukin kokee tulevansa kohdelluksi palkitsemista koske-
vassa paatoksenteossa vaikuttaa kokemukseen palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta.
Lisaksi palkitsemisen oikeudenmukaisuuden kokemukseen vaikuttaa myds vuorovaiku-
tuksen oikeudenmukaisuus. Tama tarkoittaa, ettd paatoksista kerrotaan perustellusti ja
kunnioittavalla tavalla reilusti. Tutkimusten mukaan oikeudenmukaiseksi koetuilla menet-
telytavoilla ja vuorovaikutuksella on hyvin vahva yhteys esimerkiksi palkkatyytyvaisyy-

teen, tyotyytyvaisyyteen seka tydsuoritukseen. (Hakonen et al. 2014, 29-32.)

TyO- ja elinkeinoministerion teettamassa selvityksessa palkitsemisen oikeudenmukaisuu-
den vaikutuksista hyvinvointiin ja tuloksellisuuteen ilmeni, etta toiminnan tuloksellisuutta
ja innovatiivisuutta selittivat nimen omaan palkitsemisen menettelytapojen oikeudenmu-
kaisuus. Siten toiminnan tuloksellisuutta tukevan palkkausjarjestelman kaytossa oleellista
on kehittdd palkitsemisen menettelytapojen oikeudenmukaisuutta. Se tarkoittaa, etta
tyontekijoilld on mahdollisuus tulla kuulluksi ja vaikuttaa paatoksia tehtaessa. Suoritusten
arviointien tulee lisaksi olla puolueettomia ja perustua virheettémaan tietoon. (Elo et al.
2009, 61.)

Sistosen (2008, 232) mukaan kaikille sama palkka samasta tydsta on mitd suurimmassa
maarin epaoikeudenmukaista. Oikeudenmukaista on hanen mielestaan se, ettd samaa
palkkaa maksetaan saman osaamistason omaaville ja tietyssa tehtdvassa saman tasoi-

sesti suoriutuville.

Palkitsemisen oikeudenmukaisuutta edistettaessa oleellista on viestia selkeasti henkil0os-
tolle yrityksessa kaytdssa olevat palkitsemistavat ja niiden perusteet. Kaikilla henkil6illa,
jotka vastaavat palkitsemisesta, tulee olla yhtendinen ndkemys palkitsemisen perusteista.
Tama on edellytys oikeudenmukaisuudelle, koska néin palkitsemisen linja on yhtenainen.
Myos osallistavalla kehittamisella ja hyodyllisiksi koetuilla kehityskeskusteluilla voidaan
vaikuttaa palkitsemisprosessin oikeudenmukaisuuskokemuksiin. (Maaniemi 2015, 132-
133; Linna 2008.)
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Mitattaessa suorituksen tuloksellisuutta tulee huomioida seka subjektiiviset etta objektiivi-
set mittarit. Suoriutumisen ja sen arvioinnin tulisi olla selkeéasti yhteydessa yrityksen
strategiaan ja tavoitteisiin, ja sita kautta palkkioihin. Mittareiden valintaan vaikuttaa
luonnollisesti se, mitd halutaan mitata, eli mitk& ovat palkitsemisen tavoitteet. (Elo et al.
2009, 62.) Esimerkiksi tavoitteiden ollessa taloudellisia, voidaan mittareina kayttaa talou-
dellisia tunnuslukuja, kuten myyntikatteen kasvua. Maarallisissa tavoitteissa voidaan mi-
tata valmistettujen tuotteiden maaraa tai tuotannon tehokkuutta. Laadullisissa tavoitteissa
mittareina toimivat esimerkiksi asiakastyytyvaisyyskyselyn tulokset. (Liinalaakso et al.
2016, 75-76.)

Onnistuessaan palkitseminen tuottaa enemman myonteisia, kuin kielteisid vaikutuksia.
Palkitsemisessa onnistuminen tarkoittaa erilaisten palkitsemistapojen vahvempaa liit-
tamista organisaation tavoitteisiin ja arvoihin, mutta my0os ihmisten arvostavaa ja entista
yksildllisempaa kohtelua. Usein palkitsemisen vaikutukset ovat kuitenkin kielteisia. Tavan-
omaisia vaikutuksia voivat olla muun muassa epaoikeudenmukaisuuden kokemukset,
epatietoisuus, kateus, vapaamatkustus, vaatimattomat tydsuoritukset, tiedon panttaami-
nen ja kaunistelu. Huonosti rakennetut palkitsemisjarjestelmat aiheuttavat usein enem-
man haittaa kuin hyétya motivaatiota ajatellen. (Hakonen et al. 2014, 14-15; Martela &
Jarenko 2014, 48.)

Lahtokohtana palkitsemisen vaikuttavuuden arvioimisessa on palkitsemisjarjestelman tar-
koitus, eli mita palkitsemisella halutaan saavuttaa. Tarkeinta siten on, etta palkitsemi-
sella saavutetaan sen tarkoituksen mukaiset tavoitteet. Tulokseen ja suoritukseen perus-
tuvalla palkitsemisella yritykset tavoittelevat tuottavuuden vahvistumista kannustamalla
parempiin tyosuorituksiin ja kilpailemalla hyvista tyontekijoista. Tyon tehokkuus voi kui-
tenkin my6s heiketa palkitsemisen seurauksena, mikali se johtaa tydntekijoitd kasvatta-
maan omaa rahallista palkkiotaan kokonaisuuden kustannuksella. Talldin palkitsemisen
vaikutukset voivat olla negatiivisia. (Hakonen et al. 2015, 235, 240-241.)

Palkitsemisen vaikutukset muodostuvat monimutkaisen prosessin tuloksena. Téhan
vaikuttaa se, kuinka henkilo kokee palkitsemisjarjestelman kokonaisuudessaan, miten ha-
nelle siitd kerrotaan, kuinka han kokee esimiehensa toimivan, millaiset hanen tarpeensa
palkitsemisen suhteen ovat ja muut asiaan liittyvat tekijat. (Martela & Jarenko 2014, 47.)
Palkitsemisen vaikuttavuudessa on pitkalti siten kyse henkildston tulkinnoista palkitsemi-
sesta ja sen aiheuttamista seurauksista. Palkitsemisen vaikutukset muodostuvat yksil6i-
den arvioista palkitsemisen motivointitehosta ja reiluudesta. Palkitsemisella voidaan vai-

kuttaa yksildiden toimintaan vain, jos he kokevat sen olevan tarkeaa ja heille itselleen



29

merkityksellista. Palkitseminen koetaan tarkeaksi ja siten motivoivaksi, jos se tukee hen-
kilon tarkeiksi mieltavia asioita. (Hakonen et al. 2015, 238-239.)

Palkitsemista voidaan siten pitaa toimivana silloin, kun silld saavutetaan toivottuja vaiku-
tuksia ja seka johto, etta henkilosto ovat siihen tyytyvaisia. Palkisemisen toimivuutta voi-
daan arvioida eri tavoin. Henkiloston tyytyvaisyytta palkitsemiseen voidaan mitata esimer-
kiksi vapaamuotoisilla kyselyilla ja kustannuksia voidaan seurata. Palkitsemisen toimi-
vuutta arvioitaessa arvioinnin kohteena voivat olla jarjestelman rakenne seka jarjestelman

kehittdmisen ja kayttdmisen prosessit. (Toimiva palkitseminen 2018.)

Palkitsemista on seurattava ja kehitettava tarpeen mukaan. Palkitsemisjarjestelma voi
tilanteiden muuttuessa osoittautua joiltain osin epatarkoituksenmukaiseksi. Tietoa palkit-
semisen toimivuudesta voidaan saada esimerkiksi palkitsemiskustannuksia seuraamalla
ja tekemalla henkilokunnalle kyselyja palkitsemisjarjestelman toimivuudesta. Palkitsemi-
sen kehittdmisessa tulisi olla kuitenkin pitkajanteinen ja sen tulisi vahvistaa toivottua kult-
tuuria, toimintaa ja kehittymista. (Viitala 2013, 142.)

Strategian lisaksi yrityksen kehitystydssa voidaan hyédyntaa myds yrityksen arvoja ja vi-
siota, jotka voivat olla strategiaa pysyvampia perusteita palkitsemiselle. Muutospaineita
strategioihin tuo ymparoivan yhteiskunnan muutokset. Muutokset toimintaymparistossa,
tydehtosopimuksissa ja lainsdadanndssa on huomioitava myos palkitsemisstrategioissa.
Myds henkiloston arvostukset ja toiveet muuttuvat yhteiskunnan muutosten mukana. Uu-
distuspaineita tulee siis seka yrityksen ulko- ettd sisdpuolelta, ja palkitsemisjarjestelman
tulee pysya muuttuvan maailman mukana ollakseen tehokas. (Hakonen et al. 2015, 243-
245.)

4.2 Palkitsemistavat

Palkitsemistapoja on monia. Ne ovat osaltaan lakien ja tydehtosopimusten maarittelemia
ja osaltaan yrityskohtaisia tavoitteisiin ja arvoihin liittyvia palkkioita. Palkitsemisessa yri-
tyskohtaiset palkitsemistavat voivat olla esimerkiksi tyontekijan elamantilanteen huomi-
oon ottavia, kuten mahdollisuus vaikuttaa omiin tybaikoihinsa. Tai tyontekijoiden pysy-

mista edistavia, kuten arvostus ja kehittymismahdollisuudet. (Hakonen et al. 2014, 38-39.)

Palkitsemistavat voivat olla aineellisia tai aineettomia joista kaytetdan myds termeja ul-
koiset ja sisaiset palkitsemistavat. Aineellisia tapoja palkita ovat esimerkiksi rahapalkka ja

erilaiset rahalliset kannustimet, palkkiot ja tyosuhde-edut. Aineettomia palkitsemistapoja
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ovat esimerkiksi mielekas ja haastava tyon sisaltd, kehittymismahdollisuudet, positiivinen
palaute, joustavat tyGajan jarjestelyt, tydsuhteen pysyvyys, hyva tydymparistd ja ilmapiiri
seka ajan tasalla olevat tyovalineet. Palkitsemisen kokonaisuus muodostuu eri palkitse-
mistavoista, joita yrityksen johto voi kayttaa erilaisissa tilanteissa haluttujen tavoitteiden
saavuttamisen tukena. Palkkioita pohdittaessa on selvitettavd, minka verran tyontekija
haluaa itsendisyytta ja ulkopuolista kontrollia. Ulkopuolista kontrollia kaipaava tyontekija
arvostaa palkitsemisessa enemman palkkaa ja muita aineellisia etuuksia, kun taas itse-
naisyyteen pyrkivalle kannusteina enemman merkitsevat itsensa toteuttaminen ja
omanarvontunne. (Sistonen 2008, 177; Hakonen et al. 2014, 35, 39; Ruohotie & Honka
2002, 44.)

Eri palkitsemistavoilla tavoitellaan erilaisia asioita. Parhaimmillaan aineelliset ja aineetto-
mat palkitsemistavat tukevat toisiaan ja palkitsemisen eri osia kehitetdan kokonaisvaltai-
sesti yrityksen tilanne ja tarpeet huomioiden. Palkitsemisen kokonaisuus vaikuttaakin yk-
sityiskohtia enemman henkilon arvioidessa tyopaikkansa hyvyytta. Esimerkki palkitsemi-

sen kokonaisuudesta kuvassa 5. (Palkitsemistapoja 2018.)

Taydentavat
palkitsemis-
tavat

Peruspalkka

Yrityskulttuuri . .
Palkitsemisen

kokonaisuus

Liiketoiminta-
Ja henkilosto-
strategia

Osallistumis-
ja vaikuttamis-
ahdollisuude

Palkitsemisstrategia

Tydymparisto

Tyon sisalto
Mahdollisuus
kehittya

Arvostus ja
Palaute tyosta

Kuva 5. Palkitsemisen kokonaisuus (Hakonen & Nylander 2015, 23)

Aineellisten ja aineettomien palkkioiden vaikutuksista on kahdensuuntaisia tutkimustulok-
sia. Useissa tutkimuksissa on havaittu, ettd ulkoinen palkitseminen heikentaa sisaista mo-

tivaatiota ja voi nain ollen olla haitallista henkilon kokonaismotivaatiolle (esim. Deci
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ym.1999). Tutkimuksissa on kuitenkin todettu myds, etta ulkoiset palkkiot vahvistavat si-
sadistd motivaatiota ja ulkoisten palkkioiden puuttuminen voi puolestaan heikentaa sisaista
motivaatiota (esim. Ledford, Heneman & Gresham 2000). On kuitenkin selvaa, etta huo-
nosti hoidetulla palkkauksella aiheutetaan tyytymattomyytta. Palkalla on usein suurempi
vaikutus ihmisten toimintaan ja valintoihin, kuin mitd he siitd kysyttdessd vastaavat.

Palkka on siten erittain tarkea motivaatiotekija. (Hakonen et al. 2014, 45.)

Suorituksen parantamisessa rahallinen palkitseminen nostaa usein tehokkuuden ylos
vain hetkellisesti ja tiputtaa sen nopeasti takaisin alas, jonka jalkeen rahapalkintoja odo-
tetaan entista innokkaammin. Raha on tarkea tekija, mutta silla ei voi korvata johtamista
eikad muita motivaatioon ja sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd. Sen sijaan sisaiset palkkiot
ovat pitkaaikaisia ja niistd voi muodostua pysyvampi motivaation lahde. (Sistonen 2008,
39-40; Ruohotie & Honka 2002, 46.)

Itseohjautuvia yrityksia tutkineen Lalouxin (2016, 73-74) mukaan itseohjautuvuuteen pyr-
kivan teal-organisaation nakokulmasta on jopa loukkaavaa, jos johtaja uskoo henkildston
tydskentelevan tehokkaammin, kun heidan edessaan "heilutetaan porkkanaa”. Siitakin
huolimatta monilla tydpaikoilla heikosti motivoitunutta henkilostéad yritetdan saada tyos-
kentelemaan tehokkaasti lupaamalla muhkeita bonuksia, vaikka useat tutkimukset osoit-
tavat, ettei niistd ole hyotya, tai niiden vaikutukset ovat jopa negatiivisia. Ruohotie &
Honka (2002, 46) perustelevat ulkoisten palkkioiden negatiivista vaikutusta silla, etta ul-
koisia palkkioita lisattaessa voimistuu toiminnan ja ulkoisen palkkion valineellinen suhde.
Talloin toiminnasta tulee entistd enemman keino saada palkkiota ja syy toiminnalle muut-

tuu enemman ulkoiseksi. Tama tarkoittaa sita, etta sisainen motivaatio heikkenee.

Sisaiset ja ulkoiset palkkiot esiintyvat samanaikaisesti, eika niitd pida nahda toisistaan
riippumattomina. Toiset motiivit ovat kuitenkin toisia hallitsevampia. Samatkin kannusteet
voivat palkita ulkoisesti tai sisaisesti, riippuen siita, kuinka eri henkilét havaitsevat ja tul-
kitsevat ne. Sisaisten ja ulkoisten palkkioiden erottaminen on kuitenkin tarkeaa, koska
niiden vaikutukset suorituksiin ovat erilaiset. Henkild nauttii tydn tekemisesta silloin, kun
tehtavat tuottavat sisaisia palkkioita ja voi tydskennella pitkidkin aikoja noiden palkkioiden
voimalla. Jos ty6 ei palkitse sisaisesti, halutun toiminnan aikaan saamiseksi on kaytettava
ulkoisia palkkioita. Sisaiset palkkiot, kuten mielenkiintoinen, haasteellinen ja itsendinen
tyd, liittyvat itse tydtehtaviin ja ovat sen vuoksi merkittavimpia tydintoa ja tyytyvaisyytta
maaraavia tekijoita. (Ruohotie & Honka 2002, 45, 49.)
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Tybelamassa tehtdvananto tulee tydnantajalta, eika tydntekijan omasta intressista. Par-
haimpaankin tyéhon liittyy usein vAhemman innostavia elementteja. Decin ja Ryanin itse-
ohjautuvuusteorian (2000) mukaan ulkoinen motivaatio voi olla sisaistetty enemman tai
vahemman. Kun tehtava, johon henkildlla on ulkoinen motivaatio, on taysin sisaistetty,
muuttuu motivaatio tehtavaa kohtaan sisaiseksi, kuten kuvassa 6 on esitetty. Tuolloin hen-
kilo kokee toiminnan tarkeaksi, omia arvojaan vastaavaksi ja omia paamaariaan tuke-
vaksi, vaikkei tehtava itsessaan olisikaan kovin nautinnollista. Nain henkild on vahvasti
motivoitunut tehtdvan suorittamiseen ja toiminta muuttuu omaehtoiseksi ja itseohjautu-
vaksi. Palkitsemiskeinojen tulisikin pyrkia sisaistyttamaan ulkoista motivaatiota ja nosta-

maan esiin sisasyntyistd motivaatiota. (Martela & Jarenko 2014, 50.)

Palkitsemisen tavoite Sisdinen motivaatio
r A
Ei motivaatiota Ulkoinen motivaatio Sisaistetty motivaatio Sisasyntyinen motivaatio
Ei sisdistetty Hyvin sisdistetty

Kuva 6. Palkitsemisen tulisi pyrkia sisdistamaan ulkoista motivaatiota ja tukemaan si-
saista motivaatiota (Martela 2014, 50)

Martelan ja Jarenkon (2014, 48, 51) mukaan rahapalkka on periaatteessa vain hygienia-
tekija, jolla sisaista motivaatiota ei voida edistaa. Ulkoisten palkkioiden, kuten rahapalkan
merkitys on kuitenkin suuri, koska se mahdollistaa elaman fysiologisten perustarpeiden
tyydyttamisen ja ilmentaa oikeudenmukaisuutta. Henkilon motivaatio karsii, jos resurssit
naiden fysiologisten tarpeiden hoitamiseen eivat ole kunnossa. Ulkoiset palkkiot motivoi-
vat kuitenkin vain tiettyyn pisteeseen asti, eivatka riita antamaan sitd lisamotivaatiota,
jonka voimalla henkilo antaa parastaan tyotehtavissa. Vain henkilon sisaista motivaatiota
tukemalla voidaan kannustaa tyosuoritus hyvasta erinomaiseksi. Panostamalla ensisijai-
sesti psykologisiin perustarpeisiin liittyviin motivaatiotekijdéihin — omaehtoisuuteen, kyvyk-
kyyteen ja yhteisollisyyteen — saadaan aikaan vaikutuksia, joissa motivaatio todella vah-
vistuu. Palkitsemiskaytannot, jotka tukevat sisaista motivaatiota, perustuvat naiden kol-

men psykologisen perustarpeen vahvistamiseen (Deci et al. 1999).
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Aiemmassa luvussa kerrottiin sisdisen motivaation johtamisesta, josta kay ilmi keinot si-
saisen motivaation ja sitd kautta myds itseohjautuvuuden vahvistamiseen. Nuo keinot an-
tavat pohjan myds sille, millaisia palkitsemistapoja tulisi ensisijaisesti painottaa itseoh-
jautuvuutta tukevassa palkitsemisessa. Sen lisaksi, ettd itseohjautuvuuden vahvista-
minen edellyttda johtoa ja esimiehia kannustamaan henkilostda kehittdmaan omatoimi-
sesti tyotdan, omia itsensa johtamisen taitojaan ja kyvykkyyttdan, voidaan itseohjautu-
vuutta vahvistaa suosimalla sisdista motivaatiota vahvistavia palkitsemistapoja.
Naitad ovat kaytdnndssa esimerkiksi tydntekijan tavoitteiden ja kykyjen huomiointi tydn or-
ganisoinnissa. Kaytanndssa tulee pyrkia jarjestdmaan sopivan haastava tyd, jossa hen-
kilo paasee kayttdmaan osaamistaan ja kehittdmaan sita jatkuvasti. Strategisen osaami-
sen kehittymiselle tulee luoda edellytykset ja osaamista tulee pystya hyodyntamaan kay-
tanndssa. Myos kokemus siitd, ettd onnistumiset huomioidaan, vahvistaa kyvykkyyden ja
yhteisollisyyden kokemusta. Siksi usein jo pelkkd hyvien suoritusten huomioiminen on toi-
miva tapa vahvistaa sisaistd motivaatiota. Kehittymismahdollisuudet kuten koulutukset
auttavat tydssa kehittymisessa ja sitd kautta kiinnostavien ja innostavien tyétehtavien ta-
voittamisessa. (Hakonen 2005, 265; Hakonen 2014, 274; Martela & Jarenko 2014, 51.)

Tavoitteet maaritelldadn yhdessa henkiloston kanssa, jotta ihmiset kokevat ne itselleen
merkityksellisiksi ja sitoutuvat niihin. Nain tydon merkityksellisyys vahvistuu ja tyo koetaan
mielenkiintoisemmaksi, jolloin ihmiset tuntevat vahvemmin pystyvansa toteuttamaan itse-
aan tyossa. Ja kuten tavoitteiden asettelussa, myos muussakin tyon ja yrityksen toimin-
nan suunnittelussa ja kehittamisessa otetaan henkilostd mukaan mahdollisimman hyvin.
Tama lisdd merkittdvasti kokemusta vaikutusmahdollisuuksista. Vastuun ja vallan lisda-
minen seka luottamus henkilon kyvykkyyteen vahvistavat omaehtoisuuden kokemusta,
kun han voi itse paattaa kuinka hanen tyonsa tulee tehdyksi parhaiten. Lisaamalla henki-

I6n valtaa ja vastuuta omaan tydhonsa, voidaan tyohon lisata myos haasteita.

Yhteisollisyyden kokemukseen voidaan vaikuttaa palkitsemalla henkilostoa yhteisista ai-
kaansaannoksista tai kayttamalla palkitsemiskeinona esimerkiksi yhteista illanviettoa,
jonka ohjelma on suunniteltu me-henked vahvistavaksi. Henkildstdon ajatusten kuuntelu
on lahtdkohta seka arvostukselle, etta oikeiden palkitsemistapojen l6ytymiselle. Sen

vuoksi henkiloston kuuntelulle on varattava aikaa.

Oleellinen osa myds muita palkitsemistapoja ovat arvostus ja palaute. Arvostusta anne-
taan kohtelemalla ihmisia ihmisina myds tydpaikalla. Se voi yksinkertaisimmillaan tarkoit-
taa tapaa tervehtia tyontekijoita tai huolehtimista siita, ettd heilld on tarpeita vastaavat
tydvalineet kaytdssaan. Ennen kaikkea kyse on ystavallisesta ja kohteliaasta tavasta toi-

mia ja kommunikoida, jolloin jokainen tuntee olevansa tyopaikalla tarkea. Palkitsemisessa
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arvostuksessa on kyse asiallisen kohtelun lisaksi siitd, milla keinoin arvostus osoitetaan.
Palautteen ja tunnustuksen antaminen on palkitsemistapa myods jo itsessaan, ja se on
jopa yksi merkittavimmista. Asiat tydpaikalla tulisi jarjestaa niin, ettd palautetta saadaan
runsaasti, koska jokaisen tulee tiedostaa, mita hanelta odotetaan ja kuinka han nuo odo-
tukset on onnistunut lunastamaan. Palaute antaa siis tietoa siitd, miten on onnistuttu
tyossa ja mitd kenenkin tulee tyossaan kehittdd. Se kuvaa myds sita, mita tydnantajan
taholta tyossa koetaan tarkeaksi ja tavoittelemisen arvoiseksi. Yhteisodlliset palkinnot ja
kokemus siita, etta muut arvostavat tyontekijaa, voidaan tuoda kaytantoon hyvinkin yksin-
kertaisilla tavoilla. Yhteisén arvonantoa nostetaan esiin vaikkapa kuukausittaisilla kahvi-
hetkilla, joissa hyvat asiakaspalautteet tai muut erinomaiset suoritukset nostetaan esiin.
(Hakonen et al. 2014, 243, 245, 247, 251; Martela & Jarenko 2014, 51.)

4.3 Palkitsemisjarjestelman kehittaminen

Palkitsemisen tulisi olla osa yrityksen kokonaisuutta, jolloin sitd on muutettava muiden
yrityksen strategisten alueiden muuttuessa. Palkitsemisen kehittdminen voi kohdistua jo
olemassa olevien palkitsemistapojen kehittdmiseen tai kokonaan uuden palkitsemisjar-
jestelman suunnitteluun. Kehitettdessa palkitsemista oleellista on kuunnella ja kunnioittaa
henkildston tarpeita, toimia johdonmukaisesti ja perehdyttda henkiléstéa asiaan. Kehitta-
misen on myds oltava avointa, viestinnastd on huolehdittava ja palkitsemisjarjestelman
toimivuutta on arvioitava jatkuvasti. (Palkitsemisen kehittdminen 2018.) Palkitsemisen pe-
riaatteet tulee kirjata ylos, koska muutoin asiasta keskustelu vaikeutuu, periaatteet voivat
unohtua tai niista on eriavia kasityksia. Seurauksena voi olla myds jarjestelman vesittymi-
nen, kun ei saada tehtya palkitsemisen vaatimia strategisia valintoja ja paatoksia. (Palkit-

semisstrategia 2018.)

Palkitsemisstrategia, joka kuvaa mita tavoitellaan, miten tavoitellaan, mihin suuntaan yri-
tysta halutaan kehittaa ja milla aikataululla, viedaan kaytantoon palkitsemisjarjestelman
avulla. Palkitsemisjarjestelmd muodostuu palkitsemisperusteista ja -tavoista, palkkioiden
jakoperusteista seka jarjestelman kehittdmistavoista. Palkitsemisjarjestelman toimivuus
riippuu jarjestelman osien toimivuudesta ja yhteensopivuudesta yrityksen strategian
kanssa. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 17-18.) Palkitsemisjarjestelma on yrityksen johta-
misjarjestelma, johon on sisallytetty suunnitelma siita, miten, milla perusteella ja keta pal-
kitaan. Palkitsemisjarjestelman kayttéa on tuettava ja jarjestelmaa on paivitettava jatku-
vasti tarpeen mukaan. Tavoitteiden toteutumista on seurattava aktiivisesti ja naiden tieto-

jen pohjalta kehitettéava yrityksen toimintaa. Se miten jarjestelma rakennetaan, miten sita
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yllapidetaan ja mita jarjestelman kehittdminen vaatii nyt ja tulevaisuudessa ovat myos tar-
keita tekijoita. Kehittamisen kaikissa vaiheissa (kuva 7) on pohdittava sita, millainen viesti
halutaan antaa niille, joita palkitsemisjarjestelma koskee. (Osa johtamisjarjestelmaa 2018;
Vartiainen 2002, 42.)

Arvioi Aseta Ota

Suunnittele Rakenna

nykytila tavoitteet kayttoon

Kuva 7. Palkitsemisen kehittdmisen vaiheet (Liinalaakso et al. 2016, 66)

Palkitsemisjarjestelmaa kehitettdessa on huomioitava muun muassa alaa sitovat tydeh-
tosopimukset, tydlainsdadanto, yrityksessa tydskentelevien henkildiden osaaminen ja tyo-
suhteiden pituudet, tydmarkkinatilanne, verotus, yrityksen kulttuuri ja kilpailustrategia
seka ihmisia motivoivat ja kayttaytymista ohjaavat tekijat. On huomioitava myds mita re-
sursseja palkitsemisen kehittdminen vaatii, muun muassa kuinka paljon aikaa kehittamis-
tyo vie ja kenen tyopanosta tarvitaan, seka millaiset kustannukset palkitsemisjarjestel-
masta aiheutuu. (Viitala 2013, 142; Liinalaakso et al. 2016, 66-67.)

Palkitsemisen kehittdmisen kokonaissuunnitelmassa tulee esiin kehittdmisen tavoitteet ja
kuinka palkitsemisjarjestelman kehittdminen on sidoksissa yrityksen muun toiminnan ke-
hittdmiseen, kehittdmisen vaiheet ja aikataulu sekd kehittdmiseen osallistuvien tehtavat
ja vastuut. Suunnitelmassa kay ilmi myds kehittdmisen seuranta ja arviointi seka siita vies-
tittdminen. Paras tapa viestia palkitsemisjarjestelmasta henkilostolle on ottaa heidat mu-
kaan jarjestelman suunnitteluun. Suunnitteluvaiheessa jarjestelman tarkoitusta ja toimi-
vuutta olisi hyva miettid monesta eri nakdkulmasta. (Liinalaakso et al. 2016, 66-67; Hako-
nen et al. 2014, 239.)

Kehittamistarpeita selvitettdessa on analysoitava palkitsemisen nykytila ja sen toimivuus.
Analyysilla pyritaan selvittdamaan nykyinen toimintatapa ja sen toimivuus seka uuden toi-
mintatavan halutut vaikutukset seka mitd muutoksia ne palkitsemisjarjestelmaan vaativat.
(Liinalaakso et al. 2016, 68.)
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Kehittamistarpeiden ollessa selvilld palkitsemisen kehittdminen jatkuu tavoitteiden aset-
tamisella ja laatimalla jarjestelmaan mittarit ja tunnusluvut. Tavoitteet tulisi pystya saavut-
tamaan eri tasoilla ja niiden tulisi olla mahdollisimman lapinakyvia ja reiluja. Tyontekijoi-
den on pystyttava vaikuttamaan tuloksiin, joista palkitaan ja mittareiden tulisi olla yksin-
kertaisia ja ymmarrettavia. Tavoitteiden, mittarien ja tunnuslukujen maarittamisen jalkeen

voidaan laatia ehdot, joilla palkkiot annetaan. (Liinalaakso et al. 2016, 75-76.)

Palkitsemisjarjestelman rakenne muodostuu palkitsemistavoista ja jakoperusteista. Pal-
kitsemisen vaikutuksiin vaikuttaa myos se, kuinka palkitsemista kehitetdan ja kaytetaan,
eli millaisia ovat palkitsemisen prosessit. Rakenne ja prosessit siis muodostavat yhdessa
palkitsemisjarjestelman, kuten kuvassa 8 on esitetty. (Moisio et al. 2009, 35.)

Organisaation tahtotila
(visio)

v

Mitka asiat vievat kohti tahtotilaa?
menestystekijat? kehittamiskohteet?
(strategia)

v

Mitd palkitsemisella halutaan viestid?
(palkitsemisstrategia)

l

Rakenne

Esimerkiksi voimassaoloaika, kohderyhma,
mittaustasot, mittarit, tavoitetasot, palkkioiden
suuruus, palkkioiden ansaintakausi, maksutiheys
Jja maksuperuste

> Palkitsemis-

jarjestelma
Prosessit

Esimerkiksi paatoksenteko, esimiehen toiminta,
tiedottaminen, organisaation tuki, suunnittelu-,
kehittamis- ja arviointitavat

Vaikutukset

Kuva 8. Palkitsemisjarjestelma johtamisen valineena (Ylikorkala ym. 2005)
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Ennen kuin palkitsemisjarjestelma otetaan kayttdon, sen toimivuutta on testattava. Tes-
tausvaiheessa voi nousta esiin asioita, jotka vaativat korjaamista tai lisda kehittamista.
Testatessa saadaan tietoa siita, kuinka hyvin jarjestelma todellisuudessa toimii ja koe-
taanko se oikeudenmukaiseksi. Jos kyse on taloudellisista palkkioista, on tarkeaa, etta
sen taloudelliset vaikutukset ovat ainakin paapiirteittain niin johdon, kuin tyontekijoittenkin
tiedossa. Uusi palkitsemisjarjestelma on mahdollista ottaa kayttoon kerralla tai vaiheittain,
riippuen muun muassa siitd, ketd se koskee. Kun jarjestelma otetaan kayttéén, on huo-
lehdittava siita, etta esimiehilla ja johdolla on riittava tietotaito tuoda palkitseminen halu-
tulla tavalla kaytantoon, silla paavastuu palkitsemisen onnistumisesta on heilla. (Liina-
laakso 2016, 78-79; Armstrong 2016, 217; Ylikorkala 2005, 292-293.)

Kun palkitsemisjarjestelma on viety kaytantoon, sité on arvioitava jatkuvasti seka tehtava
tarvittavat muutokset, jotta se vastaisi kaiken aikaa yrityksen muuttuvia vaatimuksia. Jos
jarjestelman toimivuutta ei seurata ja muokata tarpeiden mukaan, sen merkitys voi vahen-
tya, eika sen toivottuja vaikutuksia valttamatta saavuteta. Sen vuoksi palkitsemisjarjestel-
man kayttdéa on tuettava yrityksessa ja seurattava tavoitteiden toteutumista. (Armstrong
2016, 219-220; Ylikorkala 2005, 293-294.)

Palkitsemisen kokonaisuutta suunniteltaessa tulisi pohtia millaisia riskeja suunniteltuun
palkitsemiseen mahdollisesti liittyy. Usein palkitsemisjarjestelmaa koskevia valintoja teh-
daan ymmartamattad mihin taustaoletuksiin ne nojaavat. Siten voidaan paatya rakenta-
maan palkitsemisen kokonaisuus, jonka eri osa-alueet nojaavat erilaisiin ihmiskuviin,
jonka seurauksena voi muodostua ristiriitainen kokonaisuus. Jos asioita ei ole pohdittu
riittavasti, voi kayda niin, etta palkitseminen tukee jotain muuta kuin tavoiteltua toiminta-
tapaa tai muutosta. Yhdeksi palkitsemisen haasteeksi nouseekin se, onko palkitsemiskei-
noilla merkitysta ja arvoa tyontekijoille, eli kannustaako ne todellisuudessa halutulla ta-
valla. (Hakonen et al. 2015, 243; Hakonen et al. 2014, 281.)

Jos palkitsemisjarjestelma on hyvin keskeinen osa tyontekoa ja tyontuloksia, se voi vaa-
ristdd henkildn motivaatiota ty6taan kohtaan siten, etta kiinnostus ja into tydhén muuttuu
vain haluksi saada palkkioita, etenkin jos palkitaan aineellisin keinoin. Jos toimintaa ja sen
tuloksia ei pystyta seuraamaan ja arvioimaan luotettavasti ja oikeudenmukaisesti, voi pal-

kitsemisen vaikutukset olla negatiivisia. (Viitala 2013, 141.)

Itseohjautuvuutta ja omaehtoisuutta tavoitellessa on oleellista, etta palkitsemisen perus-
teet liittyisivat mahdollisimman vahan tapaan, jolla tydt hoidetaan. Jos tydskentelytavat

vaikuttavat palkitsemiseen, se estada ihmista toimimasta parhaaksi katsomallaan tavalla
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koska toimintatapoja kontrolloidaan ja nain kokemus omaehtoisuudesta heikkenee. On-
gelma voi olla myds se, ettd palkitsemisjarjestelma vahentdd muutoinkin luovuuden ja
vapauden tunnetta, jos se tuntuu liian hallitsevalta ja raskaalta. Palkitsemisen tulisi sulau-
tua luonnollisesti yrityksen toimintaan ilman, ettd se koetaan painostavaksi. On myds en-
siarvoisen tarkeda miettia tarkasti mista palkitaan. Palkitsemisen tavoite on suunnata hen-
kilbn motivaatio halutulla tavalla. heikosti suunnitellut palkitsemisen perusteet voivat oh-
jata motivaatiota vaariin toimintoihin. Siten heikko motivaatio voi kohdistua yrityksen ja
asiakkaiden kannalta tarkeisiin téihin ja kehityshankkeisiin. On pidettava lisdksi mielessa,

ettd palkitsemisen kustannukset eivat saa ylittda palkitsemisen hyotyjen arvoa.
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5 TUTKIMUS- JA KEHITTAMISTEHTAVA

Tutkimuksen tarkoitus oli selvittaa, kuinka kohdeyrityksen tulisi vahvistaa henkiloston ko-
kemusta tyon palkitsevuudesta ja miten henkildstdn itseohjautuvuuden tukeminen voitai-
siin palkitsevuuden kehittamisessa huomioida. Koska strategisen palkitsevuuden kehitta-
miselle ja itseohjautuvuuden tukemiselle oli olemassa todellinen tarve, tutkimus liittyi suo-
raan kaytannon tydelaman toimintojen kehittdmiseen. Kehittdmisen tavoitteena oli saada

aikaan ratkaisu eli konstruktio kaytannon ongelmien poistamiseksi

Kaytannon tydelamaa tutkittaessa tutkimuskohteina ovat kaytannot, jotka kaipaavat ke-
hittdmista, muuttamista, yllapitamista tai kokonaan uusien kaytantojen luomista. Tavoit-
teena tydelamantutkimuksessa on teorian, kokemuksen ja ammattikaytantojen yhdistami-
nen. (Vilkka 2005, 13.) Kun tutkimus pyrkii muutokseen ja ongelmien poistamiseen, tarvi-
taan toimenpiteita. Talldin asiat halutaan tehda toisin tai pyritdan keksimaan parempia
ratkaisuja. Tutkimuksista, jotka pyrkivat muutokseen voidaan kayttda nimitysta interventi-
onistiset tutkimukset. Nimitys tulee sanasta interventio, joka tarkoittaa muutoksen aikaan
saavaa tekijaa. Kaikille muutokseen pyrkiville tutkimusmuodoille interventiotutkimus voi-
daan nahda eraanlaiseksi ylakasitteeksi. (Kananen 2017, 10.) Interventiotutkimuksia ovat
kehittdmistutkimus, toimintatutkimus seka konstruktiotutkimus. Tassa tutkimus- ja kehi-
tystehtavassa kaytetdan konstruktiivista tutkimusotetta, koska tavoitteena on kehittaa uusi
palkitsemisjarjestelma eli konstruktio. Kehitystehtavan opinnaytetyona olevaa osaa ei kui-
tenkaan voida kutsua interventiotutkimukseksi, koska tutkijan opintoihin varattu aika ei
riita konstruktion kaytannon testaukseen ja arviointiin, jotka ovat oleellinen osa interven-
tiotutkimuksen toteutusta. Palkitsemisjarjestelman testaus ja arviointi tapahtuvat kaytan-
ndssa tdman opinnaytetydn valmistumisen jalkeen, jolloin ndhdaan, ollaanko kehitetyilla
ratkaisuilla onnistuttu poistamaan ongelmat. Vasta nadiden testaus- ja arviointitoimenpitei-
den jalkeen voidaan tutkimus- ja kehittamistyotd kutsua interventionistiseksi. Kaytan-
nossa tutkimuksen voidaan kuitenkin katsoa pohjimmiltaan olevan interventiotutkimus.
Kehittamistehtavan todellisen luonteen vuoksi tdssa luvussa sivutaan myos interventi-

onistista tutkimusta.

Tutkimus- ja kehittamisty0d toteutettiin nelivaiheisena. Alkukartoituskyselylla selvitettiin
asioiden nykytilaa puolistrukturoidulla verkkokyselylla, jonka tuloksia kaytettiin apuna seu-
raavan vaiheen teemahaastattelujen teemojen valinnassa. Teemahaastatteluilla pyrittiin
tasmentamaan alkukartoituksessa esiin nousseiden ongelmien todellisia syita ja saamaan
laajempi kasitys tutkimusongelmaan liittyvasta ilmidstd sen teoreettisen viitekehyksen

mukaisten osatekijdiden kautta. Kolmannessa vaiheessa toteutettiin kehittamistydpaja,
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jossa kasiteltavat aiheet valittiin tutkimuksen aiemmissa vaiheissa selvinneiden kehitta-
mistarpeiden perusteella. Lopuksi rakennettiin kohdeyritykseen uusi strateginen itseoh-
jautuvuutta tukeva palkitsemisjarjestelma aiempien vaiheiden tuloksiin seka ilmidon liitty-
vaan teoreettiseen viitekehykseen pohjautuen. Tutkimusotoksen valinnasta kerrotaan ta-

man opinnaytetyon luvussa kuusi, tutkimuksen toteutus ja tulokset.

5.1 Tutkimusote ja tutkimus- ja kehittdmismenetelmat

Interventiotutkimukset eivat itsessaan ole oma tutkimusotteensa, vaan usein yhdistelma
paaasiassa laadullisia tutkimuksia (Kananen 2017, 42). Laadullisen eli kvalitatiivisen tut-
kimuksen lahtokohtana on reaalielaman kuvaaminen. Siina pyritdan tutkimaan kohdetta
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan ennemminkin
Idytamaan tai havaitsemaan tosiasioita, kuin todentamaan jo olemassa olevia vaittamia.
(Hirsjarvi et al. 2016, 161.) Laadullisessa tutkimuksessa tarkastellaan ihmisten valista,
sosiaalista merkitysten maailmaa. Tavoitteena tavoittaa ihmisten kuvaukset koetusta tut-
kittavaan ilmi6on liittyvasta todellisuudesta. Naiden kuvausten oletetaan sisaltdvan asi-

oita, joita ihmiset pitavat itselleen tarkeina ja merkityksellisina. (Varto 1992, 23-24, 58-59.)

Konstruktiivisen tutkimusotteen ydinkasite, konstruktio, on kasite, jolla on loputon maara
mahdollisia toteutumia. Kyse on uuden tuottamisesta, ja konstruktio tarkoittaa mita ta-
hansa ihmisen luomaa konstruktiota, eli ongelman ratkaisua. (Lukka 2014; Kananen
2017, 14.) Konstruktiivinen tutkimusote on metodologia, joka tuottaa innovatiivisia kon-
struktioita. Keskeista konstruktiivisessa tutkimusotteessa on, ettd konstruktion avulla py-
ritdan ratkaisemaan reaalimaailman ongelmia (Kuva 9). Konstruktion testauksella selvite-
taan, onnistutaanko silla kaytannossa ratkaisemaan kasiteltdva ongelma. Konstruktiivi-
seen tutkimusotteeseen oleellisesti kuuluu myds tutkijan ja kdytannon edustajien valinen,
laheinen yhteistyd, jossa odotetaan tapahtuvan kokemuksellista oppimista. Se on kytketty
tarkoin olemassa olevaan teoreettiseen tietdmykseen, ja empiiristen 16yddsten reflektoi-

minen takaisin teoriaan on erityisen oleellista. (Lukka 2014.)
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Ongelman ja ratkaisun
kdytannollinen merkitys

Konstruktio
(ratkaisu ongelmaan)

J\ /
/ \

Kuva 9. Konstruktiivisen tutkimusotteen keskeiset elementit (Lukka 2014)

Konstruktiivisessa tutkimuksessa etsitaan ratkaisua kaytdnndn ongelmaan, jolla ongelma
pyritdén poistamaan, eli tutkimuksessa pyritddn muutokseen. Konstruktiivisen tutkimuk-
sen on kytkeydyttava aiempaa teoriaan, kirjallisuuteen ja tutkimukseen aiheesta, ollak-
seen tieteellista. Lisaksi ratkaisun on oltava uusi ja sen toimivuus on osoitettava. (Kana-
nen 2017, 14.)

5.1.1 Aineistonkeruumenetelmat

Koska interventiotutkimukset ovat usein yhdistelma paaasiassa laadullisia tutkimuksia,
niissa kaytetdan laadulliselle tutkimukselle ominaisia aineistonkeruumenetelmia (Kana-
nen 2017, 42). Tutkimusongelma maarittda tutkimusmenetelmat. Yhteiskuntatieteissa
suosittuja metodeja ovat haastattelut, kyselylomakkeisiin perustuvat menetelmat ja erilai-
set havainnoinnin muodot. Kun halutaan selvittdd mita ihmiset ajattelevat, kokevat, tunte-
vat tai uskovat on haastattelu toimiva aineistonkeruumenetelma. (Hirsjarvi et al. 2016,
184-185.)

Taman kehittamistehtavan ja sen tutkimusongelman luonne vaati kayttamaan kehittamis-
projektissa osallistavia menetelmia. Sen vuoksi projektissa pyrittiin osallistamaan hen-
kildstdd jo suunnitteluvaiheessa, jotta sitoutuminen tulevaan muutokseen olisi mahdolli-
simman suurta. Osallistaminen koko kehitysprojektin ajan tukee vahvasti projektin tavoit-
teita. Sitouttamisella onkin suuri merkitys interventionististen tutkimusten onnistumisen
kannalta (Kananen 2017, 55). Tdman vuoksi tassa kehitystehtavassa kaytettiin lahtokoh-

taisesti osallistavia tutkimus- ja kehittdmismenetelmia.
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Alkukartoituskysely toteutettiin verkkokyselylomakkeella, jossa oli strukturoitujen asteik-
koon perustuvien kysymysten lisaksi avoimia kysymyksia. Tiedonkeruumenetelmana ky-
selyn etuina on se, etta sillda saadaan kerattya helposti tietoa isoltakin joukolta, kun tarvi-
taan laaja tutkimusaineisto. Kysely saastaa tutkijan aikaa ja vaivannakoa ja on siten teho-
kas tiedonkeruumenetelma. Kyselytutkimukseen liittyy kuitenkin myds heikkouksia, ja ai-
neistoa pidetdan usein pinnallisena ja tutkimuksia teoreettisesti vaatimattomina. Kyse-
lyssa ei voida varmistua siita, kuinka vakavasti vastaajat ovat tutkimukseen suhtautuneet
tai kuinka hyvin he ovat vastatessaan olleet perilla siind kasiteltavista aiheista. Kysymys-
ten suunnittelussa on myods haasteita kysymysten muotoiluun ja annettujen vastausvaih-
toehtojen onnistumiseen liittyen. Kyselylomakkeen kysymyksista ei voida esittaa tarken-
tavia kysymyksia, toisin kuin haastattelutilanteessa, ja nain vastaaja voi ymmartaa kysy-

myksen toisin, kuin tutkija on sen tarkoittanut. (Hirsjarvi et al. 2016, 195.)

Kysely oli laadittu hankkeen puolesta, johon kohdeyritys osallistui, joten tutkija ei vastan-
nut kysymysten suunnittelusta. Kysymysten aihepiiri oli kuitenkin sama, kuin tassa tutki-
mus- ja kehitystehtavassa, joten kyselyd paatettiin hyddyntda myos tassa tydssa, koska
se oli suunnattu samalle tutkimusjoukolle ja se selvensi hyvin tutkittavan ilmion Iahtokohtia

kohdeyrityksessa.

Ongelman todellisten syiden I6ytdminen voi vaatia itsessaan tutkimista. Ongelman maa-
rittelyssa voidaan kayttaa keinoja, joilla selvitellaan ongelman luonnetta, syita, vaikutuksia
ja osapuolia. Ongelman hahmottaminen yhdessa ja yhteisen ratkaisun kehittdminen vah-
vistavat yhteisollisyytta ja sitoutuneisuutta mahdollisessa tulevassa muutostilanteessa.
(Kananen 2017, 55.) Teemahaastattelut ja kehittdmispaja tuovat osallisten danen vah-
vasti kuuluviin, ja siten ne ovat seka ongelman ratkaisun kannalta, etta osallistamisen

nakokulmasta tdhan tydhdn parhaat aineistonkeruumenetelmat.

Teemahaastattelua kaytetaan paljon yhteiskuntatieteellisissa tutkimuksissa, koska se
vastaa hyvin monia kvalitatiivisen tutkimuksen lahtékohtia (Hirsjarvi et al. 2016, 208). Tee-
mahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu on avoimuudessaan lahella syvahaastatte-
lua eli avointa haastattelua. Siind edetaan etukateen valittujen keskeisten teemojen ja
niihin liittyvien tarkentavien kysymysten avulla kasvotusten haastattelijan ja haastatelta-
van kesken. Teemahaastattelun etuna on, ettd kysymyksia voidaan tarkentaa ja syventaa
haastateltavien vastausten mukaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87-88.) Teemahaastatte-
lussa korostetaan sita, etta tutkittavien aani tulee kuuluviin. Keskeista siina on ihmisten
tulkinnat asioista ja heidan asioille antamansa merkitykset seka se, ettd merkitykset syn-

tyvat vuorovaikutuksessa. Teemahaastattelu on avoimuudessaan 1d8hempana strukturoi-
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matonta kuin strukturoitua haastattelua. Teemahaastattelu ei ole yhtd vapaa kuin syva-
haastattelu, koska siina haastattelun aihepiirit eli teemat ovat kaikille samat. Siita kuitenkin
puuttuu strukturoidulle haastattelulle ominainen kysymysten tarkka muoto ja jarjestys.
(Hirsjarvi & Hurme 2001, 48.)

HenkilGt, jotka valitaan haastateltaviksi tietavat asiasta jotakin tai ovat sellaisia, joita kasi-
teltdva muutos koskee. Useimmiten haastattelut tapahtuvat kasvotusten tutkijan ja tutkit-
tavan valilla, mutta tana paivana voidaan hyodyntaa myos teknologian tuomia mahdolli-
suuksia internetin eri kommunikaatiovalineilla. Haastatteluilla saadaan aitoa kaytannon
tietoa kehittamiskohteesta, mika auttaa ymmartamaan ilmiota ja sen kanssa toimivia hen-
kilditd. Ryhmahaastatteluilla voidaan tehostaa ajankdyttéa verrattuna kalliisiin ja aikaa
vieviin yksilohaastatteluihin, mutta ryhmassa haastattelu tuottaa erilaista aineistoa kuin
yksildhaastattelut. (Kananen 2017, 48-49.) Tassa kehitystehtavassa paatettiin tehda tee-
mahaastattelut kasvotusten yksilOhaastatteluina, jotta saataisiin jokaisen yksilon nake-
mykset aiheesta hyvin esiin, ja ndin syvallisempaa tietoa tutkimusongelmaan. Lisaksi
haastateltavien maara ei ollut suuri, joten tassa tapauksessa yksilohaastattelut pystyttiin
toteuttamaan suhteellisen helposti. Alkukartoituksen jalkeen oli viela tdsmennettava tutki-
musongelman todellisia syita ja selvitettava tutkittavien nakemyksia tutkimuskysymyksiin
liittyen. Naiden asioiden selvittamiseksi tehtiin tutkimuksen osallistujille teemahaastattelu,

koska se on naiden asioiden selvittdmiseen toimivin menetelma.

Haastattelun avulla pyritdan kerédmaan aineisto, jonka pohjalta voidaan tehda paatelmia
tutkittavasta ilmiosta. Tutkijan tulee paattaa suunnitteluvaiheessa, minkalaisia paatelmia
han aikoo aineistosta tehda. Suunniteltaessa haastattelun sisaltéa tulee ottaa myos kan-
taa hypoteesien muodostamiseen. Teemahaastattelua kaytettdessa, kiinnostus on
yleensa enemman tutkittavan ilmidn perusluonteessa ja —ominaisuuksissa seka hypotee-
sien loytadmisessa, kuin ennalta asetettujen hypoteesien todentamisesta. Teemahaastat-
telun suunnittelussa tarkeimpia asioita on haastatteluteemojen valinta. Siitd huolimatta,
ettd teemahaastattelu rakentuu teemojen varaan, tulisi harkita, onko kaikista ilmiéon liit-
tyvista osa-alueista valttamatta keskusteltava haastattelussa. Haastattelurunkoa laaditta-
essa tehdaan teema-alueluettelo, jossa teema-alueet edustavat ilmién teoreettiseen vii-
tekehykseen perustuvien peruskasitteiden spesifioituja alakasitteita tai —luokkia. Ne ovat
alueita, joihin haastattelukysymykset kohdistuvat. Teema-alueluettelo toimii haastatteluti-
lanteessa haastattelijan muistilistana ja keskustelua ohjaavana kiintopisteena. Haastatte-
lutilanteessa teema-alueita tarkennetaan kysymyksilla. Valittavien teema-alueiden olisi

hyva olla niin valjia, etta saataisiin mahdollisimman hyvin esiin kaikki se laaja tieto, joka
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tutkittavaan ilmiéon usein todellisuudessa sisaltyy. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 66-67.) Ta-
man tyon haastattelujen teemat valittiin [8ht6kohtaisesti iimidn teoreettisen viitekehyksen
perusteella, tavoitteena saada syvallinen ymmarrys ilmidsta kokonaisuudessaan. Lisaksi
teemoissa huomioitiin alkukartoituskyselyssa esiin nousseiden ongelmien perimmaisten

syiden selvittdminen.

Kun tutkimusaineisto kehittamistarpeiden kartoittamiseksi oli kerétty ja tarpeet sel-
vitetty, oli Ioydettava keinot kehittamiseen. Keinojen Ioytamiseksi pidettiin kehitta-
mispaja. Kehittamispajassa tavoitteena oli kehittda ratkaisut tutkimustuloksissa esiin
nousseisiin ongelmiin. Lahtokohtana henkiloston osallistaminen kehittamiseen, eli osallis-
tavat ongelmanratkaisumenetelmat. Osallistavaa kehittamista Iahdettiin tekemaan fasili-
toinnin keinoin. Fasilitoinnilla tarkoitetaan ryhmalahtoista tyoskentelya, jonka tueksi kehi-
tetyt menetelmat tarjoavat tukea ryhman johdattamiseksi yhteiseen pddmaaraan siten,
ettd jokainen tulee kuulluksi. Tarkoituksena edistdd ryhman luovuutta ja samaan jokaisen
asiantuntemus kayttoon. Fasilitoinnin tavoitteena on myos tehokas ajan kaytto ja tuloksel-
lisuuden varmistaminen. Kehittdmispajassa tutkija toimi fasilitaattorina. Fasilitaattorin teh-
tava on valmistella ja tukea ryhmaprosessia. Han auttaa ideoimaan, tekemaan paatoksia

ja ratkaisemaan ongelmia. (Summa & Tuominen 2009, 8-9.)

Positiivinen ja avoin ilmapiiri on edellytys luovalle ongelmanratkaisulle. On menetelmia,
joilla tallainen ilmapiiri voidaan muodostaa ja joilla sitd voidaan yllapitaa. Uutta ideoidessa
ja keksittaessa ryhmatyoskentelylla on tarkea merkitys. Vuorovaikutteinen johtamistapa
vaikuttaa positiivisesti innovatiivisuuteen, koska ideoiden toteuttamisen ja henkiloston
kuulluksi tulemisesta kokemuksen valilla on yhteys. Ideointi ja arviointi on pidettava sel-
keasti erillaan luovassa ongelmanratkaisuprosessissa, koska ideoiden arviointi liilan var-
haisessa vaiheessa heikentda osallisten intoa ja kykya nahda uusia nakdékulmia asioissa.
(Ojasalo et al. 2014, 158.)

Tassa kehitystehtavassa alkukartoituksessa ja teemahaastatteluissa tasmennettyjen on-
gelmien ratkaisemiseksi kehittamispajassa kaytettiin muun muassa ideointitydpajamene-
telmaa, josta kaytetdan myds nimitysta aivoriihi. Aivoriihi (brainstorming) on luovan on-
gelmanratkaisun menetelma, jonka avulla ideoita tuotetaan ryhmassa. Aivoriihessa ryh-
man tavoitteena on fasilitaattorin johdolla ideoida uusia lahestymistapoja tai ratkaisua ka-
siteltdvaan ongelmaan. (Ojasalo et al. 2014, 160-161.) Nain pyrittiin saamaan jokaisen
ideat esiin ja kehittelemaan ideoita yhdessa. Lisaksi kehittdmispajassa kaytettiin peritei-

sempiad kokouskaytanteitd yhteisten ndkemysten ja paatdsten muodostamiseen.
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5.1.2 Analyysimenetelmat ja aineiston tulkinta

Laadullisessa tutkimuksessa, jossa aineistoa kerataan useissa eri vaiheissa ja usein rin-
nakkaisin menetelmin, analysointia tehdaan useammassa tutkimusprosessin vaiheessa.
Aineiston analysointi tulisi aloittaa mahdollisimman pian sen keraamisen jalkeen, jolloin
aineisto vield inspiroi tutkijaa, ja sitd voidaan taydentaa ja selventda helposti tarvittaessa.
(Hirsjarvi et al. 2016, 223.) Tassa tutkimuksessa alkukartoituksen aineisto analysoitiin tut-
kijan saadessa tulokset. Analyysi oli tehtdva ennen teemahaastatteluja, koska se vaikutti
osaltaan haastatteluteemojen valintaan. Teemahaastatteluaineistot pyrittiin analysoi-
maan mahdollisimman pian kunkin haastattelun jalkeen, jolloin haastattelutilanteet olivat

viela selkeina mielessa ja lisakysymysten esittaminen olisi ollut tarvittaessa helpompaa.

Alkukartoituskysely toteutettiin puolistrukturoidulla verkkokyselylomakkeella (liite 1),
joka sisalsi seka maarallisia eli kvantitatiivisia asteikkoon perustuvia kysymyksia, etta
avoimia laadullisia kysymyksia. Kyselyn asteikkoon perustuvat kysymykset liittyivat koke-
mukseen tutkittavaa ilmiota koskevien osa-alueiden nykytilasta ja avoimet kysymykset liit-
tyivat puolestaan kyseisten teemojen kehittdmisen ideointiin. Tutkija sai kayttoonsa vas-
tauksista koostetun aineiston, jossa kvantitatiivisten asteikkoon perustuvien kysymysten
tulokset oli luokiteltu valmiiksi, mutta laadulliset avointen kysymysten vastaukset oli ana-
lysoimatta. Laadullisten kysymysten vastaukset analysoitiin pelkistamalld ne, jonka jal-
keen pelkistetty aineisto abstrahoitiin ja kirjoitettiin auki. Tutkijan tehtavaksi jai siten ana-
lysoida avointen, laadullisten kysymysten vastaukset seka tulkita aineisto kokonaisuu-

tena.

Sisallonanalyysi on perusanalyysimenetelma, jota voidaan kayttaa kaikissa laadullisen
tutkimuksen perinteissa, ja jonka avulla voidaan tehdd monenlaista tutkimusta. Sisal-
Idnanalyysia voidaan pitaa yksittdisena metodina, mutta myds erilaisiin analyysikokonai-

suuksiin litettdvana valjana teoreettisena kehyksena. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 103.)

Kun laadullisen tutkimuksen aineiston analyysia tarkastellaan sisalldnanalyysin valjasta
teoreettisesta kehyksesta, voidaan laadullisen analyysin muotoina nahda kolme paaluok-
kaa, aineistolahtoinen, teoriaohjaava ja teorialdhtdine analyysi. Teoriaohjaavassa analyy-
sissa tutkimuksen teoreettinen viitekehys toimii apuna, mutta analyysi ei pohjaudu siihen
suoraan. Analyysista on siten tunnistettavissa aikaisemman tiedon vaikutus, mutta aiem-
man tiedon merkitys ei ole teoriaa testaava, vaan enemminkin uusia nakokulmia avaava.
Tassa tutkimuksessa teemahaastattelujen analyysi on teoriaohjaava siten, etta tulokset
on teemoiteltu teoreettisen viitekehyksen mukaisiin tutkittavan ilmion osa-alueisiin. Tee-

moittaminen perustui oletukseen, etta teoreettisessa viitekehyksessa on tavoitettu kaikki
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iimidn sisaltamat tekijat. Tassa tehtavassa kaytetyn teoriaohjaavan analyysin, aineisto-
lahtdisen analyysin ja teorialahtdisen analyysin erottavana tekijana on analyysin paatte-
lyprosessin muoto. Naiden kolmen analyysimuodon erot liittyvat tutkittavaa ilmiota kuvaa-
van teorian ohjaavuuteen aineiston hankinnassa, analyysissa ja tulosten raportoinnissa.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 107-112.)

Teoriaohjaava sisallonanalyysi etenee lahtékohdiltaan aineiston ehdoilla, kuten aineis-
tolahtdinen analyysikin. Ero on siind, kuinka empiirinen aineisto liitetdan teoreettisiin ka-
sitteisiin abstrahoinnissa. Teoriaohjaavassa analyysissa teoreettiset kasitteet tuodaan
valmiina, ilmidsta jo tiedettyind asioina analyysiin, kun taas aineistolahtdisessa ne luo-

daan aineistosta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 133.)

Laadullista aineistoa voidaan kasitella my0ds tilastollisten tekniikoiden avulla, mutta ylei-
simmin analyysimenetelmat ovat teemoittelu, tyypittely, sisallonerittely, diskurssianalyysi
ja keskusteluanalyysi (Hirsjarvi et al. 2016, 224). Laadullisen aineiston analysoinnin val-
misteluvaiheessa tulee paattda tutkimusongelman kannalta merkitykselliset asiat. Ei ole
mahdollista tai jarkevaa tutkia kaikkia asioita yhden tutkimuksen puitteissa, joten aineis-
tosta on valittava tarkkaan rajattu, kapea ilmio ja kerrottava siita kaikki mita aineistolla on
annettavaa. Sen jalkeen aineistosta on poimittava edella paatetyt merkitykselliset asiat.
Tasta vaiheesta kaytetaan nimitysta aineiston litterointi tai koodaaminen. Litteroinnin jal-
keen aineisto luokitellaan, tyypitellaan tai teemoitellaan. Luokittelu on yksinkertaisimmil-
laan luokkien maarittamista aineistosta ja laskemista montako kertaa kukin luokka aineis-
tossa esiintyy. Luokittelua pidetdan kvantitatiivisena analyysina sisallén teemoin. Tyypit-
tely puolestaan tarkoittaa aineiston ryhmittelya tietyiksi tyypeiksi tarkoituksena muodos-
taa nakemyksista yleistys, tyyppiesimerkki. Teemoittelu voi olla lahella luokittelua, mutta
erona on se, etta siina painottuu, mitd mistakin teemasta on sanottu. Kyse on aineiston
pilkkomisesta ja ryhmittelysta eri aihepiirien mukaan ideana etsia aineistosta tiettya tee-

maa kuvaavia nakemyksia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 104-107.)

Tassa opinnaytetydssa teemahaastattelujen aineisto kerattiin tallentamalla keskustelut
puhelimen tallenninsovelluksella seka tekemalla kirjallisia muistiinpanoja. Tiedossa oli jo
etukateen tutkimusongelman kannalta merkitykselliset asiat. Nama asiat litteroitiin tallen-
teista tekstiksi, eika tutkimusongelman kannalta merkityksettomia asioita kirjoitettu ylos.
Litteroitu haastatteluaineisto pelkistettiin. Taman jalkeen aineisto abstrahoitiin teoriaoh-
jaavasti teemoittelemalla se tutkittavan ilmidn osa-alueiden mukaisesti. Esimerkki tassa

opinnaytetytssa kaytetysta sisalldénanalyysista liitteessa 2.
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Haastatteluaineistosta esiin nousseiden nakemysten tarkastelu suhteessa toisiinsa on
olennainen osa analyysia. Jos asioiden yhteyksia ei tarkastella, jaa analyysi kesken-
eraiseksi. Yhteyksien tarkasteluun on olemassa monia tapoja, kuten tyypittely, aariryhmat
ja poikkeavat tapaukset. Tyypittelylla pyritddn maarittelemaan, miten tapaukset voitaisiin
ryhmitell4 tiettyjen yhteisten piirteiden perusteella. Aariryhmittelyssd muodostetaan toisil-
leen vastakkaisia ryhmia joidenkin tiettyjen seikkojen suhteen, jolloin ndissa ryhmissa voi-
daan tarkastella muita tutkimuksessa keskeisia seikkoja. Poikkeavat tapaukset puoles-
taan tarkoittavat joidenkin poikkeaminen etsimista aineistosta, joiden syvallisempaan ym-
martamiseen voidaan pyrkia hankkimaan lisatietoa. Analysoinnin jalkeen tutkimuksen tu-
loksia on tulkittava. Tulkinnalla tarkoitetaan tutkijan tekemia johtopaatoksia analyysin tu-
loksista. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 174; Hirsjarvi et al. 2016, 229.) Tassa opinnaytetydssa
asiayhteyksien havaitsemiseen kaytettiin tyypittelya. Yhteyksien havaitseminen oli suh-

teellisen helppoa tutkimusotoksen pienuuden vuoksi.

Kehittamispajan tulokset eivat vaatineet varsinaista analysointia. Pajassa kasiteltavat
asiat arvioitiin jo niistd keskustellessa ja arvioinnin pohjalta tehtiin paatoksia siitd, mita
asioita tullaan viemaan suoraan kaytantoon tai ryhdytaan kehittamaan lisaa. Paatokset

kirjattiin ylOs ja jatkotoimista sovittiin jo pajapaivan aikana.

5.2 Tutkimus- ja kehittdmistehtavan luotettavuus ja eettisyys

Interventiotutkimuksen luotettavuuden tarkastelu on haastavaa, silla kyseessa on muu-
toksen aikaansaaminen ja tutkimusmenetelmat voivat olla monimenetelmaisia. Luotetta-
vuutta tulisi arvioida osin ratkaisun onnistumisella ja toimivuudella, koska tutkimuksessa
tavoiteltavan muutoksen onnistuminen on kaytannossa tarkeaa. Luotettavuutta tulisi arvi-
oida lisaksi tutkimusprosessin luotettavuuden kannalta. Tutkimusprosessi voi tayttaa
kaikki tieteelliselle tutkimukselle asetetut vaatimukset, mutta ratkaisu eli konstruktio ei kui-
tenkaan toimi. Osavaliditeetit voivat siten olla kunnossa, kokonaisvaliditeetin kuitenkin
pettdessa, jolloin yleistysta ei voida vieda teoriamaailmaan. Tassa opinnaytetyossa kon-
struktiota ei ehdita rajallisen ajan vuoksi testaamaan, joten tassa yhteydessa ei voida pu-
hua interventiotutkimuksesta. Sen vuoksi tdman tutkimuksen luotettavuuden tarkaste-
lussa ei kiinnitetd huomiota intervention onnistumiseen. Luotettavuutta ei voida tarkastella
jalkeenpain, koska silloin luotettavuuden arviointi on vain toteavaa, eika siihen ole mah-
dollisuutta vaikuttaa. Luotettavuuden varmistamiseksi, sitd onkin arvioitava jo tutkimus-

tydn suunnitteluvaiheessa. (Kananen 2017, 69-70, 79.)
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Luotettavuustarkasteluun kuuluu kaksi peruskasitetta, reliabiliteetti ja validiteetti, jotka mit-
taavat tutkimuksen luotettavuutta ja laatua. Reliabiliteetti tarkoittaa sita, etta tutkimustu-
losten on oltava pysyvia, eivatka ne johdu sattumasta. Pysyvyys on sitd, etta toistettaessa
tutkimus saadaan samat tulokset. Kéytannossa saman intervention toteuttaminen sa-
massa kohteessa uudestaan ei aiheuta samaa muutosta, koska interventio on jo tuonut
muutoksia kohteen toimintaan. Validiteetti puolestaan tarkoittaa oikeiden asioiden tutki-
mista ja oikeaa interventiota, toisin sanoen sit, etta tutkimus kohdistuu oikein. On siten
mitattu juurikin sita, mita on ollut tarkoituskin mitata. (Kananen 2017, 70-71.) Laadullisissa
tutkimuksissa reliaabelius ja validius ovat saaneet monenlaisia tulkintoja ja useat tutkijat
ovat kritisoineet niiden kayttda. Kaikessa tutkimuksessa luotettavuutta ja patevyytta tulee
kuitenkin pystya arvioimaan jotenkin. Laadullisessa tutkimuksessa validius tarkoittaa ku-
vauksen ja siihen liitettyjen selitysten ja tulkintojen yhteensopivuutta. Tutkijan tarkka se-
lostus tutkimuksen toteutuksesta parantaa siten tutkimuksen luotettavuutta. Esimerkiksi
haastattelututkimuksessa kerrotaan aineistonkeruuhetken olosuhteista. Myds analyysin
luokitteluperusteet tulisi kuvata tutkimusraportissa. Tulkittaessa tuloksia, jotka vaativat tut-
kijan kykya punnita vastauksia ja saattaa niita teoreettisen tarkastelun tasolle, olisi avat-
tava, milla perusteella tutkija tulkintojaan esittaa eli mihin hanen paatelmansa perustuvat.
(Hirsjarvi et al. 2016, 232.)

Tutkimusprosessin luotettavuutta tulee tarkastella kaytettyjen tutkimusmenetelmien mu-
kaisesti. Laadullisen tutkimuksen, etenkin haastatteluaineiston tulkinnan luotettavuutta ar-
vioitaessa voidaan kriteereind kayttdd muun muassa arvioitavuutta, luotettavuutta infor-
manttien kannalta, sisdista validiteettia eli tulkinnan ristiriidattomuutta, saturaatiota seka
vahvistettavuutta. Soveltuvat kriteerit vaihtelevat tilanteen mukaan ja tutkimusasetelma

maaraa mita validiteetin muotoa kaytetdan. (Kananen 2017, 71-72.)

Tieteellisessa tydssa pyritdan aina luotettavaan tietoon, jonka varmistamiseksi tyon te-
ossa noudatetaan hyvaa tieteellista kaytantéa. Tutkimuseettinen neuvottelukunta on luo-
nut nama kaytanteen luotettavan tutkimustiedon saavuttamiseen. Hyvaan tieteelliseen
kaytantddn kuuluu muun muassa, etta tutkija noudattaa rehellisyytta, yleista huolellisuutta
ja tarkkuutta seka kaiken kaikkiaan eettisyyttd tutkimustyossaan, tulosten tallentami-

sessa, niiden esittdmisessa seka arvioidessaan niita. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 150.)

Eettinen kestavyys on myds tutkimuksen luotettavuuden toinen puoli, ja se koskee myos
tutkimuksen laatua. Voidaan todeta, ettd hyvaa tutkimusta ohjaa eettinen sitoutuneisuus.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 150.) Taman tutkimus- ja kehitystehtavan luotettavuutta ja eet-

tisyytta tarkastellaan opinnaytetyon viimeisessa luvussa, Pohdinta.
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET

Tutkimuskohteena oli kohdeyrityksen henkilostd. Tutkimusongelman kannalta tutkimus-
kohteena olisi voinut olla myos esimerkiksi muiden, tyon luonteeltaan saman tyyppisten
yritysten menestyksekkaiksi havaittujen, tutkittavaan ilmioon liittyvien toimintamallien tut-
kiminen. Tassa tutkimus- ja kehittamistehtavassa pyrittiin kuitenkin Iahtokohtaisesti selvit-
tamaan kohdeyrityksen kehittamistarpeita, joten oli mielekkdadmpaa kohdistaa tutkimus
juurikin kohdeyrityksen henkildstodn, sen vuoksi, ettd kohdeyrityksessa halutaan suhtau-
tua henkiloston jaseniin yksiloina ja tavoitellaan siten tyontekijoiden yksilokohtaista koke-
musta tyon palkitsevuudesta. Mikali olisi tutkittu verrokkiyritysten toimintamalleja, ei kon-

struktion onnistuminen olisi valttdamatta toteutunut kaytannossa.

Opinnaytetyon tavoite oli vahvistaa yrityksen menestysta vahvistamalla henkil6ston itse-
ohjautuvuutta ja kokemusta tydn palkitsevuudesta, kehittdmalld kohdeyritykseen uusi it-
seohjautuvuutta tukeva palkitsemisjarjestelma. Tutkimuksen tarkoitus oli siten selvittaa,

kuinka tyon palkitsevuutta tulisi kehittaa, jotta itseohjautuvuus vahvistuisi.

Tutkimuksen osallistujiksi valittiin kaikki kuusi kohdeyrityksen vakituista tyontekijaa. Vaki-
tuisella tyontekijalla tarkoitetaan tadssa henkiloita, joilla on sdannollisesti, yleisesti ottaen
viikoittain tyovuoroja kohdeyrityksessa. Kyselyn ulkopuolelle jatettiin siten niin sanotut
ekstraajat, jotka ovat paasaantdisesti tdissd muualla ja tydskentelevat omasta tahdostaan
kohdeyrityksessa vain silloin, kun vakituisilla tydntekijoilla on poikkeavia vapaapaivia tai
sairaustapauksissa. Extraajien tutkimukseen osallistuminen olisi tuonut erilaisen tuloksen
ilmidon liittyvissa asioissa, muun muassa tyomotivaatioon vaikuttavien tekijoiden osalta.
Extraajien intressit ovat tutkimushetkella padosin toisen yrityksen tydtehtavissa ja he ovat
tietoisesti pyrkineet pois alalta, jota kohdeyritys edustaa. Nain voidaan olettaa, ettei hei-

dan vastauksensa olisi edustanut sita perusjoukkoa, jota tassa tyossa pyrittiin tutkimaan.

Alkukartoituskyselylla kartoitettiin kohdeyrityksen henkiloston nakemyksia tyon aineetto-
maan palkitsevuuteen ja motivaatioon liittyvien tekijdiden nykytilaa heidan tyéssaan koh-
deyrityksessa. Alkukartoituksen tuloksissa esiin nousseiden ongelmakohtien perimmaisia
syita ja ilmion osa-alueita seka itseohjautuvuuteen liittyvia ongelmakohtia selvitettiin sy-
vallisemmin teemahaastatteluilla. Haastattelutulosten tulkinnan perusteella hahmotettiin
kehitystehtavan tavoitteiden kannalta merkityksellisimmat kehittdmiskohteet, joihin etsit-

tiin ratkaisuja osallistavilla menetelmilla kehittdmispajassa. Tutkimuksen ja kehittdmispa-
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jan tuloksiin seka tutkittavan ilmion teoreettiseen viitekehykseen perustuen kehitettiin koh-
deyritykseen uusi itseohjautuvuutta tukeva palkitsemisjarjestelma. Taman tutkimus- ja ke-

hittamistehtavan vaiheet on esitetty taulukossa 1.

Tutkimus- ja kehittamistehtavan vaiheet Menetelmat

1. Alkukartoituskysely: selvitettiin Monimenetelmainen verkkolomakekysely

henkiloston nakemyksia kasitelta-
Linkki kyselyyn lahetetty vastaaijille

30.10.2017

van ilmion nykytilasta kohdeyrityk-

sessa

2. Selvitettiin alkukartoituksessa il- Teemahaastattelut

menneiden ongelmien perimmai-
e - Toteutettiin 15.-22.3.2018
sia syita ja pyrittiin hahmottamaan

iimiota laajemmin

3. Haettiin yhdessa ratkaisuja I0ydet- | Kehittdmispaja: aivoriihi, osallistava paa-

tyihin ongelmiin tOksenteko. 28.3.2018

4. Uuden palkitsemisjarjestelman ra- | Pohjautui tutkimustuloksiin, kehittamispa-
kentaminen jan paatoksiin ja ideoihin seka ilmién teo-

reettiseen viitekehykseen

Taulukko 1. Tutkimus- ja kehittamistehtavan vaiheet ja kaytetyt menetelmat

6.1 Alkukartoituksen toteutus ja tulokset

Alkutilannetta kartoitettin OVET - osallistamisella tydhyvinvointia ja tuottavuutta tyoela-
maan —hankkeeseen, johon kohdeyritys osallistui, liittyvalla alkukartoituskyselylla. Kyse-
lyssa olleet teemat olivat hyvin pitkalle samoja, joita tassa kehitystehtavassa kasiteltiin.
Sen vuoksi oli jarkevaa kayttdad samaa kyselya nykytilan selvittdmiseksi myds taman ke-
hitysprojektin osalta. Kyselyyn tuli vastata sahkdisesti verkkokyselylla, johon henkilostoa
pyydettiin vastaamaan lokakuun 2017 lopussa. Vastauksia saatiin viisi, eli yksi jatti vas-

taamatta kyselyyn.
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Omaehtoisuus tydssa koettiin padosin vahvaksi. Vastaajat olivat sita mielta, ettad voivat
tydskennelld itsenaisesti ja tehda itsenaisia paatoksia tydssaan. Ihmisen kokivat voivansa
vaikuttaa oman tyonsa kehittamiseen ja melko vahvaksi koettiin myos vaikutusmahdolli-
suudet oman tydn tavoitteisiin, tydmenetelmiin ja -valineisiin sekd osallistumismahdolli-
suudet yrityksen toiminnan kehittdmisen ideointiin. He toivoivat tai ehdottivat kuitenkin li-

saa yhteisid keskusteluhetkid vaikutusmahdollisuuksien lisddmiseksi.

Lisaa yhteista keskustelua kaivattiin etenkin sen vuoksi, ettd palautetta saataisiin enem-
man, jolloin onnistumiset ja kehitystarpeet tulisivat paremmin esiin. Naiden seikkojen ko-
ettiin lisdavan kehittymismahdollisuuksia tydntekijana seka koko yrityksena. Kyvykkyytta
koettiin onnistumisen tunteen kautta. Onnistumisen tunteen mahdollisti tydkavereiden ja
esimiesten positiivinen palaute, tyytyvaiset asiakkaat seka tunne siita, etta on suoriutunut
hyvin haastavasta tilanteesta tydssa. Onnistuminen asiakkaan tyytyvaiseksi tekemisessa
vahvistaa tunnetta siita, ettd henkilé on hyva tydssaan. Asiakkaiden tyytyvaisyys koet-
tiinkin yhdeksi merkittdvimmista tydmotivaatiota synnyttavista tekijoistd. Oma kehittymi-
nen tydssa vahvisti myos tydmotivaatiota. Lisdksi yksittdisind motivaatioon vaikuttavina

tekijoind mainittiin muun muassa tyon monipuolisuus ja vastuun saaminen.

Oma tyo koettiin arvokkaaksi ja merkitykselliseksi. Vastaajat kokivat olevansa tarpeellisia

tydssaan ja valtaosa koki myds muiden arvostavan heidan tyétaan.

Toinen merkittdvimmista motivaation lahteista, joka vastauksista nousi esiin, oli tyéyhtei-
son hyva henki. Henkilostd koki tydyhteison toimivan yhteistydssa keskenaan. Samoin
he kokivat voivansa keskustella avoimesti yrittajan tai esimiehen kanssa. Mutta tyonteki-
joiden valisen vuorovaikutuksen avoimuudessa koettiin jonkin verran kehitettavaa. Tama
ehkapa liittyy siihen, ettd osa vastaajasta ei kokenut ihmisten uskaltavan puhua ongel-
mista riittdvan avoimesti. Yhteistyohon ja vuorovaikutukseen liittyvissa muutostoiveissa
nousi esiin, etta tiedonkulku muun muassa tuotteisiin ja ravintolassa jarjestettaviin tapah-
tumiin liittyen, ei ole riittdvaa. Lisaksi tuli esiin, ettd osa vastaajista koki ongelmaksi erot
henkiléiden panostuksessa tyomiljoon puhtauteen ja viihtyvyyteen, koska ndma teh-
tavat ovat yhta lailla jokaisen vastuulla. Enemmist6 koki tydpaikalla vallitsevan yhteen hii-
leen puhaltamisen meiningin. Samoin suurin osa vastaajista kertoi tydnjaon seka vastuun-
jaon olevan selkeita. Kuitenkin muutosehdotuksissa nousi esiin, etta vastuuta voisi jakaa
tehokkaammin ja vastuualueita selkeyttaa. Edelld mainitut vastuun jaon selkeyttami-
seen liittyvat tekijat vaikuttavat mitd suurimmassa maarin yhteen taman kehitystehtavan
ydinongelmista, itseohjautuvuuteen ja sen tuomaan ketteryyteen — asioiden tehokkaa-
seen toimeenpanoon. Tama ongelma tulee vahvasti esiin siina, etta suurin osa vastaajista

kokee, ettei keskusteluissa sovitut asiat toteudu riittavan hyvin.
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Yhteenvetona voidaan todeta, etta alkutilanteen kartoituksessa nousi selkeasti esiin liian
vahainen palautteen saanti. Riittadvan palautteen saamiseksi toivottiin lisda yhteisia kes-
kusteluhetkia. Keskusteluiden myo6ta odotettiin tydssa onnistumisten seka kehitystarpei-
den nousevan paremmin esiin, ja siten kehitysmahdollisuuksien vahvistuvan. Keskuste-
luissa saataisiin lisaksi muita ongelmakohtia tuotua paremmin esiin ja vastuunjakoa sel-
keytettyd. Nama seikat, lilan vahainen palaute ja epaselvyydet vastuunjaossa, ovat
mita todennakoisemmin olleet tahdn asti vahvemman itseohjautuvuuden esteina.
Jos naihin seikkoihin kiinnitettaisiin jatkossa huomiota, vastuunjako selkeytyisi ja silloin
tydntekijat voisivat myds ottaa enemman vastuuta tydstaan ja kaikesta yrityksen kehitta-
misesta. Nain he siis voisivat toimia itseohjautuvammin, jolloin asiat etenisivat paremmin
ja keskusteluissa sovitut asiat tulisi tehokkaammin hoidettua. Tehokkaampi vastuunjako
tukisi myds omaehtoisuuden kokemuksen maaraa. Palautteen lisddminen auttaa merkit-
tavasti henkilditad tunnistamaan omaa ammattitaitoaan ja kehittymistarpeitaan, jonka seu-
rauksena mahdollistuu strategisen osaamisen kehittdminen ja kokemus kyvykkyydesta
vahvistuu. Yhteisollisyys koettiin vahvaksi ja se onkin merkittdva motivaatiotekija useim-
mille vastaajista. Tdhan on panostettava paljon myds tulevaisuudessa, koska yhteisolli-
syyden kokemuksen mahdollisella romahduksella olisi todennakdisesti erittdin negatiivi-
set vaikutukset henkiloston tydmotivaatioon. Asiayhteyksien tarkastelu ei aineistosta ollut
mahdollista, koska tutkija sai kayttoonsa valmiiksi luokitellun aineiston, josta ei voitu erot-

taa saman vastaajan vastauksia eri kysymyksiin.

6.2 Teemahaastattelujen toteutus ja tulokset

Alkukartoituksen tulosten seka aiemman teorian pohjalta paatettiin teemat haastatteluja
varten. Teemat liittyvat tekijoihin, jotka teoreettisen viitekehyksen mukaan vaikuttavat
vahvimmin motivaation ja itseohjautuvuuden asteeseen seka tekijoihin, jotka nousivat on-
gelmiksi alkukartoituksessa. Teemat kayvat ilmi teemahaastattelurungosta (lite 3). Tee-
mahaastattelujen tarkoitus oli selvittda kehittamistarpeita itseohjautuvuuteen ja tydn pal-
kitsevuuden kokemukseen vaikuttavissa tekijdissa seka selvittdd naihin liittyvien ongel-
mien todellisia syitd. Lahtokohtana selvittaa kuinka merkittavia mitkakin motivaatiotekijat
ovat yksilOllisesti eli mitka tekijat tydssa kukakin kokee palkitsevina, kuinka nama tekijat
kohdeyrityksessa toteutuvat ja mitka ovat syyt toteutumattomuudelle. Lisaksi tuli selvittaa
onko ajoittaiselle asioiden toimeenpanon tehottomuudelle muita, kuin motivaatioon liitty-
via esteitad. Haastattelujen teemoiksi valikoitui omaehtoisuuden kokemukseen vaikuttavat
tekijat, kyvykkyyden kokemukseen vaikuttavat tekijat, yhteisollisyyteen liittyvat asiat seka

toimeenpanon ongelmat.
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Teemahaastatteluita edelsi haastateltaville noin viikkoa ennen haastatteluja toimitettu
lista haastattelussa kasiteltavista teemoista, jotta haastateltavat voisivat pohtia aiheita en-
nakkoon. Nain haastatteluista pyrittiin saamaan enemman syvallisempaa tietoa, joka pe-
rustuisi todellisiin kokemuksiin ja nakemyksiin ilmiosta. Lisaksi haastattelijalla oli haastat-
telutilanteissa tukenaan teemahaastattelurunko, joka ohjasi haastattelijaa viemaan haas-
tattelut 1api niin, etta kaikki teemat ja niiden osa-alueet tulivat kasiteltya, ja kysymyksiin
saatiin vastaukset. Haastatteluun kutsuttiin kaikki kuusi kohdeyrityksen vakituiset tyonte-

kijat. Kaikki kutsutut osallistuivat haastatteluun.

Haastattelut toteutettiin kevaalla 2018, ajalla 15.-22.3. ja ne olivat kasvokkain tapahtuvia
yksilbhaastatteluja. Haastattelut pidettiin kohdeyrityksen tiloissa, paivalla, toimipaikan ol-
lessa suljettu asiakkailta ja siten, ettei tiloissa ollut haastatteluosapuolten lisdksi muita
henkil6ita. Haastatteluihin oli varattu kaksi tuntia aikaa, niiden kestaessa todellisuudessa
hieman alle puolitoista tuntia. Nain haastattelujen aikana ei syntynyt kiireen tuntua ja tee-
moihin oli mahdollista syventya mahdollisimman paljon. Haastattelijana toimi tutkija, joka
tallensi haastattelut puhelimen tallentimella, mutta teki myds muistiinpanoja merkitykselli-
siin asioihin liittyen. Haastattelut etenivat osittain haastattelurungon mukaisessa jarjestyk-
sessa, mutta usein haastateltavan kertomus johti teemasta toiseen, jolloin haastattelussa
edettiin kertomuksen ehdoilla ja palattiin runkoon, kun kertomus asian ymparilld hiipui.
Haastattelija esitti tarkentavia kysymyksia ja pyrki palaamaan kuhunkin teemaan niin
usein, ettad oli muodostunut selked kasitys haastateltavan teemaan liittyvistd nakemyk-

sista.

Haastatteluaineistot analysoitiin hyvin pian haastattelujen jalkeen. Etukateen oli jo tie-
dossa tutkimusongelman kannalta merkitykselliset asiat, jotka litteroitiin tallenteista teks-
tiksi. Litteroitu haastatteluaineisto pelkistettiin. Taman jalkeen aineisto abstrahoitiin teo-
riaohjaavasti teemoittelemalla se tutkittavan ilmion osa-alueiden mukaisesti. Esimerkki
analyysista liitteessa 2. Aineistosta etsittiin lisdksi mahdollisia asiayhteyksia, jonka jalkeen

tulokset kirjoitettiin auki.

Kohdeyrityksen henkiléston tydomotivaatioon erityisen vahvasti vaikuttava tekija koet-
tiin olevan tydyhteiso ja tyGilmapiiri. Useat haastateltavista kertoivat hyvan tyoyhteison
olevan ehkapa merkittavin tyopaikan valintaan vaikuttava tekija. Tyon omaehtoisuus oli
myos monelle tarkea tekija tyossa ja osa kertoi, ettei voisi tyoskennella paikassa, jossa
tehtavat olisi sidottu tiukkoihin ohjeistuksiin. Lisaksi kehittymishalu ihmisena ja ammatti-
laisena nousi vahvasti esiin. Vaihteleva tyo seka uusien asioiden tulo tydnkuvaan nousivat
niin ikaan hyvin merkityksellisiksi tydmotivaatiota ja innostusta vahvistaviksi tekijoiksi mo-

nen henkilon haastattelussa.
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Tyon paaasialliset tavoitteet koettiin mielekkaiksi ja niiden merkityksellisyydesta vallitsi
yhtenainen nakemys. Joskin tyon tavoitteita tulisi viela yhdessa selkeyttaa ja konkreettisia
strategisia valitavoitteita pohtia tarkemmin, koska joidenkin haastateltavien vastauksista

oli havaittavissa pienta epavarmuutta siita, mitka yrityksen ja tyon tavoitteet ovat.

Tyo koettiin padaosin mielenkiintoiseksi ja juuri sellaiseksi tyoksi, jota halutaan tehda.
Usealle vastaajalle tydajat ovat kuitenkin merkittdva haaste, joka muodostaa ongelman
tydn ja vapaa-ajan yhteensopivuuden kannalta. Kyseessa on etenkin perheen ja ystavien
kanssa vietetyn ajan puute. Tybaikojen ei ndhty niinkdan aiheuttavan vasymysta tai muita
fyysisia oireita, vaikkakin jotkut vastaajat uskoivat tydaikojen jonkin verran vaikuttavan
negatiivisesti myos fyysiseen kuntoon. Yksintydskentely koettiin joissain maarin stressaa-

vaksi tekijaksi, sekad vakivallan pelon etta ajoittaisen kiireen vuoksi.

Tyd koettiin hyvin merkitykselliseksi. Tyon paaasiallinen merkitys koettiin olevan siina
mita tyo asiakkaille antaa, ja tyd nahtiin asiakkaiden kannalta téarkeana toimintana. Mer-
kityksellisyys ei ole siina, etta asiakkaat saavat ostamansa tuotteen, vaan ennen kaikkea
asiakkaan saamissa sosiaalisissa kontakteissa niin henkilokunnan, kuin muiden asiak-
kaidenkin kanssa, seka muun positiivisen sisallon tuottamisessa asiakkaan elamaan. Sen

sijaan eri tehtavien merkityksellisyyden kokemuksessa oli eroja henkildiden valilla.

Vastaajat kokivat voivansa tehda ty6tehtavansa omalla tyylillaan ja parhaaksi koke-
mallaan tavalla. Tama koettiin tarkeaksi, ja se vaikutti kokemukseen siita, ettd on mah-
dollisuus toteuttaa itseaan tyossa ja vaikuttaa parhaansa mukaan yrityksen toimintaan ja
kehittdmiseen. Joskin yksi vastaajista koki tydnantajan eriavien nakemysten ajoittain ai-
heuttavan tunnetta siita, etta asioita ei tehda siten, kuin han nakisi parhaaksi ja mielek-
kaaksi. Tama kokemus ei syntynyt paivittaisiin tydtehtaviin liittyen, vaan on syntynyt stra-
tegisista linjoista paatettaessa silloin, kun tyonantajalla on ollut vahva visio uuden kon-

septin kehittamislinjoista, eika henkilo ole kokenut suunnan olevan taysin oikea.

Koettiin yleisesti, ettd vastuuta ja vapautta hoitaa tydnsa oman harkintansa mukaan, par-
haaksi katsomallaan tavalla, on annettu hyvin. Tama ei tarkoita, etta kaikilla olisi yhta pal-
jon vapautta ja sen tuomaa vastuuta, vaan omaehtoisuuden kokemus muodostuu suh-

teessa henkilon osaamisen mukanaan tuomaan tehtavan kuvaan ja sen hoitamiseen.

Koettiin vahvasti, ettd jokainen pystyy vaikuttamaan omaan tyohonsa ja koko yrityk-
sen toimintaan. Kokemus muodostuu siita, etta mielipiteitéa kysytaan paljon kaikenlaisiin
asioihin liittyen ja vastaaijilla oli myds tunne, etta jokaisen mielipiteet huomioidaan toimin-
nassa. Koettiin, ettd ideoita voi jokainen kertoa avoimesti ja niitd kuunnellaan. Omiin tyo-

tehtaviin liittyen itsendinen paatoksenteko koettiin olevan padasiassa mahdollista,
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mutta asioita tulee jonkin verran varmistella ennen varsinaista lopullista paatéksentekoa.
Vastaajat kokivat tdman varmistelun kuitenkin enemman toisten nakemysten kysy-
miseksi, kuin luvan pyytamiseksi paatokselle. Vastauksista nousi hieman esiin se, ettei
olla ihan varmoja mita asioita ja paatoksia voi itsenaisesti tehda. Tama vaikuttaa
osaltaan siihen, etta toimia vaativat tyon sujuvuuteen tai asiakasviihtyvyyteen vaikuttavat
asiat eivat aina tule hoidettua nopeasti, vaan jaavat usein roikkumaan. Tehtavan kuva ja
tieto siitd, mita henkildn tyoltd odotetaan, koettiin kuitenkin pddosin selkeaksi. Joissakin
asioissa ja tehtavissa vastuita koettiin kuitenkin tarpeelliseksi viela selkeyttaa. Ristiriita on
siina, ettd osa haastateltavista kertoi tehtavan kuvansa olevan erittain selkea, mutta eivat
kuitenkaan olleet varmoja mitd he saavat omatoimisesti tehda niin sanotun paivittaisen
perustehtavansa lisaksi. Joidenkin asioiden kohdalla oli selva ymmarrys siita, etta kysei-
nen tehtava kuuluu henkilon omaan tyonkuvaan siind missa muidenkin, mutta epavar-

muus siita, onko taysin sallittua itsenaisesti hoitaa kyseinen asia, nousi kuitenkin esiin.
"Hypinkd jonkun varpaille, jos hoidan tuon asian kuntoon?”

Vastuun saaminen motivaatiotekijana koettiin sen vuoksi merkittavaksi, ettd se kuvaa
saatua luottamusta. Ja luottamuksen saaminen koettiin tydssa erittain tarkeaksi. Se ku-
vaa osaltaan ty6ssa onnistumista ja henkildén osaamisen arvostusta. Jokainen haastatel-
tava koki, ettd heidan osaamiseensa ja harkintakykyynsa luotetaan tydyhteisdssa. Luot-
tamus ilmenee vastuullisten tehtdvien saamisena ja paivittaiseen tyohon liittyvana vas-
tuuna. Monien haastateltavien vastauksista nousi esiin se, etta vastuuta otettaisiin mielel-

I184n enemmankin.
*Joo, muut luottaa minuun yleensd enemmaén, kuin itse luotan”
“vastuun saamisen térkeys on siiné, ettd annetaan kehittda toimintaa”

Tyossa kehittyminen ja osaamisen vahvistuminen koettiin ajoittain vahvaksi, mutta toi-
saalta osa vastaajista koki tydn olevan osittain rutiininomaista, koska mitdan uutta ja vaih-
telua ei koettu tydssa ajoittani olevan. Uusien juttujen vahaisyyden vuoksi osa haastatel-
tavista koki, ettei tydssa ole mahdollisuuksia kehittya, eika tydssa voi toteuttaa itsedan ja
osaamistaan. Kahtiajako on siing, ettd kohdeyrityksen uuden toimipisteen erilaisen toi-
minta-ajatuksen vuoksi koettiin tulleen paljon uusia juttuja tydnkuvaan, jonka my6ta uutta
osaamista on tullut vahvasti kaikille, ja he ovat paasseet toteuttamaan itsedan haasta-
vampien tuotteiden valmistuksen parissa. Tama on tuonut vaihtelua ja paljon uutta, innos-
tavaa sisaltéd tydhon. Kun taas osa vastaajista koki, etta toisessa, jo pitkdan toimineessa

toimipisteessa tyo oli ajoittain hyvin rutiininomaista, eika uutta osaamista siten kehity.
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Osa vastaajista kehittdd omatoimisesti omaa osaamistaan motivaatiotekijana mielenkiinto
alaa ja tyota kohtaan. He haastavat omatoimisesti itseaan tyossa, ja vahvistavat nain am-
mattitaitoaan. Toisen osan ammattitaito vahvistuu tydkavereiden jakaessa osaamistaan
heille tydbnohessa ja uusien haasteiden my6ta silloin, kun haasteet luodaan heille muiden
henkildiden toimesta. Tuo ensimmainen joukko vastaajia, joka omatoimisesti kehitti osaa-
mistaan, oli tyytyvainen taman hetkisiin kehittymismahdollisuuksiin tydssa, ja nakivat am-
mattitaidon vahvistumisen olevan heidan itsensa vastuulla. He kokivat ammattitaitonsa
kehittyvan jatkuvasti paivittaisessa tyossa, eivatka kokeneet tarvitsevansa lisaa tyonanta-
jan puolelta tulevia kehittymismahdollisuuksia. Kun taas toinen joukko ei osaa yhta itse-
naisesti kehittdd osaamistaan, ja he kaipaavat tydhon lisaa vaihtelua ja uutta sisaltéa seka
tydnantajan jarjestamaa koulutusta. Tama joukko kokee toista, omatoimisesti itsedan ke-
hittdvaa joukkoa enemman, ettei tydssa ole mahdollisuutta kehittya, koska he hallitsevat
jo rutiininomaisesti kaikki tehtdvansa. Haastatteluaineistosta voidaan jossain maarin
nadhda myods positiivinen yhteys omatoimisen itsensa kehittdmisen ja oman ammattitai-

tonsa vahvaksi kokemisen valilla.

Koetaan, ettd yrityksen kahdessa eri toimipisteessa tydon mielenkiinnon ja haastavuuden
tekijat eroavat toisistaan. Toisessa toimipisteessd mennaan tuote edella ja tuotteiden val-
mistus on se juttu, jolla itsedan paasee toteuttamaan ja kehittdmaan ammattitaitoaan. Toi-
sessa toimipisteessa nama tekijat ovat asiakkaan kohtaaminen ja vuorovaikutus asiak-
kaan kanssa, joka ei varsinaisesti liity myytavaan tuotteeseen. Vastaajat kokevat naiden
tekijoiden olevan myds ne tekijat, mita asiakas kyseisista toimipisteistd pohjimmiltaan ha-

kee.

Lahes jokainen vastaaja nosti esiin halukkuutensa tydskennella nykyista enemman vaih-
televasti molemmissa toimipisteissa, jolloin ty6 olisi vaihtelevampaa ja haastavampaa.
Koettiin, ettd mikali on mahdollisuus tyoskennellda enemman myods uudessa toimipis-
teessa, on tyon haastavuus eli henkildon osaamistaso ja tehtdvien vaativuus tasapai-
nossa siten, etta paasee toteuttamaan itseaan ja osaaminen vahvistuu. Kaytanndssa
tama ei kuitenkaan ratkaise osan vastaajista kokemaa kehittymismahdollisuuksien vahai-
syytta toisen toimipisteen osalta, jossa suurin osa tyoskentelysta tapahtuu. Sen vuoksi
kehittymismahdollisuuksia tulee kaiken kaikkiaan parantaa, jotta osaaminen yrityksessa

vahvistuu ja tyd koetaan palkitsevammaksi.

Onnistumisen kokemus syntyy asiakkaan tyytyvaisyydesta, eli positiivisesta asiakaspa-
lautteesta. Nain kertoi lahes kaikki haastateltavat. Asiakaspalautteen ei tarvitse olla suo-
raa, vaan onnistumisen tunnetta tuo myos esimerkiksi tieto siitd, mitd "puskaradiossa”

puhutaan. Puolet vastaajista kertoi myos sen, etta kaikki tyoyhteisossa ovat tyytyvaisia,
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muodostavan onnistumisen tunteen. Talla tarkoitetaan yleista ilmapiiria, joka luo tunteen
siita, etta kaikki on mennyt hyvin. Onnistumisen kokemusta ja tunnetta aikaansaamisesta
joidenkin haastateltavien mielesta synnytti myds hyva myynti. Onnistumista koettiin usein,
I&hes jokaisena tydpaivana. Palautteen saamisessa koettiin puutteita, mikd nousi vah-
vasti esiin jo alkukartoituksessakin. Kannustusta ja kehuja tulee kylla tyoyhteison muilta

jasenilta jonkin verran, mutta kriittinen ja rakentava palaute koettiin liian vahaiseksi.

Yhteisollisyys oli haastateltaville yksi merkittdvimmista tyémotivaatioon vaikuttavista te-
kijoista. YhteisOllisyys ja ilmapiiri tydyhteisdssa koettiin padosin hyvaksi. Joitakin yksiloi-
hin liittyvia vuorovaikutusongelmia nahtiin olevan, mutta yleisesti ottaen tyOyhteison henki
koettiin erittain avoimeksi, valittdvaksi ja arvostavaksi. Haastateltavat kokivat voivansa
luottaa tydyhteisbnsa muihin jaseniin, ja toimintatavat koettiin pddosin oikeudenmukai-
siksi. Olemassa olevat kaytannét yhteisollisyyden tukemiseksi koettiin olevan hyvia ja riit-
tavia, eika yhteisollisyyden kehittdmiselle koettu tarvetta, lukuun ottamatta joitakin yksit-

taisia vuorovaikutukseen liittyvia asioita.
"Kaikkia noita puolustaisin ja auttaisin tilanteessa, kun tilanteessa”
"Yhteiséllisyys on kunnossa, mutta tietty sitd pitdé vaalia”

Epareiluudenkokemusta synnytti jonkin verran erot eri henkildiden panoksessa tiettyihin
tyotehtaviin. Koettiin, ettei jokainen hoida tiettyja tehtavia yhta hyvin kuin toiset, jolloin he
joutuvat ikdan kuin paikkaamaan toisten heikosti tehtya tyota. Erot tehtaviin panostami-
sessa nahtiin todenndkoisesti johtuvan siita, etta eri persoonilla on erilaiset nakemykset
asioiden merkityksellisyydesta. Voidaankin todeta, etta kukin haastateltava korosti tassa
kohtaa asioita, jotka han henkilokohtaisesti kokee erittdin merkityksellisiksi. Koettiin jos-
sain maarin myos epareiluuden tunnetta siita, etta jotkut tehtavat jaavat aina vain tiettyjen

henkildiden hoidettavaksi.

Tyon ja muun elaméan yhteensopivuudesta kysyttdessa osa haastateltavista koki tyo-
ajat suurimmaksi haasteeksi tydssa. llta- ja yotyd painottuen viikonlopuille koettiin haital-
liseksi tyon ulkopuolisille sosiaalisille suhteille ja aikaansai tuntemuksen siita, ettei tyon
lisdksi elamaan mahdu riittdvasti muuta sisaltda. Yhteinen aika perheen ja ystavien
kanssa koettiin riittamattomaksi, koska vapaa-ajat ajoittuvat eri aikoihin kuin laheisilla.
Osa koki tydajat niin hankaliksi, ettd heidan on taman vuoksi harkittava vakavasti alan

vaihtoa, vaikka ty6 olisikin muuten hyvin palkitsevaa.

Haastateltavat kertoivat tydn aineellisen palkitsevuuden olevan kunnossa. Henkil6t ko-

kivat oman palkkansa olevan sopiva suhteessa heidan tydpanokseensa ja suurin osa koki
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palkkansa riittdvaksi kaipaamansa tulotason kattamiseen. Ymmarrettavasti henkilén tyo-
tuntien ollessa kokoaikatyota vahaisemmat, on tulotaso alhainen, jolloin toimeentulo on
haasteellisempaa. Muut aineelliset palkitsemiskeinot koettiin hyviksi. Muun muassa hen-
kilostoalennukset kohdeyrityksen tuotteista ja ilmaiset tapahtumat nahtiin hyvina etuina,
eika toiveita tydsuhde-etujen muutoksille tai lisayksille tullut kuin yksi. Toive tydnantajan
kustantamista tydkengistd nousi ainoana toiveena etujen muutoksista kysyttadessa. Muu-
ten sen hetkiset edut koettiin hyviksi. Tyon aineelliseen palkitsevuuteen liittyen ei muu-
toinkaan noussut esiin juurikaan toiveita tai ideoita. Tama voi johtua siita, ettéd haastatte-
lukysymykset eivat kohdistuneet muuttuviin palkan osiin, vaan haastatteluissa kysyttiin
ainoastaan nykyisen kiintedn palkkatason sopivuudesta ja riittdvyydesta. Ja toisaalta asi-
aan voi vaikuttaa myds haastattelijan asema haastateltavien tydnantajana, jota on poh-
dittu tarkemmin tutkimuksen luotettavuutta kasittelevassa kappaleessa, luvussa seitse-
man. Ainoastaan yksi haastateltava nosti esiin sen, ettad yrityksen menestymisesta voisi

huomioida henkildstda rahalla peruspalkan lisaksi.

"Olishan se kiva, jos talo on tdysi ja homma toimii ja siihen jos on voinut itse vaikuttaa,

ettd se huomioitais sitten valilla”

Kaiken kaikkiaan tyon sisdiseen palkitsevuuteen liittyen voidaan haastattelutulosten pe-
rusteella todeta, kolmen psykologisen perustarpeen tyydyttymisen nakdkulmasta, ettd
omaehtoisuuden kokemus tyossa oli tutkimukseen osallistuneen henkiloston keskuu-
dessa vahva. Suurin ongelma siina on tydajat, joihin ei alan luonteesta johtuen voida riit-
tavasti vaikuttaa. Yhteisia tavoitteita tulee selkeyttda ja asettaa paremmin. Tulee myos
selkeyttaa sita, ettd henkilostolla on lupa hoitaa tyon sujuvuuteen liittyvia tehtavia itsenai-

semmin.

Toiseen perustarpeeseen, kyvykkyyden kokemiseen liittyen suurimmat kehittamistar-
peet ovat rakentavan palautteen saamisessa. Toimivammalla palautteella ja sdanndllisilla
keskusteluilla saataisiin kehitysta aikaan monella osa-alueella, kuten yksilollisessa kyvyk-
kyyden kehittymisen kokemuksessa, onnistumisen kokemusten vahvistamisessa, vastui-
den selkeyttdmisessa, tavoitteiden asettamisessa ja selkeyttamisessa sekad vuorovaiku-
tustaitoihin liittyvissd ongelmissa. Osaamisen kehittymisen kokemuksessa oli erilaisia na-
kemyksia. Osa kokee ammattitaitonsa olevan hyvin vahva ja osaamisen kehittymisen ole-
van Kiinni omasta aktiivisuudestaan. He kokivat myos tydnantajan puolelta tulevat osaa-
misen kehittdmisen toimet riittaviksi ja kertoivat osaamisensa kehittyvan tydssa kaiken
aikaa. Kun taas toinen osa haastateltavista koki vastuun heidan osaamisensa kehittami-
sesta olevan tyOnantajalla, eivatkd kokeneet pystyvansa kehittymaan tyossaan ilman

heille jarjestettavia uusia haasteita. Taman vuoksi he eivat kokeneet ty6ta usein riittdvan
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haastavaksi, eli eivat kokeneet voivansa toteuttaa itsedan ja hyodyntaa osaamistaan. Voi-
daankin sanoa, etta itseohjautuvammat henkilot kokivat kehittymismahdollisuudet tyossa

paremmiksi, kuin toiset. Onnistumisen tunnetta koettiin kuitenkin usein.

Kolmanteen psykologiseen perustarpeeseen, yhteisollisyyteen vaikuttavat tekijat koet-
tiin olevan paaosin kunnossa. Tydyhteison ilmapiiri koettiin hyvaksi ja yhteisdllisyys vah-
vaksi. Nykyisten menetelmien uskottiin olevan toimivia yhteisollisyyden vaalimiseen myos
jatkossa. Tyon aineellisessa palkitsevuudessa ei koettu ongelmia, mikali tyotunteja on riit-

tavasti.

Taman kehittamistehtavan tavoitteena oli tyon palkitsevuuden vahvistamisen lisaksi pyr-
kia vahvistamaan henkildston itseohjautuvuutta. Sen vuoksi palkitsevuuteen liittyvien asi-
oiden lisaksi tuli selvittda, millaisia muita mahdollisia esteita itseohjautuvuudelle ja asioi-

den tehokkaalle toimeenpanolle kohdeyrityksessa on.

Asioiden toimeenpanoon vaikuttaa osaltaan se, etta koettiin epdvarmuutta omissa val-
tuuksissa tehtavien hoitamiseen liittyen. Esiin nousi vahvasti myos jonkin asteinen koke-
mus epadoikeudenmukaisuudesta tehtavien hoitamisessa. Nama epaoikeudenmukai-
suuden kokemukset liittyivat paaasiassa paivittaiseen tyomiljoon puhtaanapitoon ja tyo-
valineiden kunnosta huolehtimiseen. Koettiin, ettd kaikki tyOyhteisdn jasenet eivat pa-
nosta tiettyihin tehtaviin niin paljon, kuin siihen tulisi toisten mielestd panostaa, jolloin toi-
set kokevat joutuvansa oman tyonsa lisaksi paikkailemaan ajoittain myds toisten heikkoa
tyopanosta. Koetaan, etta joidenkin henkildiden ajoittainen heikko tydpanos johtuu siita,
etta asialla, johon tehtava liittyy, ei nahda yhta suurta merkitysta, kuin miten toiset sen
nakevat. Taman uskottiin vaikuttavan tehtavien priorisointiin ja siihen, kuinka paljon hen-
kild panostaa tehtdvaan, seka tehtavien toimeenpanoon yleensa. Tama aiheuttaa eparei-
luuden tunnetta ja aiheuttaa kierteen, jossa "kukaan” ei hoida asiaa kuntoon, kun muut-

kaan eivat sita tee.
"En kylléa tee mindkaén, kun ei muutkaan tuota oo hoitanut”

Eridvien nakemysten aiheuttaman epareiluuden tunteen vuoksi ehdotettiin yhteisten peli-
saantojen laatimista tiettyihin tehtaviin ja toimintoihin. Nain voitaisiin keskustella asioiden
merkityksellisyydesta ja sopia yhteisesti, kuinka paljon kohdeyrityksessa kuhunkin tehta-
vaan halutaan panostaa. Tama edistaisi osaltaan paivittaiseen tydhon kuuluvien tehtavien

tehokkaampaa toimeenpanoa, kun koettaisiin tehtavien hoito tasapuolisemmaksi.
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Lisaksi koettiin, etta niin sanotut "to do” -listat auttaisivat asioiden toimeenpanossa. Nama
listat liittyisivat sellaisten asioiden hoitamiseen, joita ei valttdmatta hahmoteta luonnol-
liseksi osaksi jokapaivaista tyota, koska ne on hoidettava niin sanotusti tarvittaessa, esi-
merkiksi viikoittain tai kuukausittain. Listojen avulla asiat eivat unohtuisi ja niistd nakisi
mita on milloinkin tehty, ja mitka asiat tulisi hoitaa kuntoon nyt tai mahdollisimman pian.
Nanhtiin, etta jotkut tehtavat jaavat roikkumaan paljolti sen vuoksi, etta ne muistetaan vain
silloin, kun ne ovat nakdsalla. Ja koettiin, ettéd usein asiat nahdaan vain kiireisen tyo-
vuoron aikana, jolloin niiden hoitamiseen ei ole mahdollista tarttua. Tehtavalistat
auttaisivat pitdmaan asiat mielessa paremmin, jolloin niiden hoitamiselle osattaisiin varata
aikaa. Ja yhteisissa pelisdanndissa sovittaisiin myos siita, miten vastuu naiden asioiden

hoitamisesta jaetaan. Jalleen kysymyksena tasapuolisuus tehtavien hoitamisessa.

Haastatteluissa nousi esiin my0s aloittamisvaikeudet tehtavissa ja usea haastateltava
naki, etta tydnantajan tulisi maarata aina joku hoitamaan kukin tehtava. Toivottiin myos,
ettd tydnantaja tekisi kyseiset tehtavalistat, jotka siten nahtaisiin maarayksena hoitaa teh-
tavat, ja nain ne tulisi tehokkaammin suoritettua. Haastattelijan esittdessa lisakysymyk-
send, olisiko henkiloston itse mahdollista tehda yhdessa kyseiset listat, koettiin epavar-
muutta listojen tehokkuudesta, mikali he ovat itse ne tehneet. Taman koettiin johtuvan
siita, etta yleisesti ottaen henkilosto ei usko asioiden olevan kovin merkityksellisia, mikali
tydnantaja tai muut tydyhteisdn jasenet eivat niistd huomauta, vaikka he itse nakisivat
asialla suurenkin merkityksen. Ehdotus tyonantajan tekemista "maarayslistoista” on kui-
tenkin ristiritainen kehittamisen linjojen ja tavoitteiden kanssa, koska se heikentaisin oma-

ehtoisuuden kokemusta, eika edistaisi itseohjautuvuuden vahvistumista.

Esiin nousi monia asioita, joita selkeyttamalla ja yhteisista pelisdanndistd sopimalla hen-
kiloston paivittdinen tyo sujuisi helpommin, kun asioista ei tarvitsisi kysya tai niita varmis-
tella jatkuvasti tyopaivan aikana. Paivittaisen tyon sujuvuuden lisdksi myds muun toimin-
nan omatoimiseen kehittdmiseen tahtaava henkiloston itseohjautuvuuden vahvistaminen
koettiin edistyvan, jos asioista keskustellaan enemman yhdessa ja yksiloina. Nain henki-
I0st6 voisi toimia omatoimisemmin ja tyo olisi sujuvampaa. Tama lisaisi kaiken kaikkiaan
itseohjautuvuutta paivittaisessa tydssa ja toiminnan kehittamisessa laajemmin. Saannol-
lisilld palaute- ja kehityskeskusteluilla saataisiin asioihin selkeytta ja epavarmuutta pois-

tettua.

Haastatteluissa nousi jossain maarin esiin puutteet henkildston itsensa johtamisen ja toi-
meenpanon taidoissa, esimerkiksi tehtavien aloittamisvaikeuksiin liittyen. Tdman vuoksi
johtamisessa tulee jatkossa panostaa henkildstdon valmentamiseen talla saralla enem-

man, muun muassa tavoitteiden asettamiseen liittyen.
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Teemahaastattelujen tulokset tukivat alkukartoituskyselyn tuloksia, joihin haastatteluilla

saatiin laajempi ja syvallisempi kuva tutkittavasta ilmiésta ja sen osatekijoista.

6.3 Kehittamispajan toteutus ja tulokset

Alkukartoituskyselyn ja teemahaastattelujen tulosten perusteella kehittdmispajassa kasi-
teltaviksi aiheiksi valikoitui kolme teemaa sen perusteella, ettd ne kaipasivat koko tydyh-
teison yhteista ideointia tai yhteisen nakemyksen ja paatoksen muodostamista. Nama
teemat olivat kehittymismahdollisuuksien vahvistaminen paivittaisessa tydssa, palaute- ja
kehityskeskustelukdytanteistd sopiminen sekad osallistavan toimintamallin kehittdminen
pelisaantojen luomiseen ja tehtavien toimeenpanon vahvistamiseen, kuten taulukossa 2
on kuvattu. Lisdksi tavoitteena oli aloittaa pohdintaa siita, millaiset mahdollisuudet on vai-
kuttaa ongelmallisiksi koettuihin tydaikoihin. Tama aihe jai kuitenkin kokonaan nostamatta
esiin pajassa ajan puutteen vuoksi. Kehittdmispajan ulkopuolelle jatettiin ne esiin nous-
seet kehittdmistarpeet, joiden ratkaisuun tehokkaampi tai mielekkdampi tydkalu on kah-
denkeskiset tai pienemman ryhman keskustelut. Naihin ongelmiin ratkaisun |6ytymista

pyrittiin kuitenkin edistdmaan sopimalla keskustelukaytanteista.

e Kehittymismahdollisuuksien vahvistaminen

o Keskustelukdytanteistd sopiminen

e Osallistavan toimintamallin kehittdminen pelisdant6jen luomiseen ja tehokkaan

toimeenpanon parantamiseen

Taulukko 2. Kehittdmispajan teemat

Kehittdmispaja pidettiin maaliskuun 2018 lopussa (28.3.2018) ja siina kaytettiin osallista-
via kehittdmismenetelmia. Pajaan oli varattu puolipaivaa aikaa ja se kesti noin nelja tuntia.
Pajaan osallistui kaikki kuusi kutsuttua, tutkimuksen aiempiin vaiheisiin osallistunutta hen-
kiléston jasenta. Tutkijan rooli tdaman kehittdmispaivan aikana oli toimia fasilitaattorina,

mutta osallistua my0s jossain maarin kasiteltavien asioiden arviointiin osana tyoyhteisoa.
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Tutkija on osallistujien tydnantaja ja koettiin mielekkaaksi, etta hanen nakemyksensa tu-
lee myos kuulluksi arvioitaessa asioiden merkityksia ja kaytantoon viemisen mahdolli-
suuksia. Kaytettiin ideointitydpaja -menetelmaa eli aivoriihtd (brainstorming), jota sovel-
lettiin fasilitaattorin ndkemysten mukaan kohdeyrityksen kannalta toimivimmaksi. Nake-
mys perustui siihen, etta ideoinnin aloitus pareittain sen sijaan, etta olisi ideoitu vain yh-
tena ryhmana uskottiin tuovan enemman ideoita esiin ja saavan paremmin jokaisen tuot-
tamaan ideoita. Pelkastaan koko ryhman yhdessa ideointi olisi voinut jaada muutaman
henkilon ideoihin, joita loput ryhman jasenista olisivat tyytyneet myotailemaan. Pajapaivan
aikana kaytettiin myds tavanomaisempia osallistavia palaverikdytanteita sellaisten asioi-
den kasittelyyn, joista yhteisymmarrys ratkaisusta oli jo ilmennyt vahvasti tutkimuksen
aiemmissa vaiheissa ja ne kaipasivat enaa yhteisia linjauksia kaytannontoteutukseen liit-

tyvissa jarjestelyissa.

Kehittamispaja pidettiin kohdeyrityksen toimitiloissa, jossa ei ollut osallistujien lisaksi
muita henkilditéd. Pajapaivan aluksi kahviteltiin ja fasilitaattori kertoi mista pajassa on ky-
symys. Alustettiin tutkimuksen aiemmissa vaiheissa esiin nousseita kehitystarpeita, ja
kerrottiin perustellen, etta kyseisiin ongelmiin tulee |0ytaa ratkaisut yhdessa, eli kaytiin lapi
pajan tavoitteet ja niiden merkitykset. Paja vedettiin 1api ilman hairidtekijoita siihen saakka,
kunnes pajaan varattu aika oli jo kaytetty ja joillain henkil6illa alkoi olla tarve lahtea pai-
kalta. Asiat, joita pajassa oli tarkoitus kasitella, ehdittiin kuitenkin kasitella ja jatkotoimista
sopia. Muuten paja sujui hyvassa hengessa ja tunnelma oli ideoinnin kannalta avoin ja

suotuisa.

Alkukartoituksessa vahvasti esiin nousi tarve ottaa kehityskeskustelut ja muut yhteiset
keskustelut saanndlliseksi toimintamalliksi, jonka koettiin olevan lahtokohta useaan kehit-
tamistarpeeseen liittyvien ongelmien ratkaisemiseksi. Alkukartoituksen seka teemahaas-
tattelujen tuloksista ilmeni, ettd keskustelujen uskottiin parantavan muun muassa palaut-
teen saamista, joka nostaisi esiin onnistumisen kokemuksia ja mahdollistaisi kyvykkyyden
kehittymisen nykyistd paremmin. Keskustelut selventaisivat myos yksildiden vastuita ja
valtuuksia. Keskusteluissa esiin tulevat yksilokohtaiset kehittymistarpeet selkeyttdmalla
voidaan tehda suunnitelmat osaamisen kehittdmiseen yksilollisesti. Kehittamispajan teh-
tavaksi jai siten sopia, kuinka keskustelukaytanteet otetaan jatkossa vahvemmin mukaan
toimintaan. Paatettiin kaikkien osallistujien nakemykset ja tarpeet kuunnellen, kuinka
usein ja kenen kanssa keskusteluja kdydaan ja alustavat aikataulut tuleville keskusteluille.

Lisaksi sovittiin, etta keskustelujen aikavaleja muokataan tarpeen mukaan ja aina voidaan
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sopia tasta aikataulusta poiketen useampia keskusteluhetkia niin usein, kuin tarvetta koe-
taan. Vahimmaisrajat kuitenkin maariteltiin, jotta riittdvien keskustelujen toteutus varmis-

tettaisiin.

Joidenkin teemahaasteluun vastaajien kokemus ammatillisten kehitysmahdollisuuksien
vahaisyydesta otettiin kuitenkin kehittamispajassa myds yhteiseen kasittelyyn, jotta siihen
saataisiin mahdollisimman paljon ideoita ja nakemyksia, myos nakemyksia henkilgilta,
jotka kokivat kehittymismahdollisuuden hyviksi. Ratkaisua kehittymismahdollisuuksien
vahvistamiseen haettiin ideointitydpajamenetelmalla. Siten, ettd ongelman pohjustamisen
ja tavoitteiden asettamisen jalkeen ideointi aloitettiin ensin pareittain, jotta jokaisen aja-
tukset ja ideat saataisiin paremmin esiin. Fasilitaattori ohjeisti ideointia kieltamalla tassa
vaiheessa ideoiden arvioinnin ja painottamalla sita, ettd kaikki huonoilta tai mahdottomil-
takin tuntuvat ideat kirjataan ylos ja etta tassa vaiheessa maara on laatua tarkedmpaa.
Fasilitaattori ei osallistunut ideointiin tassa vaiheessa, vaan kaikki kolme paria kirjoittivat

ideoitaan paperille.

Ideoita tuli hyvin ja ne liittyivat osin suoraan ammatillisen kehittymisen vahvistamiseen
tydssa ja osin myds siihen, etta tydpaiviin tulisi uutta sisaltdéa, uusia mielenkiintoisia teki-
joita ja vaihtelua, jotka voidaan nahda suoraan myds asiakaslahtoisena yrityksen toimin-
nan kehittdmisena ja palvelutarjonnan monipuolistamisena. Vaikka niitd ei listattu kehitta-
mispajan tavoitteisiin, tyon vaihtelevuuteen ja uusien tekijoiden tydhon tuomiseen liittyvat
ideat olivat erittain tarkeita, koska aiheet kuuluivat kohdeyrityksen henkiloston merkityk-

sellisimpiin tydmotivaatiota ja innostusta lisaaviin tekijoihin.

Sen jalkeen kukin pari kertoi vuorollaan omat ideansa muille, jolloin ideoita kehitettiin edel-
leen yhdessa koko porukalla. Tassa vaiheessa ideoita yhdisteltiin, jatkojalostettiin ja uusia
ideoita syntyi lisaa. Fasilitaattori kirjasi kaikki ideat ja niiden kehitellyt versiot ylds. Kun
kaikki ideat oli kayty 1api, ryhdyttiin pohtimaan ideoiden hyvia puolia, ja vasta sen jalkeen
arvioitiin kriittisesti niiden haasteita ja toteutuskelpoisuutta. Tassa vaiheessa myds fasili-
taattori yhtena tyOyhteison jasenena kertoi ndkemyksiaan asioihin. Kun tassa vaiheessa
ei annettu mahdollisuutta tyrmatad nopeasti ajateltuna toteuttamiskelvottomilta tuntuvia
ideoita, paatettiin loppujen lopuksi alkaa suunnitella ja testata kdytanndn toimivuutta myds
joidenkin aluksi mahdottomalta tuntuvien ideoiden suhteen. Idea kerrallaan paatettiin yh-
dessa mitka niista olivat sellaisia, jotka otamme kayttoon suoraan, mita aletaan kehitta-

manaan lisda ja mitka eivat olleet syysta taikka toisesta mielekkaita vieda kaytantoon.
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Osa ideoista, jotka paatettiin vieda kaytantdon tai joita paatettiin ryhtya kehittelemaan ja
testaamaan liittyvat uusien drinkkilistojen suunnitteluun. Tama vaatii henkiloston kehitte-
lem&an uusia tuotteita, tuo asiakkaille uutta, erilaista ja vaihtelevaa tuotetarjontaa, tuo
paivittdiseen tydhan uusia juttuja ja haasteita seka tuo mahdollisesti monipuolisempia
tyoskentelymenetelmia, mutta siihen liittyy myos palkitseminen hyvien uusien tuotteiden

kehittamisesta.

*Jokaiselle annettaisiin tehtdvéksi kehitelld uusi drinkki aina tulevaa sesonkia varten.
Tuote tulisi olla tiettyyn sesonkiin sopiva tai I&dhtékohtana voisi olla jokin yhdessé sovittu
sesongin mukainen raaka-aine. Kaikkien kehittdmista drinkeistéd valittaisiin paras, joka

péaésisi drinkkilistalle sesongin ajaksi.”

Niin sanottujen drinkkilistojen paivitys koettiin vaikuttavan positiivisesti tyon haastavuuden
lisdamiseen ja itsensa toteuttamisen kokemukseen, mutta my0s asiakkaan tarpeisiin vas-
taamiseen. Myos kaytettavien raaka-aineiden ja tuotteiden valikoiman suurempi vaihtu-
vuus nahtiin tuovan positiivista haastavuutta tuotteiden valmistukseen ja antavan nain
mahdollisuuksia kehittda jatkuvasti uusia tuotteita. Tama toisi paivittaiseen tyohon lisaa
kehittymismahdollisuuksia ja uutta intoa. Osa osallistujista painotti myds omatoimisen

opiskelun merkitysta tuotetuntemukseen ja tuotekehitysideointiin liittyen.
"Netti on tdynné infoa ja ideoita. On tdysin itsesté kiinni, haluaako uusia juttuja oppia.”

Ideoissa esiin nousi myds uusia tydmenetelmia, jotka toisivat selvasti haastetta tyéhon ja
loisivat pajaan osallistuvien mielestd merkittdvaa lisdarvoa asiakkaalle. Niissa nahtiin mo-
nia haasteita, joita tulee viela pohtia ja kehittdd kohdeyritykseen sopiviksi. Haasteet liitty-
vat tulen kasittelyyn asiakastiloissa seka osaamiseen, joka vaatii erittain runsasta ja aikaa
vievaa harjoittelua. Naita ideoita ei kuitenkaan tyrmatty, vaan paatettiin alkaa kehittdamaan

ja testaamaan ideoita, jotta tiedetdan, saadaanko niista tehtya toteuttamiskelpoisia.

Lisaksi sovittiin toteutettaviksi ideoita, jotka liittyvat asiakkaiden viihtymiseen ja lisapalve-
lutuotteisiin, joiden nahtiin houkuttelevan asiakkaita paikalle ja antavan kohdeyritykselle
kilpailuetua. Osaltaan ne lisdavat henkildkunnan uuden oppimista, koska ne tuovat mu-
kanaan tarvetta omaksua uusia kaytantoja ja uutta informaatiota, jonka avulla asiakasta
ohjeistetaan uuden palvelun kaytdssa. Joitakin konkreettisia koulutustarpeita nostettiin
esiin, jotka paatettiin toteuttaa mahdollisimman pian. Nama tarpeet oli tiedostettu jo aiem-
min ja niiden toteutusjarjestelyja oli jo alettu tassa vaiheessa selvittelemaan. Tuotteisiin
liittyvat ulkopuolisen tahon jarjestamat koulutukset nahtiin tarkeina, mutta koettiin, etta

niitd on riittdvasti nykyisellaan eika nain tarvetta muutoksiin niiden suhteen ole.
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Ideointi eli aivoriihitydskentely toi ideoita my0s siita, ettd henkilosto voisi palkita toisiaan.
Ehdotettiin leikkimielista kuukauden tyontekija aanestysta, jonka voittaja saisi rahanarvoi-
sen palkinnon. Valinnalle ei haluttu asettaa kriteereja, mutta ajatuksena kuitenkin, etta
aanestettava henkild on jollain tavalla ansainnut kyseisen tittelin vaikkapa kohentamalla
toimillaan tyoyhteison ilmapiiria tai jakamalla paljon osaamistaan tyOkavereille kuluneen

kuukauden aikana.

Teemahaastatteluissa nousi esiin usean haastateltavan nakemys siita, etta tyonantajan
olisi ikdan kuin maarattava henkildstd tekemaan tietyt asiat tiettyyn aikaan ohjelistojen ja
muiden maaraysten muodossa, jotta asiat toimeenpantaisiin tehokkaammin. Tyonantaja
eli fasilitaattori perusteli haluttomuuttaan tallaisten maaraysten antamiseen. Perusteluna
se, ettd ensinnakin muu henkildstd tietdd paremmin mita tekijoitad paivittaisen tydn suju-
vuuteen liittyy ja toiseksi he myos havaitsevat itse nama asiat. Joten ei olisi ketteryyden
kannalta mielekasta, ettd henkildstd kertoo tydnantajalle naista asioista joita he havaitse-
vat, jonka jalkeen tyOnantaja maaraa henkiloston hoitamaan ne asiat kuntoon. Tyonanta-
jan rooli on hyvin turha tuossa valissa ja hidastaa merkittavasti asioiden toimeenpanoa.
Lisaksi taman luonteinen maarayksiin perustuva toimintatapa ei edesauta itseohjautuvan
yrityskulttuurin kehittdamisessa, koska se heikentdd kokemusta omaehtoisuudesta. Nai-
den seikkojen vuoksi oli perusteltua kehittda toimintamalli, jossa henkildstdé yhdessa oma-

toimisesti saa asiat tapahtumaan jatkossa ketterasti.

Yhteisten pelisdantdjen sopimiseen liittyen keskusteltiin siitd, kuinka henkildstd voisi, il-
man tyonantajan puuttumista asiaan, sopia jatkossa omatoimisesti yhdessa naista peli-
saannoista. Ja kuinka asiassa edetaan, jotta pelisaannot tiettyjen asioiden hoitamisessa
olisi yhdessa sovittuja ja niista vallitsisi yhtenainen ndkemys. Nain epareiluuden kokemuk-
sista paastaisiin eroon. Keskusteltiin siita, miten tehtavat saataisiin organisoitua jarke-
vasti, jotta niiden toteutumiselle olisi riittavasti aikaa ja niiden tekeminen saataisiin sovi-
teltua tydvuorosuunnittelussa mielekkaasti ja ilman, ettéd syntyy epareiluuden tuntemuk-
sia. Tassa keskustelussa fasilitaattori toimi puheenjohtajana varmistaen, etta jokaisen na-
kemykset tulevat esiin, ja johti keskustelua kysymyksia esittden, sen sijaan, etta olisi esit-

tanyt suoraan omia nakemyksiaan asioihin.

Yhteisten pelisdantdjen tavoitteena oli epareiluuden kokemusten poistamisen lisdksi
myos edistad tehtavien tehokkaampaa toimeenpanoa. Pelisdannét loisivat yhteisen toi-
mintamallin siihen, kuinka asioita hoidetaan ja viedaan eteenpain ja ndin ne vahvistaisivat
henkiloston mahdollisuuksia toimia itseohjautuvammin. Itseohjautuvuuden vahvistuminen

perustuu siihen, etta toimintamalli antaisi tarvittavan informaation asioiden hoitamiseen.
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Riittavan informaation kautta jokainen tiedostaisi hyvin omat valtuutensa asioiden hoi-
dossa, seka jokaiselle olisi selvaa, kuinka missakin tilanteessa tulee vieda asiaa eteen-
pain. Kun yhteisessa keskustelussa oli asiaa pohdittu monelta kantilta, kysymyksia esit-
taen ja nakemyksia arvioiden, paastiin yhteisymmarrykseen siita, miten asioita tulisi orga-
nisoida ja kuinka tassa asiassa edetaan. Keskustelun lopputulemana sovittiin, ettd asiaa
ryhdytaan viemaan eteenpain siten, etta aluksi jokainen listaa mielestaan oleellisia, muu-
hun kuin asiakaspalveluun liittyvia paivittaiseen tai vaikkapa kuukausittaiseen tydhon kuu-
luvia tehtavid. Taman jalkeen tehtavat kdydaan 1api ja sovitaan yhdessa, kuinka ne tulee
kohdeyrityksesséa hoitaa. Seuraavaksi ndiden sopimusten pohjalta tehdaan niin sanottuja
"to do listoja”, joiden avulla on helpompi pitdd mielessa mita asioita tulisi hoitaa, ja joista
nakee, milloin asia on viimeksi hoidettu ja milloin se tulisi jalleen hoitaa. Taman uskottiin

tehostavan monien tehtavien ajantasaista toteutusta ja toimeenpanoa yleensakin.

Yhdeksi pajan tavoitteeksi asetettiin osallistavan toimintamallin kehittdminen pelisdanto-
jen luomiseen ja tehokkaan toimeenpanon parantamiseen. Tassa pyritdan siihen, etta
henkilostolle kehitettaisiin tyokalu osallistavaan ja omatoimiseen asioista sopimiseen,
mika auttaisi tulevaisuudessa heitd kehittdmaan omaa tyétaan ja yrityksen toimintaa itse-
naisesti ja ketterasti, luonnollisena osana paivittaista ty6ta. On selvaa, ettei toimintamallia
saada kaytantdon hetkessa ja se vaatii aluksi paljon tydnantajan ohjausta ja lasnédoloa,
mutta ajan myota siita voi olla suurta etua seka henkiloston motivaatiolle, etta yrityksen

menestymiselle.

Koska teemahaastattelujen tuloksista ilmeni, etta tydajat koettiin eniten tydmotivaatiota
heikentavaksi tekijaksi, ei tata asiaa voitu sivuuttaa. Kehittdmispajan aika ei kuitenkaan
riittanyt tdhan, mika oli jo ennakkoon odotettavissa. On kuitenkin pohdittava, onko ty6-
aikoihin mahdollista vaikuttaa ja kuinka kohdeyrityksen tulisi toimia, jotta tyoajat eivat
muuttuisi tulevaisuudessa huonompaan suuntaan. Ty6aikoihin vaikuttaminen jatettiin kui-
tenkin pois tasta opinnaytetyosta rajallisten aikaresurssien vuoksi, ja sille varataan oma
tulevaisuusverstas -tyyppinen ongelmanratkaisumenetelmansd mydhemmassa vai-

heessa.

Alkukartoituksen, teemahaastattelujen ja kehittdmispajan tulosten sekd kohdeyrityksen
strategian pohjalta, ilmion teoreettista viitekehysta tukena kayttaen, rakennettiin kohdeyri-

tykseen uusi itseohjautuvuutta tukeva palkitsemisjarjestelma (liite 4).
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7 POHDINTA

Taman tutkimus- ja kehittamistehtavan tarkoitus oli selvittaa, kuinka kohdeyrityksen tu-
lee palkita henkildstd6aan, jotta se tukisi henkildston itseohjautuvaa tydskentelyd. Lahto-
kohtana kysymykset: Mitkd ovat kohdeyrityksen henkildston merkittdvimmat motivaa-
tiotekijat tydssa?, Kuinka palkitsevaksi tyd kohdeyrityksessa koetaan?, Kuinka palkitse-
vuutta tulisi kehittdd?, Kuinka toimeenpanon tehokkuutta voidaan kohdeyrityksessa pa-

rantaa?, Onko kohdeyrityksessa muita itseohjautuvuuden tielld olevia haasteita?

Itseohjautuvuuden vahvistumisen tuomat hyodyt yritykselle olivat yksi tama kehitysteh-
tavan tavoitteista, tyon palkitsevuuden kokemuksen vahvistumisen lisaksi. Tavoite ei
pohjaudu siihen, etteikd kohdeyrityksen henkilosto saisi asioita ajoittain hyvinkin omatoi-
misesti aikaan, vaan siihen, ettd henkildstéssa on potentiaalia hyvinkin itseohjautuvaan
tyoskentelyyn ja tama potentiaali halutaan saada valjastettua yrityksen kayttoon tehok-
kaasti. Sen lisaksi, ettd vahvempi itseohjautuvuus parantaisi yrityksen kilpailukykya, se
myOs vapauttaisi yrittdjan aikaa niin sanottuihin johtotehtaviin, kun paivittaiset yrityksen
pyorittdmiseen liittyvat asiat hoituisivat henkildston toimesta. Nain nuo paivittaiset toimet
tulisi hoidettua myos tehokkaammin, koska niin sanottua suorittavaa tyota tekeva henki-
|6st6 tietada yrittdjaa paremmin, mita heidan tyénsa sujuvuus vaatii. On ymmarrettava, etta
henkil6ista, joille vahva itseohjautuvuus ei sovi, ei voida muokata erinomaisellakaan joh-
tamisella hyvin itseohjautuvia. Kyse on enemmankin siitd, ettd persoonaltaan innokkaan
omatoimisia ja itseohjautuvuuteen pyrkivia henkildita tuetaan poistamalla itseohjautuvuu-

den esteet heidan tyostaan.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostui itseohjautuvuuden kehittamisen, mo-
tivaation johtamisen ja strategisen palkitsemisen teorioista. Kokonaisteoreettinen viiteke-
hys muodostuu siten, etta itseohjautuvuuden edellytys on henkildston vahva sisainen mo-

tivaatio, joka muodostuu tyon palkitsevuuden kokemuksesta.

Tyo l1ahti liikkeelle kaytanndn tarpeesta, ja se oli vahvasti sidoksissa tydelamaan ja sen
kehittdmiseen. Tyossa tehtiin kolmivaiheinen konstruktiivinen tutkimus, tavoitteena
kehittdd kohdeyritykseen uusi itseohjautuvuutta tukeva palkitsemisjarjestelma. Tutkittiin
siten kohdeyrityksen henkildston kokemusta tydn palkitsevuudesta ja tehokkaan toimeen-
panon esteista alkukartoituksen ja teemahaastattelujen avulla, seka ratkaistiin niihin liitty-
vid ongelmakohtia kehittdmispajassa. Tutkimusaineisto kerattiin alkukartoituskyselylo-

makkeella, josta saatua aineistoa taydennettiin ja syvennettiin teemahaastattelujen
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avulla. Naiden tulosten pohjalta jarjestettiin kehittdmispaja, jossa haettiin yhdessa ratkai-
suja esiin nousseisiin ongelmiin osallistavilla ongelmanratkaisumenetelmilla. Tutkimusai-
neistojen analysoinnissa kaytettiin muun muassa teoriaohjaavaa sisallén analyysia, joka

rakentui ilmion teoreettisen viitekehyksen teemojen ymparille.

Tuloksista voidaan tehda johtopaatokset, etta tietyn asteinen itseohjautuva kulttuuri oli
kohdeyrityksessa jo olemassa, ennen kehittdmistehtavan aloittamista. Henkilét, joilla oli
vahvemman tyokokemuksen tuoma osaaminen tukenaan, kykenivat tyoskentelemaan hy-
vinkin itseohjautuvasti. Vahaisemmalla tyokokemuksella varustetut henkilot joutuivat var-
mistelemaan asioita ja kaipasivat enemman tukea ja ohjausta. Kehittdmisen lahtokohdat

olivat yleisesti katsoen suotuisat itseohjautuvan kulttuurin vahvistamiselle.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan kohdeyrityksen henkiloston kokeman tyon pal-
kitsevuuden todeta olleen suhteellisen hyvalla tasolla, mutta ongelmaksi koetut tyOajat
ovat monelle merkittava haaste. Ravintola-alalla henkiloston vaihtuvuus on suurta ja onkin
syyta uskoa, etta juuri tydajat ovat alalle sitoutumisen esteend. Usein alan vaihtoa ryhdy-
tdan pohtimaan viimeistdan perhetta perustettaessa. llta-, y6- ja viikonloppupainotteisella
alalla ei useinkaan ole mahdollista jarjestella tyovuoroja samaan rytmiin, kuin muilla
aloilla. Tulee kuitenkin pohtia, voitaisiinko tilanteen edelleen vaikeutumista estaa jollain
ennakointitoimilla, nyt kun aukioloajat ovat kaytannossa vapautuneet taysin. Tyon ja va-
paa-ajan yhteensovittaminen on niin merkittava asia, etta yksilon elamantilanne ja toiveet

pitaisi joka tapauksessa pyrkia huomioimaan mahdollisuuksien mukaan.

Tyo itsessaan koettiin hyvin mielekkaaksi ja merkitykselliseksi, mika yllatti hieman tutkijan
ennakkokuvitelmat ihmisten nakemyksista. Usein matalapalkka-alojen suorittava tyo nah-
daan ulkopuolisen silmin vahempi mielekkaana. Lisaksi kohdeyrityksen tarjoamien palve-
lujen merkitys voidaan helposti nahda negatiivisena. Tyo6lla nahtiin kuitenkin olevan suuri
merkitys positiivisen sisallén tuottamisena asiakkaiden eldmaan. Nahtiin, ettd ihmisten
elamanlaatu olisi heikompaa ilman kohdeyrityksen kaltaisten yritysten tuottamia palveluja.
Kokemus tyon positiivisesta merkityksellisyydesta vaikutti olevan henkilostolle ikdan kuin

itsestaan selvyys, eivatka he jaaneet sitd enempaa pohtimaan haastatteluissa.

Itseohjautuvuuteen tyon palkitsevuuden lisaksi vaikuttaa myos itsensa johtamisen ja toi-
meenpanon taidot. Tuloksista on havaittavissa, ettd ndissa taidoissa on kohdeyrityksessa
kehitettavad, jotta henkildstdn itseohjautuvuus voisi olla kokonaisvaltaisempaa. Tutkimuk-
sen teoreettisen viitekehyksen perusteella, voidaan vaittaa, etta naita taitoja voidaan ke-

hittda luomalla yritykseen valmentava johtamiskulttuuri.
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Tuloksista ilmeni, ettd suunnitelmalliset palaute- ja kehityskeskustelut on otettava kaytan-
toon, jotta ongelmakohdat tulisivat ilmi ja niihin voitaisiin puuttua. My6s kannustavan, po-
sitiivisen palautteen antamista tulee yrityksessa kehittaa. Kehittavalla palautteella ja kes-
kustelulla voidaan vaikuttaa moniin tutkimuksessa esiin nousseisiin ongelmakohtiin yrityk-
sessa. Entistd rakentavampi vuorovaikutteinen keskustelukulttuuri auttaisi merkittavasti

yritysta itseohjautuvamman yrityskulttuurin kehittamisessa.

Palkitsemisjarjestelmaa laadittaessa on oleellista huomioida yrityksen strategisten tavoit-
teiden lisdksi se, ettd palkitsemisen perusteet tukevat itseohjautuvaa toimintaa. Palkitse-
misen perusteita ja palkitsemiskeinoja pohdittaessa on pidettava kirkkaasti mielessa
fakta, sitd saat, mitd mittaat. Vastaus kysymykseen kuinka tulisi palkita, jotta itseoh-
Jjautuvuus vahvistuisi, |0ytyy siita, etta tyontekijoiden motivaatioon liittyvat psykologiset
perustarpeet saadaan tyydytettya tydssd mahdollisimman hyvin, palkitsemisen keinoin.
Ne on huomioitava palkitsemisen perusteissa. Kyseisten tarpeiden tukeminen on myds
itsessaan palkitsemiskeino. Itseohjautuvuutta tukevaa palkitsemista on tydntekijan suju-
van, itseohjautuvan tydskentelyn mahdollistaminen poistamalla tietoisesti sen tiella olevat

esteet.

Verratessa tutkimuksen tuloksia ilmion teoreettiseen viitekehykseen, voidaan todeta
niiden olevan yhteensopivat. Lahtokohtana tutkimukselle oli ilmion teoreettisesta viiteke-
hyksesta johdetut teemat, ja tulokset pysyivat hyvin pitkalti teoriassa esiin tulleiden ilmion
osa-alueiden sisalla. Teemahaastattelut olivat hyvin avoimia, joten haastateltavilla oli
mahdollisuus kertoa ndkemyksidan ja kokemuksiaan vapaasti ja laajasti. Haastattelija
pyrki valttamaan tarkkoja kysymyksia teemoihin liittyen, jotta ilmiosta saataisiin mahdolli-
simman kokonaisvaltainen nakemys esiin. Lisakysymyksilla voitiin tarkentaa haluttuja asi-
oita, mikali sille oli tarvetta sen jalkeen, kun haastateltavan ndkemys oli tullut vapaasti
ilmaistua. Taman perusteella voidaan todeta, ettd tutkimuksen teoreettinen viitekehys

muodosti iimidsta hyvin kokonaisvaltaisen kasityksen.

Joitain kriittisia huomioita tulee nostaa esiin. Tassa opinnaytetydssa tavoitteena oli kes-
kittya enemman tyon aineettomiin palkitsevuustekijoihin ja aineellinen palkitseminen on
tarkoituksella jatetty vahemmalle huomiolle. On kuitenkin selvaa, etté puhuttaessa ansio-
tyosta, on henkilon saatava tyostaan riittdva rahallinen korvaus selvitdkseen elamisen
vaatimista menoista. Vaikka tyon aineeton palkitsevuus olisi kuinka suurta tahansa, on
ihmisen tyydytettava ensisijaisesti fyysiset perustarpeensa. Lisaksi liian pieni rahallinen
korvaus suhteessa henkildn tydpanokseen heikentaa vaistdmatta sisdistd motivaatiota,
koska se johtaa kokemukseen, ettei tyOpanosta arvosteta. Taman vuoksi myods rahan

merkitys tyon palkitsevuuden mittarina on vaistamatta erittain tarkea, eika sen merkitysta
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pyrita tassa opinnaytetyossa vahattelemaan. Johdantoluvussa on perusteltu, miksi tassa
kuitenkin haluttiin keskittyd aineettomaan palkitsemiseen. Jos tdssa opinndytetydssa olisi
selvitetty tyon kokonaispalkitsemista, olisi siita joko tullut liian laaja ja raskas tutkimus to-
teutettavaksi opinnaytetydlle varatuilla resursseilla, tai sitten tutkimuksesta saatu tieto olisi

voinut jaada selvasti pinnallisemmaksi.

Taman opinnaytetyon luotettavuutta ja eettisyytta pohdittaessa voidaan todeta, etta
tutkija on noudattanut hyvaa tieteellistd kaytantéa muun muassa kiinnittamalla erityista
huomiota tutkimukseen liittyvien asioiden informoinnissa osallistujille. Vaikka tama tutki-
mus- ja kehitystehtava oli yrityksen ja tydyhteison kehittamista, tehtiin siihen osallistuvalle
henkildstolle selvaksi muun muassa se, mihin tutkimus niin sanotun paivittaisen kehitta-
misen lisaksi liittyi, mita asioita siina oli tarkoitus selvittaa, kuinka tutkimuksen tulokset

tullaan esittamaan ja tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuus.

Tassa tutkimuksessa tutkija oli tutkimukseen osallistujien tyOnantaja ja esimies, joten on
otettava huomioon se tosiasia, ettd tdma on voinut jonkin verran vaikuttaa tutkimuksen
tuloksiin. Vaikutus voi nakya siind, mita asioita vastauksissa on korostettu ja mitka asiat
ovat jdaneet kenties todellista pienemmalle huomiolle. Tulosten voidaan kuitenkin vaittaa
olevan luotettavia, koska ristiriitaisuuksia yksilokohtaisten vastausten ja henkiloston aiem-

masta kayttaytymisesta tutkijalle muodostuneen ndkemyksen valilla ei juurikaan havaittu.

Tutkimusongelmana oli kysymys, kuinka tyon palkitsevuutta tulisi kehittaa, jotta itseohjau-
tuvuus vahvistuisi. Ongelmaan liittyvan teoreettisen viitekehyksen mukaan itseohjautu-
vuuteen vaikuttaa tydn palkitsevuuden kokemuksen lisaksi toimeenpanon taidot, jotka liit-
tyvat osittain myds samoihin tekijdihin tydn palkitsevuuden kanssa. Tutkimuksessa selvi-
tettiin kohdeyrityksen henkiloston kokemusta tyon palkitsevuudesta sekd mahdollisia
muuhun, kuin palkitsevuuden kokemukseen liittyvia itseohjautuvuuden esteita. Tutkimuk-
sen tulokset kertoivat, kuinka palkitsevaksi tyo kohdeyrityksessa koetaan ja mita kehitta-
mistarpeita silla saralla on. Tuloksista ilmeni myos mista ajoittaiset ongelmat tehtavien
toimeenpanossa pohjimmiltaan johtuvat. Siten voidaan todeta, etta tutkimusongelmaan
on saatu vastaus. Joten tutkimuksessa selvitetyt asiat ovat olleet juuri niita asioita, joita
ongelman ratkaisemiseksi on taytynyt selvittda. Saatujen tulosten avulla pystyttiin raken-
tamaan kohdeyritykseen uusi palkitsemisjarjestelma, jolla taman kehittamistehtavan ta-

voitteet on mahdollista saavuttaa.

Taman opinnaytetyd hyoty kohdeyritykselle on merkittava. Yritykseen kehitettiin uusi

palkitsemisjarjestelma, jota Iahdetdan viemaan kaytantdon testattavaksi ja arvioitavaksi.
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Palkitsemisjarjestelmaa tullaan arvioinnin myo6ta tarvittaessa kehittamaan edelleen, aina

muuttuvien tilanteiden niin vaatiessa.

Uusien itseohjautuvuutta tukevien palkitsemiskaytanteiden tavoite on vahvistaa henkilos-
ton kokemusta tydn palkitsevuudesta seka ohjata tydntekijoitd kehittymaan itseohjautu-
vimmiksi tydssaan. Nama asiat vaikuttavat merkittavasti seka tyontekijoiden hyvinvointiin,
etta yrityksen menestymiseen. Lisaksi itseohjautuvuudella vapautetaan yrittdjan aikaa
enemman johtotehtaviin, jonka kautta edella mainitut hyvinvointi ja menestyminen voivat
vahvistua edelleen. Henkiloston itseohjautuvampi tyoskentely vaikuttaa positiivisesti

myos yrittajan hyvinvointiin, kun hanen tyotaakkansa kevenee.

Kehittamistehtava on tuonut jo tdssa vaiheessa uusia osallistavia toimintamalleja tyoyh-
teisoon. Myos johtamisen suunta on vaistamatta alkanut jo kaytanndéssa muuttua tdaman

kehittdmistyon aikana tavoitteiden mukaiseen suuntaan.

Vaikka tama opinnaytety0d on tehty kohdeyrityksen nakdkulmasta, voidaan tulokset mie-
lestani yleistda seka muihin pieniin palvelualan yrityksiin, ettéd hyvin pitkalti myés mui-
denkin alojen pk-yrityksiin. Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentui aiem-
masta asiantuntija- ja tutkimustiedosta, joka kasitteli iimiota hyvin laajasti alaan tai yrityk-
sen kokoon katsomatta. Taman tutkimuksen tulokset olivat hyvin yhteensopivat teorian
kanssa, joten siita voidaan paatella, etta tutkittavaan ilmioon liittyvat tekijat ovat suuressa
maarin samat tydssa kuin tydssa. Lahtdkohtaisesti tydn palkitsevuuden kokemukseen vai-
kuttavat samat asiat tydskenneltiinpd minka tyyppisessa tydssa, tai minka kokoisessa or-
ganisaatiossa tahansa. Kaytannossa voidaan uskoa, ettd tydn palkitsevuuden johtaminen
on kuitenkin pienessa yrityksessa helpompaa. Tama johtunee siita, ettd ihmisten kohtaa-
minen yksilona on pienessa tydyhteisossa mutkattomampaa, jolloin jokainen tydyhteison

jasen saa oman danensa paremmin kuuluville.

Yleensa ymmarretaan, etta ltseohjautuva tyoskentely on mahdollista vain luovaa asian-
tuntijatyota tekevan henkiloston keskuudessa. Naen asian kuitenkin hieman toisin. ltse-
ohjautuvakulttuuri on mahdollista juurruttaa myds niin sanottua suorittavaa ty6ta tekevaan
tyoyhteis6on, kunhan rekrytoidaan henkilostoa, joka on halukas tyoskentelemaan itseoh-
jautuvasti ja kunhan johtamisella varmistetaan henkilostolle olosuhteet, joilla itseohjau-
tuva tyoskentely mahdollistuu. Talldin voidaan vaittaa, etta suorittavan tyon tekijoista ke-
hittyy oman alansa tai tehtadvansa asiantuntijoita, jotka tekevat myos luovaa ty6ta kehitta-

essaan yrityksen toimintaa omaehtoisesti.
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On kuitenkin selvaa, ettd valmennuksen seka osaamisen kehittdmisen tarve on suurempi
suorittavaa tydta tekevassa tydyhteisdssa, kuin niin sanotussa asiantuntijaorganisaa-
tiossa. Ero johtuu siita, etta niin sanotuilla suorittavan tyon aloilla kokemuksen ja osaami-
sen taso on usein Iahtokohtaisesti matala, kun taas asiantuntijatyossa ollaan yleensa asi-

antuntijoita jo rekrytointivaiheessa.

Taman opinnadytetydon myota olen kehittynyt asiantuntijana ja se on pakottanut minut
pohtimaan syvallisesti, millaista on hyva johtajuus. Minulle on muodostunut ymmarrys
siitd, mihin suuntaan minun tulee yritykseni johtamiskulttuuria vieda, jotta saavutettaisiin
parhaiten yritykseni visio, seka yrittajyyteen liittyvat henkildkohtaiset tavoitteeni. Olen ym-
martanyt entistd syvallisemmin, kuinka merkityksellistd on tyontekijalahtdisen kulttuurin
luominen ja kuinka se on kaytdnndssa saavutettavissa. Olen oppinut kuinka voin asioihin
vaikuttaa. Olen oppinut myds kayttdmaan uusia menetelmia yritystoiminnan kehittdmi-
sessa, ja ymmarran nyt menetelmien valinnan merkityksen muun muassa henkildkunnan
osallistamisen ndkdkulmasta. Opintojeni my6ta olen saanut vahvat valmiudet yritystoimin-
nan seka kaytdnnon tydeldman monipuoliseen kehittdmiseen. Ymmarran, kuinka kehitta-

mistarpeita selvitetdan ja kuinka kehittdminen kaytanndssa tapahtuu.

Taman opinnaytetydn myoéta olen voinut konkreettisesti hyddyntaa kaikkea tassa koulu-
tuksessa oppimaani, silla minulle on selkeytynyt hyvin koko yritystoiminnan johtamiseen
liittyvien asioiden yhteys ja vaikutus toisiinsa. Ymmarran siten nyt paremmin yrityksen

johtamisen kokonaisuutena ja strategialdhtdisena toimintana.

Aineellisen palkitsemisen vaikutuksia kohdeyrityksessa tulee jatkossa selvittaa enem-
man, vaikka sen vaikutuksista onkin paljon negatiivisia tutkimustuloksia. Tuoreiden tutki-
musten valossa voidaan epailla, etta rahapalkkioilla onkin suurempi vaikutus, kuin aiem-
min on uskottu. Rahapalkkiot merkitsevatkin ehkd enemman, kuin daneen uskalletaan
sanoa. Ei ole sopivaa kertoa tavoittelevansa rahapalkkioita tai leimautuu ahneeksi ja
tyonsa sisallosta kiinnostumattomaksi (Ylikorkala et al. 2018, 53). Voisiko jonkinlainen bo-
nus, osuus hyvasta taloudellisesta tuloksesta olla motivaation kannalta mielekasta ja joh-
taa henkiloston kehittamaan yrityksen toimintaa yha itseohjautuvammin. Tai pitaisiko ide-
oista, jotka viedaan kaytantoon ja joiden positiiviset vaikutukset yrityksen taloudelliseen
tulokseen on havaittavissa, palkita jakamalla ideasta kumpuavaa parantunutta taloudel-

lista tulosta idean kehittaneen henkilon kanssa.
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Olisi mielenkiintoista saada tutkimustuloksia myos siita, kuinka merkittavasti palkitsemi-
sella voidaan vaikuttaa sitoutumiseen ravintola-alan tyohon. Missa alalle ja yritykseen si-
toutumisen kannalta kulkee raja, jossa tyon palkitsevuustekijdéiden paino on suurempi,
kuin ty6aikojen haastavuus.
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OVET-Alkukartoitus

OVET - Osallistamisella hyvinvointia ja tuottavuutta tydelamaan -hanke on Euroopan sosiaalirahaston (ESR)
rahoittama hanke, jonka toiminta sijoittuu valille 1.2.2017-31.8.2019. Talla kyselylla kartoitetaan
kehittdmistoiminnassa mukana olevien yritysten henkildston tydhyvinvoinnin seka osallisuuden tilaa.

Vastauksia hyddynnetaan tydpaikkasi hyvinvoinnin parantamiseen.
Aineistoa voidaan myéhemmin kayttaa tutkimustarkoituksiin.

Lisatietoja OVET-hankkeesta antaa Kirsi Saloniemi, kirsi.saloniemi@lapinamk.fi, p. 050 314 6486

1. Yritystunniste *

Lisaa tahan yrityksesi tunnistenumero

2. Oman tyén hallinta *
Samaa mieltd En samaa enka eri mieltd Eri mieltd En osaa sanoa

Saan tydskennella itsenaisesti, esim. tehda
itsendisia paatoksia

Voin vastata tyokokonaisuudestani, toisin
sanoen pystyn hoitamaan tyoni alusta
loppuun

Voin vaikuttaa tydaikaani, esim. tydvuorot

Voin vaikuttaa ty6tehtavieni sisaltéon

3. Miten haluaisit parantaa oman tyosi hallintaa?
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4. Vaikutusmahdollisuudet *

Samaa mieltd En samaa enka eri mieltd Eri mieltd En osaa sanoa
Voin vaikuttaa tyoni tavoitteisiin

Voin vaikuttaa menetelmiin ja valineisiin, joilla
teen tyotehtavani

Voin vaikuttaa oman tydni kehittdmiseen

Voin osallistua yrityksen toiminnan
kehittdmisen ideointiin

5. Milla tavalla tyoyhteis6ssasi voitaisiin parantaa henkiloston vaikutusmahdollisuuksia?

6. Tydn arvostus ja merkitys *

Samaa mieltd En samaa enka eri mieltd Eri mieltd En osaa sanoa
Koen, etta tydni on arvokasta
Koen, etta tydni on merkityksellista
Koen itseni tarpeelliseksi tydssani

Koen, ettd muut arvostavat tyétani

7. Milloin tai missé yhteydessa koet onnistumisen tunnetta tyéssasi?

8. Tyémotivaatio *

Samaa mieltd En samaa enka eri mieltd Eri mieltd En osaa sanoa
Lahden yleensa mielellani toihin
Koen, etta tyoni on mielekasta
Koen ty6n imua tydssani vahintaan viikottain

Haluan tehda tyoétehtavani hyvin
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9. Mitka tekijat motivoivat sinua tyohosi?

10. Yhteisty® ja vuorovaikutus *

Samaa mieltd En samaa enka eri mieltd Eri mieltd En osaa sanoa

Tybyhteisoni tyontekijat toimivat yhteistydssa
keskendan

Tybyhteisdssani voin keskustella avoimesti
esimiehen/yrittajan kanssa

Tybyhteisdssani tyontekijat keskustelevat
avoimesti keskenaan

TyOyhteisOssani uskalletaan puhua
ongelmista avoimesti

11. Mita muutoksia toivoisit yhteisty6hon ja vuorovaikutukseen tyoyhteisossasi?

12. Tydyhteisén toimivuus *

Samaa mieltd En samaa enka eri mieltd Eri mieltd En osaa sanoa

Tydyhteisoni tydntekijoilla on yhteiset
tavoitteet eli ns. puhalletaan yhteen hiileen

Tybyhteis6ssani on selkea tydnjako
TyOyhteisdssani on selkea vastuunjako

Kehityskeskusteluissa sovitut asiat toteutuvat
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13. Millaisin muutoksin tydyhteisosi voisi olla nykyista toimivampi?

14. Osaaminen ja tydssa kehittyminen *
Samaa mieltd En samaa enka eri mieltd Eri mieltd En osaa sanoa
Hallitsen hyvin ty6tehtavani
Osaamiseni vastaa tyon vaatimuksia
Voin kayttaa tydssani erityisosaamistani

Haluan edelleen kehittya tydssani

15. Miten haluaisit kehittdd osaamistasi?

16. Esimiesty® ja johtaminen *
Samaa mieltd En samaa enka eri mieltd Eri mieltd En osaa sanoa
Saan riittavasti tukea esimieheltéani
Saan riittavasti kehittavaa palautetta tyostani
Koen, ettd johtaminen on oikeudenmukaista

Tiedan oman roolini yrityksen tavoitteiden
toteutumisessa

Esimieheni jakaa vastuuta tyontekijoilleen

17. Mita toiveita ja odotuksia sinulla on esimiestyon kehittamiseksi?
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18. Fyysinen tyéymparisto *
Samaa mieltd En samaa enka eri mieltd Eri mieltd En osaa sanoa
Tydymparistd on turvallinen
Tyovélineet pidetaan kunnossa
Tydympariston siisteydesta pidetaan huolta

Tyoévalineet ovat ajanmukaisia

19. Miten fyysista tydymparistoa voisi mielestdsi parantaa?
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Esimerkki teoriaohjaavasta sisallonanalyysista

Tiedossa oli jo etukateen tutkimusongelman kannalta merkitykselliset asiat. Nama asiat litteroitiin
tallenteista tekstiksi, eika tutkimusongelman kannalta merkityksettomia asioita kirjoitettu ylos. Litte-
roitu haastatteluaineisto pelkistettin melko hyvin jo litterointivaiheessa. Pelkistamista ohjasi teo-
rialahtoisesti eri teemojen osatekijat. Eli aineisto abstrahoitiin teoriaohjaavasti teemoittelemalla se
tutkittavan ilmion osa-alueiden mukaisesti. Teemoittelussa kyse on aineiston pilkkomisesta ja ryh-

mittelysta eri aihepiirien mukaan, ideana etsia aineistosta tiettya teemaa kuvaavia nakemyksia.

Esimerkissa haastattelukysymys: Miké saa sinut tuntemaan onnistuneesi ty6sséasi?
Aineiston litteroinnissa pelkistettiin jo suoraan vastaukset seuraavasti:

Tyytyvainen asiakas

Hankalan tilanteen hyvin hoitaminen
lllan hyva myynti

Paivasta selviytyminen

Kaikki on tyytyvaisia

Tyytyvainen asiakas

limapiiri, ettd asiat on menneet hyvin
Tyytyvainen asiakas

Tyytyvainen asiakas

Hankalan tilanteen onnistunut hoito
Tyytyvainen asiakas

Onnistuminen ja aikaansaaminen nakyy myyntiraportissa
Kaikki on tyytyvaisia

Naista maininnoista saatiin teemoittelulla seuraavat kolme teemaa:
o Asiakkaan tyytyvaisyys

e Hyva myynti

e TyOyhteison yleinen tyytyvaisyys asioiden onnistumiseen

Taman pohjalta aineistosta tehtiin seuraava tulkinta:

”Onnistumisen kokemus syntyy asiakkaan tyytyvaisyydesta, eli positiivisesta asiakaspalautteesta.
Nain kertoi Iahes kaikki haastateltavat. Asiakaspalautteen ei tarvitse olla suoraa, vaan onnistumisen
tunnetta tuo myds esimerkiksi tieto siitd, mitd "puskaradiossa” puhutaan. Puolet vastaajista kertoi
myo0s sen, etta kaikki tyoyhteisossa ovat tyytyvaisia, muodostavan onnistumisen tunteen. Talla tar-
koitetaan yleista ilmapiiria, joka luo tunteen siita, etta kaikki on mennyt hyvin. Onnistumisen koke-
musta ja tunnetta aikaansaamisesta joidenkin haastateltavien mielesta synnytti myos hyva myynti.”
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TEEMAHAASTATTELURUNKO

Teemat:

MIKA MOTIVOI SINUA TYOSSA (eli miten merkityksellisia eri tekijat ovat sinun tydmotivaatios-
sasi)?

MITEN NAMA ASIAT MIELESTASI MEILLA TOTEUTUVAT?

MITKA OVAT TOTEUTUMISTA ESTAVAT TEKIJAT? — NIIDEN PERIMMAISET SYYT?

MITA MUITA ESTEITA ON ASIOIDEN TEHOKKAALLE TOIMEENPANOLLE JA TOTEUTUMI-
SELLE?

Teemojen osa-alueet:

e Tavoittelemiemme asioiden mielekkyys
- Onko tavoitteet mielestasi sellaiset, joita haluat tavoitella

e Tyon mielekkyys ja mielenkiintoisuus, merkitys
- Saatko tehda itseadsi kiinnostavia asioita?

- Koetko, etta tyollasi on merkitysta?

e Vapaus paattaa kuinka tyon hoitaa / ohjeistukset tehtavien hoitamiseen

- Koetko voivasi tehda tehtavat siten kuin se on jarkevaa vai tuleeko noudattaa ohjeita?

e Vaikuttamismahdollisuudet yrityksen toimintaan?

e itsendinen pdatdksenteko
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- Koetko voivasi tehda itsendisesti paatoksia, vai tuleeko varmistella/kysya lupa?

Tehtdvdkuvan selkeys, tiedan mita minulta odotetaan tydssa
- Onko epaselvyyksid omassa tai muiden vastuissa?

Vastuun merkitys, luottamus

- Onko sinulle annettu vastuuta? Kuinka paljon?

- Kuinka tarkeda vastuun saaminen on?

- Koetko, etta sinun osaamiseesi ja harkintakykyysi luotetaan?

Miten se nakyy? Mitka ovat mielestasi syyt ongelmiin?

Ty6n haastavuus
- Onko tehtavat haastavia?

- Paasenko toteuttamaan osaamistani? (osaamistasoa vastaavia tehtavia)

- Onko liikaa paineita/haasteita?

Tai liian helppoja tehtavia? (tylsistyminen)

Kehittymismahdollisuudet ty6ssa

Kehittyykd osaamisesi tydssa talla hetkella? Tuletko paremmaksi ammatissasi koko ajan?

Mika estaa?

Haluaisitko kehittdaa osaamistasi nykyista enemman/nopeammin?

Kokemus aikaansaamisesta ja tydssa onnistumisesta
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Koetko saavasi jotain aikaan ty0ssasi? Kuinka naet tydsi tulokset?

Nakevatkdé muut tydsi tulokset? Huomioidaanko ne?

Mika saa sinut tuntemaan onnistuneesi tyossasi?
Kuinka usein koet onnistumisen tunnetta?

Ongelmat asioiden tehokkaassa toimeenpanossa ja loppuun viemisessa
- Koetko, ettd saat asiat nopeasti aloitettua ja vietya loppuun?

Mitka tekijat voisivat mahdollisesti haitata asioiden etenemista sinun kohdallasi?

Saavatko muut hoidettua asiat tehokkaasti? Mistd tama mielestasi johtuu?

Ty06si yhteensopivuus muun eldman kanssa
- Onko yhteensovittamisessa ongelmia? (mistad ne johtuu?)

Tyo6ilmapiiri
- Avoimuus, arvostus, valittdminen, luotettavuus, oikeudenmukaisuus

Joidenkin ihmisten kanssa ei koeta tyota yhta mukavaksi tai sujuvaksi kuin toisten.
Mista nama "kitkat” johtuvat?

Tyon aineellinen palkitsevuus (palkka, edut jne.)
- Miten koet palkkasi suuruuden suhteessa antamaasi tydpanokseen?
- Tuletko toimeen palkallasi?

- Syyt: vahadiset tunnit, liian pieni tuntipalkka, isot menot?

- Onko varaa toteuttaa itsellesi merkityksellisid asioita eldmassa?
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- Miten koet saamasi tyosuhde-edut? Toivoisitko niihin jotain muutoksia? Tycterveys-
huolto, tyovaatteet, virike-edut tms.

e Tasapuolisuus ja reiluus tehtavien jakamisessa/tekemisessa
(alkukartoituksessa siivous ja miljoosta huolehtiminen koettiin jadvan enemman toisten
harteille kuin toteutuvan tasapuolisesti. Mista tdma johtuu?)

Mista mielestdsi nama johtuu?

e Muita mahdollisia aiheita, joiden kehittamista voitaisiin pohtia
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