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Parjatakseen tulevaisuuden tyomarkkinoilla, tulisi motivaation ja suorituksen johtaminen
nousta merkitykselliseksi osaksi esihenkilotyota. Motivoituneet tyontekijat ovat yritykselle kil-
pailuetu ja oikein johdettuna he pystyvat parempiin suorituksiin.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia miten esihenkilo voi roolissaan vaikuttaa ja tu-
kea tiimin motivaatiota ja suoritusta. Tavoitteena oli kehitta esihenkilotyota tukeva kaytan-
nonlaheinen tyokalupakki, tukemaan ja vahvistamaan tiimin motivaation ja suorituksen johta-
mista. Opinnaytetyon toimeksiantajana oli, anonyymina pysyva, Suomessa toimiva organisaa-
tio, joka kuuluu suureen kansainvaliseen amerikkalaisomisteiseen ketjuun. Opinnaytetyo koh-
dennettiin organisaation sisalta yhdelle tiimille ja sen esihenkilolle.

Kehittamistehtavana oli selvittaa, kuinka kyseisen tiimin motivaatioon ja suoritukseen voidaan
vaikuttaa. Tyo toteutettiin tutkimuksellisena kehitystyona. Aineisto kerattiin kohdeorganisaa-
tion yksittaiselle tiimille tehdyn verkkokyselyn avulla seka tiimin esihenkilona toimivan tahon
haastattelulla. Tutkimuksen pohjana hyodynnettiin alan kirjallisuuta, artikkeleita ja sahkoisia
lahteita. Tyon teoreettinen viitekehys koostui neljasta osa-alueesta, joissa kasiteltiin moti-
vaatiota, itseohjautuvuusteoriaa ja siihen liitannaisia ihmisen psykologisia perustarpeita oma-
ehtoisuutta, kyvykkyytta ja yhteisollisyytta. Teoriassa kasiteltiin lisaksi motivaation johta-
mista itseohjautuvuusteorian nakokulmasta seka suorituksen johtamista.

Tutkimuksella saavutettiin arvokasta tietoa tiimin motivaation ja suorituksen nykytilasta seka
saatiin ymmarrysta tiimiin vaikuttavista motivaatiotekijoista. Tulokset osoittivat, etta itseoh-
jautuvuusteorian omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys ovat merkittavassa roolissa moti-
vaation ja suorituksen johtamisessa. Johtopaatosten pohjalta konkreettisena tuotoksena syn-
tyi tietotaitoa kehittava kaytannonlaheinen tyokalupakki esihenkilolle motivaation ja suori-
tuksen johtamiseen. Kehitysehdotuksiksi nousi sisaisen motivaation tukeminen ja itseohjautu-
vuuteen taipuvan tiimin suorituksen johtaminen. Lisaksi tyossa esitettiin jatkotutkimusehdo-
tuksia.

Asiasanat: motivaatio, itseohjautuvuusteoria, suoritus, johtaminen
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To succeed in the labour market in the future, motivation and performance management
should become a building block of every company’s management structure. Motivated
employees are a competitive advantage for a company, and when managed properly, they
can achieve better performance.

The purpose of this thesis was to explore how a supervisor can influence and support team’s
motivation and performance. The aim was to develop a practical toolkit to support and
enhance the management of the team’s motivation and performance. The thesis was
commissioned by an anonymous organization operating in Finland, which is part of a large
American company operating internationally. The thesis focused on one team and its
supervisor whitin organization.

The core of the thesis focused on determining how the motivation and performance of the
team in question could be influenced. The work was carried out as a research project.
Primary data was collected through an online questionnaire to the team, as well as an
interview with the team’s supervisor. The secondary data was based on literature and articles
on the topic. The theoretical framework of the work consisted of four areas, which addressed
motivation, self-determination theory, and its related basic psycological needs of autonomy,
competence and relatedness. Additionally, the theory discussed motivation management from
the perspective of self-determination theory and performance management.

The research provided valuable information about the current state of team’s motivation and
performance and gained insight into the motivational factors affecting the team. The results
indicated that autonomy, competence and relatedness, as outlined in self-determination
theory, play a significant role in managing motivation and performance. Based on the
conclusions, a practical toolkit for supervisors was developed to enhance their skills in
managing motivation and performance. The development proposals emphasized supporting
intrinsic motivation and managing the performance of a self-directed team. Moreover,
suggestions for further research were presented.

Keywords: motivation, self-determination theory, performance, leadership
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1 Johdanto

Tyomaailma on ottanut kehitysaskeleita kohti ihmislahtoisempaa johtamista ja pehmeita ar-
voja. Vanhan maailman taylorismi on hiljalleen jaamassa unholaan ja tyontekijakokemus on
nousemassa keskioon. Enaa ei riita, etta tyontekija vakuuttaa tyonantajan, vaan tyonantajan
on myos vakuutettava tyontekija, jotta parjaa nykymaailman tyomarkkinoilla houkuttelevana
tyonantajana. Vaatimukset tyonantajaa kohtaan ovat nousseet, ja taten tyontekijakokemuk-
sen ja siihen liitannaisen tyontekijaymmarryksen merkityksellisyys kasvanut. Tyontekijaym-
marryksessa pyritaan oppimaan tyontekijoiden motivaatioon, hyvinvointiin ja sitoutumiseen
liittyvia asioita ja sisaistamaan, etta organisaatio koostuu yksiloista (Luukka 2019, 119). Tyon-
tekijoiden tarpeiden syvallisempi ymmartaminen on tuonut uusia ulottuvuuksia johtamiseen,

missa motivaation merkityksellisyys suorituksessa on noussut tarkeaksi osa-alueeksi.

Tama osa-alue on tarkea johtamisessa, silla hyvalla henkilostojohtamisella voidaan vaikuttaa
myonteisesti motivaatioon. Organisaatioiden menestys riippuu henkiloston kiinnostuksesta ja
motivaatiosta liiketoiminnallisiin tavoitteisiin, mika puolestaan sitouttaa motivaation kautta
tyontekijat kohti parempia suorituksia. (Hyppanen 2013, luku 5.) Motivaation johtaminen nah-
daan kuitenkin haastavana, koska kukin yksilo motivoituu erilaisista asioista ja vasta kun ko-
kee tekemisen mielekkaana. Siihen ei voida suoraan vaikuttaa mutta sille voidaan luoda edel-

lytyksia, jotka lisaavat merkityksellisyyden tunnetta. (Viitala 2021, luku 2.4.)

Aihe on trendikas ja voisi jopa sanoa melko kaytetty, mutta siitakin huolimatta ajankohtainen
ja samalla ajaton. Tyontekijoiden motivaation yllapitaminen on arvokas taito, jota ei voi lii-
kaa kehittaa ja korostaa. Motivaatioteorioita on tehty monia, ja tassa opinnaytetyossa on kes-
kitytty Edward Decin ja Richard Ryanin kehittamaan itseohjautuvuusteoriaan (Self-Determi-
nation Theory) pohjaten sita tyontekijoiden motivaation ja suorituksen ymmartamiseen.
Tyossa on pyritty ymmartamaan esihenkilon roolia tyontekijoiden motivaatiossa ja suorituk-
sessa. Teoriassa on syvennytty aiheeseen ja tutkimuksessa kyselyn ja haastattelun pohjalta
perehdytty toimeksiantajan tiimin nykytilaan aiheiden tiimoilta. Naiden kautta on pyritty loy-

tamaan parhaimmat tavat johtaa tyontekijoiden motivaatiota ja suoritusta.

Opinnaytetyossa on kaytetty ChatGPT- tekoalysovelluksen ilmaisversiota aivoriiheen ja ideoin-
tiin, muun muassa ideoiden pallotteluun ja aiherajausten selkeyttamiseen. Kuviot on tehty

Canva verkkotyokalulla.



1.1 Toimeksiantaja

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimii organisaatio, joka kuuluu suureen kansainvaliseen
amerikkalaisomisteiseen ketjuun, jolla on Suomen, Ruotsin ja Norjan lisaksi toimintaa kym-
menessa eri Euroopan maassa. Organisaatio tyollistaa Suomessa reilu 300 tyontekijaa ja on
maamme johtavin toimialallaan, joka tunnistettavuuden takia jaa mainitsematta. Organisaa-

tio tarjoaa Suomen kulttuuriviihteeseen monipuolisesti elamyksia.

Opinnaytetyo on kohdennettu organisaation sisalta yhdelle tiimille ja sen esihenkilolle. Kysei

nen esihenkilo on toiminut roolissaan vajaan vuoden, ja ei omaa aiempaa esihenkilotyosken-
tely kokemusta. Han tyoskentelee nimikkeella Sales Support Manager. Hanen tiiminsa on ja-
kautunut kahteen eri toimipisteeseen ja yhteensa heita on kuusi henkea. Kolme heista tyos-
kentelee toimiston puolella B2B myynnin parissa, ja kolme logistiikkakeskuksessa jalleen-

myynnin ja logistiikan parissa.
1.2 Rajaus, tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetyo on rajattu tarkastelemaan esihenkilotyoskentelya motivaation ja suorituksen
johtamisen nakokulmista itseohjautuvuusteoriaan pohjautuen. Itseohjautuvuusteoriassa keski-
tymme kolmeen osa-alueeseen, omaehtoisuuteen, kyvykkyyteen ja yhteisollisyyteen. Talla ra-
jauksella on pyritty siihen, etta tutkimus tarjoaisi konkreettisia tyokaluja, jolla tyontekijoi-
den motivaatiota ja suorituskykya voitaisiin parantaa. Rajauksen myota opinnaytetyolle on

asetettu tarkoitus ja tavoite seka tavoitteen saavuttamiseksi tutkimuskysymykset (kuvio 1).

TARKOITUS TAVOITE
- N[ )

: Kehittaa esihenkilotyota
Tutkia miten esihenkild tukemaan ja Kehittaa
voi roolissaan vaikuttaa ja vahvistamaan esihenkilctyota tukeva
tukea tiimin motivaatiota tiimin kaytannonlaheinen
ja suoritusta motivaatiota ja tyokalupakki
suoritusta

Tutkimuksen
paakysymys

Miten esihenkild voi kehittaa tiimin motivaatiota ja suoritusta?

. Mk I . . . 1o
Tutkimukeer Mika on tiimin motivaation ja suorituksen nykytila?

alakysymykset

» Mitka ovat merkityksellisimmat elementit esihenkilon tyon tueksi
motivaation ja suorituksen johtamisen saralla tiimin kannalta?

Kuvio 1: Tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset



Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia miten esihenkilo voi roolissaan vaikuttaa tii-

minsa motivaatioon ja suoritukseen tukemalla sita. Tarkoituksena on loytaa kohdeorganisaa-
tion yksittaiseen tiimiin kohdistuvat motivaatioon ja suoritukseen vaikuttavat merkitykselli-
simmat tekijat. Tarkoituksena on kartoittaa tiimin motivaation ja suorituksen nykytilaa niin
tiimin jasenten kuin esihenkilon nakokulmista, itseohjautuvuusteoriaan pohjautuen. Tarkoi-

tuksena on loytaa kehityskohteita motivaation ja suorituksen tukemiseen ja vahvistamiseen.

Tavoitteena on kehittaa esihenkilotyota tukemaan ja vahvistamaan tiimin motivaatiota ja
suoritusta. Tutkimuksen keskeisena paamaarana on luoda esihenkilolle tietotaitoa kehittava
kaytannonlaheinen tyokalupakki tiimin motivaation ja suorituksen johtamiseen, joka tarjoaa

nakokulmia ja menetelmia johtamiskaytanteista ja tiimin kasvun tukemisesta.

Tavoitteen saavuttamiseksi, tutkimuskysymyksiksi on valittu kolme kysymysta. Kysymysten
avulla, on selvitetty kuinka kyseisen tiimin motivaatioon ja suoritukseen voidaan vaikuttaa.
Tutkimuksen paakysymyksena on “miten esihenkilo voi kehittaa tiimin motivaatiota ja suori-
tusta.”. Tutkimuksen alakysymyksina toimii ”mika on tiimin motivaation ja suorituksen nyky-
tila.” ja "mitka ovat merkityksellisimmat elementit esihenkilon tyon tueksi motivaation ja
suorituksen johtamisen saralla tiimin kannalta.” Kysymysten avulla etsitaan vastausta tavoit-

teeseen.

Tutkimus on toteutettu kysely- ja haastattelututkimuksena ja aineisto keratty kohdeorgani-
saation yksittaisesta tiimista, jotta tulokset vastaavat juuri toimeksiantajamme tarpeita. Ky-

sely on toteutettu tiimin tyontekijoille ja haastattelu tiimia johtavalle esihenkilolle.
1.3 Tyon teoreettinen viitekehys

Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa keskitytaan kasittelemaan motivaatiota ja itse-
ohjautuvuusteoriaa seka motivaation ja suorituksen johtamista. Teoreettinen viitekehys on

jaettu neljaan osaan.

Ensimmaisessa teoreettisessa osassa (luku 2) kasitellaan yleisesti motivaation maaritelmaa.

Esille nostetaan motivaation yleisesti nahtavat hyodyt ja haitat tyossa.

Toisessa teoreettisessa osassa (Luku 3) paneudutaan kasittelemaan tarkemmin motivaatiota
itseohjautuvuusteorian nakokulmasta. Syvennytaan teorian esittamiin motivaation muotoihin,
sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Luvun lopussa keskitytaan sisaista motivaatiota synnytta-
vien ihmisen kolmen psykologisten perustarpeiden (omaehtoisuus, kyvykkyys, yhteisollisyys)

kasitteiden maarittamiseen.

Kolmannessa teoreettisessa osassa (luku 4) kasitellaan itseohjautuvuusteorian hyodyntamista

henkiloston sisaisen motivaation johtamisessa. Luvussa esitetaan ihmisen psykologisten
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perustarpeiden johtamisen tarkoitusta ja niiden merkitysta esihenkilon etta tyontekijan kan-

nalta seka esitetaan keinoja kunkin tarpeen johtamiseen.

Neljannessa teoreettisessa osassa (luku 5) kasitellaan suorituksen johtamisen maaritelma ja
suorituksen yhteys motivaatioon. Syvennytaan suoritukseen vaikuttaviin elementteihin, tavoi-
teasetantaan ja seurantaan, suorituksen arviointiin, palkitsemiseen ja osaamisen kehittami-

seen.

2  Motivaatio

”Movere” on latinankielinen sana, joka tarkoittaa liikkumista, josta sana motivaatio on perai-
sin (Kauhanen 2012, 111). Motivaatiolla tarkoitetaan kokonaisuutta, joka koostuu motiivien
vaikutuksista. Motiiveilla tarkoitetaan asioita, jotka synnyttavat yksiloissa toimintaa. (Luukka
2019, 143.) Motivaatio nahdaan mielentilana, joka maarittaa milla vireydella ja mita asioita
yksilo tekee ja kuinka paljon aikaa han antaa tekemalleen (Hakonen & Nylander 2015, luku
3.2). Taman mielentilan mukaisesti yksilo hakeutuu omien tarpeiden, halujen, mieltymysten
ja tavoitteiden pohjalta erilaisiin tilanteisiin, ymparistoihin ja toimintoihin, jotka herattavat
hanessa tunteita, tavoitteita, toiveita ja intohimoja (Salmela-Aro, Nurmi & Feldt 2017, luku

1).

Kasiteltaessa motivaatiota tyoelamassa, puhutaan tyomotivaatiosta, jota kuvataan yksilon vi-
reystilana, joka saa yksilon toimimaan tyotehtaviensa parissa. Vireystila maarittaa miten ja
kuinka yksilo toteuttaa tehtavansa ja kuinka paljon resursseja niihin kuluttaa. (Hakonen & Ny-
lander 2015, luku 3.2.)

Motivaatio on tarkea ja hyodyllinen, koska se vaikuttaa merkittavasti yksilon suorituskykyyn ja
auttaa saavuttamaan tavoitteita. Se vaikuttaa suoraan yksilon kehittymiseen ja hyvinvointiin
ja parantaa elamanlaatua. (Hyppanen 2013, luku 5; Martela & Jarenko 2014, 19.) Motivaatio
nakyy esimerkiksi tyoelamassa tavoitteisiin suuntautuvana kayttaytymisena, sitoutumisena,
ahkeruutena ja tuloksellisuutena. Tavoitteisiin suuntautuva kayttaytyminen on siis motivaa-
tion aikaansaannos ja se vaikuttaa tyosuorituksiin ja taten parempaan tulokseen. Tyosuoritus
paranee tai heikkenee motivaation maaran mukaisesti. Maara maarittaa sen, kuinka innok-
kaasti yksilo on valmis kayttamaan voimavarojaan saavuttaakseen tavoitteet. (Hyppanen
2013, luku 5.)

Motivaatio voi olla haitaksi, jos sita on liikaa, se on puutteellista tai niin sanotusti vinoutu-

nutta. Esimerkiksi liiallinen motivaatio voi nayttaytya liiallisena sitoutumisena, joka voi vai-
kuttaa yksilon hyvinvointiin ongelmallisena ja johtaa tyouupumukseen. Ja esimerkiksi puut-
teellinen motivaatio oppimista kohtaan voi olla yksilolle vahingollista niin tyoelamassa kuin

opiskelussa. Ja mikali yksilo tekee esimerkiksi tehtavaa vain oman paremmuuden esiin
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tuomisen valossa, voidaan motivaation tausta nahda vinoutuneena. (Salmela-Aro ym. 2017,
luku 1.) Yleisesti heikko motivaatio voi johtaa panostamattomuuteen tyonteossa ja taten hei-
kompaan suoritukseen (Viitala 2021, luku 2.4). Ongelmat motivaatiossa heijastuvat tyoela-

massa tyohyvinvointiin, tyon laatuun ja tuloksiin (Salmela-Aro ym. 2017, luku 1).

3 Itseohjautuvuusteoria

Edward Decin ja Richard Ryanin kehittama itseohjautuvuusteoria (Self-Determination Theory)
ihmisen motivaatiosta ja hyvinvoinnista on yksi tutkituimmista ja vaikutusvaltaisimmista moti-
vaatiota selittavista teorioista (Salmela-Aro ym.2017, luku1; Deci & Ryan 2024, 1). Teoria
esittaa ihmisen psykologisten perustarpeiden yhteyden ymmartamisen motivaatioperustaan,
persoonallisuuteen ja sosiaaliseen kayttaytymiseen, ihmisen hyvinvoinnin ja paremman ela-
manlaadun tueksi (Deci & Ryan 2024, 1). Teoria nousi arvostetuksi tutkimukseksi 1990-luvulla
alkaneen psykologian ja organisaatiotutkimus vallankumouksen myota, sen avatessa ihmisen
hyvinvoinnin ja suorituskyvyn vahvistavia tekijoita empiirisesti vahvistettuna (Martela & Ja-
renko 2014, 12).

Itseohjautuvuusteorian mukaan yksilo nahdaan toiminnallisena olentona, aktiivisena ja itseoh-
jautuvana seka motivoituvana. Talla viitataan siihen, etta yksilo aktiivisesti hakeutuu teke-
maan asioita, jotka ovat hanelle itselleen kiinnostavia ja merkityksellisia. Ja talla tarkoite-
taan, etta yksilo luontaisesti asettaa itselleen tavoitteita ja yrittaa suoriutua haasteista ja ra-
kentaa minakuvaansa kokemusten myota. (Salmela-Aro ym. 2017, luku 1: Martela & Jarenko
2014, s,13.) Yksilo siis kehittyy ja kasvaa vuorovaikutuksessa sosiaalisen ympariston kanssa,
joka joko tukee kehitysta ja kasvua tai ehkaisee sita. Ja tama vuorovaikutus vaikuttaa merkit-

tavasti yksilon motivoitumiseen. (Salmela-Aro ym. 2017, luku 1.)

Teorian mukaan ihmisella nahdaan olevan kolme psykologista perustarvetta, jotka mahdollis-
tavat jatkuvan kasvun, eheyden ja hyvinvoinnin kokemuksen, kun ne tulevat tyydytetyiksi.
Nama ovat omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys (ks. luku 3.2). Nailla lhmisen psykologi-
silla perustarpeilla tarkoitetaan hyvalle elamalle valttamattomien kokemusten summaa, luon-
taisia sisaisia taipumuksia, jotka tayttyessaan edistavat yksiloiden hyvinvointia ja motivoitu-
mista seka toimintakykya. (Jarenko & Martela 2015, 56; Martela & Jarenko 2014, 31.) Ja pain-
vastoin, tayttymattomyydessaan lisaavat muun muassa pahoinvointia ja turhautumista (Mar-
tela & Jarenko 2014,31). Teoria esittaa kuinka ihmisen sosiaaliset suhteet, hyvinvointi ja it-
sesaatelyvalmiudet paranevat tai heikkenevat suhteessa sosiaalisen ympariston antaman tai

antamattoman tuen myota (Deci & Ryan 2024, 1).

Teoria eroaa monista muista motivaatiota selittavista teorioista, jotka painottuvat enemman

selittamaan motivaation asiana, jota on tai ei ole, yhtena kasitteena (Deci & Ryan 2024, 1).
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Kun taas itseohjautuvuusteorian maaritelma motivaatiosta lahtee ajatuksesta, etta yksilot
ovat eroavaisia kiinnostuksen maaran kuin myos tekemisen syyn vuoksi. Motivaation lahde ja
motiivin laatu ovat tarkeampia kuin motivaation maara. (Salmela-Aro ym. 2017, luku 1.) Teo-
ria keskittyy motivaation muotoihin ja erottelee erilaisia motiivityyppeja, keskeisin erottelu
on jako sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon, jossa sisainen motivaatio syntyy edella mainittu-
jen perustarpeiden tyydyttymisesta (Salmela-Aro ym.2017, luku1; Deci & Ryan 2024; Hakonen
& Nylander 2015, luku 3.2). Sisaisella motivaatiolla viitataan siihen, etta ihminen toimii
oman kiinnostuksen pohjalta. Ulkoisella motivaatiolla viitataan siihen, etta ihminen toimii va-
lineellisten palkkioiden pohjalta. Sisaisessa motivaatiossa tekeminen itsessaan lisaa tyytyvai-
syytta, kun taas ulkoisessa motivaatiossa tyytyvaisyys tulee tekemisen seurauksista. (Hakonen
& Nylander 2015, luku 3.2.)

3.1 Sisainen ja ulkoinen motivaatio

Motivaatiota kasiteltaessa on yksilolla kaksi tapaa motivoitua tekemisesta: sisainen ja ulkoi-
nen (taulukko 1). Nama jaottelevat motivaation taustan. Lahteeko yksilon tekeminen tekemi-
sesta itsestaan vai ulkoisten syiden ja palkintojen seurauksena. (Luukka 2019, 143; Martela &
Jarenko 2014. 14.) Sisaisen motivaation tekijoina voidaan nahda esimerkiksi yksilon tarpeet ja
arvostuksen tunne, ja ulkoisen motivaation tekijoina tyon luonne ja palkitseminen. (Hakonen
& Nylander 2015, luku 3.2). Tyonteossa yksilo kokee niin sisadisesti etta ulkoisesti motivoitu-
neita hetkia, ja usein joko sisainen tai ulkoinen motivaatio on hallitsevampi. (Martela & Ja-
renko 2014, 15.)

Taulukko 1: Sisaisen ja ulkoisen motivaation ominaisuuksia (mukaillen Jarenko & Martela
2015, 27)

Ulkoinen motivaatio Sisdinen motivaatio

Lahde

Ulkoiset palkkiot ja rangaistukset Sisainen innostus tekemiseen
Negatiiviselta suojautuminen Positiiviseen etsiytyminen
Tuntuu

Ihminen tyontaa itseaan kohti Tekeminen vetaa puoleensa
Pelko Rohkeus

Stressaavaa ja ahdistavaa Innostavaa ja iloista
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Ulkoinen motivaatio Sisdinen motivaatio
Seuraus

Kaventaa nakokulmaa Laajentaa nakokulmaa
Nakee uhkia Nakee mahdollisuuksia
Kuluttavaa Energisoivaa

Sisaisella motivaatiolla tarkoitetaan sita, kun yksilo toimii omien arvojen mukaisesti siten,
etta toiminta kiinnostaa hanta itseaan ja se tuottaa hanelle mielihyvaa. Sisaisesta motivaati-
osta on kyse esimerkiksi silloin, kun yksilo tekee jotain tiettya vain sen takia, etta toiminnan
kautta han saa energiaa ja toiminta itsessaan miellyttaa hanta. (Salmela-Aro ym. 2017, luku
1.) Sisaisesti motivoituneella on tarve toteuttaa ja kehittaa itseaan (Viitala 2021, luku 2.4).
Sisaisesti motivoitunut yksilo hakeutuu aktiivisesti tekemaan asioita, jotka innostavat hanta
ilman ulkoista palkkiota. Kun yksilo aktiivisesti hakeutuu tehtavien pariin, jotka hanta innos-
tavat ja ovat mielenkiintoisia, kumpuaa sisainen motivaatio hanesta itsestaan. Kyse on siis
siita, etta yksilo kokee halua heittaytya tehtaviin, kun energia ja into tekemiseen kumpuaa
hanesta luontaisesti ja han tuntee tekemisen vapaaehtoisena. Talloin yksilo ei myoskaan kuor-
mitu samalla tavalla kuin ulkoisella motivaatiolla tehdyn tyon kautta. (Martela & Jarenko
2014, 14.) Yksilon hyvinvointi saattaa heikentya, mikali han toimii vain ulkoisen motivaation
pohjalta, toisin kuin sisaisen motivaation pohjalta hyvinvointi paranee (Salmela-Aro ym. 2017,
luku 1; Martela & Jarenko 2014, 31).

Ulkoisella motivaatiolla tarkoitetaan, sita kun yksilo pyrkii tavoitteeseen saadakseen siita jon-
kin ulkoisen palkinnon tai vahentaakseen syyllisyyden ja ahdistuksen tuntemuksia. Ulkoisesta
motivaatiosta on kyse erimerkiksi silloin, kun yksilo tekee jotain tiettya vain sen takia, etta
muut ovat sita pyytaneet tai tilanne sita vaatii. (Salmela-Aro ym. 2017, luku 1.) Ulkoisesti
motivoitunut yksilo toimii passiivisesti saadakseen palkinnon tai rangaistuksen. Tallaista moti-
vaation muotoa kokeva niin sanotusti vastaa uhkiin ja kokoaa kestavyyden kannalta olennaisia
resursseja. Tekeminen on hanelle itselleen epamieluisaa ja henkisia resurssejansa kuluttavaa,
kun han joutuu ikaan kuin puskemaan itsensa toimimaan saavuttaakseen jonkin ulkoisen paa-
maaran. (Martela & Jarenko 2014, 14.)

Ulkoinen motivaatio voi kuitenkin muuttua kohti sisaista motivaatiota, sen mukaan kuinka
omaehtoiseksi yksilo kokee tekemisen (Hakonen & Nylander 2015, 3.2). Ulkoiset motiivit voi-
vat sisaistya vaiheittain, jolloin ulkoisia motiiveja on erilaisia sisaistymisen mukaan. Yksiloilla
on luontainen taipumus sisaistaa yleisesti hyvaksyttyja tapoja, arvoja ja saantoja omikseen,

oman itseohjautuvuuden kokemiseksi. Tata sisaistymisen prosessia kuvataan vaiheittain
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tapahtuvana liukumana, joka esitetaan alla kuviossa 2. (Salmela-Aro ym. 2017, luku 1; Ja-
renko & Martela 2015, 32.) Liukuman mukaan motiivit jakautuvat toisesta paasta sisaistymat-
tomista, eli ulkoisesti saadellyista hyvin sisaistettyihin, eli motiiveihin, jotka ovat keskeisia
ihmisen minakuvalle. Ja niiden valille jakautuu motiivit, jotka ovat eri asteisesti sisaistettyja.
(Salmela-Aro ym. 2017, luku 1; Jarenko & Martela 2015, 32.) Taysin toisessa aarilaidassa on
sisasyntyinen motivaatio, jossa on kyse siita, etta yksilo motivoituu tekemisen tuomasta ilosta
ja kokee sen innostavana ja nautinnollisena. Sisasyntyinen on vahvin motivaation muoto. (Ja-
renko & Martela 2015, 32; Luukka 2019, 144.)

o Ulkoinen motivaatio 5

Sisainen motivaatio SE—

Ei
motivaatiota

kontrolli

Sisaanotettu

kontrolli

Sisaistetty

motivaatio

Tekemisen

» Syyllisyys, Innostava,
KII‘IS:tYS_, hapea, arvostaminen kiehtova
Uhka_“l‘-' Ja itseruoskinta, Arvojen kiinnosta\;a
lahjonta itsensa mukainen toiminta

pakottaminen toiminta

motivaatio

Ei sisdistetty

Hyvin sisaistetty

Kuvio 2: Motivaatiotyyppien liukuma (mukaillen Jarenko & Martela 2015, 33)

Liukumassa ulkoinen motivaatio jaetaan kahteen osaan, ulkoiseen ja sisaanotettuun kontrol-
liin ja sisainen motivaatio jaetaan kahteen, sisaistettyyn ja sisasyntyiseen motivaatioon. Ul-
koisesta kontrollista on kyse, kun motiivit eivat ole sisaistyneet ja yksilo toimii sen vuoksi,
etta hanta kontrolloidaan ulkoapain esimerkiksi kiristamalla, uhkailemalla tai lahjomalla. Si-
saanotetusta kontrollista on kyse, kun ulkoisiin vaatimuksiin perustuva tavoite on sisaistynyt
sen verran, etta yksilo toimii itsensa pakottamana, esimerkiksi valttaakseen syyllisyyden tai
hapean tunnetta, ei siis haluaisi toimia. Molemmissa tapauksissa yksilo toimii pakollisilta tun-
tuvien valintojen kautta eika koe tekemista itsevalituksi eika paase toteuttamaan itseaan.
(Salmela-Aro ym. 2017, luku 1; Jarenko & Martela 2015, 32.) Tama voi kuitenkin kaantya kohti
sisaista motivaatiota yksilon hyvaksyessa toiminnan arvon ja samaistuessaan tavoitteisiin, jol-
loin kyseessa on sisaistetty motivaatio. Sisaistetyssa motivaatiossa on kyse, kun ulkoisesti tul-
leet tavoitteet ovat sulautuneet osaksi yksilon omia. (Salmela-Aro ym. 2017, luku 1.) Talloin
yksilo kokee tekemisen arvokkaana, koska tekeminen suuntautuu hanelle tarkeisiin paamaa-

riin ja on hanen arvojensa mukaista (Jarenko & Martela 2015, 32; Luukka 2019, 144).
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3.2 Ihmisen psykologiset perustarpeet

Itseohjautuvuusteorian mukaan sisainen motivaatio on tavoitetila, joka syntyy kun ihmisen
kolme psykologista perustarvetta, omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys, tulee tyydyte-
tyiksi (Hakonen & Nylander 2015, luku 3.2). Tata havainnollistetaan kuviolla 3.

Omaehtoisuus
s N

Kyvykkyys Sisdinen motivaatio

- 4

Yhteisollisyys

A A A

Kuvio 3: Sisaisen motivaation syntyminen (mukaillen Hakonen & Nylander 2015, luku 3.2)

Omaehtoisuuden tarve on yksilon kokemus itsemaaraamisesta ja itseilmauksesta. Kyvykkyyden
tarve on hallinnantunnetta ja tekemisen sujuvaa virtaavuutta. Yhteisollisyyden tarve on yh-
teenkuuluvuutta, valittamista, kokemusta johonkin ryhmaan tai yhteisoon kuulumisesta. (Ja-

renko & Martela 2015, 57-60.) Yhdessa nama siis muodostavat sisaisen motivaation tilan.

Omaehtoisuuden tarve tulee siita, etta ihmisten on koettava hallinnan tunnetta omaan kayt-
taytymiseen ja tavoitteitaan kohtaan. Kyvykkyyden tarve tulee siita, etta ihmisten on koet-
tava hallinnan tunnetta omia tehtaviaan kohtaan ja koettava erilaisten taitojen oppimista.
Ihmiset toimivat todennakoisemmin, kun he kokevat hallitsevansa toimintaansa ja menestyk-
seen tarvittavia taitoja tavoitteiden saavuttamiseksi. (Cherry 2022.) Kun nama molemmat tar-
peet ovat kunnossa, voi ihminen toteuttaa itseaan, mutta tarvitsee viela yhteyden kokemuk-
sen toisiin ihmisiin (Jarenko & Martela, 60). Eli yhteisollisyyden tarvetta, joka nousee esille
siita, etta ihmisilla on luontainen tarve kokea kiintymysta muihin ja valittamista muiden ih-
misten suunnalta seka kokea itsensa arvokkaaksi, ei vaihdettavissa olevaksi (Cherry 2022; Ja-
renko & Martela 2015, 61).

Frank Martela ja Richard M. Ryan ovat myos yhteisen tutkimuksensa myota loytaneet neljan-
nen perustarpeen, hyvantekemisen, jonka tarpeella viitataan vaikuttamiseen, siihen ettei
pelkka yhteisollisyys ole tarpeeksi, vaan yksilon tulee myos kokea voivansa vaikuttaa positiivi-
sesti muihin. (Jarenko & Martela 2015, 57,62.) Seuraavaksi avaamme kolme ensimmaista pe-
rustarvetta, jotka ovat enemman relevantteja tutkimustyollemme. Avamme tekijat, joista ku-

kin tarve muodostuu.
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Omaehtoisuus

Omaehtoisuudella tarkoitetaan yksilon kokemaa tunnetta siita, etta han voi itse paattaa
omista tekemisistaan ja kokee tekemisensa itsestaan lahtoiseksi, omakseen (Martela & Ja-
renko 2014, 28-29). Tyoymparistossa vapaus paattamiseen lahtee sisaistetyista yrityksen ar-
voista ja paamaarien hyvaksynnasta. Eli yksilo noudattaa maarayksia koska kokee ne omik-
seen. (Jarenko & Martela 2015, 58.) Talloin motivaatio lahtee hanen sisaltaan ja han voi ko-
kea vapaaehtoisuutta siita, miten han voi tavoitella paamaaria omien toimintatapojen poh-
jalta ilman ympariston tarjoamia ulkoisia pakotteita ja palkintoja. Taten omaehtoisuus tarvit-
see valinnan- ja toiminnanvapautta. (Martela & Jarenko 2014, 28-29.) Nama taas tuovat mu-
kanaan suurta vastuuta, kun yksilo on itse vastuussa tekemistaan paatoksista (Jarenko & Mar-
tela 2015, 72).

Taman tarpeen vastakohtana nahdaan kokemus pakotetusta ja tarkasti valvotusta tekemi-
sesta. Tarkan ja valvotun tyon kautta kokemus muuttuu haluttomaksi tottelemiseksi. (Jarenko
& Martela 2015, 58.)

Tarkasteltaessa omaehtoisuutta lahemmin, silla on kolme peruspilaria (kuvio 4). Nama ovat
paamaarien omaehtoisuus, toimintatapojen vapaus ja tekemisen innostavuus (Jarenko & Mar-
tela 2015, 68).

( Omaehtoisuus

Tekemisen

Paamaarien oimintatapojen :
innostavuus

omaehtoisuus vapaus

Kuvio 4: Omaehtoisuuden kokemisen keskeiset osa-alueet

Ensimmaisena mainitulla tarkoitetaan, etta yksilo kokee tyonsa paamaarat eli tavoitteet omi-
naan ja haluaa edistaa niita sitoutumisen myota. Toisena mainitulla viitataan tekemisen muo-
toon, jolla tassa yhteydessa tarkoitetaan, etta yksilo kokee voivansa tavoitella tavoitteita ta-
valla, jonka han katsoo parhaimmaksi. Toisin sanoen hanella on vapaus valita, kuinka tavoit-
telee paamaaraa esimerkiksi omien ideoiden ja ratkaisujen kautta. Ja tekemisen innostavuu-
della viitataan sisasyntyiseen motivaatioon. Siihen, etta yksilo voi kokea tekemisen itsessaan

jo nautinnollisena, ilman ulkoisia palkintoja. (Jarenko & Martela 2015, 68-72.)
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Kyvykkyys

Kyvykkyydella viitataan yksilon tunteeseen osaamisesta ja aikaansaavuudesta. Talla tarkoite-
taan sita, etta yksilo kokee osaavansa tehtavansa ja saa asioita aikaiseksi seka saa toteuttaa
itseaan. (Martela & Jarenko 2014, 29.) Talloin yksilo uskoo kykenevansa suoriutumaan tehta-
vista menestyksekkaasti. Tarve nousee esille siita, etta ihmisilla on luontainen taipumus tyy-
tyvaisyyteen asioiden aikaansaamisesta ja taipumus kokea tekemisen nautinnollisena, jossa on
taitava. (Jarenko & Martela 2015, 59.) Aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet, etta tyo
koetaan mielekkaaksi silloin kun se on riittavan haastavaa mutta yksiloiden kykyja vastaavaa

ja se sisaltaa omaksi koetut tavoitteet (Viitala 2021, luku 2.4).

Taman tarpeen vastakohtana nahdaan kokemus asioiden etenemattomyydesta, paikallaan jun-
naamisesta, joka turhauttaa. Turhautuminen kuitenkin nahdaan osana kyvykkyyden vahvista-
mista, oppimisen ja kehittymisen nakokulmista. Silla, jotta yksilo voi kehittya on hanen sie-
dettava vahaisenkin osaamisen kokemusta, oppiminen on kyvykkyyden kasvattamista. (Ja-
renko & Martela 2015, 59.)

Tarkasteltaessa kyvykkyytta lahemmin, koostuu sen kokemus tyoelamassa kolmesta seikasta
(kuvio 5): taitavasta tekemisesta ja hallinnantunteesta, asioiden aikaansaamisesta, jatkuvasta

kehittymisesta ja uuden oppimisesta (Jarenko & Martela 2015, 98).

( Kyvykkyys

Taitava o
tekeminen ja Asioiden

Jatkuva

kehittyminen
ja uuden
oppiminen

Kuvio 5: Kyvykkyyden kokemisen keskeiset osa-alueet

Ensimmaisena mainitulla viitataan yksilon osaamisen kayttamisen ja tyonhallinnan kokemuk-
seen. Toisena mainitulla viitataan yksilon kokemukseen siita, etta han saa hoidettua asioita ja
tehtya tuloksia. Ja viimeiseksi mainitulla viitataan yksilon kokemukseen kyvykkyyden ja osaa-

misen lisaantymisesta. (Jarenko & Martela 2015, 98.)
Yhteisollisyys

Yhteisollisyydella tarkoitetaan yksilon halun tunnetta olla hyvaksytty. Tassa on kyse yksilon
halusta olla osa yhteisoa, jossa saa oman aanen kuuluviin ja oma tekeminen tuntuu arvok-

kaalta myos muille. Se on yhteenkuuluvuuden kokemusta, jossa yksilo kokee olevansa
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yhteison arvostettu jasen. Silla viitataan yksilon yhteyden kokemisen tunteeseen muihin ihmi-
siin nahden. (Jarenko & Martela 2015, 61.)

Tarkasteltaessa yhteisollisyytta lahemmin, koostuu sen kokeminen kolmesta osa-alueesta (ku-
vio 6), jotka ovat: keskinainen ryhmahenki, johto valittaa ja arvostaa, luotettava reilu toi-
minta (Jarenko & Martela 2015, 119).

( Yhteisollisyys

Luotettava
reilu toiminta

Keskinainen Johto valittaa

ryhmahenki ja arvostaa

Kuvio 6: Yhteisollisyyden kokemisen keskeiset osa-alueet

Ensimmaisena mainitulla tarkoitetaan, etta yksilo kokee olevansa lamminhenkisen ja toisis-
taan valittavan yhteison osa. Talla viitataan siihen, etta ihmisilla yleisesti on luontainen tarve
olla osa jotain yhteisoa. Toisena mainitulla viitataan siihen, etta yksilon tulisi kokea saavansa
arvostusta esimerkiksi esihenkiloltaan. Ja viimeiseksi mainitulla viitataan siihen, etta toiminta
koetaan oikeudenmukaisena ja lupauksista pidetaan kiinni. (Jarenko & Martela 2015, 119-
120.)

4  Psykologisten perustarpeiden johtaminen

Kuten edeltavassa luvussa esitettiin, ihmisella on kolme psykologista perustarvetta, omaehtoi-
suus, kyvykkyys ja yhteisollisyys. Ihmisen psykologinen terveys maaraytyy naiden tarpeiden
mukaan, ja ne ovat valttamattomia edellytyksia hyvinvoinnille. Jokaisen kolmen tulee tulla
tyydytetyiksi, jotta ihminen olisi psykologisesti terve. Vain yhden tai kahden tarpeen tyydyt-
taminen ei riita. (Deci & Ryan 2000, 229.)

Naiden tarpeiden tayttymattomyys, laiminlyonti tai niiden kokemisen estaminen, johtaa kiel-
teisiin seurauksiin kuten pahoinvointiin, turhautumiseen ja valinpitamattomyyden tilaan (Mar-
tela & Jarenko 2014, 3; Deci & Ryan 2000, 229). Tayttyminen taas ihmisen parempaan hyvin-
vointiin, motivoitumiseen ja toimintakykyyn niin tyoelamassa kuin henkilokohtaisessa arjessa.
Tarpeiden tayttyminen aikaansaa tekemisen meininkia, innostusta ja merkityksellisyytta, si-
saista motivaatiota. (Martela & Jarenko 2014, 31; Jarenko & Martela 2015, 17.)
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Sisainen motivaatio on tyon tuloksellisuuden kannalta merkittava tekija, silla useampi tutki-
mus on osoittanut sen johtavan tehokkuuteen ja sita kautta parempaan tulokseen. Tulokselli-
suus nousee sisaisen motivaation kautta muun muassa sen takia, etta tekemiseen panostetaan
enemman, nakokulmat ovat laajempia, oppiminen on nopeampaa ja syvempaa, tyoskentely
sinnikkaampaa. (Jarenko & Martela 2015, 40-42.) Sisasyntyista motivaatiota on vaikea ulko-
puolisten lisata, silla se on lahes synnynnaista, mutta sisaistettya motivaatiota voidaan yrityk-
sissa tukea, esimerkiksi auttamalla yksiloa loytamaan tyostaan erilaisia elementteja, jotka li-

saavat sisaista motivaatiota (Luukka 2019, 144-145).

Jarenkon ja Martelan (2015, 21) mukaan ne yritykset, jotka onnistuvat johtamaan henkiloston
sisaista motivaatiota ovat tulevan tyoelaman voittajia. Tyostaan innostunut yksilo voi parem-
min, on luovempi ja sitoutuneempi seka saa tutkitusti enemman aikaan. Ja aikaansaamisen
maara on seurausta siita, kuinka energiseksi ja innostuneeksi yksilo kokee itsensa, eli sisdisen
motivaation maarasta. Ja tasta syysta yritysten tulisi painottaa energisyyden johtamiseen,
jotta kukin paasisi kokemaan sisaisen motivaation innostusta tyossaan. (Jarenko & Martela
2015, 21.) Ja taman takia juuri perustarpeiden tayttymiselle tulisi antaa painoarvoa johtami-
sessa, mikali tavoitteena olisi innostaa tyontekijoita parempiin suorituksiin. Jarvilehdon
(2013) mukaan nama kolme perustarvetta muodostavat parhaassa tapauksessa positiivisen ke-

han (kuvio 9), jossa edeltava tukee seuraavaa. (Martela & Jarenko 2014, 31.)

Omaehtoisuus

Yhteisollisyys

Kuvio 7: Kolmen perustarpeen positiivinen keha (mukaillen Martela & Jarenko 2014, 32)
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Kun yksilolla on toiminnanvapauksia, on hanella mahdollista etsia uusia haasteita ja kokemuk-
sia ja taten laajentaa osaamistaan, josta seurauksena yksilo voi olla yhteisolle tuottavampi.
Kun yksilo on yhteisolleen tuottavampi, on hanella mahdollisuus saada yhteisolta enemman
vapauksia ja resursseja, josta seuraa taas omaehtoisemman toiminnan lisaantyminen. (Mar-
tela & Jarenko 2014, 31.)

Seuraavissa alaluvuissa esitamme naiden perustarpeiden johtamista. Kerromme mita kunkin

tarpeen johtaminen yleisesti tarkoittaa, ja mita ne tarkoittavat esihenkilotyon kannalta.

4.1 Omaehtoisuuden johtaminen

Omaehtoisuuden johtamisella tarkoitetaan johtamisotetta, jossa esihenkilo nahdaan edelly-
tysten luojana tyontekijoidensa palvelijana, joka mahdollistaa tyontekijoiden suoriutumisen
tehtavistaan parhaissa mahdollisissa olosuhteissa. Eli esihenkilo pitaa huolen, etta tyonteki-
jalla on tarvitsemansa tiedot ja valineet seka oikeaan suuntaan johtavat tavoitteet. Taman
kaiken taustalla on toimiva yhteiso. (Jarenko & Martela 2015, 94.) Omaehtoisuuden johtami-
sessa tarkeassa roolissa ovat edella kasitellyt omaehtoisuuden kolme peruspilaria (ks. luku
3.2).

Esihenkilon tyon kannalta, paamaarien omaehtoisuuden johtaminen tarkoittaa parhaimmillaan
onnistunutta tyontekijoiden sitouttamista. Esihenkilon tulee sitouttaa tyontekijat tyon paa-
maariin onnistuneesti. Tyontekija ei kykene kokemaan omaehtoisuuden tunnetta, mikali han
toteuttaa tyota pakon saattelemana ja ei koe paamaaraa omakseen. Talloin tyo toteutuu vain
ulkoisen motivaation varassa. Esihenkilon tulee siis yhdessa tyontekijan kanssa loytaa tavoit-
teet, jotka ajavat tyontekijan, etta organisaation intresseja. Tavoite tulee asettaa siten, etta
se palvelee tyontekijan henkilokohtaisia kiinnostuksia, mutta on myos organisaation kannalta
tavoittelemisen ja tekemisen arvoinen. (Jarenko & Martela 2015, 69.) Tekeminen suuntautuu

johdonmukaisesti oleelliseen, kun tavoite on selkea (Tiilila 2016, 54).

Paamaarien omaehtoisuuden vahvistamisessa voi olla avuksi se, etta esihenkilo kykenee inspi-
roimaan tyontekijaa esimerkiksi erilaisten visioiden kautta, jotka herattavat tyontekijan kiin-
nostuksen siihen, etta han haluaa lahtea tekemaan visiota todeksi. Inspiroidakseen tyonteki-
joita, esihenkilon tulee osata kuunnella heita. Hanen tulee osata tunnistaa tekijat, jotka kiin-
nostavat heita itseaan ja sita kautta kyettava liittamaan ne osaksi heidan rooliaan. (Jarenko &
Martela 2015, 69.) Kuuntelemisen avulla han voi kyeta ymmartamaan naita tekijoita parem-
min, kun han saa paremman kasityksen heidan ajatuksistaan ja nakokulmistaan (Kurttila &
Aalto 2021, 19).

Toimintatapojen vapauden kannalta, esihenkilon kannattaa antaa tyontekijoilleen vapauksia
itsenaisiin paatoksiin, jotta he kokisivat paasevansa toteuttamaan asioita parhaaksi haluamal-

laan tavalla. Esihenkilon tulisi tukea tyontekijoita loytamaan omat keinot, joiden kautta he
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pystyvat lahtemaan tavoitetta kohti, yrityksen arvojen ja strategian mukaisesti. Tyontekijoi-
den liiallinen kaskyttaminen perusteettomasti ja maaraaminen kuluttaa, turhauttaa ja vahen-
taa tyontekijoiden motivaatiota ja estaa heita tekemasta tyotaan hyvin. Tasta syysta esihen-

kilon tulisi myos valttaa puuttumasta kokonaisuuden kannalta merkityksettomiin yksityiskoh-

Tekemisen innostavuuden kannalta, esihenkilon kannattaa oppia tuntemaan tyontekijoiden
henkilokohtaiset innostavat tekijat ja pyrkia mahdollistamaan mahdollisimman hyvin heidan
keskittymisensa naihin. Esimerkiksi jarkeistamalla tyota siten, etta kukin paasee keskittamaan
toimintaansa innostuksensa mukaisesti. (Jarenko & Martela 2015, 72.) Esihenkilon kannattaa
lisaksi nayttaa omaa innostuneisuutensa, silla se myos tarttuu muihin, jolloin muut voivat roh-

kaistua nayttamaan innostuksensa ja olemaan omia itsejaan (Tiilila 2016, 43-44).

Jotta omaehtoisuus paasee toteutumaan, tulee tyontekijan tuntea se myos viestinnan kautta.
Ohjeistukset ja rajoitteet tulisi perustella selkeasti, jotta tyontekijat ymmartavat miksi hei-
dan toimintaansa rajoitetaan tai heilta toivotaan jotain tiettya toimintaa. Tyontekijoiden
kohtelu vastuullisina toimijoina antaa tunteen luottamuksesta ja vastuusta. Maarailevat vies-
tit tulisi jattaa pois, ja puolestaan kayttaa neutraalia, informatiivista kielta, mika ohjaa yh-
teistyohon. Vetoamalla viestinnassa arvoihin seka tavoitteisiin tuo se aiheen lahemmaksi ja
helpommin toteutettavaksi. Talloin tyontekija pystyy kokea aiheen omakseen ja tarkeaksi,
mikali tunnistaa siina arvopohjaa. Mikali joutuu rajoittamaan tai muuttamaan totuttuja toi-
mintatapoja, on tarkeaa voida antaa tyontekijoille vapaus valita kuinka toteuttaa uutta toi-
mintamallia maaratyissa rajoissa. Viestinnan tarkeys on merkittava osa johtajuuden polkua,

ja onnistuneella viestinnalla paastaan lahemmaksi toivottuja asioita. (Martela 2020.)

4.2  Kyvykkyyden johtaminen

Kyvykkyyden johtamisella tarkoitetaan valmentavaa johtamisotetta, esihenkiloa valmenta-
jana. Se on tyontekijoiden heikkouksien ja vahvuuksien tuntemusta seka huomioon ottamista.
Se on korjausta, ohjausta ja jatkuvaa kehittavan palautteenantokykya. Se on vaatimista ja
hollaamista. (Jarenko & Martela 2015, 115.) Ennen kaikkea se on tyontekijalahtoista valmen-
tamista ja tukemista tavoite- ja paamaara asetannassa, yksiloiden voimavarojen valjasta-
mista. (Jarenko & Martela 2015, 115; Kurttila & Aalto 2021, 15). Valmentavan johtamisotteen
hyodyt nakyvat muun muassa motivaation vahvistumisena, aktiivisuuden kasvuna, tavoitteelli-

suutena ja suoritusten ja tulosten paranemisena (Kurttila & Aalto 2021, 15).

Kyvykkyyden johtamisessa tarkeassa roolissa ovat opinnaytetyossa edella kasitellyt kyvykkyy-
den kolme peruspilaria (ks. luku 3.2). Esihenkilon tyon kannalta nama merkitsevat naiden ko-

kemisen tukemista ja vahvistamista.
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Esihenkilo voi esimerkiksi tukea ja vahvistaa tyontekijoiden hallinnantunnetta siten, etta
mahdollistaa tyontekijoiden paasyn tekemaan asioita, joissa he ovat taitavia. Talloin he myos
kokevat hallitsevansa tilannetta eivatka kuormitu tyosta. Hallinnantunteen puute johtaa uu-
pumiseen ja stressiin. Ja jotta tama hallinnantunne sailyy, on esihenkilon kyettava punnitse-
maan tilanteita yksiloiden nakokulmasta. Esimerkiksi sisallyttamalla tuttuja elementteja
muuttuvaan tyonkuvaan, joista yksilo kokee hallinnantunnetta ja itsensa taitavaksi. Hanen tu-
lee mahdollistaa tyontekijoiden osaamisen ja hallinnantunteen sailyminen. (Jarenko & Mar-
tela 2015. 98.)

Aikaansaamisen kokemusta esihenkilo voi tukea ja vahvistaa eri palauteenannon muodoin.
Tarkeaa aikaansaamisen kokemisen johtamisessa on se, etta tyontekijat voivat kokea, etta
heidan uurastuksellansa on merkitysta ja se on tuottanut konkreettista tuotosta tai muutosta.
Esihenkilon tulee saada jokaisen tyontekijan tyonjalki nakyvaksi. On siis tarkeaa, etta esihen-
kilo konkretisoisi tehdyn tyon tavalla tai toisella nakyvaksi, palautteen ja esimerkiksi erilais-

ten valietappien ja mittareiden kautta. (Jarenko & Martela 2015, 99.)

Esihenkilo voi tukea ja vahvistaa tyontekijoiden jatkuvaa uuden oppimista ja kehittymista yk-
silokohtaisilla tyotehtava suunnitelmilla. Yksilokohtaiset suunnitelmat ovat tarkeita, silla jo-
kaisen oma halu kehittaa itseaan ja osaamistaan on vaihteleva. Esihenkilo voi luoda jatkuvan
kehittymisen mahdollisuuden tyon arkeen mahdollistamalla sen, etta tyontekijat voivat toimia
oman osaamistason aarirajoilla osassa tehtaviaan ja pystyvat tyon lomassa opiskelemaan jat-
kuvasti uutta. Tama mahdollistaa yksiloiden tunnetta eteenpain menemisesta ja taten moti-
voi. (Jarenko & Martela 2015, 99-100.) Ihmiselle on tarkeaa saada kokea onnistumisia ja it-
sensa ylittamista. Parhaimmillaan tyontekija on silloin, kun saa tyoskennella taitotasonsa yla-
rajassa. Talloin tyontekijoiden osaamisen kehittamiseen tulee panostaa koulutuksilla ja osaa-
misen yllapidolla. (Jarenko & Martela 2015, 60.)

nalta. Tama mahdollistaa tekemisen virtaavuuden, eli flow-tilaan paasemisen. (Jarenko &
Martela 2015, 60.) Kyky paasta flow-tilaan mahdollistaa osaamisen kehittymista ja aikaansaa-
misen tunnetta. Psykologi Mihaly Csikszentmihalyin kehittama kasite flow tarkoittaa tyoela-
massa sita ihanteellista tilaa, missa tyontekija on taysin uppoutunut tyohonsa ja palaset ovat
tasapainossa. Flow pitaa sisallaan nelja kohtaa, jotka ovat kyky keskittya, haastetaso, tavoite
ja palaute. Tyontekijan kyky keskittya tyotehtavaan, tehtavan haastetaso suhteessa tyonteki-
jan taitotasoon on sopiva, tavoite on kirkas ja jatkuva palaute tyon etenemisesta tarjoavat
optimaalisen flow tilan. Tama vaatii esihenkilolta kykya tunnistaa tyontekijoiden vahvuudet
ja haastekohdat, seka tyontekijalta itsensa tuntemista ja halun kehittya. Tyotehtavan haaste-
taso tulisi olla osaamisen ylarajalla, ei alle eika paalle. Talloin tyontekijalla pysyy into ja mo-

tivaatio, kun tyotehtava tarjoaa sopivasti haastetta silti onnistuen tehtavassaan. (Jarenko &
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Martela 2015, 99-104.) Liian haastavat tehtavat tuhoavat motivaatiota, kun taas liian helpot
kyllastyttaa (Jarenko & Martela 2015, 60).

Viestinnassa kyvykkyyden johtamisen saralta olisi hyva ottaa huomioon tavoitteiden ja paa-
maarien selkea viestinta ja konkreettiset ohjeet, kuinka niihin paastaan. Palautteenannon ja
tilannekatsausten viestinnan tulisi olla selkeaa ja ajankohtaista, kertoa missa on onnistuttu ja
miten se on vaikuttanut seka mita tasta eteenpain. Mikali on yleisesti tiedossa olevia haasteti-
lanteita, on niista hyva viestia selkeasti ja tuoda ilmi, etta tilanne on huomioitu. Jatkotoi-
menpiteet ja konkreettiset keinot haasteiden selattamiseksi olisi hyva viestia auki. (Martela
2020.)

4.3  Yhteisollisyyden johtaminen

Yhteisollisyyden johtamisella tarkoitetaan yhteison johtamista ihmislahtoisesti, esihenkiloa
ihmisena. Johtamisen nakokulmana on se, ettei yhteisoa nahda pelkkana tuotantokoneistona
vaan joukkona yksiloita, jotka haluavat valittaa ja tulla valitetyiksi ihmisina. (Jarenko & Mar-
tela 2015, 135.) Silla pyritaan tukemaan, luomaan ja vahvistamaan sen jasenten valista yh-
teenkuuluvuuden tunnetta. Ja tassa tarkeassa roolissa ovat edella esitetyt yhteisollisyyden
kolme osa-aluetta (ks. luku 3.2). Naiden pohjalta rakentuu yhteen toimiva tyoyhteiso, jossa
luottamus, yhteisollisyyden tunne ja arvostus jokaisen tyota kohtaan ovat loistossaan (Jarenko
& Martela 2015, 116).

Esihenkilon tyon kannalta keskinaisen ryhmahengen tukeminen ja vahvistaminen tarkoittaa
positiivisen ja turvallisen ilmapiirin luomista ja yllapitoa seka konfliktien minimointia. Keski-
nainen ryhmahenki muodostuu, kun yksilot kokevat olevansa arvostettuja juuri sellaisina kuin
ovat. Se on yhteison yhteista valittamista molemmin puolin, yksilo valittaa muista ja muut va-
littavat hanesta. Se muodostuu yhteenkuuluvuuden tunteesta, joka rakentuu siita, etta kukin
voi tuntea olevansa osa valittavaa yhteisoa ja kokee itse valittavansa yhteisosta. Keskeisen
ryhmahengen tukeminen ja vahvistaminen on tarkeaa, koska tyoyhteiso vaikuttaa merkitta-
vasti yksiloiden hyvinvointiin, etta pahoinvointiin. (Jarenko & Martela 2015, 119-120.) Taten
esihenkilon tyossa myonteisen ilmapiirin yllapito on tarkea apuvaline, koska tavoitteisiin paas-
taan nopeammin myonteisen tekemisen ja palautteenannon kautta kuin kielteisen, pelkkiin

epaonnistumisiin puuttumisen myota (Kurttila & Aalto 2021, 30).

Johto valittaa ja arvostaa osa-alueen kannalta on merkittavaa, etta tyoyhteisoissa kyetaan
kaymaan myonteisia vuorovaikutustilanteita niin kollegoiden mutta myos johdon kanssa, jotta
kukin voi tuntea valittamista ja arvostusta (Jarenko & Martela 2015, 120). Avoin ja luottamuk-
sellinen vuorovaikutus pohjautuu arvostukseen, joka nakyy muun muassa avoimuutena ja ym-
marryksena (Kurttila & Aalto 2021, 17). Arvostuksen ja valittamisen tunne on yksilolle tar-
keaa, koska sen kautta han voi kokea olevansa arvokas omana itsenaan. Myonteiset vuorovai-

kutuskokemukset edistavat yksiloiden tyohyvinvointia ja he ovat energisempia. Esihenkilon
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tuleekin huomioida, kuunnella ja kiittaa tyontekijoita arjen kohtaamisissa. Talla han pystyy

osoittamaan valittamista ja arvostamista. (Jarenko & Martela 2015, 120-121.)

Yhteenkuuluvuuden tunne tarvitsee luottamusta ja reilua toimintaa, joka muodostuu lupaus-
ten pitamisesta ja toiminnan oikeudenmukaisuudesta. Tyoyhteisossa yhteistyo ja vuorovaiku-
tus sujuu mutkattomammin, kun yksilot luottavat toisiinsa ja tekeminen on reilua. Esihenkilon
tuleekin pitaa sanansa ja kontrolloida reilua toimintaa, jotta toiminta ei hankaloituisi ja tyon-
tekijoiden motivaatio karsisi tai usko yhteisoon murenisi. (Jarenko & Martela 2015, 120-121.)
Mahdollisten konfliktitilanteiden varalle tulee olla selkea toimintamalli, mita noudattaa. Ta-
poja voi olla monia, mutta ratkaisukeskeisyys ja toisen osapuolen kunnioitus ja kuuntelu ovat
niissa avainasemassa. Esihenkilon tuleekin teroittaa sovitut toimintamallit jokaiselle tyonteki-
jalle, jotta yhteisollisyys ei paase myrkyttymaan konfliktien paisuessa. (Jarenko & Martela
2015, 132-133.)

Yhteisollisyyden kokemuksen vahvistaminen viestinnassa ottaa huomioon tyontekijoiden tun-
teet ja nakokulmat. Konflikti tilanteissa myotatunnon osoittamien ja ongelmien rehellinen sa-
noittaminen aaneen tai kirjallisena ovat tarkeita. Yhdessa tekemisen tunnetta kohti yhteista
paamaaraa olisi hyva korostaa, silla tunne jaetusta kohtalosta yhdistaa. Avoin ja lapinakyva
viestinta luo luottamusta, ja viestinnassa voi vedota ihmisten luontaiseen haluun tukea toinen

toistaan. Tama on vahva motivaation lahde ja yhteisollisyyden suola. (Martela 2020.)

5  Suorituksen johtaminen

Motivaatiolla ja suorituksella on selkea linkki toistensa valilla. Tyontekijoiden motivaatioteki-
jat ovat toki yksilollisia, mutta voidaan nahda, etta selkeat tavoitteet, arvostus ja palkitsemi-
nen tukevat suoraan motivaatiota ja sitoutumista. (Hyppanen 2013, luku 5.) Suorituksen joh-
taminen on kaytannossa valmentavaa lahijohtamista, missa maaritellaan ja kehitetaan suori-
tukseen vaikuttavia tekijoita. Suorituksen johtamisella organisaation pyrkii varmistamaan,
lopulta yhdessa tekemista kohti yhteisia tavoitteita. (Viitala 2021, luku 2.11; Viitala & Jylha
2014, 279.)

Suorituksen johtamisessa esihenkilo tukee tyontekijoidensa suoritukseen vaikuttavia tekijoita,
jotta tyontekija voi suoriutua tyostaan parhaalla mahdollisella tavalla. Talloin ollaan matkalla
kohti organisaation asettamia tavoitteita, tuloksia ja lahempana strategian onnistumista. On
hyva kuitenkin ymmartaa, etta seuraamalla pelkastaan tavoitteiden saavuttamista, unohde-
taan olennainen. Paapainon tulisi olla ennakoinnissa, eli huolehtia suoriutumisen edellytyk-
sista. Hyvan suoriutumisen taustalla vaikuttavat osaaminen, motivaatio, tyohyvinvointi, riitta-

vat resurssit, sitoutuminen ja vallitsevat olosuhteet tyonteossa niin henkisesti kuin fyysisesti.
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Nailla mahdollistetaan tyontekijoille tyon mielekkyys ja mahdollisuus paasta tavoitteisiin.
(Viitala 2021, luku 3.4.)

Menestyminen tyotehtavissaan ruokkii onnistumisen tunnetta ja motivaatiota, mika voi saada
tyontekijat tavoittelemaan entista korkeammalle. Tehokkaat, hyvin suoriutuvat tyontekijat
tuovat huomattavaa kilpailuetua yritykselle. Suorituksen johtaminen on kokonaisvaltainen
prosessi, missa tulisi kiinnittaa huomiota tulosten mittaamisen lisaksi kulttuuriin, tyoilmapii-
riin, tasa-arvoon, osaamisen kehittamiseen ja motivaatioon. Nama osa-alueet jaavat monesti
vahemmalle huomiolle joko ymmartamattomyyden, resurssien vahyyden tai vaarien mittaris-
tojen takia. Suorituksen johtaminen yksinkertaisuudessaan tahtaa organisaation tuloksen pa-
ranemiseen yksiloiden suoritusten kautta. (Viitala 2021, luku 3.4; Viitala & Jylha 2014, 281-
282.)

Yrityksessa pidettavat kehityskeskustelut lahijohtajan ja alaisen valilla ovat hyva paikka
kayda lapi suoritukseen liittyvia asioita ja asettaa tavoitteita naiden suhteen. Kehityskeskus-
telu on parhaimmillaan molempiin suuntiin toimiva keskustelu, missa molemmat saavat tyoka-
luja itsensa kehittamiseen ja tietoa siita, missa mennaan ja mita tulisi muuttaa. Riippuen yri-
tyksesta kehityskeskustelut ovat ainakin kerran vuodessa, joissain yrityksissa jopa kerran
kuussa. Suorituksen johtaminen on silti jatkuva toimenpide, mihin tyontekijoilla on oikeus
muulloinkin kuin vain kehityskeskustelun aikaan. Suorituksen johtaminen voidaan jakaa nel-
jaan osa-alueeseen, mitka ovat tavoitteet ja tavoiteasetanta, suorituksen arviointi, palkitse-
minen ja osaamisen kehittaminen. Naiden johtaminen tulisi olla osa arkista toimintaa, ja ovat

aiheina selkeita kayda lapi kehityskeskusteluissa. (Viitala 2021, luku 3.4.)
5.1 Tavoitteet ja tavoiteasetanta

Voidakseen tyontekijan paasta tavoitteisiinsa, tulee hanen ensin tietaa mita tulosta suorituk-
selta halutaan. Tavoitteiden asettaminen ja kirkastaminen ovat suorituksen johtamisen lahto-
kohta. Tavoitteet maaritellaan jo ylemmalla tasolla yrityksen strategiassa, mista jokaiselle
maaraytyy oma osansa suoritettavaksi. Esihenkilon tehtavana on kertoa alaisilleen heidan ta-
voitteensa ja varmistettava, etta heilla on tarvittavat keinot niiden saavuttamiseen. Yksinaan
tama ei viela riita, silla voidakseen tyontekijan toteuttaa tavoite, on hanen myos uskottava
sithen. Esihenkilon kuuluukin innostaa ja sitouttaa tyontekija vaadittuihin tavoitteisiin. Jokai-
sen tyontekijan tavoite on oltava linjassa yrityksen tavoitteiden kanssa. Tama vaatii organi-
saatiolta selkeaa strategiaa ja esihenkilolta selkeaa viestintaa. (Viitala 2021, luku 3.4; Tiilila
2016, 54.)

Selkean ja ymmarretyn tavoitteen lisaksi, olisi sitoutumisen ja motivaation kannalta tarkeaa,
etta tavoite koetaan merkitykselliseksi. Tavoitteen tulee olla linjassa arvojen kanssa, jotta
sita haluaa tavoitella. Tavoitteen merkityksellisyys voikin tarkoittaa tavoitteiden muokkaa-

mista yksilolle, jotta kyseinen yksilo voi siihen aidosti sitoutua. Tallgin tyota kohti tavoitteita
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ei tehda pakosta, vaan aidosta halusta saavuttaa ne. (Jarenko & Martela 2015, 68; Tiilila
2016, 54.)

Toisinaan tavoitteet voivat tuntua itsestaan selvita, mutta ne pitavat tyonteon suunnan sel-
keana ja auttavat hahmottamaan kokonaiskuvaa. Tavoitteista keskustelu auttaa hahmotta-
maan niiden realistisuuden, ja toisinaan tavoitteisiin on hyva tehda muutoksia tilanteiden
muuttuessa. Kehityskeskustelu on yksi paikka kayda lapi tavoitteiden tila. Tavoiteasetannan
tueksi on erilaisia menetelmia, joista yksi kaytetyimmista on vuonna 2005 Robert. L. He-
nemanin ja Jon M. Wernerin alun perin kehittama SMART-malli (kuvio 8). (Viitala 2021, luku
3.4.)

« Mitattavissa ja » Realistista saavuttaa
todennettavissa vallitsevissa olosuhteissa
S M A R T
Specific Measurable Achievable Realistic Time based
» Yksiselitteisia ja « Mahdollista saavuttaa « Aikaan sidottu
ymmarrettavia niilla valineilla mita on

Kuvio 8: SMART-malli (mukaillen Viitala 2021, luku 3.4)

Kirjaimet muodostuvat englanninkielisista sanoista specific, measurable, achievable, realistic
ja time based. Vuonna 2012 Christina Black ja Wendy Lawrence laajensivat mallin loppuun
viela kirjaimet E ja R, missa lisatyt kirjaimet vastaavat sanoja evaluated ja reviewed. Tavoi-
teasetannassa kaytettavien eri mallien tehtavana on selkeyttaa, motivoida ja kannustaa tyon-
tekijoita kohti tavoitteita. (Viitala 2021, luku 3.4; Opiskelukoulu 2024.)

SMART-mallissa Spesific kohta tarkoittaa mahdollisimman selkeasti ja tarkasti asetettua tavoi-
tetta. Tama on tavoitteen onnistumisen kannalta yksi merkittavimmista kohdista. Voidakseen
onnistua tavoitteessa, tulee sen ensin olla selkeasti ymmarrettavissa. Tama vastaa kysymyk-
siin mita tavoitellaan, miksi tavoitellaan, milloin tavoitellaan ja miten. (Viitala 2021, luku
3.4; Opiskelukoulu 2024; Alanen 2022.)

Seuraavassa kohdassa keskitytaan tavoitteen mitattavuuteen, eli kohta Measurable. Tavoit-
teen pitaa olla konkreettisesti mitattavissa ja mittarin avulla pystytaan seuraamaan onnistu-

misen tasoa. Tama vastaa kysymyksiin kuinka paljon, kuinka monta ja milloin tavoite on
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saavutettu. Kolmas kohta, Achievable tarkoittaa saavutettavissa olevaa. Tavoitteessa pitaa
ottaa nykytila huomioon ja asettaa se niin, etta se on myos mahdollista saavuttaa kaytossa
olevilla valineilla. Tama vastaa kysymykseen, kuinka tavoite saavutetaan. Neljas kohta Realis-
tic jatkaa samaa linjaa kolmannen kanssa. Siina missa tavoitteen pitaa olla mahdollista saa-
vuttaa olemassa olevilla valineilla, tulee sen myos olla realistinen yrityksen vallitsevissa olo-
suhteissa. Myos maailman tila vaikuttaa tavoitteisiin, ja tulee ottaa huomioon toimintaympa-
riston olosuhteena. Tama vastaa kysymykseen onko tavoite realistista saavuttaa. Viimeinen
kohta Time based tarkoittaa aikaan sidottua. Tavoitteella on tietty aikataulu, minka sisalla
seurantajakso tapahtuu ja tavoite pyritaan saada maaliin. Tama vastaa kysymykseen, milloin
tavoite tulee olla saavutettu. (Viitala 2021, luku 3.4; Opiskelukoulu 2024; Alanen 2022.)

Ihmiselle on tarkeaa nahda tyonsa jalki, ja saada tunne edistymisesta. Toisinaan toiden tulok-
set nakyvat vasta pitkan ajan paasta, joten pitkan aikavalin tavoitteiden lisaksi olisi hyva olla
valitavoitteita. Naiden saavuttaminen nopeammin tuottaa onnistumisen tunnetta ja yllapitaa
motivaatiota. Ylipaansa tavoitteiden tekeminen nakyvaksi on tarkeaa, ja sen pystyy sanoitta-

maan esimerkiksi palautteen muodossa. (Jarenko & Martela 2015, 98.)
5.2 Suorituksen arviointi

Suorituksen arviointiin on olemassa monia erilaisia mittareita ja jarjestelmia. On tarkeaa
osata hahmottaa kokonaiskuva mittaristoa valitessa. Sen tulisi olla yleisesti hyvaksytty ja oi-
keudenmukainen, ja olla looginen valinta tavoitteisiin nahden. Kokonaiskuvan hahmottami-
sella peraankuulutetaan sita, etta mita aletaan mitata, siihen myos huomio kiinnittyy. Talloin
toisessa paassa voi tulla ei-toivottuja ilmioita, vaikka itse yksittainen tavoite toteutuisikin.
Esimerkiksi jos mitataan tietyn t-paidan myyntia, saattaa sen myynti lahtea nousuun, mutta
palvelu karsia, koska myyja esittelee mieluummin kyseista t-paitaa, vaikka joku muu t-paita
voisi oikeasti olla sopivampi. Tasta syysta on tarkeaa tuntea kokonaisuus ja asioiden syy-seu-
raussuhteet, ja tehda valinnat kokonaisuuden kannalta. Yhteistyohon kannustava mittaamien

on monesti antoisampaa kuin pelkan yksilon suorituksen. (Viitala 2021, luku 3.4; KT 2024.)

Suoritus on aina riippuvainen vallitsevista olosuhteista. On asioita, joihin voimme vaikuttaa,
kuten tyohyvinvointi ja oikeat valineet tyontekoon, mutta taman lisaksi on muuttuvia teki-
joita, jotka vaikuttavat suoritukseen ilman tyontekijan mahdollisuutta vaikuttaa siihen. Esi-
merkiksi jos huvipuiston myynti ja kavijamaara laskee, koska sesongin ajan oli poikkeukselli-
sen kylmaa ja sateista, on tama asia mihin tyontekijat eivat voi vaikuttaa. Tasta syysta on

tarkeaa, etta arvioinnissa huomioidaan kaikki vaikuttavat tekijat. (Viitala 2021, luku 3.4.)

Monessa yrityksessa kehityskeskustelut ovat paikka, missa kaydaan lapi suoritus ja arviointi.
Suorituksen arviointi ja sen johtaminen olisi hyva saada osaksi arkista tyoskentelya, mika
myos antaa aidon mahdollisuuden tehda muutoksia suoritukseen, mikali sille on tarvetta. (Vii-
tala 2021, luku 3.4; KT 2024.)
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5.3  Palkitseminen

Palkitseminen muodostuu palkitsemisstrategiassa, mika kuuluu ylimmalle johdolle yhteis-
tyossa muiden tahojen kanssa. Palkitsemisjarjestelma on kokonaisuus palkitsemisen tapojen
prosesseja, milla palkitsemisstrategia toteutetaan. Palkitsemisen tehtavana on sitouttaa, kan-
nustaa ja motivoida tyontekijoita parhaimpaan suoritukseensa, ja onkin tarkeaa osata tunnis-
taa mitka tekijat motivoivat ketakin. (Viitala 2021, luku 3.5.)

Palkitsemisstrategiassa kaydaan lapi mista palkitaan, miten palkitaan, seka miten ja kenelle
palkkiot jaetaan. Ennen kaikkea sen tulee olla oikeudenmukainen, tasa-arvoinen ja la-
pinakyva. Samasta tyosta samalla panoksella kuuluu saada sama palkkio riippumatta henkilon
sukupuolesta, iasta tai etnisesta taustasta. Eri yritysten valilla voi olla isojakin eroja palkitse-
misen tasossa, ja tama onkin yksi kilpailuetu tyomarkkinoilla houkuttelevampana tyonanta-
jana. Aiemmin mainittu tavoiteasetanta ja suorituksen arviointi ovat isossa roolissa palkitse-

misen toimenpiteita. (Viitala 2021, luku 3.5.)

Palkitsemisen kokonaisuus (kuvio 9) tukee yrityksen strategiaa, ja maaraytyy aineellisista,
seka aineettomista palkitsemistavoista. Suppean, eli aineellisen maaritelman mukaan palkit-
seminen kasittaa rahapalkan ja muut taloudelliset edut, kuten lounasetu ja tyoterveyspalve-
lut. Laajemmassa merkityksessa palkitseminen pitaa naiden lisaksi sisallaan myos aineettomat
palkitsemiset, kuten tyosta saatu arvostus ja urakehitys. Aineeton palkitseminen on monesti
se, joka lopulta ratkaisee tyossa viihtymisen ja siihen sitoutumisen. Tyohyvinvointi, tyokave-
rit, arvostus ja tyon mielekkyys painaa kupissa monelle enemman kuin pelkka rahapalkka.
(Viitala 2021, luku 3.5; Hakonen & Nylander 2015, luku 1.)

* Peruspalkka
« Taydentavat
palkitsemistavat

Palkitsemisen * Edut

kokonaisuus

Palkitsemisstrategia

Tydymparisto

Tyon sisalto ja mahdollisuudet kehittya
Arvostus ja palaute tyosta

Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet

Kuvio 9: Palkitsemisen kokonaisuus (mukaillen Hakonen & Nylander 2015, luku 1)



29

Kuviossa 9 esitetty palkitsemisen kokonaisuus on suomalaisiin olosuhteisiin sopeutettu versio
yhden maailman suurimman palkitsemisammattilaisten yhdistyksen (WorldatWork) maarittele-
masta palkitsemisen kokonaisuudesta. Palkitsemisen kokonaisuus pitaa sisallaan peruspalkan,
taydentavat palkitsemistavat, edut, tyoympariston, tyon sisallon ja mahdollisuuden kehittya,
arvostuksen ja palautteen, seka osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet. Nailla on suora
yhteys tyontekijoiden motivaatioon ja sitoutumiseen. Palkitsemisen tulee tukea haluttua toi-
mintaa, ja molemmilla muodoilla, aineettomilla ja aineellisilla, on erilaiset tarkoitukset ja
tavoitteet. (Hakonen & Nylander 2015, luku 1.)

Aineellisissa peruspalkka maaraytyy tyon vaativuuden mukaan, ja on korvaus tehdysta tyopa-
noksesta. Taydentavia palkitsemistapoja voi olla useita erilaisia, kuten yrityksen tulokseen si-
dottuja, tai henkilokohtaiseen suoriutumiseen perustuvia. Etuja voivat olla jo aiemmin maini-

tut lounasetu ja tyoterveyspalvelut. (Hakonen & Nylander 2015, luku 1.)

Tyoymparisto, tyon sisalto, mahdollisuus kehittaa osaamistaan, johdolta saatu arvostus ja pa-
laute, seka mahdollisuus vaikuttaa yrityksessa luovat palkitsemisen kokonaisuudesta aineetto-
man puolen. Nama ovat niita osa-alueita, jotka hyvin hoidettuna vahvistavat tyokulttuuria,
henkista hyvinvointia ja sita paljon puhuttua sisaista motivaatiota. (Hakonen & Nylander
2015, luku 1.)

5.4 Osaamisen kehittaminen

Yrityksen kannalta osaamisen kehittaminen on iso valttikortti, mika hyvin hoidettuna tuo mer-
kittavaa kilpailuetua. Taman olisi suotavaa olla osa strategiaa, missa kaydaan lapi, mita osaa-
mista tulevaisuudessa tullaan tarvitsemaan, ja mita sita varten tulisi tehda. Onko kenties
osaamista, mita ei enaa tarvita, pitaako uutta osaamista rekrytoida, tai kenties hankkia mie-
luummin yrityksen ulkopuolelta. Osaamisen tarvekartoitus on samalla osa riskienhallintaa.
Talla tavoin valtetaan oikean osaamisen tai tyovoiman puuttuminen, mika voisi vahingoittaa

esimerkiksi projektien onnistumista. (Viitala 2021, luku 3.6.)

Kehityskeskustelujen yhteydessa on helppoa kayda lapi, millaista osaamista tyontekijoilta jo
loytyy, ja mihin he kaipaavat avustusta suoriutuakseen paremmin. On hyva kuitenkin muistaa,
etta osaamisen kehittaminen on kaksisuuntainen. Tyontekijan vastuulla on itse osattava sa-
noa, mikali tarvitsee kehittaa osaamistaan voidakseen suoriutua tehtavistaan toivotulla ta-
valla. Esihenkilon vastuulla on tuntea tyontekijansa, jotta han pystyy johtamaan ja kehitta-
maan heidan osaamistaan. Tama tukee monipuolisten tehtavien tarjoamista, kun on perilla

tyontekijoiden osaamisesta. (Viitala 2021, luku 3.6.)
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6  Aineistonkeruumenetelmat

Voidakseen maaritella aineistonkeruumenetelman, on tarkeaa pohtia, millaista tietoa tarvit-
see tai haluaa saada. Kun tutkimuksen kohde on selva, on helpompi harkita erilaisia vaihtoeh-
toja aineistonkeruumenetelmille. On hyva miettia mika aineisto tarjoaa parhaiten nakokulmia
ja ratkaisuja kasilla olevaan aiheeseen. Menetelman valinnassa on muistettava ottaa huomi-
oon tutkimukseen kaytettavissa oleva aika ja resurssit. Ennen paatoksen tekemista on hyva
tutustua jo aiempiin aiheesta tehtyihin tutkimuksiin, joita voi mahdollisesti hyodyntaa omassa
tutkimuksessaan. Esimerkiksi jos samasta aiheesta on tehty jo kattava kysely, voi itse valita
haastattelun ja hyodyntaa aiemman kyselytutkimuksen vastauksia tukemaan omia tuloksia.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2024a.)

Aineiston analyysi, tulkinta ja johtopaatokset ovat tutkimuksen ydin. Analyysivaiheessa sel-
viaa vastaukset ongelmiin, ja samalla tama opettaa nakemaan olisiko aineistonkeruumenetel-
mat pitanyt tehda toisin saadakseen syvallisempaa tai kattavampaa tulosta. (Hirsjarvi ym.
2015, 221.)

Valitun aineistonkeruumenetelman mukaan analysoinnin voi aloittaa jo tiedonkeruuvaiheessa
ja tehda lapi koko prosessin. Kyselyssa voi olla helpompaa odottaa saavansa ensin kaikkien
vastaukset ennen analysoinnin aloittamista. Kasilla oleva aika vaikuttaa myos analyysin aloit-
tamiseen. Kuten opinnaytetyossa, analyysi on hyva aloittaa heti, kun aihe on tuore ja aika
yleensa tiukka. Toisinaan ajan kypsyminen ja etaisyys voi antaa uutta nakokulmaa asiaan,

mutta tahan puolestaan tarvitaan aikaa. (Hirsjarvi ym. 2015, 223-228.)

Analyysin jalkeen on tuloksien tulkinta. Tulkinnassa on tarkoitus tehda analyysin tuloksista
omat johtopaatelmat. Tassa on hyva kayttaa lahdekriittisyytta ja ymmartaa tulkintojen mo-
ninkertaisuus. Talla tarkoitetaan, etta tulkintaan vaikuttavat tutkittava kohde (esimerkiksi
haastateltava), tutkija itse ja lopuksi lukija. Tulkinta muodostuu naiden kolmen osa-alueen
leikkaus kohdasta. (Hirsjarvi ym. 2015, 229-230.)

Analysoinnin tuloksista ja niiden tulkinnasta tulee lopulta laatia synteeseja. Synteesit kasaa-
vat paakohdat ja tarjoavat vastaukset tutkimuksen syylle. Naista tehdaan johtopaatokset,
joissa on hyva pohtia tutkimuksen tuloksilla saatua merkitysta nyt, ja tulevaisuudessa. (Hirs-
jarvi ym. 2015, 230.)

6.1  Kysely aineistonkeruumenetelmana

Kysely on hyva tapa kerata nopeasti paljon tietoa. Sen suunnitteluun tulee kuitenkin kiinnit-
taa huomiota, jotta sen eteneminen on johdonmukainen ja vastaamisaika ihanteellisesti olisi
alle 15 minuuttia. Kysymykset voivat olla avoimia, tai niissa voi olla valmiiksi annetut vastaus-

vaihtoehdot. Riippuen halutusta tuloksesta, avoimilla vastauksilla saa mahdollisesti
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syvallisempaa tietoa, mutta niiden analysointi on haastavampaa ja hitaampaa. Valmiit vas-
tausvaihtoehdot antavat selkeamman kuvan tuloksista ja johtopaatoksista, seka ovat nopeam-
pia kayda lapi. (Hirsijarvi ym. 2015, 195; Opinkirjo 2024.)

Kysely jakautuu kahteen muotoon, posti- ja verkkokysely, seka kontrolloitu kysely. Posti- ja
verkkokyselyssa ei ole ollenkaan ihmiskontaktia, vaan kysely lahetetaan tutkittaville, jotka
postikyselyssa postittava vastaukset kyselyyn palautuskuoressa ja verkkoversiossa vastaavat
verkossa. Talla tavoin paastaan nopeasti kasiksi suureen maaraan ihmisia, mutta haasteeksi
voi koitua kato, eli vastaamattomien suuri maara, seka luvan hankkiminen henkilorekisterista
nimia ja osoitteita varten. Kontrolloidussa kyselyssa on ihmiskontakti joko kyselyn jakamisen
hetkella, tai kyselyn takaisin keraamisessa. Tassa versiossa paasee syventamaan kyselyn mer-

kitysta ja keskustelemaan tutkimuksesta kasvokkain. (Hirsjarvi ym. 2015, 196-197.)

Kyselyn haasteena voi olla tulosten pinnallisuus. Kysely harvemmin tarjoaa syvallisia vastauk-
sia, eika siina ole mahdollista syventaa niita keskustelun muodossa. Myoskaan vastaajien pa-
nostuksesta ja rehellisyydesta ei voi menna takuuseen, tai siita kuinka hyvin vastaajilla on tie-
toa aihepiirista. Kysymysten ja vastausvaihtoehtojen ymmarrettavyys ja selkea asettelu on lu-
kijasta kiinni, joten vaarinkasityksia ei pystyta kontrolloida. Onnistuneen kyselylomakkeen te-

keminen vie aikaa ja perehtymista aiheeseen. (Hirsjarvi ym. 2015, 195.)

Jotta kysely olisi mahdollisimman onnistunut, kysymysten tulee olla selkeasti ymmarrettavia,
tarkkoja ja lyhyita. Ne tulisi olla mahdollisimman neutraalilla tavalla muotoiltu, jotta se ei
johdattele vastaajaa ja taten myos saatua tulosta. Mikali kysely sisaltaa eri tasoisia kysymyk-
sia, on kannattavampaa sijoittaa helpommat kysymykset alkuun, ja haastavammat loppuun.
Riippuen tutkimuksesta ja halutusta lopputuloksesta, kyselyn haasteena voi olla vastausten

jaaminen pinnalliselle tasolle (Hirsjarvi ym. 2015, 195-203; Opinkirjo 2024.)
6.2 Haastattelu aineistonkeruumenetelmana

Tutkimushaastattelun tapoja on monia, mutta sen tavoitteena on aina tuottaa tietoa ja ai-
neistoa kasilla olevaan tutkimusongelmaan. Se minka haastattelutyypin valitsee, tulee vaikut-
tamaan itse haastattelun ilmapiiriin. Vaihtoehtoja voi muun muassa olla teemahaastattelu,
puhelinhaastattelu tai keskustelua muistuttava avoin haastattelu. Tutkimusaihe ja haastatel-
tavan henkilon persoona vaikuttavat siihen, mika haastattelutyyppi parhaiten sopisi ja tarjo-
aisi parhaimman ympariston. (Hyvarinen, Suoninen & Vuori 2024; Hirsjarvi ym. 2015, 207-
209.)

Haastattelut voidaan jakaa strukturoituihin ja puolistrukturoituihin haastatteluihin. Struktu-
roidussa haastattelussa on selkea kaava, kysymykset ovat samassa muodossa ja vastaukset ra-
jattu valmiiksi. Tama on tapana hyvin jarjestelmallinen ja kontrolloitu. Haastattelijan rooli

on mahdollisimman huomaamaton. (Hyvarinen ym. 2024; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka



32

2024b.) Puolistrukturoidussa versiossa liikkumatilaa on enemman niin haastattelijalla kuin
haastateltavalla. Kysymykset ovat edelleen yleensa samassa muodossa ja ennakkoon suunni-
teltuja, mutta haastateltava saa vastata omilla sanoillaan, ja haastattelija voi reagoida tilan-
teisiin parhaaksi katsomallaan tavalla. On kuitenkin aina haastattelijan vastuulla, ettei aihe-

piiri lahde ronsyilemaan liikaa. (Hyvarinen ym. 2024.)

Alkuun on hyva suunnitella huolella aihealueet ja haastattelukysymykset. Mita tietoa haastat-
telulla halutaan saavuttaa vaikuttaa siihen, kuinka kysymykset kannattaa muotoilla ja pal-
jonko ne sisaltavat rajauksia. Nailla on vaikutus vastausten muotoon ja mihin suuntaan kes-
kustelu saattaa edeta. Haastattelu on aina vuorovaikutustilanne, missa miljoolla, vaatteilla,
ilmeilla ja eleilla on merkittava vaikutus tunnelmaan ja luottamuksen synnyttamiseen. Nama
jo yksinaan voivat ohjata haastattelua joko parempaan tai huonompaan. (Hyvarinen ym. 2024;

Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2024b.)

Haastattelun haasteeksi voi koitua aika. Itse haastattelijan tulisi kayttaa aikaa itsensa koulut-
tamiseen haastattelijana, seka perehtya aiheeseen ja haastateltavaan huolella. Haastattelun

suunnittelu ja toteuttaminen on huomattavasti enemman aikaa vievaa kuin esimerkiksi kyse-

lyn. Myos virhelahteiden riski on olemassa riippuen haastattelijasta ja haastateltavasta. Haas-
tattelija ei valttamatta ole tarpeeksi kouluttautunut haastattelutilanteisiin, ja haastateltava

saattaa puolestaan haluta luontaisesti nayttaytya tietyssa valossa antaen itsestaan paremman
mielikuvan kuin todellisuus on. Tulkintavaiheessa on hyva ottaa nama seikat huomioon, ja

valttaa liikaa tulosten yleistamista. (Hirsjarvi ym. 2015, 206-207.)

Tarkeinta on lopulta aidosti kuunnella ja ymmartaa, milloin pitaa jattaa suunnitellut kysymyk-
set syrjaan ja antaa keskustelun edeta myos omalla painollaan. Haastattelija johtaa tilan-
netta ja tarjoaa liikkumatilaa sen mukaan kuin nakee tarpeelliseksi. Tama vaatii vahvaa ih-
mistuntemus ja herkkaa reagointikykya, seka sietoa muuttuviin tilanteisiin. Toisinaan haastat-
telut eivat valttamatta etene suunnitellulla tavalla, mutta saattavat tarjota paljon rikkaam-
pia vastauksia, mita tiukalla suunnittelulla ei olisi koskaan saatu. Haastattelu on lopulta ih-
mistuntemusta ja vuorovaikutusta, missa luottamus ja aitous ovat avainasemassa. (Hyvarinen
ym. 2024.)

7  Opinnaytetyon toteutus

Opiskelun aikana loysimme henkilostojohtamisen kiehtovan maailman ja oli selkeaa, etta
talta saralta halusimme opinnaytetyomme tehda. Eraalla koulun kurssilla kasiteltiin itseohjau-
tuvuusteoriaa, ja tama oli jaanyt meille molemmille mieleen. Teoria kiehtoi sen patevyydes-

saan monelle elaman osa-alueelle, ja tuntui sopivalta punaiselta langalta
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kehittamistyollemme. Itseohjautuvuusteorian omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys ovat

tyontekijakokemuksen ytimessa, ja tyontekija on organisaation ydin.

Paatettyamme aihealueen opinnaytetyollemme, lahdimme pohtimaan, kenelle voisimme sen
toteuttaa, ja kuka siita voisi parhaiten hyotya. Loysimme lahipiirista henkilon, joka on toimi-
nut vajaan vuoden esihenkilona kuuden hengen tiimille, ja ei omaa aiempaa tyokokemusta
johtamisesta. Ajankohta ja alustavat aiherajaukset osuivat yhteen toimeksiantajan kanssa,
mista lahdimme yhdessa rakentamaan lopullista suuntaa. Valittu aihe oli toimeksiantajalle
ajankohtainen ja palveli samalla meidan paloamme esihenkilotyoskentelyn ja tyontekijakoke-

muksen kehittamiseen.

Pohdimme tiimille suunnatun tutkimusmenetelman vaihtoehdoiksi kyselya seka haastattelua.
Lopulta paadyimme kyselyyn sen tarjoaman ajallisen edun, seka selkeyden vuoksi. Haastat-
telu olisi vaatinut usean ihmisen aikataulun sovittamista yhteen, kun puolestaan kyselyyn tii-
milaiset pystyivat vastaamaan itselleen sopivassa hetkessa. Halusimme pitaa tiimin kyselyn
taysin anonyymina, joten kyselyssa ei keratty vastaajista nimea, ikaa, tyonimiketta, tai muuta
vastaavaa, mista vastaajan voisi tunnistaa. Lahetimme valmiin kyselyn linkin tiimin esihenki-
lolle, joka puolestaan valitti sen tiimilleen. Talla tavoin emme myoskaan keranneet tiimin ja-

senten yhteystietoja.

Kohde-esihenkilon kohdalla paadyimme tutkimusmenetelmana haastatteluun. Koimme, etta
haastattelu tarjoaa meille moniulotteisempia vastauksia ja paremman mahdollisuuden saada
syvallisempaa nakemysta esihenkilon omasta nakokulmasta, ajatuksistaan tiiminsa toiveiden
suhteen, seka hanen toiveistaan omassa kehityksessaan. Virhemarginaali jaa pienemmaksi
haastattelussa, kun keskusteltaessa pystyy tarkentamaan epaselvia kohtia minimoiden mah-

dolliset vaarinkasitykset ja tulkinnat.

Ajallisesti teimme kyselyn ensin, ja haastattelun myohemmin. Kirjasimme ajatuksemme ylos
saaden tulkinnan tuloksista. Rinnastimme saatuja tuloksia teoriaan, ja naiden pohjalta
saimme muodostettua paakohdat ja vastaukset tutkimuskysymyksille. Lopputuloksena saimme
tehtya tyokalupakin kohdetiimille ja sen esihenkilolle. Esittelimme valmiin tyokalupakin (ks.
luku 8) toimeksiantajan tiimin esihenkilolle kayden sen osio kerrallaan lapi. Opastimme
kuinka han voi sita hyodyntaa ja millaisissa tilanteissa. Han oli erittain tyytyvainen lopputu-

lokseen ja uskoo sen palvelevan hyvin tulevaisuudessa.
7.1 Kyselyn tekeminen

Kysely tehtiin verkkokyselyna, kayttaen Google Forms-tyokalua, joka osoittautui erittain kate-
vaksi. Se oli helppokayttoinen ja mahdollisti selkean etta visuaalisen pohjan kyselylle.
Koimme tarkeaksi, etta kysely on selkeasti jaoteltu ja visuaalisesti siisti kokonaisuus, jota it-

sekin olisi mieluisa tayttaa.
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Kysely toteutettiin vaittamien kautta, jotka muotoiltiin selkeasti ymmarrettaviksi, tarkoiksi ja
lyhyiksi. Kyselyn laadinnassa pyrittiin mahdollisimman neutraaliin muotoiluun. Itse kysely ke-
hitettiin itseohjautuvuusteorian, seka kasilla olevien motivaation ja suorituksen aiheiden poh-
jalta. Kysely jaettiin neljaan osaan, kokonaisuudessaan se koostui 10 vaittamasta ja vapaista
tekstikentista. Kolme ensimmaista osaa olivat omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys ja
neljas osio keskittyi tiimin esihenkiloon. Vastausvaihtoehdot jaettiin asteikkoon 1-5, jossa
kohta 1. vastasi "Taysin eri mielta” ja 5. "Taysin samaa mielta”. Pohdimme erilaisten vas-
taustyylien valilla, kuten ”Kylla” ja ”Ei”, mutta paadyimme asteikkoon 1-5 sen tarjoaman laa-
juuden takia. Pienempi maara olisi tuntunut suppealta, ja kyselyssa on hyva olla vaihtoehto
”En osaa sanoa”, mika meilla oli vastausasteikolla kohta 3. Halusimme tulosten analysoinnin
olevan mahdollisimman selkeaa ja helposti verrattavissa keskenaan, joten tastakin syysta paa-
dyimme valmiiksi maariteltyyn vastausasteikkoon avoimien vastauksien sijaan. Lisasimme silti
jokaisen osion peraan avoimen tekstikentan, mikali vastaaja olisi halunnut taydentaa tai sel-

keyttaa aiempia vastauksiaan omin sanoin.

Saatuamme kyselyn valmiiksi, lahetimme sen muutamalle ulkopuoliselle henkilolle testatta-
vaksi. Testauksen kautta saimme varmistettua kyselyn helppokayttoisyyden, ymmarrettavyy-
den ja selkeyden seka sen, etta vastausaika jai alle 15 minuuttiin. Testatun version lahe-
timme tiimin esihenkilolle saatesanojen kera, joka puolestaan lahetti sen tiimilleen taytetta-

vaksi.
7.2 Kyselyn runko

Kyselyn alussa (liite 1) on abstrakti kuva vihrean eri savyilla, seka alustusteksti kyselylle.
Teksti alkaa tervehdyksella ja kertoo kyselyn tarkoituksesta ja vastausajasta seka mista osi-
oista kysely koostuu. Lopussa kyselyn tekijoiden, eli meidan kirjoittajien, yhteystiedot ja vas-
tausten kasittelyyn liittyva selvitys. Halusimme pitaa kyselyn varimaailman ja kuvan selkeana,
rauhoittavana ja harmonisena. Talloin se ei veisi kyselyn tayttajan huomiota sivuraiteille tai

tuottaisi ei-haluttuja tunnetiloja.

Kyselyn ensimmainen osio on otsikolla "Omaehtoisuus tyossa”. Alkuun olemme selventaneet
mita omaehtoisuudella tarkoitamme. Osio pitaa sisallaan kolme vaittamaa, joilla selvitetaan
tyontekijoiden vapautta vaikuttaa tyohonsa. Osion lopussa on vapaavalintainen tekstikentta,
johon vastaaja voi halutessaan omin sanoin vastata ja kertoa asiasta lisaa. Vaittamina tassa

osiossa ovat seuraavat:

e Saan tehda vastuullisia paatoksia itsenaisesti tyossani.
e Saan toteuttaa omia ideoita ja ratkaisuja tyossani.

e Saan tyoskennella kohti tavoitteita itse parhaaksi katsomallani tavalla.
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Toinen osio on otsikolla ”Kyvykkyys”. Tamakin osio alkaa selvennyksella mita kyvykkyys tassa
yhteydessa tarkoittaa. Vaittamia on kolme, joilla selvitetaan tyontekijoiden kyvykkyytta suo-
riutua tyotehtavistaan ja mahdollisista toiveista voida kehittya ja saada enemman haasteita.
Tamankin osion lopussa on vapaavalintainen tekstikentta, johon vastaaja voi halutessaan omin

sanoin vastata ja kertoa asiasta lisaa. Vaittamina tassa osiossa ovat seuraavat:

e Minulla on tarvittavat tiedot ja taidot suoriutuakseni tehtavistani hyvin.
e Saan riittavasti tukea ja koulutusta kehittyakseni tyossani.

e Toivon enemman haastetta tyohoni.

Kolmas osio kulkee otsikolla "Motivaatiotekijat ja yhteisollisyys”. Osion alussa selvennetaan
motivaatiotekijoiden ja yhteisollisyyden maaritelmaa. Tama osio on toteutettu monivalinta-
ruudukkona, jossa sivussa on esitetty yhdeksan eri motivaatiotekijaa, niin sisaisia kuin ulkoi-
sia, ja naiden vieressa on monivalintaruudukko, jossa tulee maaritella kuinka paljon kyseisella
tekijalla, on vaikutusta omaan motivaatioon tyossa. Osion lopusta lOoytyy sama vapaavalintai-

nen tekstikentta kuin aiemmissa osioissa. Motivaatiotekijoina tassa osiossa ovat seuraavat:

e Esihenkilon tunnustus ja kiitos hyvin tehdysta tyosta.
e Hyvat suhteet tyokavereihin ja esihenkiloihin.

e Organisaation arvot ja kulttuuri.

o Tyodilmapiiri.

e Tybymparisto.

e TyoOn joustavuus.

e Tyon haasteellisuus ja vastuu.

e Kehitysmahdollisuudet.

e Palkka.

Neljas ja viimeinen osio on otsikolla ”Esihenkilon rooli motivaation ja suorituksen johtami-
sessa”. Osion alussa on kerrottu mita motivaation ja suorituksen johtaminen tarkoittaa, jonka
jalkeen on esitetty kolme vaittamaa. Vaittamat kasittelevat tyontekijoiden nakemyksia esi-
henkilonsa roolista aiheiden tiimoilta, ja heidan toiveistansa naiden suhteen. Vapaavalintai-

nen tekstikentta viimeistelee osion. Vaittamina tassa osiossa ovat seuraavat:

e Toivon enemman tukea motivaationi johtamiseen esihenkiloltani.
e Toivon enemman tukea suoritukseni johtamiseen esihenkiloltani.

e Saan riittavasti palautetta esihenkiloltani tyosuorituksestani.

Kyselyn lopussa on kiitokset kyselyn tayttamisesta, seka mukavan tyopaivan toivotukset. Halu-
simme, etta kyselyn lopussa valittyy arvostuksemme vastaajien kayttamaan aikaan kyse-

lyymme.
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7.3 Kyselyn tulokset

Kyselyyn osallistuneiden vastaukset tallentuivat samaan Google Forms pohjaan, johon kysely
tehtiin, omaksi osioksi erotellen vastaajien anonyymit vastaukset toisistaan. Kuuden hengen

tiimista viisi vastasi.
Kyselyn ensimmainen osio

Kyselyn ensimmaisessa osiossa kasiteltiin omaehtoisuuden kokemusta tyossa. Ensimmaisen
vaittaman kohdalla, ”Saan tehda vastuullisia paatoksia tyossani itsenaisesti”, vastaushajonta
osui asteikoille 2-5 ja painottui eniten asteeseen nelja. Eli vastaajista suurin osa oli vaittaman

kanssa jokseenkin samaa mielta.

Osion toisen vaittaman kohdalla, "Saan toteuttaa omia ideoita ja ratkaisuja tyossani”, vas-
taushajonta osui asteikoille 2,3 ja 5 ja painottui eniten asteeseen viisi. Eli vastaajista suurin

osa oli vaittaman kanssa taysin samaa mielta.

Osion kolmannen vaittaman kohdalla, ”"Saan tyoskennella kohti tavoitteita itse parhaaksi kat-
somallani tavalla”, vastaushajonta osui asteikoille 3-5 ja painottui eniten kahdelle viimei-

selle. Eli vastaajista suurin osa oli vaittaman kanssa jokseenkin ja taysin samaa mielta.
Kyselyn toinen osio

Kyselyn toisessa osiossa kasiteltiin kyvykkyyden kokemusta tyossa. Osiossa ensimmaisen vait-
taman kohdalla, ”Minulla on tarvittavat tiedot ja taidot suoriutuakseni tehtavistani hyvin”,
vastaushajonta osui asteikoille 3-5, joista kaksi viimeisinta sai eniten vastauksia. Eli vastaa-

jista suurin osa oli vaittaman kanssa jokseenkin ja taysin samaa mielta.

Osion toisen vaittaman ”Saan riittavasti tukea ja koulutusta kehittyakseni tyossani ”, vastaus-
hajonta osui asteikoille 3-5 ja painottui eniten asteeseen nelja. Eli vastaajista suurin osa oli

vaittaman kanssa jokseenkin samaa mielta.

Osion kolmannen vaittaman, “Toivon enemman haastetta tyohoni”, vastaushajonta osui as-
teikoille 1-3 ja 5, joista aste kaksi painottui eniten. Eli vastaajista suurin osa oli vaittaman

kanssa eri mielta.
Kyselyn kolmas osio

Kyselyn kolmannessa osiossa kasiteltiin motivaatiotekijoita tyossa. Osion ensimmaisella moti-
vaatiotekijalla, ”Esihenkilon tunnustus ja kiitos hyvin tehdysta tyosta”, koettiin olevan mer-
kittavaa etta hyvin merkittavaa vaikutusta. Merkittava vaikutus painottui vastaajien keskuu-

dessa enemman.
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Osion toisella motivaatiotekijalla, "Hyvat suhteet tyokavereihin ja esihenkiloihin”, koettiin
olevan myos merkittavaa etta hyvin merkittavaa vaikutusta. Hyvin merkittava vaikutus pai-
nottui enemman.

Osion kolmannella motivaatiotekijalla, ”Organisaation arvot ja kulttuuri”, koettiin olevan
pienta, merkittavaa ja hyvin merkittavaa vaikutusta. Naista kaksi viimeiseksi mainittua pai-

nottui enemman.

Osion neljannella motivaatiotekijalla, "Tyoilmapiiri”, koettiin olevan merkittavaa ja hyvin

merkittavaa vaikusta. Hyvin merkittava painottui eniten.

Osion viidennella motivaatiotekijalla, "Tyoymparisto”, koettiin olevan merkittavaa ja hyvin
merkittavaa vaikutusta, joista merkittava vaikutus painottui enemman. Sama toistui myos
motivaatiotekijoiden, ”Tyon joustavuus”, ”Tyon haasteellisuus ja vastuu” ja ”Kehitysmahdol-
lisuudet” ja ” Palkka” keskuudessa, joista vain palkan kohdalla vaikutus vaihtui hyvin merkit-

tavaksi.

Kyselyn neljas osio

Kyselyn viimeisessa osiossa kasiteltiin esihenkilon roolia motivaation ja suorituksen johtami-
sessa. Osiossa ensimmaisen vaittaman kohdalla, ”Toivon enemman tukea motivaationi johta-
miseen esihenkiloltani”, vastaushajonta osui asteikoille 2-4 ja painottui eniten kohtiin kaksi ja

kolme. Eli vastaajista suurin osa oli vaittaman kanssa hieman eri mielta tai ei osannut sanoa.

Osion toisen vaittaman kohdalla, "Toivon enemman tukea suoritukseni johtamiseen esihenki-
loltani”, vastaushajonta osui asteikoille 2-4 ja painottui eniten kohtaan kaksi. Eli vastaajista

suurin osa oli vaittaman kanssa hieman eri mielta.

Osion viimeisen vaittaman kohdalla, ”Saan riittavasti palautetta esihenkiloltani tyosuorituk-
sestani”, vastaushajonta kohdistui asteisiin 3-5 ja painottui eniten kohtaan 4. Eli vastaajista

suurin osa oli vaittaman kanssa jokseenkin samaa mielta.
7.4 Haastattelun tekeminen

Halusimme haastattelun olevan luonteva jatke kyselylle tarjoten haastateltavan nakemyksia
samoista asioista, mista tiimin kysely koostui. Haastattelu toteutettiin puolistrukturoituna
haastatteluna Teamsin valityksella. Olimme alun perin suunnitelleet pitaa haastattelun kasvo-
tusten haastateltavan tyopaikalla, mutta yhteisen ajankohdan loytaminen tuotti haasteita, ja
tasta syysta paadyimme Teams haastatteluun. Valitsimme puolistrukturoidun haastattelun,

koska tama mahdollisti joustavuuden haastatteluun mutta piti sen silti aiheessa.
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Haastattelu jaettiin kahteen osaan, joissa molemmissa aihealueet ryhmiteltiin neljaan kate-
goriaan. Ensimmaisen osan aikana kysymykset pohjautuivat tiimille tehtyyn kyselyyn ja kysy-
myksia oli 22, joista osa sisalsi jatkokysymyksen. Kysymykset muotoiltiin vastaamaan kyselyn
vaittamia. Aihealueina toimi kyselysta tuttu ryhmittely omaehtoisuuteen, kyvykkyyteen, yh-
johtamisessa. Toisen osan aikana kysymykset koskivat haastateltavan omaa roolia esihenki-

lona ja kysymyksia oli yhteensa seitseman. Aihealueina toimi haastateltavan oman roolin ke-

hittaminen, seka omaehtoisuuden-, kyvykkyyden- ja yhteisollisyyden johtaminen.

Kysymykset rajattiin tiettyyn aiheeseen per kysymys, mutta esitysmuotona kaytettiin sanoja
miten ja kuinka. Valitsimme avoimen kysymysmuodon, jotta vastaukset olisivat mahdollisim-
man syvalliset ja informatiiviset. Kysymykset pyrittiin muotoilemaan neutraaleiksi, jotta ne
eivat johdattelisi vastausta suuntaan tai toiseen. Talla tavoin pyrimme varmistamaan vastaus-
ten olevan haastateltavan itsensa kuuloiset ja hanen kokemuksensa mukaiset. Lahetimme
haastateltavalle tiimin esihenkilolle kysymykset ennakkoon, jotta han pystyi rauhassa tutus-
tua niihin. Samalla pyysimme suostumusta transkriptioon, eli tekstitallenteeseen, haastatte-

lun aikana. Talla tavoin saimme kirjallista dataa haastattelun tulkinnan tueksi.

Ajallisesti varasimme haastatteluun 1,5 tuntia. Aloitimme haastattelun rungon (liite 2) yhtei-
sella lapikaynnilla ja taustoitimme aihealueita. Olimme ennakkoon sopineet mitka kohdat
kumpikin esittaa, jotta haastattelu soljuisi luontevasti. Ennen haastattelun alkua varmis-

timme viela haastateltavalta, etta han hyvaksyy transkription.

Haastattelua varten meilla oli neutraalit vaatteet ilman raikeita vareja tai logoja. Kamerat
olivat auki koko haastattelun ajan, ja taustana neutraali valkoinen seina ilman tauluja tai
muuta poikkeavaa. Nailla valinnoilla pyrimme luomaan neutraalin ympariston haastatelta-

valle, missa ulkopuoliset asiat eivat aiheuttaisi assosiaatioita tai provosoitumista.

Haastattelu sujui hyvassa ilmapiirissa. Keskustelu eteni luonnollisesti mahdollistaen puolin ja
toisin taydentavia kysymyksia pysyen kuitenkin suunnitellun rungon rajoissa. Ajallisesti py-
syimme aikataulussa, tarkalleen kestoa tuli 1 tunti ja 20 minuuttia. Loppuun jai 10 minuuttia
vapaata keskustelua ja ajatusten vaihtoa aiheen tiimoilta. Haastattelu antoi vastaukset toi-
vottuihin asioihin, ja taydensi kyselyn nakemyksia. Haastateltava esihenkilo kyseli meidan
tuntemuksiamme projektin teosta ja kertoi odottavansa innokkaana lopputulosta. Avasimme
hanelle tutkimuksen nykytilaa ja odotettua aika-arviosta. Tunnelma oli rauhallinen ja inspiroi-

tunut yhta aikaa.
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7.5 Haastattelun runko

Haastattelun runko (liite 2) tehtiin ensin Word-asiakirjana, jonka jalkeen teksti siirrettiin
Canva verkkotyokaluun. Canvan avulla saimme muokattua runkoon samankaltaisen visuaalisen
ilmeen kuin kyselyssa oli. Halusimme tehda haastattelun rungosta saman nakoisen, jotta yhte-

nevaisyys sailyi, kun lahetimme sen haastateltavalle esihenkilolle ennakkoon tutustuttavaksi.
Haastattelun ensimmadinen osio: pohjautui tiimille tehtyyn kyselyyn

Haastattelun ensimmaisen osion ensimmaisena aihealueena toimi omaehtoisuus. Kysymyksilla
selvitettiin haastateltavan kantaa tiimin omaehtoisuuden tarpeen tayttymiselle. Kysymyksina

aihealueelle toimi seuraavat:

e Millaisena naet tiimisi omaehtoisuuden?

e Miten tiimissasi tuetaan tyontekijoiden itsenaisten ja vastuullisten paatosten teke-
mista?

e Miten tiimissasi kannustetaan tyontekijoita toteuttamaan omia ideoitaan ja ratkaisu-
jaan tyohonsa liittyen?

e Miten tyontekijat tiimissasi voivat vaikuttaa omiin paamaariinsa ja tavoitteisiinsa?

Osion toisena aihealueena toimi kyvykkyys. Kysymyksilla selvitettiin haastateltavan kantaa tii-

min kyvykkyyden tarpeen tayttymiselle. Kysymyksina aihealueelle toimi seuraavat:

e Miten arvioisit tiimisi mahdollisuuksia kehittaa omaa osaamistaan?
e Miten tuet ja koulutat tyontekijoitasi, jotta he voivat suoriutua ja kehittya tyossaan?

e Miten selvitat, haluaisiko kukaan enemman haastetta tyohonsa?

Osion kolmantena aihealueena toimi yhteisollisyys ja motivaatiotekijat. Kysymyksilla selvitet-

healueelle toimi seuraavat:

e Miten naet tiimisi yhteisollisyyden?

e Miten koet palautteen ja kiitosten vaikuttavan tiimilaistesi motivaatioon?

e Miten koet hyvien suhteiden tyokavereiden valilla vaikuttavan heidan motivaatioonsa?

e Miten koet organisaation arvojen ja kulttuurin nakyvan motivaatiotekijana tiimilaisil-
lesi?

e Miten naet tydilmapiirin motivoivan tiimiasi?

e Miten koet tyoympariston vaikuttavan tiimisi motivaatioon?

e Miten koet tyon joustavuuden vaikuttavan motivaatioon?

e Miten arvioisit tyon haastavuuden ja vastuun vaikuttavan motivaatioon

e Miten arvioisit mahdollisuuden kehittya vaikuttavan motivaatioon?
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e Miten naet palkan vaikuttavan motivaatioon?

Osion viimeisena aihealueena toimi haastateltavan rooli motivaation ja suorituksen johtami-
sessa. Kysymyksilla selvitettiin hanen omaa kantaansa naihin tekijoihin. Kysymyksina aihealu-

eelle toimi seuraavat:

e Millaisia tyokaluja sinulla on tiimisi motivaation johtamiseen?
o Millaiseksi koet motivaation johtamisen?
e Millaisia tyokaluja sinulla on tiimisi suorituksen johtamiseen?
o Millaiseksi koet suorituksen johtamisen?

¢ Annatko palautetta tiimilaisillesi? Millaisena koet palautteenannon?
Haastattelun toinen osio: haastateltavan oma rooli esihenkilona

Haastattelun toisen osan ensimmaisena aihealueena toimi haastateltavan oman roolin kehitta-
minen. Tassa selvitettiin hanen kantaansa osaamisensa kehittamiseen. Kysymyksena aihealu-

eelle toimi seuraava:
e Minkalaista osaamisen kehittamista kaipaisit itsellesi esihenkilon roolissa?

Osion toisena aihealueena toimi omaehtoisuuden johtaminen. Kysymyksilla selvitettiin haasta-

teltavan nakokulmaa aiheeseen ja kysymyksina toimi seuraavat:

¢ Millaiseksi koet omaehtoisuuden johtamisen?

o Millaisia tyokaluja voisit kaivata siihen?

Osion kolmantena aihealueena toimi kyvykkyyden johtaminen. Kysymyksilla selvitettiin haas-

tateltavan nakokulmaa aiheeseen ja kysymyksina toimi seuraavat:

o Millaiseksi koet kyvykkyyden johtamisen?

¢ Millaisia tyokaluja voisit kaivata siihen?

Osion viimeisena aihealueena toimi yhteisollisyyden johtaminen. Kysymyksilla selvitettiin

haastateltavan nakokulmaa aiheeseen ja kysymyksina toimi seuraavat:

o Millaiseksi koet yhteisollisyyden johtamisen?

o Millaisia tyokaluja voisit kaivata siihen?
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7.6  Haastattelun tulokset

Haastateltavan vastaukset kysymyksiin tallentuivat Teams keskustelun aikana transkription
kautta kirjattuna talteen. Taman lisaksi olimme tehneet muistiinpanoja, joita yhdistamalla

saimme tulokset kirjattua.

Ensimmainen osio, aihealue 1

Haastattelun ensimmaisen osion ensimmainen aihealue kasitteli omaehtoisuutta. Haastatel-
tava koki tiiminsa olevan hyvin omaehtoinen, kuitenkin tyotehtavien maaraamissa rajoissa.
Koska tiimi on jakautunut kahteen eri kohteeseen, on hanen nakemyksensa mukaan logistiik-
kakeskuksessa enemman itsenaisempaa kuin toimistolla. Omaehtoisuus hanen mukaansa riip-
puu osittain tyotehtavasta. Valtaosaa tyotehtavista voi tehda etana, mutta kaikissa tama ei
ole mahdollista. Han arveli, etta tama voi osalle tuottaa tunnetta vahemmasta omaehtoisuu-

desta.

Haastateltavan mukaan tyontekijoiden itsenaisille ja vastuullisille paatoksille pyritaan anta-
maan tilaa niin paljon kuin mahdollista, tyotehtavan luonteen puitteissa. Osa tyotehtavista
hanen tiimilaisillaan on automaattisesti itsenaisempia ja vaatii talloin itsenaista paatoksente-

koa.

Omien ideoiden ja ratkaisujen tarjoaminen on koko organisaatiossa kaikilta toivottua. Tahan
vaikuttaa kuitenkin kaytettavissa oleva budjetti ja resurssit, mikali idea vaatii rahallista pa-
nostamista. Tyontekijoita pyritaan osallistamaan kehitysprojekteihin, mikali heilla itsellaan

on siithen innostusta. Haastateltava itse toivookin toimintamallien haastamista ja kehitta-

mista, seka rohkeutta ehdottaa avoimesti uusia ideoita.

Haastateltavan mukaan kehityskeskusteluissa (heilla kaytossa nimitys one-to-one) tehdaan yh-
dessa tavoitteet tulevalle vuodelle, jossa on yksi paatavoite pitkalla tahtaimella ja kolme
avointa tavoitetta. Paatavoite on enemman yksilon ydintyorooliin sidottu, ja kolme avointa
tavoitetta perustuvat enemman tyontekijan itse itselleen asettamiin tavoitteisiin. Talla halu-

taan osallistaa tyontekijaa ja tuoda tavoitteet enemman omaksi.

Ensimmainen osio, aihealue 2

Ensimmaisen osan toisena aihealueena toimi kyvykkyys. Haastateltava kertoi, etta yritys tar-
joaa kaikille tyontekijoille yhteisia koulutuksia, joihin saa osallistua oman kiinnostuksensa

mukaan. Hanen mukaansa tyontekijat voivat oma-aloitteisesti tuoda ilmi halunsa muille kou-
lutuksille, jotka pyritaan aina toteuttamaan mahdollisuuksien mukaan. Budjetissa on varattu

automaattisesti koulutukseen ja kehittamiseen oma osuutensa.
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Kehityskeskusteluissa kaydaan lapi tyontekijoiden toiveet ja nakemykset urakehityksesta, joi-
den kautta naita toiveita pyritaan tukemaan tyon tuunaamisella ja osaamisen kehittamisella,
mikali tyontekija nain haluaa. Haastateltavan mukaan tama on hyvin yksilokohtaista, osa toi-
voo enemman haasteita, osa pitaa vakaasta ja muuttumattomasta. Hanen mukaansa pitaa

kuunnella hyvin, jotta tunnistaa jokaisen yksilon tarpeet ja halut.
Ensimmadinen osio, aihealue 3

Haastattelun ensimmaisen osan kolmantena aihealueena toimi yhteisollisyys ja motivaa-
tiotekijat. Yhteisollisyyden haastateltava naki erityisen hyvana. Han kuvailee tiimia tiiviiksi
porukaksi, jotka toimivat toki kahdessa eri pisteessa, mutta kummassakin toimipisteessa muo-

dostaneet hyvan yhteisollisyyden.

Haastateltava kokee, etta palautteella, kiitoksella ja hyvilla suhteilla kollegoihin on merkit-
ovat heille merkityksellisia yhteisollisyyden kautta taman ollessa yrityksen yksi arvoista. Tyo-
ilmapiirin han nakee yhta tarkeana kuin hyvat suhteet kollegoihin. Han uskoo, etta mahdolli-
suus etatyoskentelyyn ja joustavat tyOajat tarjoavat monelle motivaatiota tyOympariston ja
tyon joustavuuden saralla. Han my0s mainitsee tiedostavansa, ettei kaikilla hanen tiimilaisil-

laan ole taysin samoja vapauksia naiden kahden suhteen johtuen tyonkuvasta. (lahde)

Haastateltava arvioi tyon haastavuuden, vastuun ja mahdollisuuden kehittya olevan hyvin mo-
tivoivia, mutta samalla erittain yksilosta riippuvaisia. Osa on tyytyvainen vakaaseen tyosken-
telyyn ilman muutoksia, osa puolestaan kaipaa selkeaa urapolkua mita tavoitella. Naissa han
nakee olevan eroja tiimilaistensa motivaatioon, mutta palkka hanen mukaansa motivoi kaik-

kia.
Ensimmadinen osio, aihealue 4

Haastattelun ensimmaisen osion viimeinen aihealue kasitteli esihenkilon omaa roolia tiiminsa
motivaation ja suorituksen johtamisessa. Haastateltava nakee yhtena motivaation johtamisen
tyokaluna ennen kehityskeskusteluita taytettavan lomakkeen, missa tyontekija voi vapaasti
kertoa omista toiveistaan ja haasteistaan. Hanen mukaansa naista monesti saa poimintoja
motivaation tukemiseen. Motivaation johtamisen han kokee mielekkaana ja inspiroivana, kun
paasee nakemaan tyontekijoiden kehitysta. Haastavaa hanen mielestaan voi olla motivaation

uudestaan sytyttaminen, riippuen mista syysta se on paassyt hiipumaan.

Suorituksen johtamiseen haastateltava kokee enemman olevan tyokaluja kuin motivaation
johtamiseen. Kehityskeskusteluja varten on valmiit lomakkeet ja ohjeet, mitka tukevat ta-

voitteiden luomista. Han kokee suorituksen johtamisen olevan pienemmassa roolissa hanen
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tiimissaan, tiimin ollen hyvin itseohjautuva. Enemmankin tyontekijat ovat kaivanneet apua tai

tukea lupiin liittyvissa asioissa, tai jarjestelmien kaytossa.

Palautteen anto on hanen mielestaan luontevaa, eika vaadi ponnisteluja. On kyse sitten posi-
tiivisesta tai kehittavasta palautteesta. Mielestaan han antaa hyvin palautetta, ja haluaakin

antaa sita aidosti oikeissa tilanteissa.
Toinen osio

Toisen osion ensimmaisena aiheena oli esihenkilon oman roolin kehittaminen. Haastateltava
toivoi kehitysta muutoksen johtamiseen haastavissa tilanteissa. Kuinka oppia toimivat tavat

kannustaa kaikkia nakemaan kokonaiskuva ja parhaat puolet haastavien muutosten kohdalla.

Seuraavan aiheena oli omaehtoisuuden johtaminen. Haastateltava koki omaehtoisuuden joh-
tamisen luottamusta kasvattavaksi tyontekijan ja esihenkilon valilla. Han totesi, etta tyokalu

tavoitteiden luomiseen omaehtoisuuden nakokulmasta voisi olla hyva lisa.

Kolmantena aiheena haastattelun toisessa osiossa oli kyvykkyyden johtaminen, minka haasta-
teltava kokee erittain palkitsevana. Hanen mielestaan on hienoa seurata ja ohjata tyonteki-
jaa, joka omaa erinomaisen taidon/kyvyn tyotehtavissaan ja kasvattaa entisestaan omaa
osaamista. Haastateltavan mielesta paras mahdollinen lopputulos tyontekijan osalta on kehit-

tya ja edeta tyourallaan.

Hanen mielestaan uutena tyokaluna kyvykkyyden johtamiseen voisi olla urapolkujen avaami-
nen ja selkeyttaminen organisaation sisalla. Tassakin han pohti tavoiteasetannan osalta kyvyk-

kyyden tukemisen tyokalua.

Toisen osion viimeisena kohtana oli yhteisollisyyden johtaminen. Haastateltava kokee taman
mieluisaksi, koska jokainen tukee toinen toistaan, luo positiivista ilmapiiria ja pitaa tyonteki-
joiden mielialan positiivisena myos vaikeissa asioissa. Tyokaluna yhteisollisyydelle han pohti
jotain tiimipaivaan liittyvaa, mika vahvistaisi entisestaan jo valmiiksi hyvaa yhteenkuulu-

vuutta.

8  Tutkimuksen tulosten tulkinta ja johtopaatokset

Kyselyn tulokset eivat odotetusti avanneet syvallisella tasolla tiimin ajatuksia kysyttyjen asi-
oiden suhteen. Kuten luvussa 6.2 totesimme, kysely harvemmin tarjoaa syvallisia vastauksia,
eika siina ole mahdollista syventaa niita keskustelun muodossa. Kyselyn vastaukset kuitenkin
antoivat hyvaa nakemysta nykytilasta. Vastauksissa oli pienta hajontaa, mutta niissa oli selvaa

yksimielisyytta havaittavissa. Yhtaan aaripaata niin sanotusti negatiivisen puolella ei ollut,
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mutta muutamassa kohdassa nousi toive esille saada enemman tukea muun muassa suorituk-
sen johtamiseen. Kokonaisuudessaan tiimi vaikuttaa tyytyvaiselta ja hyvin suoriutuvalta.
Voimme silti aistia, etta osan kohdalla uudet haasteet ja lisavastuunanto esimerkiksi tyon tuu-
naamisen kautta voisivat tuoda uutta motivaatiota tyontekoon. Palkitseminen ja yhteisollisyys

ovat tiimille merkityksellisia elementteja, ja naihin kannattaakin panostaa.

Harmiksemme emme saaneet yhtaan avoimen kentan vastausta, eli kukaan vastaajista ei kir-
joittanut asioista omin sanoin. Olemme tasta huolimatta erittain kiitollisia vastausmaarasta ja
tiimin kayttamasta ajasta kyselyymme. Vastausten kautta saimme ajatuksen siita, mihin tii-

min nykytilaa johtamisen kannalta voisi viela kehittaa.

Haastattelun ensimmainen osan tulokset, missa kasiteltiin esihenkilon nakemysta tiiminsa
omaehtoisuudesta, kyvykkyydesta ja yhteisollisyydesta, seka hanen roolistaan motivaation ja
suorituksen johtamisessa, tarjosivat laajaa nakemysta tiimin mahdollisuuksista kasiteltyjen
aiheiden suhteen. Vastauksista pystyi aistimaan esihenkilon olevan hyvin perilla tiiminsa tun-
temuksista, ja tama antoi mielikuvan lasna olevasta esihenkilosta. Vastauksissa oli havaitta-
vissa "esihenkilomaista” nakemysta, mika toki on ymmarrettavaa hanen tyotehtavansa nako-

kulmasta katsottuna.

Haastattelun toisen osion tulokset, mika puolestaan kasitteli esihenkilon omaa roolia ja kehi-
tystoiveita motivaation- ja suorituksen johtamisen saralla, antoivat syvallista pohdintaa ja
konkreettisia kehitystoiveita. Kokonaisuudessaan haastattelun tulokset antoivat hienon nake-
myksen mahdollisille tyokaluille johtamisen osalta ja kokonaisemman kuvan tiimin ja esihen-
kilon nykytilasta. Yhdistamalla kyselyn ja haastattelun osiot saimme nakemyksen siita, mita

johtamisen tyokaluja voisimme esihenkilolle ehdottaa.
8.1 Omaehtoisuus

Kyselyssa kokonaisuudessaan vastaajat olivat lahempana ”Taysin samaa mielta” arvioidessaan
vapauttaan tyoskennella haluamallaan tavalla. Eniten eroavaisuutta oli nahtavissa kahden en-
simmaisen vaittaman kohdalla, joissa kasiteltiin, saako tyontekija tehda vastuullisia paatoksia
tyossani itsenaisesti ja saako han toteuttaa omia ideoita ja ratkaisuja tyossaan. Omaehtoisuu-
den kolmesta peruspilarista toimintatapojen vapaus vaikuttaisi kohdalta, mita pystyisi kehit-

taa. Toki taman kyselyn kautta ei selvia johtuuko mahdolliset esteet omien ideoiden toteutta-
miselle ja vastuullisten paatosten tekemiselle itse yrityksen linjasta, esihenkilotyoskentelysta

vai ideoiden ja paatosten eparealistisuudesta.

Haastattelussa omaehtoisuuden aihealue vaikuttaisi olevan esihenkilolla hyvin sisaistetty, ja
kasitys tiimilaisten tuntemuksista realistinen. Mahdollisuus toteuttaa omia ideoita ja tehda
itsenaisia paatoksia oli kyselyssa jonkin verran heikoilla, mutta haastattelussa tuotiin ilmi,

etta tyontekijoita rohkaistaan naihin. Nama ovat keskenaan hieman ristiriidassa, mutta voivat
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johtua joko aiemmassa kappaleessa mainituista asioista ja myos tyotehtavan luonteesta. Osan
tyonkuvaan kuuluu enemman itsenaisten paatosten tekeminen kuin toisten, joten tama voi
luonnollisesti aiheuttaa tunnetta, ettei paase toteuttamaan itseaan yhta paljon kuin tyoka-

veri.

Naista paatelmana voisi nahda, etta vapauden tunteeseen saada toteuttaa itseaan olisi hyva
kohta kehittaa. Tapahtuu se sitten selkean omaehtoisuutta tukevan viestinnan kautta, inspi-

roinnilla tai uudella kiinnostavalla tavoitteella, olisi siihen hyva loytaa tyokalut.

8.2 Kyvykkyys

Kyselyn osiossa kyvykkyys vastaajat kokivat kokonaisuudessaan, etta heilla on melko lailla tar-
vittavat tiedot ja taidot suoriutuakseen tyostaan. Tyon haastavuuteen liittyen enemmisto oli
tyytyvainen oman tyonsa haastetasoon, mutta myos lisahaastetta toivottiin. Kysely antaa mie-
likuvan, etta kyvykkyyden kolmesta keskeista osa-aluetta taitava tekeminen ja hallinnan-
tunne, asioiden aikaansaaminen, jatkuva kehittyminen ja uuden oppiminen ovat melko hy-
vassa tasapainossa. Silti kolmas vaittama ”"Toivon enemman haastetta tyohoni”, antaa vaiku-
telmaa, etteivat kaikki paase tyoskentelemaan oman osaamisensa ylarajoissa, mika voi ai-

heuttaa tunnetta turhautumisesta ja omien kykyjen hukkaan menemisesta.

Haastattelussa kay ilmi, etta tyontekijoille on tarjolla osaamisen kehittamista erilaisten kou-
lutusten muodossa. Kyvykkyyden kolmesta paakohdasta jatkuva kehittymien ja uuden oppimi-
nen toteutuisi. Haastateltavan mukaan kehityskeskusteluissa kaydaan lapi tyytyvaisyys tyon-
kuvaan, kun puolestaan kyselyssa vastausjakauma oli aavistuksen sarogileva aiheesta, missa
tyontekija toivoo enemman haastetta tyohonsa. Toki tahan vaikuttaa se, onko esimerkiksi tyy-
tyvaisyys tyonkuvaan muuttunut kehityskeskustelun jalkeen. Sen tiedamme, etta kehityskes-

kustelut on pidetty ennen kyselyymme vastaamista.

Naista paatelmana, kyvykkyys vaikutti haastattelun ja valtaosan kyselyn vastaajien mukaan
olevan hyvalla mallilla. Silti osan vastauksista kyselyssa saattoi aistia tyytymattomyytta tyon
haastavuuteen, joten nakisimme avoimen keskustelun ja virtauksen kokemisen tukemisen ole-
van tapoja lahestya asiaa. On se sitten tyon tuunaamisella tai kiinnostavalla koulutuksella, on

oikealla viestinnalla myos merkitysta kyvykkyyden tunteen tukemisessa.

8.3  Motivaatiotekijat & yhteisollisyys

Kyselyn osiossa, jossa kasiteltiin motivaatiotekijoita ja yhteisollisyytta, kokonaisuudessaan
nahtiin, etta annetuilla motivaatiotekijoilla oli joko merkittava tai hyvin merkittava vaikutus
motivaatioon tyossa. Ainoastaan kohdalla organisaation arvot ja kulttuuri ei ollut kaikille yhta

suurta arvoa. Tasta osiosta pystyi nahda, etta ihmisiin liittyvat kohdat ovat valtaosalle hyvin
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osa-alueesta kohdat keskinainen ryhmahenki, seka johto valittaa ja arvostaa, osoittautuivat
merkityksellisiksi. Ulkoisesta motivaatiosta palkitseminen palkan muodossa nousi esille tar-

keana tekijana.

Haastattelusta ilmeni, etta esihenkilolla on yhteneva nakemys tiiminsa yhteisollisyydesta ja
motivaatiotekijoiden merkityksellisyydesta. Kohdassa organisaation arvot ja kulttuuri nahtiin
hieman eri tavoin. Esihenkilo yhdisti yhteisollisyyden tarkeaksi tekijaksi tiimilleen yrityksen
arvojen kautta, mika on loogista ottaen huomioon esihenkilon tietamyksen tiiminsa hyvasta
yhteisollisyydesta. Tiimi itse ei kuitenkaan nahnyt organisaation arvoja ja kulttuuria yhta
merkittavina. Kaikkinensa vastaukset osuivat hyvin yhteen tiimilaisten kanssa, mika antaa

tunteen avoimesta keskustelusta ja hyvista suhteista esihenkilon ja tiimilaisten kesken.

Naista paatelmana, yhteisollisyys vaikutti tutkimusmenetelmien kautta olevan hyvalla mal-
lilla, ja sen tarkeytta korostettiin yli muiden. Yhteisollisyys selvasti on merkityksellinen niin
kyselyn vastanneille kuin haastatellulle esihenkilolle, joten tata varten olisi hyva pohtia yhtei-

sollisyytta ja yhteenkuuluvuutta yllapitavia tyokaluja.
8.4  Esihenkilon rooli motivaatioon ja suoritukseen

Kyselyn viimeisessa osiossa tyosuorituksesta saatuun palautteen maaraan oltiin tyytyvaisia.
Tiimilaiset olivat enimmikseen tyytyvaisia saatuun tukeen motivaation ja suorituksen suhteen,
mutta pienta hajontaa myos oli. Tama voi joko viitata osaltaan onnistuneeseen esihenkilo-
tyoskentelyyn tai siihen, etta kyseinen tiimi on melko itseohjautuva, eika talloin tarvitse pal-
joa tukea naihin osa-alueisiin. Kysely ei anna syvallisempaa nakemysta taman suhteen, mutta
kertoo kuitenkin, etta vaikka valtaosa on tyytyvaisia nykytilanteeseen, siella jaa myos mah-

dollisuus kehittaa esihenkilon otetta motivaation ja suorituksen johtamisessa.

Haastateltava toi ilmi, etta hanen tiiminsa on hyvin pitkalle itseohjautuva, eika talloin ole ol-
lut paljoa tarvetta eritoten suorituksen johtamiseen. Kyselyssa kavi ilmi, etta osa voisi toivoa
enemman tukea motivaation ja suorituksen johtamiseen, mika helposti voi jaada huomaa-
matta, jos tiimi kokonaisuudessaan on itseohjautuva. Tama tarjoaakin mahdollisuuden kehi-
tykselle. Esihenkilon haastattelun toisessa osassa, missa kasiteltiin hanen omia toiveitaan ja
kokemuksiaan motivaation ja suorituksen johtamisessa, han toi ilmi toiveen motivaatioon liit-
tyvaan tyokaluun. Naemme, etta samalla voisi katsoa suoritukseen uutta nakokulmaa tiimin

itsenaisyyden takia.

Kyselyn kautta motivaatio vaikutti olevan paapiirteittain kunnossa, mutta osa oli toivonut sii-
hen enemman tukea. Esihenkilo itse koki motivaation johtamisen mielekkaana, mutta mainitsi
silti, etta mikali tulevaisuudessa tulisi tilanne, missa tyontekijan motivaatio on alkanut hiipua

ja se pitaisi uudestaan sytyttaa, saattaisi tama olla haastavaa lahtea muuttamaan.
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Suorituksen johtamisen linkitys tyontekijoiden motivaatioon on vahva ja talloin yhta merki-
tyksellinen alue kuin motivaation johtamista. Vaikka tiimi vaikuttaa olevan melko itseohjau-
tuva, on siina samalla sen kompastuskivi johtamisen suhteen. Jotta motivaation ja suorituksen
johtaminen ei jaisi takavasemmalle, koemme, etta sita varten olisi hyva pohtia muutama kay-

tannon vinkki, kuinka tukea naita osa-alueita arjessa.

9  Tyokalut esihenkilotyohon

Tutkimus antoi hyvin nakemysta tiimin motivaation ja suorituksen nykytilasta seka tiimin etta
esihenkilon nakokulmista. Tutkimuksen kautta saimme vastauksia siihen, miten esihenkilo voi
roolissaan vaikuttaa tiiminsa motivaatioon ja suoritukseen, johtamisen kautta. Tutkimuksen
myota kohdeorganisaation esihenkilolla on tilaisuus saada uutta tietoa ja tyokaluja tiiminsa

johtamiseen.

Tutkimuksen konkreettisena tuotoksena syntyi tietotaitoa kehittava kaytannonlaheinen tyoka-
lupakki esihenkilolle motivaation ja suorituksen johtamiseen. Kehitetyn tyokalupakin tarkoi-
tuksena on antaa nakokulmaa naiden johtamiseen ja helpottaa arjen johtamistilanteita. Nai-
den tyokalujen tehtavana on haastaa esihenkiloa tarkastelemaan johtamista monipuolisem-
min, ja antaa uusia oivalluksia. Tyokalut on esitetty muistilistan muodossa, jolloin ne ovat

helpot ja kaytannonlaheiset.

Tyokalupakkia lahdettiin rakentamaan kyselyn ja haastattelun johtopaatosten pohjalta tutki-
muksen teoreettista viitekehysta hyodyntaen. Itseohjautuvuusteoria toimi punaisena lankana
koko tutkimuksen matkassa ja istuu luontevasti tyokalujen muodossa tutkimuksen lopulliseen

tuotokseen.

Tulemme esittelemaan tahan tyokalupakin sisallon, kerromme mihin tyokaluihin paadyttiin ja
miksi. Toimeksiantajalle teimme erillisen visuaalisen ja helppokayttoisen version (liite 3),
Canva-verkkotyokalulla, joka koostui 18 sivusta. Tunnistettavuuden takia liite 3 on hieman

mukailtu versio virallisesta toimeksiantajallemme annetusta versiosta.
9.1  Tyokalupakki

Tyokalupakki on jaettu viiteen kategoriaan, joiden sisalla itse tyokalut ovat jakautuneena kul-
lekin sopivaan osioon. Osiot ovat motivaatio, omaehtoisuus, kyvykkyys, yhteisollisyys ja suori-

tus.

Alkuun tyokalupakissa on kansisivu ja sisallysluettelo, jonka jalkeen siirrymme ensimmaiseen
kategoriaan, eli motivaatioon, jossa kerromme mista motivaatio koostuu ja motivaation joh-

tamisen hyodyista.
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Seuraavana kategoriana tulee omaehtoisuudesta, jossa alkuun kasitellaan mita omaehtoisuus
tarkoittaa. Annamme osiossa vinkit omaehtoisuuden johtamiseen ja omaehtoisuutta tukevat

viestintaperiaatteet.

Kolmantena kategoriana tulee kyvykkyys, jossa kasitellaan kyvykkyyden tarkoitusta ja anne-
taan vinkkeja sen johtamiseen. Naiden jalkeen tulee omalla sivulla 4X Flow-tyokalu virtauk-
sen kokemisen johtamiseen, missa kerromme millaisissa tilanteissa sita voi hyodyntaa ja mi-

ten sita tulee kayttaa. Kategorian lopussa on kyvykkyytta tukevat viestintaperiaatteet.

Neljantena kategoriana on yhteisollisyys, jossa alakuun kerromme mita yhteisollisyys tarkoit-
taa ja vinkit sen johtamiseen. Osion lopussa annamme yhteisollisyytta tukevat viestintaperi-

aatteet.

Viimeisena kategoriana on suoritus, jossa kerromme mita se tarkoittaa ja nostot sen tarkeim-
mista kohdista. Taman jalkeen on vinkit suorituksen johtamiseen ja lopussa viela SMART-mal-

lin esittely tavoiteasetannan tueksi.

Tyokalupakki loppuu sivuun, jossa kerromme lukuvinkit motivaation ja suorituksen aiheista,

jotka itse koimme mielenkiintoisimmiksi ja hyodyllisiksi.

Motivaatio

Kuten johtopaatoksissa todettiin, motivaation vahvistaminen ja sen uudestaan herattaminen
esittaytyi mahdollisensa haasteena. Tasta syyta halusimme tuoda tyokalupakkiin motivaation
herattamiseen ja johtamiseen sopivat valineet, silla etenkin sisaisen motivaation johtaminen

voi olla haastavaa.

Halusimme tassa tyokalupakissa selkeyttaa, mista motivaatio muodostuu, jotta sita on hel-
pompi johtaa. Kohdassa kerrataan tassa opinnaytetyossa luvussa 3.1 esitetyt ulkoisen ja sisai-

sen motivaation lahteet, tuntemukset ja seuraukset.

Osiossa selkeytetaan lyhyesti sisaisen motivaation muodostuminen omaehtoisuudesta, kyvyk-
kyydesta ja yhteisollisyydesta, kuten kerroimme taman tyon luvussa 3.2. Lisaksi siina kerro-
taan motivaation johtamisen tuomista hyodyista, joita kasiteltiin taman opinnaytetyon lu-
vussa 4. Nostettu esille, etta tyontekijan perustarpeiden tayttymista tukevilla toimilla, voi-
daan saada aikaiseksi tekemisen meininkia, innostusta ja tyon merkityksellisyytta, joka johtaa

parempaan hyvinvointiin, luovuuteen ja aikaansaavuuteen seka sitoutuneisuuteen.

Omaehtoisuus

Omaehtoisuus nousi kyselyssa osioksi, johon joidenkin kohdalla olisi kaivattu enemman va-

pautta. Tasta syysta halusimme tarjota mahdollisiin tuleviin tilanteisiin tyokalut
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omaehtoisuuden johtamiselle ja vaihtoehtoja sen tukemiseen tyossa. Olemme lahestyneet
tata nakokulmasta esihenkilo palvelijana. Omaehtoisuuden muistilistalle olemme nostaneet

kohdat, jotka tukevat tyontekijoiden omaehtoisuuden kokemusta (kuvio 10).

Omaehtoisuus
( Esihenkilo palvelijana w
4 Muistilista A

¢ Tunnista ja tue tyontekijoiden henkilokohtaisia motivaatiotekijoita

» Osallista tyontekijoita tavoiteasetannassa

» Anna jokaiselle tilaa toteuttaa tehtavia parhaaksi katsomallaan tavalla,
perusteltujen ohjeiden ja sdaantdjen puitteissa

» Valta mikromanagerointia

« Innosta ja ole innostunut, se tarttuu muihin

Viestintaperiaatteiden muistilista

Ohjeistukset tulisi perustella selkeasti
Osoita luottamusta tyontekijoiden arviointikykyyn

h /

Kuvio 10: Omaehtoisuuden johtamisen tyokalut

Ensimmaisena listalla oleva, ”Tunnista ja tue tyontekijoiden henkilokohtaisia motivaatioteki-
joita”, on avainasemassa siihen, etta tyontekijat paasevat tekemaan omien arvojen myotaisia
tyotehtavia kiinnostuksen ja innostuksen myota. Pitaa muistaa, etta yksilot ovat eroavaisia

kiinnostuksen maaran kuin myos tekemisen syyn vuoksi.

Toisena listalla olevalla, ”Osallista tyontekijoita tavoiteasetannassa”, viittaamme siihen, etta
esihenkilon kannattaa osallistaa tyontekijat paatoksentekoon, jotta he voivat kokea paamaa-

ria ominaan ja kaikkien ideat paasevat hyotykayttoon.

Kolmantena listalla on ”Anna jokaiselle tilaa toteuttaa tehtava parhaaksi katsomallaan ta-
valla, perusteltujen ohjeiden ja saantojen puitteissa”. Talla viittaamme siihen, etta esihenki-
lon kannattaa tukea tyontekijoiden omaehtoisuutta tarjoamalla valinnan- ja toiminnanva-

pautta, kuinka noudattaa toivottuja saantoja ja rajoituksia.

Neljantena listalla olevalla, ”Valta mikromanagerointia”, viittaamme siihen, etta esihenkilon
ei kannata puuttua turhiin merkityksettomiin yksityiskohtiin, koska se kuluttaa, turhauttaa ja

vahentaa tyontekijoiden motivaatiota ja estaa heita tekemasta tyotaan hyvin.

Viidentena listalla on ”Innosta ja ole innostunut, se tarttuu muihin”. Talla viittaamme siihen,
etta innostuksen nayttamisen myota tyontekijat voivat rohkaistua nayttamaan innostuksensa

ja olemaan omia itsejaan. Viittaamme talla myos siihen, etta innostusta kannattaa



50

ehdottomasti tukea, koska se saa yksilon muun muassa voimaan paremmin ja toimimaan luo-

vemmin seka aikaansaavemmin.

Viestintaan suunnatussa muistilistassa erittelimme tapoja, jotka tukevat edella listattuja. Lis-
tan ensimmaisena olevalla kohdalla, ”Ohjeistukset tulisi perustella selkeasti”, viittaamme sii-
hen, etta esihenkilon kannattaa avata ohjeistusten taustalla olevat syyt ja perusteet, jotta

tyontekijat ymmartavat selkeasti miksi asia kuuluu tehda toivotulla tavalla

Toisena kohtana viestintaan suunnatussa listassa on ”"Osoita luottamusta tyontekijoiden arvi-
ointikykyyn”. Talla viittaamme siihen, etta nakemalla tyontekijat vastuullisina toimijoina,
jotka pystyvat tekemaan jarkevia paatoksia, esihenkilo kykenee vahvistamaan heidan vastuul-

lista toimintaansa.

Listan viimeisena olevalla kohdalla, ”"Vetoa tarkeisiin arvoihin ja paamaariin”, viittaamme sii-
hen, etta esihenkilon kannattaa yhdistaa asiat merkityksellisiin arvoihin toivoessaan tiettya

toimintaa.

Kyvykkyys

Luvussa 8.2 todetuissa johtopaatoksissa kyvykkyyden suhteen naimme, etta tavoiteasetan-
nalle voisi kehittaa viestinnan kautta tyokalun, mika tukee kyvykkyyden tunnetta. Esihenkilon
omana toiveena oli urapolkua tukeva, joten otimme taman idean myos mukaan. Olemme la-
hestyneet tata nakokulmasta esihenkilo valmentajana. Kyvykkyyden muistilistalle olemme
nostaneet kohdat, jotka tukevat tyontekijan kyvykkyyden tunnetta ja tarjoavat mahdollisuu-

den uuden oppimiselle (kuvio 11).

Kyvykkyys
( Esihenkilo valmentajana W
R

Muistilista

Pida tavoitteet ja ohjeet selkeina

Tyontekija on parhaimmillaan tyoskennellessaan osaamisensa ylarajalla
4X Flow - virtauksen kokeminen

Tee tyontekijoiden tyonjalki nakyvaksi

Tue urahaaveita ja osaamisen kehittamista

¢« o o o o

Viestintaperiaatteiden muistilista

» Tarjoa konkreettiset ohjeet yhteisiin paamaariin

« Anna selkeaa palautetta onnistuneesta ohjeiden noudattamisesta

» Tuo ilmi tunnistavasi keskeiset haasteet -> tarjoa keinot niiden
selattamiseen

Kuvio 11: Kyvykkyyden johtamisen tyokalut
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Ensimmaisena listalla oleva, "”Pida tavoitteet ja ohjeet selkeina”, vetoaa siihen, etta mikali
nama eivat ole selkeita, saattaa tyon tekemiselta havita merkitys ja tulla tunne osaamatto-
muudesta. Kirkkaat tavoitteet pitavat fokuksen selkeana ja hyva ohjeistus mahdollistaa niihin

paasemisen.

Seuraava kohta, ”"Tyontekija on parhaimmillaan tyoskennellessaan osaamisensa ylarajalla”,
viittaamme kyselyssa esille nousseeseen toiveeseen tyon haastavuuden kasvattamisesta. Halu-
simme korostaa, etta tyontekija on parhaimmillaan tehdessaan toita osaamisensa ylarajalla.
Talloin tyo ei tylsistyta, vaan pitaa motivaation ylla. Kolmantena kohtana, ”4X Flow - virtauk-
sen kokeminen”, mika on esitetty luvussa 4.2, vahvistaa aiempaa tunnetta. Tata varten tyo-

ymparisto pitaa luoda keskittymista tukevaksi, jotta flow-tilaan paaseminen olisi mahdollista.

Neljantena listalla on "Tee tyontekijoiden tyonjalki nakyvaksi”. Kun tuo arjessa tyontekijan
pienetkin edistysaskeleet esille ja huomatuiksi, antaa se tunteen eteenpain menemisesta ja

onnistumisesta. Tama puolestaan kasvattaa motivaatiota ja halua jatkaa kyseisella polulla.

Haastateltava esihenkilo toi haastattelussa esille, etta urapolkua varten olisi kiva saada tyo-
kalu. Otimme muistilistan viimeiseksi kohdaksi "Tue urahaaveita ja osaamisen kehittamista”.
Tata toteuttamalla tyontekija on kohti parasta versiota itsestaan ammatillisesti ja antaa
suunnan mita kohti menna. Kohde-esihenkilo voisi tukeakseen tyontekijoiden urakehitysta
avata osaamisvaatimukset yrityksen sisalla oleviin tehtaviin. Tata kautta tyontekijat nakisi-
vat, mita osaamista heidan pitaisi viela kehittaa, mikali haluaisivat enemman vastuuta tai ko-

keilla kokonaan toista tyotehtavaa.

Viestintaperiaatteiden muistilistalle nostimme tapoja, mitka tukevat ylla mainittuja asioita.
Ensimmaisena kohtana, ”Tarjoa konkreettiset ohjeet yhteisiin paamaariin”, viittaamme tilan-
teisiin, missa tavoite ja paamaara tulee pitaa kirkkaana, viestia selkeasti siita, mita tyonteki-

joilta odotetaan ja konkreettiset ohjeet siihen, kuinka he sen saavuttavat.

Toisena kohtana viestinnassa on, ”Anna selkeaa palautetta onnistuneesta ohjeiden noudatta-
misesta”, viittaamme tilanteisiin, missa tyontekijoilta on toivottu tiettya toimintamallia ja he
ovat siina onnistuneet. Tama viestintatapa oikein ajoitettuna lisaa onnistumisen tunnetta ja

sitouttaa ohjeistuksiin.

Viimeisena viestinnan listalla kyvykkyydessa on ”Tuo ilmi tunnistavasi keskeiset haasteet, tar-
joa keinot niiden selattamiseen”. Talla viittaamme haastavampiin tilanteisiin, kuten isot
muutokset. Haastateltu esihenkilo mainitsi, etta muutoksen johtamiseen olisi kiinnostavaa
saada enemman nakemysta. Lahestyimme asiaa viestinnan muodossa tarjoten tyokalut siihen,
kuinka viestia haastavissa tilanteissa. Viestiessaan yhteisista haasteista, on tarkeaa tuoda al-

kuun ilmi ymmartavansa ja nakevansa nama haastekohdat. Paamaaran tulisi olla tulevassa
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paremmassa hetkessa, ja tarjota parhaimmat keinot silla hetkella olevien haasteiden selatta-

miseen.
Yhteisollisyys

Yhteisollisyys ja siihen linkittyvat osiot olivat merkityksellisia vastaajasta riippumatta.
Koimme tarkeaksi voida tarjota ajatuksia, mitka voisivat tata entisestaan vahvistaa. Olemme
lahestyneet tata nakokulmasta esihenkilo ihmisena. Yhteisollisyyden muistilistalle olemme
nostaneet kohdat, jotka tukevat me-henkea ja vahvistavat jo ennestaan hyvaksi todettua yh-

teisollisyytta (kuvio 12).

Yhteisollisyys
( Esihenkild ihmisena

A,

Muistilista

Tiimin yhteiset pelisaannot

Suunnitelkaa tiimipaivat yhdessa esimerkiksi tyopajan muodossa
Tutustukaa toisiinne ihmisind, ei vain kollegoina

Luo turvallinen ilmapiiri keskustelulle

Toimintaohjeet konfliktitilanteille

e o & o o

Viestintaperiaatteiden muistilista

Ole valittva, ota huomioon muiden nakokulmat ja tunteet
Korosta tunnetta jaetusta paamaarasta
Pida viestinta avoimena ja lapinakyvana

(,0..

Kuvio 12: Yhteisollisyyden johtamisen tyokalut

Ensimmaisena listalla on, ”Tiimin yhteiset pelisaannot”, milla viittaamme siihen, etta nainkin
yksinkertaisella asialla on yllattavan suuri merkitys, kun kaikki ovat tietoisia sovituista toimin-
tatavoista. Tama sitouttaa toimimaan toivotulla tavalla ja herattaa yhtenaista arvostusta.
Toiseksi kohdaksi nostimme ”Suunnitelkaa tiimipaiva yhdessa esimerkiksi tyopajan muo-
dossa”. Talla viittaamme esihenkilon haastatteluun, missa toivoi tyokalua, mika entisestaan
vahvistaisi heidan hyvaa yhteisollisyytta. Monesti tiimipaivat ovat vain yhden, kahden ihmisien
suunnittelemat, ja talloin luonnollisesti ohjelmassa voi olla jotain, mika kaikille ei ole yhta
mieluista. Muuttamalla suunnittelun yhteiseksi tiimipaivaksi tyopajan muodossa, paasevat
kaikki osallistumaan ja vaikuttamaan tekemiseen. Vaikka edelleen saattaa tulla ohjelmaa,
mika ei ole kaikkien mieleen, on siihen sitoutunut eri tavalla, koska on saanut olla osa koko-
naisuuden suunnittelua. Tama vahvistaa merkittavasta yhteenkuuluvuutta ja tarjoaa samalla

mukavaa yhdessa tekemista rennossa ilmapiirissa yhteisen hyva eteen.

Kolmas kohta, “Tutustukaa toisiinne ihmisina, ei vain kollegoina”, on luontevana jatkeena

edelliseen. On tarkeaa yhteisollisyyden kannalta, etta tyopaikalla voidaan kohdata myos vain
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ihmisina pelkan tyoroolin sijaan. Pieni irtiotto tyokuvioista yhdessa tekee hyvaa, ja tuo tar-

kean muistutuksen siita, keta ihmiset oikeasti ovat.

Neljantena kohtana listalle otimme ”Luo turvallinen ilmapiiri keskustelulle”. Talla viittaamme
yhteisollisyyden kannalta tarkeaan tunteeseen, luottamukseen. Tyontekijoiden on tarkeaa
voida tuntea tyoympariston olevan avoin ja oikeudenmukainen, turvallinen tila olla oma it-

teisissa pelisaannoissa. Turvallinen ilmapiiri sitouttaa tyontekijoita toisiinsa.

Seuraavana kohtana, ”"Toimintaohjeet konfliktitilanteille”, halusimme tuoda tyokalun konflik-
titilanteiden hoitoon. Vaikkakin yhteisollisyys on ollut hyvaa toimeksiantajan tiimissa, ovat
konfliktit jossain kohtaa mahdollisia ja naita varten tulisi olla selkea toimintamalli. Toiminta-
ohjeissa tulisi kayda ilmi pelisaannot sopivalle ja sopimattomalle kaytokselle, seka askeleet,
kuinka edeta konfliktitilanteessa. Toimintaohjeet tulisi olla kaikkien tiedossa ja helposti saa-

tavilla. Talloin ei ole epaselvaa, kuinka toimia, kun tasta on jo yhteisesti sovittu ennakkoon.

Viestintaperiaatteiden muistilistalle nostimme muutaman asian tukemamaan yhteisollisyyden
tunnetta. Ensimmaisena on, ”Ole valittava, ota huomioon muiden nakokulmat ja tunteet”,
milla viittaamme tunteen valittamisen merkitykseen. Haastavammissa tilanteissa on tarkeaa

osata olla myotatuntoinen ja selkea. Tama vahvistaa kasitetta "Esihenkilo ihmisena”.

Toisena kohtana olemme valinneet ”Korosta tunnetta jaetusta paamaarasta”. Talla viit-
taamme yhteenkuuluvuuden tunteen lisaamiseen, kun esihenkilo vahvistaa tiimin yhteista
identiteettia jakamalla haasteet ja paamaran yhdessa koettaviksi. Tasta tulee tunne jaetusta

kohtalosta, ja halun tehda toita yhteisen hyvan eteen.

Viimeiseksi nostoksi otimme ”Pida viestinta avoimena ja lapinakyvana”. Talla viittaamme oi-
keudenmukaisuuteen ja tasa-arvoon yhteisossa, jossa tiedon tulisi olla kaikkien saatavilla sa-
manlaisena. Rehellinen, ajankohtainen ja lapinakyva tiedotus on omiaan niin hyvien kuin

haastavien asioiden kanssa.
Suoritus

Viimeisin osa tyokalupakissa on suoritus. Valmentava lahijohtaminen kuvastaisi tata parhai-
ten. Haastateltu esihenkilo kertoi haastattelussa tiiminsa olevan itseohjautuva, mika voi tuot-
taa suorituksen johtamiseen erilaista nakokulmaa. Haluamme tassa tyokalupakissa selkeyttaa
mita suoritus pitaa sisallaan, jotta sita on helpompi johtaa. Muistilistalla on nelja suorituk-
seen paakohtaa kerrottuna auki, joista pystyy tilanteen mukaan valitsemaan sen suorituksen

alueen, mihin kaipaa tukea. Avaamme tahan nama paakohdat ja niista tarkeimmat kohdat.

Ensimmaisena kohtana on tavoitteet ja tavoiteasetanta, josta olemme kertoneet luvussa 5.1.

Tarkeimmat asiat tavoitteiden tekemisessa on niiden selkeys ja realistisuus. Arvot kannattaa
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ottaa osaksi tavoitteita, jolloin niita on motivoivampaa ja merkityksellisempaa tavoitella. Pit-
kan aikavalin tavoitteiden lisaksi on hyva olla valitavoitteita, jotta edistyminen on koko ajan

lasna.

Toisena kohtana on luvussa 5.2 kerrottu suorituksen arviointi. Sen tarkeimmiksi kohdiksi nos-
timme oikeudenmukaisuuden, loogiset mittarit arviointiin, olosuhteiden vaikutus ja tehda

suorituksen arviointi osaksi arkea palautteen muodossa.

Kolmantena listalla on palkitseminen, mista kerromme luvussa 5.3. On hyva tunnistaa aineel-
listen ja aineettomien eroavaisuudet ja niiden eri motivaatiotekijat. Ennen kaikkea palkitse-
misen tulee olla oikeudenmukaista, samasta tyosta kuuluu saada sama korvaus mistaan riippu-

matta.

Suorituksen viimeinen kohta on osaamisen kehittaminen, mista kerromme luvussa 5.4. Sen
tarkeimmat kohdat ovat riskienhallinta, kehityskeskustelut ja tyon tuunaaminen. Talla on

suora yhteys kyvykkyyteen ja sisaiseen motivaatioon.

Laitoimme tyokalupakkiin suorituksen johtamisen viimeiseksi kohdaksi SMART-mallin, minka
olemme esitelleet aiemmin luvussa 5.1 (ks. kuvio 8). Tavoiteasetanta nousi haastattelussa
esille muutaman kerran, joten valitsimme esiteltavaksi SMART-mallin, mika on laajalti kay-
tetty ja tehokkaaksi todettu. Tama myos tukee kyselyssa kyvykkyydessa esille nousseen toi-
veen tyon haastavuuden lisaamisesta. Talla pyrimme tuomaan helppokayttoisen tyokalun ta-

voitteiden tekemiseen ja vaihtoehtoista tapaa lahestya asiaa yrityksen oman mallin rinnalle.
9.2  Tyokalupakin esittely toimeksiantajalle

Tyokalupakin esittely pidettiin Teamsin valityksella. Paikalla olimme me ja haastateltu esi-
henkild toimeksiantajan edustajana. Olimme projektin ajan yllapitaneet keskustelua tutki-
muksen edistymisesta, joten oli luontevaa jatkaa kertomusta uusimmista vaiheista ja projek-
tin viimeistelysta. Alkuun kavimme nopeasti lapi projektin elinkaaren ja jaoimme kokemuksia
projektin toteutuksesta. Kiitimme toimeksiantajaa mutkattomasta yhteistyosta, joka puoles-

taan antoi kiitosta selkeasta viestinnasta ja ammattimaisesta tyootteesta.

Teimme esittelyn naytonjaon kautta selittaen auki kaikki kohdat. Eritoten tyokalujen kohdalla
avasimme laajemmin, millaisissa tilanteissa ne voisivat olla hyodyllisia, ja kuinka niita kannat-
taisi kayttaa. Esittelyn loputtua kavi lapi tuntemukset ja nakemykset valmiista tyosta, puolin
ja toisin. Esihenkilo oli vaikuttunut tyokalupakin visuaalisuudesta ja sille annetusta panostuk-
sesta. Han mainitsi, etta tama esittely ilman syvempaa tutustumista antoi jo uutta oivallusta
esihenkilon roolin moniulotteisuudesta, tarkoittaen talla esihenkilo palvelijana, valmentaja ja
ihmisena. Tama oli tuonut hanelle kiinnostavaa nakokulmaa, tarjoten uutta lahestymista asi-

aan.
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Teams-palaverin loputtua lahetimme esitellyn tyokalupakin toimeksiantajalle. Saimme hyvaa
kirjallista palautetta tutkimuksen ja yhteistyon onnistumisesta, seka hanen aiemmin sanotta-
mat oivallukset kirjallisena. Olemme erittain tyytyvaisia ja kiitollisia yhteistyohon toimeksian-
tajan ja kaikkiin tutkimukseen liitannaisten ihmisten kanssa. Pohdintaan (ks. luku 10) olemme
avanneet tarkemmin nakemyksiamme itse tutkimuksesta, tyokalupakista ja asioista, mita oli-

simme voineet tehda paremmin.

10 Pohdinta

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa, miten esihenkilo voi roolissaan vaikuttaa tii-
minsa motivaatioon ja suoritukseen tukemalla sita. Vastauksia haettiin kohdeorganisaation yk-
sittaiseen tiimiin kohdistuvista motivaation ja suorituksen merkityksellisimmista tekijoista
niin tiimin jasenten kuin esihenkilon nakokulmista, itseohjautuvuusteoriaan pohjautuen. Tar-
koituksena oli loytaa kehityskohteita motivaation ja suorituksen tukemiseen ja vahvistami-

seen.

Tyon tavoitteena oli kehittaa esihenkilotyota tukemaan ja vahvistamaan tiimin motivaatiota
ja suoritusta. Tutkimuksen keskeisena paamaarana oli saada tehtya esihenkilolle tietotaitoa
kehittava kaytannonlaheinen tyokalupakki tiimin motivaation ja suorituksen johtamiseen. Ta-
voitetta lahestyttiin tutkimuskysymysten kautta, joissa oltiin kiinnostuneita siita, miten esi-
henkilo voi kehittaa tiimin motivaatiota ja suoritusta, ja mika on tiimin motivaation ja suori-
tuksen nykytila, seka mitka ovat merkityksellisimmat elementit esihenkilon tyon tueksi moti-

vaation ja suorituksen johtamisen saralla, tiimin kannalta.

Tyo toteutettiin tutkimuksellisena kehitystyona, jossa aineisto kerattiin kohdeorganisaation

yksittaiselle tiimille tehdyn kyselyn avulla seka tiimin esihenkilona toimivan tahon haastatte-
lulla. Naiden kautta saatiin kehitettya tiimin esihenkilolle tietotaitoa kehittava kaytannonla-
heinen tyokalupakki. Kirjallisuutta hyodynnettiin tutkimuksen pohjana ja tulosten analysoin-
nin apuna. Mielestamme aineistonkeruumenetelmat olivat onnistuneet, mutta syvallisempaa
tietoa olisimme saaneet, jos tiimilaisia olisi haastateltu kyselyn sijaan. Keratyt lahteet teori-

aan olivat kuitenkin monipuoliset ja hyvin saatavilla.

Tutkimuksella saavutettiin hyva kuva tiimin motivaation ja suorituksen nykytilasta seka saa-
rian omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys ovat merkittavassa roolissa motivaation ja suo-
rituksen johtamisessa. Tyopaikkojen tulisi tyoymparistossa tukea naiden psykologisten perus-
tarpeiden tayttymista, osana johtamisen polkua, myos teoriaosuudessa esille tuomiemme hyo-

tyjen takia. Kuten luvussa 4 mainitsimme, etta naiden tarpeiden tayttyminen aikaansaa
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tekemisen meininkia, innostusta ja merkityksellisyytta, sisaista motivaatiota. Tyostaan innos-

tunut yksilo voi paremmin, on luovempi ja sitoutuneempi seka saa tutkitusti enemman aikaan.

Tutkimuksen tuotoksena syntyneesta tyokalupakista tuli visuaalisesti mielekas kayttaa ja vali-
tut kohdat on perusteltu ytimekkaasti. Olimme kuitenkin yllattyneita, kuinka haastavaksi lo-
pulta motivaation ja suorituksen osalta tyokalujen sanoittaminen osoittautui. Omaehtoisuu-
teen, kyvykkyyteen ja yhteisollisyyteen oli selkeampaa antaa tavat toimia. Haasteena moti-
vaation muistilistana oli valttaa toistamasta omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden
kohtia. Toki naista sisainen motivaatio muodostuu. Suorituksessa epailytti saattaako sen muis-
tilistan kirjoittaminen olla itsestaan selvaa, joten koitimme sanoittaa siihen syvallisempaa
merkitysta kuin mita kohde-esihenkilolla oli jo asiasta tieota haastattelun perusteella. Kuiten-
kin toimeksiantajan palaute oli mielta lammittava, ja antoi tunteen onnistuneesta tutkimuk-
sesta. Toimeksiantajan mukaan tyokalupakki tarjosi osaan asioista uutta nakokulmaa ja sielta
loytyi suoraan pari kohtaa, jotka he aikovat ottaa kayttoon. Talta kannalta katsottuna tyoka-

lupakki on tayttanyt tarkoituksensa.

Tutkimuksen johtopaatokset ja teoria tarjosivat vastaukset tutkimuskysymyksiimme, missa
teoriamme vastaa siihen, miten esihenkilo voi kehittaa tiiminsa motivaatiota ja suoritusta.
Kysely ja haastattelu puolestaan tarjosi nakemyksen tiimin nykytilaan motivaation ja suorituk-
sen suhteen. Tutkimuksen johtopaatoksien pohjalta syntynyt tyokalupakki vastasi viimeiseen
kohtaan, eli mitka ovat tarkeimmat elementit esihenkilon tyon tueksi motivaation ja suorituk-

sen saralla, tiimin kannalta.

On hyva silti muistaa, etta tutkimuksemme kasitteli vain yhta tiimia ja sen esihenkiloa toi-
meksiantajalta, joten emme saa taman tutkimuksen kautta kasitysta koko organisaation ti-
lasta motivaatiotekijoiden ja suorituksen suhteen. Vaikkakin tulokset ovat hyvin yleismaallisia
ja sovellettavissa monelle, perustuvat ne silti vain viiden hengen vastaukseen kyselylla ja yh-

den ihmisen haastatteluun.

Pohdittuamme saatuja tuloksia, huomasimme mita tuloksia emme saaneet. Mikali olisimme
esittaneet kyselyn vaittamat avoimina kysymyksina, mihin vastaajan olisi tullut vastata omin
sanoin, olisimme saaneet syvallisempaa ja kokonaisempaa kuvaa asioiden ymparille tiimin na-
kokulmasta. Kyselymme tarjosi tietoa enemman pintapuolisesti, mika toki oli tiedossa valitun

menetelman kohdalla.

Emme kasitelleet kyselyssa innostuksen vaikutusta tai sen taustalla olevia tekijoita. Innostus
on iso osa motivaatiota ja olisi ollut hyva lisa kyselyyn. Kyselyyn olisi sopinut kohta, missa
olisi pyydetty tiimilaisia raksimaan heita eniten innostavimmat tekijat tyossaan. Tama olisi
tehnyt kyselyn vastauksista kokonaisuudessaan syvallisemman ja tarkemman, ei niin yleista-

van.
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Kyselyssa esitetyissa vaittamissa kasiteltiin kokonaisuudessaan kaikkia sisaisen motivaation
osia, mutta kyvykkyydesta jai sen kolmesta peruspilarista (ks. kuvio 5) kohta ”Asioiden ai-
kaansaaminen” kasittelematta. Olisimme voineet tehda vaittaman, mika mittaisi kuinka tar-

kea tunne asioiden aikaansaaminen on tiimilaisille.

Samoin yhteisollisyydesta jai yksi kolmesta paakohdasta (ks. kuvio 6) ”Luotettava reilu toi-
minta” arvioimatta. Toki meilla oli kyselyssa kohta ”Tyoilmapiiri”, mika vaikuttaa luotetta-
vaan reiluun toimintaan, mutta taman olisi voinut ottaa esille omaksi kohdaksi, tarjoten tal-
l6in enemman nakemysta asiaan. Yhteisollisyys itsessaan korostui kyselyn tuloksissa tarkeana
tekijana motivaatiolle, mika tukee tutkimuksen teoreettista viitekehysta yhteisollisyyden tar-

keydesta ihmiselle.

Pohtiessamme haastattelua, tarjosi se meille syvallisempaa nakemysta kyselyyn verrattuna.
Kuitenkin haastattelun aikana kavi ilmi, etta osa kysymyksistamme muistutti lilkaa toisiaan,
ja jouduimme selventamaan niiden tarkoitusta. Taman olisi voinut valttaa, jos olisimme la-
hettaneet haastattelurungon ulkopuoliselle arvioitavaksi, sama minka teimme kyselyn koh-

dalla. Tama olisi voinut auttaa nakemaan ne kohdat, jotka olivat paallekkain.

Tutkiessamme esihenkilon omaa polkua, olisi itsensa johtaminen voinut ollut hyva tyokalu ot-

taa mukaan. Keskityimme vain tiimin kokemukseen ottamatta huomioon itse esihenkilon omaa
kehityskaarta. Toki tyokalupakki tarjoaa valineita johtamisen kehittamiseen, mika puolestaan
kehittaa myos henkiloa itseaan. Olisimme kuitenkin voineet tuoda esihenkilon oman sisaisen

motivaation tukemiseen nakokulmia.

Nama ylla pohditut asiat toimisivat hyvin jatkotutkimuksina nahdaksemme, tulisiko nailla
muutoksilla enemman infoa kuin nyt tehdyilla. Olisiko johtopaatoksissa naiden kautta eroavai-
suutta nykyisiin, vai pystyttiinko olennaisin saamaan jo tehtyjen tutkimusten kautta. Mahdol-
lisena jatkotutkimuksena voisi myos olla motivaation tukemisen vaikutuksen seuraaminen suh-
teessa suoritukseen. Lisaksi olisi kiinnostavaa nahda, millaista vastaanottoa tyokalupakki on
kayttoonotossa saanut, ja onko silla saatu toivottuja tuloksia. Tama voisi hyvin olla jatkotut-
kimus esimerkiksi vuoden paahan kayttoonotosta, missa pystyisi verrata nykytilaa tulevaan ja

tata kautta tyokalujen tehokkuutta.

11 Tutkimuksen luotettavuus

Sisainen motivaatio, tyossa jaksaminen ja tyontekijakokemus ovat talla hetkella trendikkaita
aiheita, jotka saattavat silti jaada puheen tasolle tyopaikoilla. Aiheista on tehty paljon tutki-
muksia, joten tassa mielessa opinnaytetyomme ei valttamatta tarjoa mitaan uutta ja mullis-

tavaa, mita joku jo ei olisi oivaltanut. Varmuudella kuitenkin tiedamme, etta tekemamme
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tutkimus ja sen pohjalta koostettu tyokalupakki on ensimmainen toimeksiantajan tiimille ja

sen esihenkilolle tehty tutkimus, mika on personoitu juuri heidan tarpeisiinsa ja toiveisiin.

Kyselyssa tiimilaisten oma tulkinta vaittamista vaikuttaa heidan antamaansa vastaukseen.
Teimme kyselyn vaittamat mahdollisimman selkeiksi, mutta vastaajan omat mielipiteet, asen-
teet ja nakemykset vaikuttavat siihen, kuinka he vastaavat. Myoskaan emme voi tietaa kyse-
lyn tulosten luotettavuutta silta osin, onko jokainen vastaaja halunnut vastata rehellisesti vai

ei. Yhta lailla heidan motivaationsa kyselyn vastaamiseen on voinut vaikuttaa tulokseen.

On hyva ymmartaa, etta tutkimuksen tulosten tulkintaan ja johtopaatoksiin vaikuttaa niin
monta asiaa kuin osallistuneita henkiloitakin on. Talloin tulkintojen moninkertaisuus, eli
kuinka tutkija itse, tutkittava ja myos tutkimuksen lukija tulkitsevat tutkimusta jokainen
omalla tavallaan. (Hirsjarvi ym. 2015, 229.) Saadut tulokset ja niista tehdyt johtopaatokset
pohjautuvat vain kyseiselle tiimille ja sen esihenkilolle. Talloin emme voi tehda yleistavaa

tulkintaa siita, mitka olisivat parhaimmat tyokalut motivaation ja suorituksen johtamiseen.

Tutkimus kuitenkin vahvisti kasitysta motivaation tukemisen merkityksellisyydesta suhteessa
suoritukseen. Sen tiedamme, etta esihenkilon rooli motivaation ja suorituksen johtamisessa

on aina tarkea.
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Liite 1: Kysely

. - e

Itseohjautuvan tiimin motivaatiotekijat ja
esihenkildn rooli

Tervetuloa vastaamaan kyselyyn!

Kyselyn vastaaminen vie vain muutaman minuutin ja vastaaminen tapahtuu taysin
anonyymisti. Kyselyn toteuttaa Laurea-ammattikorkeakoulun liiketalouden
opiskelijakaksikko aiheesta "Esihenkilon rooli motivaation ja suorituksen johtamisessa’.
Kyselyn avulla selvitimme tiiminne nakemyksid motivaation ja suorituksen johtamisesta.

Kyselyn tuloksista tehddan yhteenveto, jota hyédynnetédan esihenkildlle suunniteltavassa
johtamistydkalussa. Vastauksia kaytetdan vain kyseisen opinnaytetyon toteuttamiseen,
jonka jalkeen vastaustiedot havitetdan. Tulokset kasitelldan anonyymisti eika yksittdisen
henkilén tietoja voi yhdistda vastauksiin.

Lisétietoa kyselystd antavat opinndytetydn tekijat
Linda Hollo & Mervi Myllymaéki
Laurea-ammattikorkeakoulu
linda.hollo@student.laurea.fi
mervi.myllymaki@student.laurea.fi

Ei muuta kuin aloitetaan!



Omaehtoisuus tyossa

Omaehtoisuus eli autonomia tarkoittaa tassa kyselyssa tyontekijan vapautta paattaa ja
vaikuttaa itse tekemiseensd. Arvioi alla esitettyjen vaittamien avulla, paljonko sinulla on
vapautta vaikuttaa omaan tydhosi.

Arviointi tapahtuu asteikolla 1-5, missa:

1 Taysin eri mieltad

2 Hieman eri mielta

3 En osaa sanoa

4 Jokseenkin samaa mielta
5 Taysin samaa mieltd

1. Saan tehda vastuullisia paatoksia itsendisesti tydssani.

Taysin eri mieltd O O O O O Taysin samaa mieltd

2. Saan toteuttaa omia ideoita ja ratkaisuja tyossani.

1 2 3 4 3

Taysin eri mielta O O O O O Taysin samaa mieltd

3. Saan tydskennelld kohti tavoitteita itse parhaaksi katsomallani tavalla.

Taysin eri mieltd O O O O O Taysin samaa mielta
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Voit halutessasi tarkentaa aiempia vastauksiasi alla olevaan kenttaan:

Your answer

Kyvykkyys

Tyontekijan kokemus omasta osaamisestaan ja aikaansaamisestaan tyGssaan. Arvioi alla
esitettyjen vaittamien avulla omaa osaamistasi.

Arviointi tapahtuu asteikolla 1-5, missé:
1 Téysin eri mieltd

2 Hieman eri mielta

3 Enosaasanoa

4 Jokseenkin samaa mieltd
5 Taysin samaa mieltad

4. Minulla on tarvittavat tiedot ja taidot suoriutuakseni tehtévistani hyvin.

1 2 3 4 5

Téysin eri mieltd O O O O O Téysin samaa mieltd

5. Saan riittdvasti tukea ja koulutusta kehittydkseni tydssani.

1 2 3 4 5

Taysin eri mielta O O O O O Taysin samaa mielta
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6. Toivon enemmaén haastetta tydhoni.

Taysin eri mieltd O O O O O Taysin samaa mieltd

Voit halutessasi tarkentaa aiempia vastauksiasi alla olevaan kenttaan:

Your answer

Motivaatiotekijat ja yhteisollisyys

MotivaatiotekijGilld tarkoitetaan niitd asioita, jotka innostavat sinua tekemaan tybsi
parhaalla mahdollisella tavalla. Yhteisdllisyydella viitataan tdssa kyselyssa
yhteenkuuluvuuden tunteeseen, sekd keskindiseen tukeen ja yhteistyshon.
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7. Arvioi, miten paljon seuraavat asiat motivoivat sinua tydssasi. Valitse jokaiselta

riviltd yksi itsellesi sopivin vaihtoehto.

Esihenkilén tunnustus
ja kiitos hyvin tehdysta
tyosta

Hyvat suhteet
tyokavereihin ja

esihenkiloihin

Organisaation arvot ja
kulttuuri

Tyodilrmapiiri

Tydymparistd

Ty0n joustavuus

Tyon haasteellisuus ja
vastuu

Kehitysmahdollisuudet

Palkka

Ei
vaikutusta

O

O

O 0O O O O O O

Pieni
vaikutus

O

O

O 0 O O O O O

En osaa
5anoa

O

O

O 0O O O O O O

Merkittava
vaikutus

O

O

O 0O O O O O O

Hyvin
merkittava
vaikutus

O

O

O O O O O O O

Voit halutessasi kertoa vapaasti, mikd sinua motivoi tydssasi ja mahdolliset

parannusehdotukset:

Oma vastauksesi
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Esihenkilon rooli motivaation ja suorituksen johtamisessa

tydhénsd, kun taas suorituksen johtamisella tuetaan tyéntekijéitd saavuttamaan asetetut
tavoitetteet. Arvioi alla esitettyjd vaittamia,

Arviointi tapahtuu asteikolla 1-5, missé:

1 Téysin eri mieltéd

2 Hiernan eri mieltd

3 En osaa sanoa

4 Jokseenkin samaa mieltd
5 Taysin samaa mieltd

8. Toivon enemman tukea motivaationi johtamiseen esihenkiléltani.

Taysin eri mielta o O O o o Tdysin samaa mieltd

9. Toiven enemman tukea suoritukseni johtamiseen esihenkildltani.

Taysin eri mieltd O O O O O Taysin samaa mielta

10. Saan riittavasi palautetta esihenkildltéani tydsuorituksestani.

Taysin eri mielt3 O O O O O Taysin samaa mieltd
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Voit halutessasi tarkentaa aiempia vastauksiasi alla olevaan kenttdén:

Your answer

Lammin kiitos sinulle kyselyyn vastaamisesta! Olemme kiitollisia kdyttamastasi
ajasta tutkimuksen edistamiseksi.

Toivotamme sinulle mitd mahtavinta tydpaivaal
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Liite 2: Haastattelu

70

Haastattelu

/ Ensimmainen osio: Pohjautuu tiimille tehtyyn kyselyyn

Aihealue 1: Omaehtoisuus tyossa

1. Millaisena naet tiimisi omaehtoisuuden?

2. Miten tiimissdsi tuetaan tyontekijoiden itsendisten ja vastuullisten paatésten tekemista?

3. Miten tiimissasi kannustetaan tyontekijoita toteuttamaan omia ideoitaan ja ratkaisujaan tyohonsa liittyen?
4. Miten tyontekijat tiimissasi voivat vaikuttaa omiin paamaariinsa ja tavoitteisiinsa?

Aihealue 2: Kyvykkyys tydssa

1.Miten arvioisit tiimisi mahdollisuuksia kehittaa omaa osaamistaan?
2. Miten tuet ja koulutat tyontekijoitasi, jotta he voivat suoriutua ja kehittya tyossaan?
3. Miten selvitat, haluaisiko kukaan enemman haastetta tyohonsa? Olisiko siihen millaiset mahdollisuudet?

Aihealue 3: Yhteisollisyys ja motivaatiotekijat tyossa

1.Miten naet tiimisi yhteiséllisyyden?
2. Miten koet palautteen ja kiitosten vaikuttavan tiimildistesi motivaatioon?
3.Miten koet hyvien suhteiden tyokavereiden valilla vaikuttavan heidan motivaatioonsa?
4. Miten koet organisaation arvojen ja kulttuurin ndkyvan motivaatiotekijana tiimildisillesi?
5.Miten naet tyoilmapiirin motivoivan tiimiasi?
6. Miten koet tyOympariston vaikuttavan tiimisi motivaatioon?
7.Miten koet tyon joustavuuden vaikuttavan motivaatioon?
8. Miten arvioisit tyon haastavuuden ja vastuun vaikuttavan motivaatioon?
9. Miten arvioisit mahdollisuuden kehittya vaikuttavan motivaatioon?
10. Miten naet palkan vaikuttavan motivaatioon?

Aihealue 3: Esihenkilon rooli motivaation ja suorituksen johtamisessa

1. Millaisia tyokaluja sinulla on tiimisi motivaation johtamiseen?

2. Millaiseksi koet motivaation johtamisen?

3. Millaisia tyckaluja sinulla on tiimisi suorituksen johtamiseen?

4. Millaiseksi koet suorituksen johtamisen?

5.Annatko palautetta tiimildisillesi? Millaisena koet palautteenannon?

\

/ Toinen osio: Haastateltavan oma rooli esihenkilona
Aihealue 1: Oman roolin kehittaminen
1.Minkalaista osaamisen kehittamista kaipaisit itsellesi esihenkilon roolissa?
Aihealue 2: Omaehtoisuuden johtaminen, esihenkilo palvelijana

1. Millaiseksi koet omaehtoisuuden johtamisen?
2. Millaisia tyokaluja voisit kaivata siihen?

Aihealue 3: Kyvykkyyden johtaminen, esihenkild valmentajana

1. Millaiseksi koet kyvykkyyden johtamisen?
2. Millaisia tyokaluja voisit kaivata siihen?

Aihealue 4: Yhteisollisyyden johtaminen, esihenkild ihmisena

1. Millaiseksi koet yhteisollisyyden johtamisen?
QMillaisia tyokaluja voisit kaivata siihen?

_/
™
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Liite 3: Tyokalupakki

Tyokalupakki

ESIHENKILON ROOLI
MOTIVAATION JA SUORITUKSEN JOHTAMISESSA

LINDA HOLLO & MERVI MYLLYMAKI
7/2024

SISALTO

o Suoritus
Huinka johtas suoritusta



MOTIVAATIO

Yksil@illa on kaksi tapaa motivoitua:
sisdinen ja ulkoinen.
Nama jaottelevat motivaation taustan.
Lahteekd yksilon tekeminen
tekemisesta itsestaan sen
innostavuuden takia vai ulkoisten
syiden ja palkintojen seurauksena.

MOTIVAATION
JOHTAMINEN
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Sisainen motivaatio >

« Lahde
Sisdinen innostus tekemiseen
o Positiiviseen etsiytyminen
* Tuntuu
Tekeminen vetaa puoleensa
Rohkeus
Innostavaa ja iloista
* Seuraus
Laajentaa nékokulmia
Nékee mahdollisuuksia
Energisoivaa

Ulkoinen motivaatio )

e Léhde

Ulkoiset palkkiot ja rangaistukset

Negatiiviselta suojautuminen
e Tuntuu

Ihminen tyontaa itsedan kohti
> Pelko
Stressaavaa ja ahdistavaa
= Seuraus
Kaventaa nakokulmaa
Nakee uhkia
Kuluttavaa

Sisdinen motivaatio tarkoittaa sitd, etta tyontekijat
aidosti syttyvat tehtavistaan ja haluavat itse tehda
parhaansa niiden eteen. Sisdinen motivaatio
muodostuu kolmen psykologisen perustatarpeen
omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteiséllisyyden
tayttymisesta.

Tou::aksﬁl osoittavat, etts itseohjautuvuustecrian
memsa l?mugs, kywykkyys ja yhteisollisyys ovat
Vassd roolissa motivaation i
t : Ja suorituksen
;oh:a;msesga‘ Tydpaikkojen tulisi tySymparistdssa
ul ‘.Ea naldren psykologisten Perustarpeiden
i tayttymista, 0sana johtamisen polkua
miz?nk!arpeﬁdan téyttyminen aikaansaa tekemisen
INKIa, innostusta ja merkit i 8. sisé
! ! yksellisyytta, sis
motivaatiota. Tyéstaan i e
: nnostunut yksils voj paremmii
3 n,
on ruuvemplja sltoutuneemp\ seka saa tutkitusti
enemman aikaan,



Omaehtoisuuden
johtaminen

Omaehtoisuuden johtamisella ! Tl{r_\:tisz_iﬁ}dt‘::
i i i ekijoi
tarkoitetaan johtamisotetta, jossa tyomes

OMAEHTOISUUS

Omaehtoisuudella tarkoitetaan yksilon kokemaa tunnetta
siitd, ettd héan voi itse paattaa omista tekemisistaan ja
kokee tekemisensa itsestéan lahtoiseksi. Tydympéristossa
vapaus paattamiseen lahtee sisdistetyista yrityksen
arvoista ja paamaarien hyvaksynnasta. Talloin motivaatio
lahtee hanen sisaltaan ja héan voi kokea vapaaehtoisuutta
siitd, miten han voi tavoitella pdamaarid omien
toimintatapojen pohjalta ilman ymparistén tarjoamia
ulkoisia pakotteita ja palkintoja. Taten omaehtoisuus
tarvitsee valinnan- ja toiminnanvapautta.

Esihenkild
palvelijana

¢ ¢
Anna jokaiselle tilaa

toteuttaa tehtévia
parhaaksi

Osallista

S Innosta ja ole
tyontekijoita

henkild
esihenkild nahdaan edellytysten motivaatiotekijita
luojana, tyonteki]
palvelijana, joka mahdollistaa
tyontekijdiden suoriutumisen
tehtavist
olosuhteissa. Esihenkild pi huolen,
etta tyontekijalla on tarvitsemansa
tiedot ja vélineet seka oikeaan

o
suuntaan johtavat tavoitteet. Tyontekijs kokee
tehtavét talloin
omakseen ja halu
tehda toita tulee
sisélta pain

innostunut, se
tavc \nassa

katsomallaan tarttuu muihin

tavalla

Pl ] .
Osallista Tue tyontekijan V:Wt: pm{l:::;:ita Tukemalla innostusta
g R toisuutta okonais! antekiiin
tyontekijoita umse:h i saat tydntekij
= tarjoamalla ; Sy i aremmin ja
pai::::in:::(‘:::n valinnan- ja mg.-myksej:wnjlln 5 t::?m:\aa:: Iuwﬂmmlin.
kokea tehtavia toiminnanvapautta ty:fm;kz?:':a::::é Téma rohkaisee heitd
i 5n ja rajoitusten urhautta ia Itseladn
ominaan m é m; i o tvastiota olernaan omia itseja:
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. talla olevat toiminy, 3si tiegy,
Avea unlmslusta:‘_‘;":: yontekiat itigs :‘ motivey |
syt w“_‘:::.'k’“sﬂ ksl asia s *:"-l!luun
artava! la. een
"SEL.M (oivotulla tavalls 2. 0SOITA LUOTTAMUSTA
TYONTEKIIOIDEN

ARVIOINTIKYKYYN

Nae tysntekijasi vastuullisina
toimijoina. jotka pystyvat
tekemaan jarkevia paatoksia.

Omaehtoisuuden tukeminen johtamisessa on merkityksellista arvos
tunteen kannalta. Se kuinka viestit, vaikuttaa paljon lopputuloksen
onnistumiseen. Viesti siis oikein. Anna selkeéat, lapinékyva ohjeet j
toimintamallit, tukien silti yksilén vapauden tunnetta oikeilla sanamuodoilla
Arvojen linkittyminen toimintaan vahvistaa halua toimia toivotulla tavalla.

KYVYKKYYS

Kyvykkyydella viitataan yksilon tunteeseen osaamisesta ja
aikaansaavuudesta. Talla tarkoitetaan sit, etta yksilo
kokee osaavansa tehtévansa ja saa asioita aikaiseksi seka
saa toteuttaa itsedan. Talloin yksild uskoo kykenevansa
suoriutumaan tehtavistd menestyksekkéaasti. Aikaisernmat
tutkimukset ovat osoittaneet, etté tyd koetaan
mielekkaéksi silloin kun se on riittavan haastavaa mutta
yksiléiden kykyja vastaavaa ja se siséltad omaksi koetut

tavoitteet.
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Esihenkild
Valmentajana

Kyvykkyyden
johtaminen

¢ ¢ ¢ ¢
e : s Pida tyotehtavien el
Kyvykkyyden johtamisella tarkoitetaan Pida tavoitteet ja haastetaso AX Flow - Tuo tydnjalki Tue urahaaveita ja
ohjeet selkeind ; virtauksen osaamisen
Iment - ht isotett: ihenkil L tasapainossa 2 nékyvaksi el Al
valmentavaa johtamisotetta, esihenki tysntekian nkorhiren kehittamists
valmentajana. Se on tyontekijoid taitotasoon
heikkouksien ja vahvuuksien tuntemusta seké
huomioon ottamista. Se on korjausta, ohjausta ja
jatkuvaa kehittavan palautteenantokykya. Se on
vaatimista ja holladmista. Ennen kaikkea se on
tyontekijalahtoista valmentamista ja tukemista
tavoite- ja padmaara asetannassa, yksildiden
voimavarojen valjastamista. Valmenta .
. < s 3 2 Tyontekija on = ) y N
johtamisotteen hyody : at muun mu Al o parhsimmillaan Flow on optimaalinen Tuo pienetkin yrtyksen tydtehtavien
motivaation vahvistumisena, aktiivisuude solkeis, saattaa tydn  tehdessdan toita tydtila, missé edistysaskeleet |40 timukset
kasvuna, tavoitteellisuutena ja suoritusten ja [ T T LY keskittyminen, huomatulksLtama | oo nantavksi. jotta
tulosten paranen a. ja tulla tunne T4lldin tyd pitaa ja halua jatkaa tyon

i ika laute ovat
osaamattomuudesta  mtoivaation yli4 eikd palaute _
A t2sgpancsss PR tiettya tyoté tavoitella

Tukeakseen 1ata, voisi

4 x Flow

virtauksen kokemise:

Psykologi Mihaly Csilrszcntmihalyin
liehimimi Kisite flow tarkoittaa
Fy?flimﬁss& Sitil ihanteellisgy tilaa,
missi tydntekiji on tiiysin uppuutunlll
tybhiinsi ja Ppalaset ovat Lasapainossa,
) Flow pitia sisilliin nelji kohtaa, i
Jotka ovar kyky keskittys, hxastells’u
tavoite ja Ppalaute. Tyﬁmekijlln kyky’
keskittys tyGtehtivijin, tehtiiviin
h‘iﬂslﬂasu suhteessa tybntekijin
taitotasoon on sopiva, tavoite on
Kirkas ja jatkyyg Palaute tyip
etenemisesti tarjoavat Optimaalisen
.............. . flow tilan,
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palauutteenannossa. Muista kertoa,
kun tydntekijat ovat onnistuneat

2. ANNA SELKEAA
PALAUTETTA OHJEIDEN
ONNISTUNEESTA
NOUDATTAMISESTA

Ole selked ja ajankohtainen

asioissa ja pidd
tulevasta.

Viestinnassa kyvykkyyden johtamisessa olisi hyvéa ottaa huomioon tavoitteiden ja
paamadrien selkea viestinta ja konkreettiset ohjeet, kuinka niihin paastaan.
Palautteenannon ja tilannekatsausten viestinnan tulisi olla selkeaé ja
ajankohtaista, kertoa mi on onnistuttu, miten se on vaikuttanut seka mita tasta
eteenpain. Mikali on yleisesti tiedossa olevia haastetilanteita, on niistd hyva

viestia selkeéasti ja tuoda ilmi, etta tilanne on huomioitu. Ja

toimenpitee

konkreettiset keinot haasteiden selattamiseksi olisi hyva viestid auki

YHTEISOLLISYYS

Yhteisollisyydella tarkoitetaan yksilon halun tunnetta olla
hyvaksytty. Tassé on kyse yksilon halusta olla osa yhteisté,
jossa saa oman d&nen kuuluviin ja orna tekeminen tuntuu

arvokkaalta myds muille. Se on yhteenkuuluvuuden
kokemusta, jossa yksilo kokee olevansa yhteison
arvostettu jasen.
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Yhteisollisyyden
johtaminen

Yhteiséllisyyden johtamisella tarkoitetaan
yhteisén johtamista ihmislahtoisesti, esihenkiloa BERIUINISIES
ihmisena. Johtamisen nakékulmana on se, ettei | LAl SOURTRS LS
yhteis6a nahda pelkkana tuotantokoneistona
vaan joukkona yksil6ita, jotka haluavat valittaa ja
tulla valitetyiksi ihmisina. Silla pyritaan tukemaan,
luomaan ja vahvistamaan sen jasenten valista
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Esihenkilon tyon
kannalta keskindisen ryhmahengen tukeminen ja
vahvistaminen tarkoittaa positiivisen ja turvallisen
ilmapiirin luomista ja yllapitoa seka konfliktien
minimointia.

* ‘..
Kaikkien tulee olla Tama vahvistaa
yhteenkuuluvuutta ja
tarjoaa samalla
mukavaa yhteista
sitouttaa ja herattad B tekemista yhteiseen
yhtendistd arvostusta hyvaan

WA, OTA
VAUTTA
 OomMooN MIBCC o
AT AT

e

edessd
stavien 3T el
jesti ymme

Haa! rrravast

hdat. O'¢
ongetmak® ja selle®:

. 2. KOROSTA TUNNETTA
mybtatuntoin®

JAETUSTA PAAMAARASTA

Vahvista yhteista
identiteettid jakamalla
haasteet yhdessa
koettaviksi.

Yhteisollisyyden kokemuksen vahvistaminen viestinnassé ottaa huomioon
tydntekijdiden tunteet ja ndkdkulmat. Konfliktitilanteissa myotatunnon

osoittamien ja ongelmien rehellinen sanoittaminen aaneen, tai kirjallisena ovat
tarkeita. Yhdessa tekemisen tunnetta kohti yhteistd paamaaraa olisi hyva
korostaa, silla tunne jaetusta kohtalosta yhdistaa. Avoin ja lapindkyva viestinta
luo luottamusta, ja viestinnassa voi vedota ihmisten luontaiseen haluun tukea
toinen toistaan. TAma on vahva motivaation lahde ja yhteiso yden suola.

Esihenkild
ihmisena

Tutustukaa
toisiinne ihmisina

Yhteosbllisyyden
kannalta on térkeaa
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Luo turvallinen
iimapiiri | Toimintaohjeet
keskustelulle konfliktitilanteisiin

Toimintaohjeissa tulisi
kayda ilmi pelisaannét
sopivalle ja
sopimattomalle
kéytokselle, seka
askeleet kuinka edetd

konflil anteessa

v, missa
tyontekija saa kokea
olevansa aidosti oma

i ja ilmaista omia
nakemyksidén
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TAVOITTEET JA TAVD\TEASETANTD

» Selkedt, ymmadrrettavat ja realistiset tavoitteet
S U O R IT U S = Merkityksellisyys, linjassa arvojen kanssa
* Tavoitteiden tekeminen nakyvaksi = synnyttdd onnistumisen- ja
edistymisen tunnetta
« Palautteenanto

SUORITUKSEN ARVICINTI )

Suorituksen johtaminen pitaa
siséllaan vieressa olevat nelja
paakohtaa. Olemme listanneet
niiden alle muistiin asiat, jotka olisi
hyvaa ottaa huomioon johtamisessa
suorituksen osalta.

* Oikeudenmukaisuus = ota huomioon myés muuttuvat tekijat

* Loogiset mittarit = \What you measure is what you get
» Muista olosuhteiden vaikutus
* Arviointi osaksi arkea

PALKITSEMINEN )

» Aineelliset (kuten rahapalkka, ulkoinen mativaatio)

= Aineettomat (kuten mahdollisuus kehittya, sisdinen motivaatio)
* Oikeudenmukaisuus = samasta tydsta kuuluu saada sama korvaus

OSAAMISEN KEHITTAMINEN )

* Osa riskienhallintaa = valtetaan turhat rekryt ja kulut

* Kehityskeskustelut =+ mieluiten useammin kuin kerran vuodessa
= Tyon tuunaaminen =+ pitéé tyon haastetason ja mielekkyyden ylla
= Suora yhteys kyvykkyyteen ja motivaatioon

Suorituksen johtaminen on prosessi, jossa maaritellaan ja
kehitetaan suoritukseen vaikuttavia tekijoita matkalla kohti
yhteisid tavoitteita. Suorituksen johtamisessa esihenkild tukee
tyontekijdidensa sucritukseen vaikuttavia tekijoita, jotta
tyontekija voi suoriutua tydstaan parhaalla mahdollisella tavalla.

SUORITUKSEN
JOHTAMINEN

Suorituksen johtaminen on toisin sanottuna
valmentavaa lahijohtamista, missa esihenkilon tulee
tukea suorituksen kaikkia osa-alueita, jotta tyontekija voi
onnistua tydssaan. Hyvan suoriutumisen taustalla
vaikuttavat osaaminen, motivaatio, tyGhyvinvointi,
riittavat resurssit, sitoutuminen ja vallitsevat olosuhteet
tyénteossa niin henkisesti kuin fyysisesti
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SMART-malli kasaa yhteen merkitykselliset kohdat
tavoitteen luonnissa.

SMART-malli

Specific: Tarkoittaa mahdollisimman selkeésti ja tavoitcasctannan tuekSi

tarkasti asetettua tavoitetta. Voidakseen tyontekijan
paéstéa tavoitteisiinsa, tulee h&nen ensin tietda mita
tulosta suoritukselta halutaan. Tavoitteiden
asettaminen ja kirkastaminen ovat suorituksen
johtamisen lahtokohta
Measurable: Tavoitteen pitaa olla konkreettisesti
mitattavissa ja mittarin avulla pystytaén seuraamaan
onnistumisen tasoa.
Achievable; Tarkoittaa saavutettavissa olevaa.
Tavoitteessa pitaa ottaa nykytila huomioon ja asettaa
se niin, etta se on myos mahdollista saavuttaa kayt
olevilla valineilla.
Realistic: Siina missa tavoitteen pitaa olla mahdollista
saavuttaa olemassa olevilla valineilld, tulee sen myos
Ila realistinen yrityksen vallitsevissa olosuhteissa.
Myos maailman tila vaikuttaa tavoitteisiin, ja tulee
ottaa huomioon toimintaympariston olosuhteena.
Time based: Tarkoittaa aikaan sidottua. Tavoitteella
on tietty aikataulu, minka sisalla seurantajakso
tapahtuu ja tavoite pyritaén saada maaliin.

= Mitattavissa ja * Realistista saavuttaa
todennettavissa vallitsevissa olosuhteissa

1

» Yksiselitteisid ja = Mahdollista saavuttaa = Aikaan sidottu
ymmaérrettavia niilld valineilld mitd on

Esihenkilon tehtavana on sitouttaa ja innostaa

tybntekija vaadittuihin tavoitteisiin. Tuo arvot osaksi

tavoitteita, merkityksellisyys tekee niistd motivoivempia

saavuttaa.
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