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Alkusanat

B Arvoisa lukija, pidit nyt kisissisi Leading Passion — How to create
a culture of engagement -tutkimushankkeen tuloksena syntynytti kir-
jaa. Tdmian kolmivuotisen hankkeen aikana olemme oppineet paljon
innostuksesta ja sen johtamisesta. Olemme kirjoittaneet timin kirjan
siind toivossa, ettd havaintomme voivat auttaa lukijaa pohtimaan tydssi
innostumista ja sen johtamista omassa organisaatiossaan. Osataanko si-
nun organisaatiossasi kiinnittdd innostukseen riittivisti huomiota?
Kun ryhdyimme suunnittelemaan tutkimushanketta vuoden 2014
lopulla, pohdimme paljon sitd, mitki johtamisen alueet ovat tulevai-
suuden kilpailukyvyn lihteitd Suomessa ja muualla maailmassa. Mil-
laisella tutkimuksella voisimme olla tukemassa organisaatioita niiden
etsiessd vastauksia tulevaisuuden haasteisiin? Kartoitimme hanke-
suunnittelun aikana ajankohtaisia tutkimuksia ja julkista keskustelua
aiheesta. Niiden pohjalta esitimme hankkeen tutkimussuunnitelmassa,
ettd tulevaisuudessa vanhat tayloristiset "kiskytd ja kontrolloi” -ratkai-
sut eivdt riitd, vaan organisaatioissa on etsittivad uusia toimintatapoja.
Kirjoitimme, ettd tirkein onnistumisen kriteeri muodostuisi jatkossa
organisaatioiden henkil3ston osaamisen hydédyntimisesti. Jos timi pi-
tiisi paikkaansa, niin silloin keskeiseksi menestystekijiksi tulee organi-
saatioiden kyky saada jisenensi innostumaan tyostddn ja sitoutumaan

organisaation menestykseen.
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Tutkimushankkeen aikana nimi alustavat nikemyksemme ovat
vain vahvistuneet. Innostus ja sen lihikisitteet ovat saaneet yhi enem-
min huomiota seki organisaatiotutkimuksessa ettd julkisessa keskuste-
lussa. Innostuksen hyodyt seka yksildille ettd organisaatioille ndyttavit
kiistattomilta ja innostuksen vaalimisen tirkeys on, jos mahdollista,
entisestdin korostunut. Kisittelemme niitid teemoja lisdi erityisesti lu-
vuissa "Myyttejd ja teesejd innostuksen johtamisesta” sekd “Intohimoi-
nen kisitekaaos”. Tutkimushankkeemme osui hedelmilliseen ajankoh-
taan ja toivomme omien tulostemme osaltaan auttavan organisaatioita
niiden etsiessi vastauksia tulevaisuuden ty6n haasteisiin.

Tissd luvussa esittelemme tutkimushankkeemme ja siind mukana
olleet organisaatiot. Esitimme myos kiitoksemme hankkeen mahdol-
listaneille tahoille. Lopuksi esittelemme kirjan luvut lyhyesti. Kirja on
laadittu siten, ettd lukija voi kiydi sen ldpi yhteen menoon alusta lop-

puun tai halutessaan tutustua vain itsellensd tirkeimpiin lukuihin.

Leading Passion -tutkimushanke

Leading Passion on Tekesin rahoittama kolmivuotinen tutkimushanke,
joka toteutettiin vuosina 2015-2017. Hankkeen tavoitteena on tutki-
mussuunnitelman mukaisesti tukea suomalaisten organisaatioiden ky-
kyi johtaa tyontekijoidensd innostusta ja luoda sitoutumisen kulttuu-
ria. Hanke rakentuu vahvasti innostuksesta ja sen lihikisitteistd tehdyn
kansainvilisen tutkimuksen pidille. Lihdimme siité, ettd innostuksen
johtaminen on johtajuuden “uusi musta”, joka nostaa pehmeit arvot
yrityksen kovaksi ytimeksi, koska innostus tuottaa seki yritykselle pa-
remman tuloksen ettd tydntekijoille parempaa hyvinvointia.
Hankkeen tutkimuskonsortio koostuu kolmesta organisaatios-
ta: Aalto-yliopistosta, Haaga-Helia ammattikorkeakoulusta, sekd
Filosofian Akatemiasta. Aalto-yliopisto on monialainen yliopisto,
joka syntyi vuoden 2010 alussa Teknillisen korkeakoulun, Helsingin
kauppakorkeakoulun ja Taideteollisen korkeakoulun yhdistyessi.
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Aalto-yliopiston tuotantotalouden laitos yhdistdd tekniikan ja talouden
osaamisen ymmirrykseen organisaatioista ja tuottaa tutkimusta ja ope-
tusta padasiassa teknologiapohjaisen liiketoiminnan rakentamisesta ja
muutoksesta. Hankkeeseen osallistui kolme henkiléi tuotantotalouden
laitoksen Thmisten ja tiedon johtamisen tutkimusryhmisti, jossa keski-
tytddn niihin inhimillisiin tekij6ihin, jotka edistdvit erityisesti kestivdi
kasvua. Aalto-yliopisto pddtti osallistua Leading Passion -hankkeeseen,
koska sen my®éti sille avautuisi mahdollisuus tutkia tulevaisuudessa yhi
tirkeimmiksi muodostuvaa johtamista: innostuksen synnyttimiseen ja
sen ylldpitimiseen liittyvit teemat sekd johtamisen uudet nikokulmat,
erityisesti jaetun johtajuuden ja laajemman ympiristén huomioimi-
nen, korostuvat tulevaisuuden nopealiikkeisessi liiketoimintaympiris-
tossd. Hankkeessa syntyvi tieto ja osaaminen tukevat myés diplomi-
insindoreille suunnattua johtajuusopetusta. Leading Passion -hankkeen
ohjausryhmin jisenind toimivat Aalto-yliopistosta professorit Matti
Vartiainen ja Esa Saarinen.

Filosofian Akatemia on helsinkildinen tutkimus- valmennus- ja
konsultointiyritys, joka auttaa yrityksid ja organisaatioita [oytdimain
keinoja uusiutua ja kehittyi tavalla, joka luo samalla inhimillisempia
tyoelimii. Filosofian Akatemia halusi Leading Passion -hankkeessa
tutkia sitd, miten organisaatiota voidaan konkreettiset auttaa kehitti-
miin tydnteon tapoja. Filosofian Akatemian tavoitteena oli kehittid
menetelmid, jotka mahdollistaisivat paremman motivaation sekd mie-
lekkdimmin ja merkityksellisemmin tyon. Filosofian Akatemia haluaa
olla mukana luomassa tydelimii, jossa jokaisella on aito mahdollisuus
innostua omasta tyostdin. Filosofian Akatemiasta Leading Passion
-hankkeeseen osallistuivat tutkijat Reima Launonen, Maria Ruotsalai-
nen, Frank Martela ja Tapani Riekki. Lisiksi hankkeessa tyoskentelivit
Joonas Pesonen ja Maija Tiitinen.

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu kouluttaa liike-elimin ja pal-
veluelinkeinojen asiantuntijoita seki tutkii ja kehittdd ndihin aloi-
hin liittyvidd osaamista ja toimintaa. Haaga-Helia osallistui Leading
Passion -hankkeeseen, koska sen missiona on avata ovet tyoelimiin.
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Innostuksen teema on ammattikorkeakoulun tekemisen keskidssda myos
siksi, ettd Haaga-Helia on miiritellyt sen henkildston ja opiskelijoiden
innostuksen ja osaamisen olevan sen strategian toteuttamisen mahdol-
listajia. Haaga-Heliasta Leading Passion -hankkeessa olivat mukana lii-
ketalouden yksikké ja TKI-palvelut (tutkimus -kehitys -ja innovaatio-
palvelut; projektihallinto, tutkimus ja videotuotanto) seki digitalouden
yksikko (tyovilineiden koodaus, videotuotanto, tapahtumajirjestelyt)
sekd elimystalous (tapahtumajirjestelyt). Lisiksi olemme saaneet tir-
kedd apua hankkeen eri vaiheissa ammattikorkeakoulun markkinoin-
ti- ja viestintdpalveluilta sekd tietohallintopalveluilta. Haaga-Helian
rehtori, KT, dosentti Teemu Kokko on ollut hankkeen ohjausryhmin
jdsen.

Tutkimushanke sisiltdd kolme osatutkimusta. Ensimmiisessi osa-
tutkimuksessa keskitytidin erityisesti nuorten tyontekijoiden nike-
myksiin innostuksesta ja johtamisesta. Koska yksi hankkeemme tirked
tavoite on tukea organisaatioita niiden vastatessa tulevaisuuden haas-
teisiin, on erittdin tirkedi tarkastella vield pitkddn tydelimissi vaikut-
tavien nuorten nikemyksii. Jotta nuorten odotuksista saadaan rikas
kuva, heididn nikemyksiddn verrataan aiheesta tehtyyn kansainviliseen
tutkimukseen. Tdmin osatutkimuksen tuloksia esitellidn tarkemmin
luvussa T4 on ihan sikakivaa”.

Toinen osatutkimus rakentui Filosofian Akatemian kehittdimin
aktiivisen tyShyvinvoinnin IMQ-mittarin (intrinsic motivation quo-
tient) varaan. Sen avulla selvitettiin organisaatioiden jisenten tyon
imun tasoa seki sisiisen motivaation osatekijoitd. IMQ-mittauksessa
tehtivi kysely suoritettiin jokaisessa kumppaniorganisaatiossa kaksi
kertaa: vuosina 2015 ja 2017. Kyselyiden vililld jokaisessa organisaa-
tiossa toteutettiin kehittdmistydpajoja, joissa kyselyn avulla tunnistet-
tuja kehityskohteita tydstettiin yhdessd organisaatioiden kanssa. Téstd
osatutkimuksesta kerrotaan tarkemmin luvussa " Tehtaita ja tietoty6td —
sisiisen motivaation mittaukset ja yhteiskehittelytydpajat”.

Kolmannessa osatutkimuksessa tarkasteltiin yhtailed sitd, miten

kumppaniorganisaatioiden jisenet kokevat innostuksen ja sen lihi-
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kisitteet sekd niiden johtamisen ja toisaalta sitd, miten innostus ja sen
johtaminen toteutuvat arjen tydssi. Tutkimuksen tavoitteena oli ensin-
nikin saada rikkaampi ymmirrys tydntekijoiden innostuksen koke-
muksista: millaisia innostuksen muotoja ihmisilld on tyéssdin? Toiseksi
tavoitteena oli verrata nditd kokemuksia arjen tyokiytinteisiin: miten
paljon tilaa ihmisten innostuksen kokemuksille loytyy tyon kiytin-
tojen lomassa? Kirjan luvussa "Miten innostuksesta ja johtajuudesta
puhutaan?” kisitelld4n niitd merkityksid, joita kumppaniorganisaatioi-
demme esimichet ja tyontekijit antoivat innostukselle ja sen ldhikisit-
teille. Tyokiytintojen vaikutuksista innostukseen ja johtamiseen kertoo
puolestaan luku "Pistd hyvin kehi pyorimain! — suosituksia hankkeen
tulosten pohjalta”, jossa annamme esimichille suosituksia siitd, miten

innostusta voitaisiin kdytinndssi johtaa.

Hankkeen kumppaniorganisaatiot

Tutkimuskonsortiollamme oli etuoikeus tydskennelld yhdessi neljan
hienon suomalaisen organisaation kanssa. Organisaatiot lihtivit mu-
kaan paitsi kehittdikseen omaa toimintaansa my6s ollakseen mukana
suomalaisen tydelimin kehittimisessi. Esittelemme seuraavaksi lyhyes-

ti kumppaniorganisaatiomme.

Clear Channel

Clear Channel Suomi Oy on voimakkaasti kehittyvd ulkomainonta-
yritys, joka on osa kansainvilistd Clear Channel Communications -kon-
sernia. Yrityksessi tyoskentelee yli 40 alan ammattilaista. Sen palveluihin
kuuluu nykyaikaisten radtildityjen mediaratkaisujen tuottaminen. Yhtio
on edellikiviji Suomessa sekd pohjoismaissa digitaalisessa ulkomainon-
nassa. Clear Channelin mainosratkaisut loytyvit Suomen suurimpien
kaupunkien kulkureiteiltd, maan vilkkaimmista liikenteen solmukohdis-
ta, kauppakeskuksista, digitaalisista verkostoista ja lentokentiltd. Clear

Channelin visiona on olla media-alan innovatiivisin toimija Suomessa.
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Clear Channel lihti mukaan Leading Passion tutkimushankkeeseen,
koska he uskovat teknologian murroksen tuottavan tyolle uusia vaati-
muksia: mediamarkkina digitalisoituu nopeasti ja timi edellyttdi jokai-
selta alan tyontekijiltd kykya reagoida ja sopeutua muutokseen. Se taas
edellyttdd hyvid motivaatiota ja entistd suurempaa vastuunottoa omasta
tyostd. Leading Passion -hanke tarjosi Clear Channellille tydkaluja hen-
kiloston sisdisen motivaation lisddmiseen ja johtamiskulttuurin kehit-
timiseen. Lisiksi yritys kiinnostui mahdollisuudesta selvittdd nuorten
tyontekijoiden tydelimdodotuksia. Clear Channel halusi myos kokeilla
akateemisen hankkeen ja liiketoiminnan kiytintdjen yhteistyotd.

Clear Channellin tavoitteenaan oli tutkimuksen kautta kehittidi ja
sitouttaa henkildstod, lisitd tydhyvinvointia ja tuottavuutta sekd valmis-
tautua tulevaisuuteen. Yritys koki, ettd Leading Passion -hanke tukee
heiddn pidmaiiriddn ja strategiaansa uudella tavalla. Clear Channelilta
Leading Passion -hankkeen ohjausryhmiin osallistui toimitusjohtaja

Timo Tammi.

Suomen Ekonomit

Suomen Ekonomit on kauppatieteellisen yliopistotutkinnon suoritta-
neiden seki alan opiskelijoiden eli kyltereiden palvelu- ja etujirjestd.
Yli 52 000 jdsenellddn se on Akavan neljanneksi suurin jisenjirjesto.
Suomen Ekonomien tavoitteena on olla kylterin ja ekonomin paras
urakumppani, joka edistdd jasentensd osaamista, hyvinvointia ja me-
nestysti tydelimissi seki ekonomikoulutuksen arvostusta. Suomen
Ekonomit on mukana neuvottelemassa tyoehtosopimuksista ja tydela-
mikysymyksistd osana Akavaa ja akavalaisia neuvottelujirjestoja.
Ty6yhteisond Suomen Ekonomit koostuu vajaan viidenkymme-
nen asiantuntijan joukosta Itd-Pasilassa ja kolmestatoista yliopistoilla
toimivasta osa-aikaisesta kylteriyhdyshenkilostd. Tyooikeuden, tyo-
markkinatoiminnan, tydelimin ja uran, asiakkuuksien, markkinoin-
nin ja viestinnin, jirjestdtoiminnan ja talouden ja hallinnon asian-

tuntemuksen erityispiirteend on luonnollisesti kauppatieteilijoiden
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tyoelimaarjen hyviksi tehtivi tyo. Strategiassaan Suomen Ekonomit
lupaa olla edellikiviji, joka edistdd ekonomien osaamista, hyvinvoin-
tia ja menestystd tyoeldimassid. Jirjeston tavoitteena on olla arvostettu
yhteisd, johon ekonomit ja kylterit haluavat kuulua.

Ekonomit pddttivit lihted mukaan Leading Passion tutkimushank-
keeseen, koska jirjestolld on ollut tavoitteena edistdd parempaa ty6-
elimii, jossa yhdistyvit tyo ja vapaa-aika Leading Passion -hankkeen
ohjausryhmin jisen, kehitysjohtaja Anja Uljas kertoo: *Jisenten kanssa
kéyddin keskusteluja tyon mielekkyyden ja merkityksellisyyden teemoista
Jja tyoelimin muutokset nikyvit arjessamme monella eri tavalla. Oli siis
luontevaa lihteid mukaan hankkeeseen, jossa tavoitteena oli loytid nusia
Johtamisen malleja ja toimintakulttuuria tulevaisuuden tyoelimdiin ja
tyontekijoille. Olimme jo tuossa samassa vaibeessa pidtyneet vuositeemaan
2016: "Tuottavuutta hyvilli johtamisella’. Néin ajatus suutarin lapsille
kenkid’ oli taustalla myds, kun pédtimme lihtei mukaan hankkeeseen.”

Uljaksen mukaan Ekonomien toiveena oli pystyd nivomaan tutki-
mushankkeen prosessi muihin kehittimishankkeisiin, joita heilld oli
kdynnissi. Tavoitteena oli myos jo tydhyvinvointikyselyissi esille nous-
seiden kehittimistarpeiden edistiminen paremmalla ymmirrykselld

sekd toimintakulttuurin ja johtamisen parantamisella.

Pipelife Finland

Pipelife Finland on suomalainen muoviputkia, -yhteiti, -kaivoja ja
ympiristdtuotteita valmistava yritys. Suomessa yritykselld on yhdek-
sin toimipistettd ja se tyollistdd 188 alan ammattilaista. Pipelifessa on
rakennettu maailman parasta tyopaikkaa jo 15 vuoden ajan ja yritys
on piissyt jo lihelle tavoitettaan sijoittumalla usean vuoden ajan Great
Place to Work -tutkimuksessa kolmen kirkeen. Vuonna 2011 Pipelife
palkittiin Euroopan parhaana tydpaikkana ja vuonna 2015 yritys vas-
taanotti Paras Tydelimi -palkinnon.

Pipelife lihti mukaan hankkeeseen, koska yritys koki, ettd intohimo

on menestyksen peruskivi ja johtamisen yksi suurimmista tavoitteista.

ALKUSANAT

1



Leading Passion -hankkeen ohjausryhmin puheenjohtaja, toimitusjoh-
taja Kimmo Kedonpii kertoo: "Halusimme verkottua saman viitekehyk-
sen ja arvomaailman jakavien yritysten kanssa ja kebittii yhdessi toimin-
taamme kohti parasta tyoelimdii. Muut hankkeessa mukana olevat tahot
olivat erittiiin mielenkiintoisia ja uskoimme, etti meilld on hankkeessa sekdi
annettavaa etti saatavaa. Tutustuminen eri alojen kéiytintoihin auttaa
meiti laajentamaan néikemystimme ja kehittymddin yhi paremmiksi.”
Pipelifen toiveena oli tutustua hankkeen kautta uusiin ihmisiin ja
yrityksiin ja oppia heilti. Kedonpdin mukaan Pipelife haluaa my6s olla
mukana parantamassa Suomen tydelimii tuomalla omat kokemuksen-
sa ja parhaat kiytdntonsid muiden kiyttd6n ja tietoisuuteen. Niin ollen
yritykselld oli odotuksena hankkeen kautta oppia uutta seki verkostoi-

tua hyvien yritysten ja ihmisten kanssa.

Santander

Santander Consumer Finance Oy on suomalainen rahoitusyhtis, joka
on osa Euroopan suurinta pankkia, Grupo Santanderia. Yritys tarjoaa
yksilollisid ja joustavia rahoitusratkaisuja sekd yksityisille ettd yritys-
asiakkaille. Santander on kymmenessi vuodessa kasvanut startupista
toimialan johtavaksi tekijiksi ja suunnan niyttdjiksi. Tand pdivini
yrityksessi tydskentelee lihes 200 alan ammattilaista jotka palvelevat
noin 200 000 asiakasta. Leading Passion -hankkeen ohjausryhmin
jasen, henkil8stdjohtaja Teija Nousiaisen mukaan Santaderin ty-
yhteisossi on aktiivinen tekemisen meininki, jossa jokainen tyon-
tekijd pddsee luomaan rohkeasti uutta auttaakseen asiakkaita elimiin
enemman.

Santander paitti lihted mukaan Leading Passion tutkimushankkee-
seen, koska organisaatiossa on paljon nuoria tyontekijoitd, jotka ndyt-
tivit odottavan tyoelimiled aivan eri asioita kuin, mitd on aiemmin
kuviteltu. Leading Passion -hankkeen ohjausryhmin jisen henkilosto-
johtaja Teija Nousiainen kertoo: "Yrityskulttuuriimme on aina kuulu-

nut halu tarjota tyontekijoillemme mahdollisuuksia kebittyi ja kebittii.
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Halusimme saada ymmirrysti sille, miten pystymme vahvistamaan jatku-
van oppimisen ja innostuksen ilmapiirid meilld. Tavoitteenamme oli myos
oppia kehittimiidn johtamistamme siten, ettd se tukisi paremmin nuorten
tyontekijoiden kehittymistd ja sitouttaisi heidit yritykseemme.”

Santander toivoi saavansa hankkeelta tukea 16ytaikseen ne kaikkein
tirkeimmiit kehitysalueet, jotka vaikuttavat ihmisten tydskentelyyn,
hyvinvointiin ja motivoitumiseen tyossd. Yritys halusi saada uusinta
tutkimustietoa toimintansa tueksi ja tietenkin my6s mahdollisuuden
sparrailla muiden hankkeeseen osallistuvien yritysten, yhteisojen ja tut-

kijoiden kanssa.

Kiitokset

Tutkimushankkeemme ei olisi voinut toteutua ilman upeita yhteistyo-
kumppaneitamme. Haluamme tissi osoittaa kiitoksemme niille, joille
kiitos kuuluu. Voimme valitettavasti mainita tdssd nimeltd vain osan
meitd auttaneista tahoista. Pahoittelemme titd ja kiitimme mainitse-
matta jadneitd vield kerran kollektiivisesti: kiitos!

Kiitimme Tekesid hankkeen rahoittamisesta, jota ilman hanke olisi
jidnyt toteutumartta. Leading Passion -hankkeen ohjausryhmin jisen,
Tekesin asiantuntija Maarit Lahtonen on ollut tukenamme koko hank-
keen ajan, ja hinen nikemyksensi ja ehdotuksensa ovat ohjanneet mei-
td matkallamme.

Kiitos kuuluu my®és kaikille kumppaniorganisaatioillemme. Yhteis-
tyomme niin Clear Channelin, Pipelifen, Santanderin kuin Suomen
Ekonomienkin kanssa sujui moitteettomasti. Organisaatiot ottivat
tutkijamme limpimisti vastaan ja antoivat asiantuntevaa neuvontaa.
Kumppaniorganisaatioidemme yhteyshenkiloisti oli myds valtava apu
erilaisten tilaisuuksien suunnittelussa. Sujuvampaa yhteistyoti tutki-
mushankkeessa on vaikea kuvitella!

Kiitos kuuluu myés koko ohjausryhmillemme, johon kuului vield

edelld esiteltyjen organisaatioiden edustajien lisiksi TTL:n tutkimus-
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professori Jari Hakanen. Ohjausryhmin tapaamisiin on matkan varrel-
la osallistunut useampiakin edustajia kumppaniorganisaatioistamme.
Ohjausryhmien tapaamiset ovat olleet poikkeuksetta mielenkiintoisia,
keskusteluntiyteisid, hauskoja ja vieneet hanketta eteenpiin. Ohjaus-
ryhmissd kidydyt keskustelut ovat nostaneet esiin monia uusia ideoita ja
kehitysehdotuksia seki auttaneet meitd tutkijoita arvioimaan jo teke-
miimme valintoja ja painotuksia. Ohjausryhmin esiin tuomat kom-
mentit ja ehdotukset ovat monin eri tavoin auttaneet meiti eteenpdin
hankkeessamme.

Erityiskiitos hankkeemme koossa pitimisestd kuuluu assistentillem-
me Jonna Padkkoselle! Jonna on pitinyt hankkeen langat kisissddn, jir-
jestinyt hankkeen monet tapahtumat rautaisella ammattitaidolla seki
pitinyt himmistyttivilld tavalla usein teoreettisiin sfadreihin eksy-
vit tutkijat sopivasti maan pinnalla. Myés timin kirjan koostamisessa
Jonnan panos on ollut ratkaiseva.

Kirjan loppuun saattamisesta suuri kiitos kuuluu myss Haaga-
Helian Nina Finellille, joka toimi kirjan julkaisukoordinaattorina.
Monista kirjoitusprosessin hankaluuksista — joista aikatauluongelmat
eivit olleet pienimpid — huolimatta Nina pystyi pitimiin prosessin
padmairin kirkkaana. Ninan apu on kirkastanut jokaisen luvun tekstid
huimasti. Mitd tahansa episelvyyksii tai virheellisyyksid teksti lopulta

sisilcadkidin, ne lepdavir tdysin kirjoittajien omilla harteilla.

Kirjan sisaltd

Kirjan luvuissa kisittelemme innostusta ja sen johtamista monesta
nikokulmasta. Johdantoluvussa "Myytteji ja teesejd innostuksen joh-
tamisesta” Johanna Vuori ja Tuukka Kostamo lihestyvit innostusta
neljin myytin ja neljin teesin kautta. Myyttien osalta luvussa etsi-
tddn vastauksia innostuksesta usein esitettyihin nikemyksiin. Teesit
on muodostettu tutkimushankkeen tuloksien ja aiempien tutkimusten
pohjalta.
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Luvussa kaksi ja kolme kisitelldin innostuksen ja johtamisen aiem-
paa tutkimusta. Luvussa "Intohimoinen kisitekaaos” Reima Launonen,
Tuukka Kostamo ja Kitte Marttinen luovat katsauksen innostuksen
ja sen lihikisitteiden tutkimukseen. Luvussa tarkastellaan tyon imun,
sisiisen motivaation, sekd intohimon tutkimusta ja muodostetaan
johtopditoksii siitd, mistd innostuksessa on kyse. Luvussa "Innostuk-
sen johtaminen” Tuukka Kostamo ja Jori Mikkeli tarkastelevat johta-
juustutkimusta ja sen suhdetta innostukseen. Luvussa luodaan katsaus
johtajuustutkimuksen historiaan ja nykyhetkeen: missi johtajuustutki-
mus on tdnddn? Luvussa tarkastellaan myos sitd, mitd tutkimus sanoo
erityisesti innostuksen johtamisesta.

Luvuissa neljd, viisi ja kuusi syvennytiin Leading Passion -hank-
keen osatutkimusten tuloksiin. Luvussa "Tehtaita ja tietotydtd — sisii-
sen motivaation mittaukset ja yhteiskehittelytyopajat” Maria Ruotsa-
lainen ja Reima Launonen esittelevit sisdisen motivaatiomittausten
(IMQ) tuloksia seki niiden pohjalta suunnitellut ja toteutetut kehit-
timisprojektit jokaisessa kumppaniorganisaatiossa. Luvussa kuvail-
laan yksityiskohtaisesti kehittdmisprojekteja ja sitd, miten suunniteltuja
muutoksia lihdettiin tydstimdan yhdessi organisaatioiden kanssa.

Luvussa “T4d on ihan sikakivaa — nuorten tyontekijéiden kasityksid
innostuksesta ja intohimosta tydssia” Kitte Marttinen esittelee nuor-
ten nikemyksiin keskittyvid osatutkimusta. Hin tarkastelee nuorista
“millenniaaleista” tehtyd tutkimusta ja esittelee omaa haastatteluihin
ja WhatsApp-viesteihin perustuvaa tutkimustaan nuorten kisityksistd
innostuksesta ja johtamisesta. Luvussa "Miten innostuksesta ja joh-
tajuudesta puhutaan?” Jori Mikkeli ja Tuukka Kostamo tarkastelevat
innostuksesta ja johtajuudesta tuotettua puhetta hankkeen kumppani-
organisaatioissa. Luvussa esitelldin organisaatioiden jisenten ajatuksia
ja kisityksid innostuksesta, intohimosta, flow’sta, sekd niiden johtami-
sesta.

Seitseminnessi luvussa "Pistd hyvin kehd pyorimiidn! — suosituk-
sia hankkeen tulosten pohjalta” Johanna Vuori ja Tuukka Kostamo
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koostavat yhteen tutkimushankkeen tuloksia. Luvussa esitetddan kuusi-
kohtainen "huoneentaulu” organisaatioiden johtajille, jota seuraamalla
he voivat luoda innostusta ruokkivan “hyvin kehdn” omiin organisaa-
tioihinsa.

Lopuksi koko projektiryhma lausuu muutaman loppusanan hank-
keen lopputunnelmista. Korostamme hankkeessamme sitd, ettd innos-
tus ja sen johtaminen organisaatioissa eivit ole vain johtajien vastuulla.
Jokainen organisaation jisen voi tehd4 oman osansa innostuksen raken-

tamisessa; alkaen oman innostuksen vaalimisesta.

Espoossa 15.10.2017
Tuukka Kostamo
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1 Myytteja ja teeseja
innostuksen johtamisesta

Johanna Vuori ja Tuukka Kostamo

B Kun suunnittelimme Leading Passion -tutkimushankettamme vuo-
den 2014 lopulla, innostuksesta ja intohimosta tydelimissd puhuttiin
paljon sekd mediassa ettd tutkimuskentilld. Kolmen vuoden tutkimuk-
semme aikana timi puhe ei ole suinkaan vihentynyt, vaan innostuk-
sesta tyoelimissd vaikuttaa tulleen yksi uusista tydelimin trendeisti.
Tiéssd mielessd voidaankin sanoa, ettd tutkimuksemme ajoittui hedel-
milliseen hetkeen.

Innostuksen hyotyji tyoelimissd on hehkutettu runsaasti. Helsin-
gin Sanomat julisti maaliskuussa 2013" innostusta otsikollaan "Tutki-
ja: Innostus voi satakertaistaa tyopanoksen — leipddntynyt jid kauas
taa”. Verkossa toimiva tyonhakuyritys Monster? puolestaan esittii,
ettd "ihminen ei tarvitse tutkintoaan vastaavaa tyotd, vaan into-
himoaan vastaavaa tyotd”, ja lupaa auttaa tuon intohimon 18yti-
misessi. Niin Ylelld®> kuin Turun Sanomissakin® on myés kisitelty
innostuksen ja intohimon 18ytimistd tydssi ja esitetty neuvoja sen

16y timiseen.
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Innostuksen ja intohimon korostaminen ty6elimissi Suomes-
sa seuraa maailmanlaajuista trendid. Oman intohimonsa 16y tdmistd
ovat korostaneet mm. Steve Jobs Stanfordin ylioppilaille pitimissiin
valmistujaispuheessa vuonna 2005’ seki niin Forbes-¢ kuin Harvard
Business Review’-lehtikin (joka kiyttdd tosin sanaa “inspire”, inspiroin-
ti). Samalla innostusta tydelimissi on ryhdytty tutkimaan akdiivisesti,
ja tulosten mukaan innostus lisid sekd ihmisten tydhyvinvointia ettd
yrityksen menestystd. Tarkastelemme innostuksen tutkimuksen suuntia
tarkemmin kirjan luvussa "Intohimoinen kisitekaaos”.

Innostuspuhetta on ollut niin paljon, ettd jotkut ovat ehtineet saada
siitd jo tarpeekseen. Jotkut jopa esittdvit, ettei innostus ole lainkaan
tirkedd tydelimissd. Esimerkiksi tutkija Anne Mikikankaan® mukaan
intohimo tyossi ei ole tirkedd, motivaatio sen sijaan on. Intohimon
etsimisen vaaroista varoittavat myos valmentava psykologi Annamari
Heikkild” sekd Viesti ry:n toiminnanjohtaja Siina Repo'. Heikkilin
mukaan hyvin tyshyvinvoinnin lihteitd ovat positiiviset tunteet, te-
kemiseen uppoutuminen, aikaansaamisen kokemus, merkityksellinen
tekeminen sekd hyvit ihmissuhteet. Sen sijaan intohimo kuuluu hines-
td lihinnd muille elimin osa-alueille. Heikkilin mukaan jokainen saa
toki tuntea intohimoa ty6tidn kohtaan, mutta siité ei saisi tulla pakon-
omainen tarve.

Siina Repo puolestaan esittdd kolme syytd sithen, miksi intohi-
moon tulisi suhtautua varovaisesti. Ensinnikin liika keskittyminen
omaan intohimoon voi johtaa siihen, ettei tyotd 16ydy, jos etsii ”juuri
sitd oikeaa” sen sijaan, ettd miettisi, miten voisi nauttia siitd tyosti,
joka jo on. Toiseksi, jos tyontekijd tuntee valtavaa intohimoa tyétiin
kohtaan, voi ty6 lopulta viedi liian suuren osan elimisti, jolloin myos
loppuun palamisen riski kasvaa. Kolmanneksi, jos yrityksen perustaa
sen ympirille, mitd itse haluaa tehdi, saattaa sokeasti vain ajaa omaa
ideaansa muistamatta kuunnella mahdollisia asiakkaita ja muita sidos-
ryhmia.

Kuten intohimon hehkutuksessa, seuraamme Suomessa myds

skeptisessd suhtautumisessa intohimoon muun maailman kehitys-
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kulkuja. Useat innostusta ty6ssi kommentoineet ovat olleet huolissaan
siitd, ettd intohimoon ja innostukseen keskitytdin liikaa. Erityisesti
neuvo “seuraa intohimoasi” on saanut osakseen paljon kritiikkii. El4-
min yksinkertaistamista korostavan ja turhan tekemisen karsimisen
puolesta liputtavan suositun 7he minimalists -blogin keskustelussa'' esi-
tetddn, ettd intohimoaan voi toki seurata, mutta se ei tipahda taivaasta,
vaan sen l6ytdmiseksi pitdd tehdd paljon tyotd. Myos tyon intohimoa
ylistineessd Forbesissa'? esitetdin, ettei intohimoa tulisi hakea sokeas-
ti uhraamalla kaikki muu, vaan jirkevisti ja kdytinnoéllisesti oman
elimin realiteetit (esimerkiksi taloudellinen tilanne, vaatimukset ja
laheisten tarpeet) tunnistaen. Business Insider'® huomauttaa, ettd tyotd
kohtaan syntynyt tai rakentunut intohimo tuottaa yhti lailla tyyty-
viisyyttd ihmisessd kuin padseminen tydpaikkaan, joka jo alun perin
vastasi intohimoa. Vaikuttavaan tyouraan valmentava 80000 hours
-blogi lisad muun muassa, ettd intohimo ei yksin riitd tyytyviisyyden
kokemuksen syntymiseen, vaan tihin tarvitaan myds muita element-
tejd: tyossd pitdd olla hyvi, siind pitdd pddstd auttamaan muita ja tyén
olosuhteiden tulee tukea tyontekoa.

Puhetta innostuksesta ja intohimosta siis riittdd. Sen tirkeydestd
ollaan eri mieltd kuten selvisti myds sen sisallosti, lihteistd ja vai-
kutuksistakin. Lihdimme hankkeessamme etsimidin nimenomaan
vastausta niitd asioista pohtiviin kysymyksiin: mistd innostuksessa
on kyse, mistd se kumpuaa, miten sitd voi edistdi ja voiko innostusta
tyossd johtaa? Haimme niihin kysymyksiin vastauksia sekd oman tut-
kimuksemme kautta ettd tutustumalla maailmalla aiheesta tehtyihin
tutkimuksiin. Tdmin kirjan sivuilla em. kysymyksii kisitellddn eri
nikokulmista.

Tarkastelemme tissi johdantokappaleessa innostusta Leading
Passion -tutkimushankkeemme havaintojen pohjalta. Otamme seu-
raavaksi kisittelyyn neljd usein esiin nousevaa myyttid innostuksesta
tyossd ja tarkastelemme niiden paikkansapitivyyttd. Esitimme myos
nelja hankkeemme pohjalta nousevaa teesii, joiden uskomme pitevin

innostukseen.
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Myytteja innostuksesta tydssa

Myytti 1. Innostus nékyy aina ulospdin

Monelle tulee innostuksesta helposti mieleen iloinen, positiivinen,
hymyilevi ihminen, joka jaksaa aina olla innostunut asiastaan. Tyo-
ympiristossd innostuksen ajatellaan nikyvin niin, ettd ihminen jak-
saa painaavaikka pitkdd pdivid hymy huulillaan muita innostaen ja
tsempaten. Tillainen tydntekijihidn vaikuttaisi olevan jokaisen ty6n-
antajan ja johtajan toiveuni!

Edelld kuvattu innostunut henkild herittii, ainakin suomalaisissa,
helposti vastareaktion. ”Ylipirted”, “rasittavan positiivinen”, "hiiritse-
vi sihkojinis” voivat olla joitain nidihin innostujiin liitettyjd kuvauksia.
Suomalaisessa ympiristossd lause “sind taidat nyt olla vihin innostu-
nut” ei myoskidin viletdmited herdtd ensisijaisesti positiivisia konno-
taatioita. Joskus innostuksen ajatellaan myds sokaisevan ihmisen niin,
ettei hin nie mahdollisia haasteita tai omaan innostuksensa kohteeseen
liittyvid vaaroja tai ongelmia.

Tosiasiassa ndyttid siltd, ettd innostus saa hyvin erilaisia muotoja eri
ihmisissd. Jotkut hihkuvat, jotkut mutisevat. Toisella palaa tuli silmissa,
toisella sielussa. Joku haluaa puheenvuoron heti, toinen kommentoi kirjal-
lisesti jalkikdteen. Sekd aiheesta tehty aiempi tutkimus ettd omat havain-
tomme tukevat titd nikemystd. Monen eri kisitteen alla tehty tutkimus
innostuksesta “osoittaa selvisti, ettd innostuksen kokemus on henkils-
kohtainen. Esimerkiksi sisiisen motivaation tutkimuksessa” nousee esille
lisyyden kokemukset. Vaikka teoria esittadkin, ettd sisdinen motivaatio ra-
kentuu ndistd em. tekijoistd ihmisestd ja kulttuurista riippumatta, keskei-
sintd on kuitenkin nimenomaan ihmisen oma kokemus niisti. Esimerkiksi
joku voi tarvita paljon enemman tilaa kuin toinen kokeakseen riittivaa
autonomiaa ja jollekin yhteisollisyyden kokemuksen saavuttamiseen riittdd
vihempi miird ihmiskontakeeja kuin toiselle. Innostuksen kokemus ja

toisaalta ne tavat, joilla innostus niytetdin ulospiin vaihtelevat suuresti.
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My®6s Leading Passion -hankkeessa tekemdmme tutkimukset tukevat
innostuksen yksilollisyyttd. Esimerkiksi osatutkimus, jossa tarkastelim-
me puhetta innostuksesta ja sen johtamisesta'® toi esiin sen, miten eri
tavoilla innostus, intohimo ja flow tydympiristossi koetaan. Vaihtelua
esiintyi muun muassa innostuksen kokemuksen kestossa, voimakkuu-
dessa ja sen vaikutuksessa. Toisilla innostuminen sai aikaan enemmin-
kin sisdistd hyvinolon tunnetta ja hiljaista hyrinii, toisissa taas selvisti

ulospdin nikyvidd innostuneisuutta, aktiivisuutta ja positiivisuutta.

Myytti 2. Innostus on yltiopositiivista,
jatkuvaa “naminami” tunnetta

Innostukseen liitetdan helposti ajatuksia vapaudesta, ns. haahuilusta tai
muusta tyoelimiin kuulumattomista “tehottomista” asioista. Innos-
tus nihddin mukavuutena, porroisend ihanuutena, jota ei voi esiintyi
“oikeassa” tydelimissd, vaan ainoastaan “joidenkin hippien” unelmissa.
Nikokulmasta riippuen tillainen haihattelu nihddin joko harmittoma-
na mutta turhana puuhasteluna tai suorastaan niin sanottuna oikeata
tyotd hdiritsevind ajanhaaskauksena.

Osittain timi harhakuva liittyy edelld mainittuun myyttiin, jonka
mukaan innostus nikyy ulospiin vain yhdelld tietyll tavalla. Tosiasias-
sa innostus liittyy moneen sellaiseen tekijddn, jonka on useissa tutki-
mubksissa todettu olevan tydntekoa tehostava voima. Innostus tydssd
ndyttiisi olevan kaukana haahuilusta ja se todellinen “salainen aines-
osa”, joka auttaa organisaatiot kohti paitsi tehokkaampaa toimintaa
myds tyytyvdisempid tydntekijoiti.

Innostuksen hyédyistd on paljon tutkimusndyttod. Esimerkiksi tar-
kastellessaan tyon imun aiempaa tutkimusta Harter, Schmidt ja Keys!”
havaitsivat, ettd ty6n imun ja korkean tuottavuuden vililld on merkit-
tavd korrelaatio. IThmiset, jotka kokevat tyén imua ovat siis todella tuot-
tavampia ja samalla voivat paremmin ja ovat tyytyviisempid tydhonsi.
Timinkaltainen tydssd innostuminen on kaukana haahuilusta. Jokai-

seen tydhon kuuluu inspiroivia ja vihemmin inspiroivia tehtivii,
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parempia ja huonompia péivii. Innostus tydssi ei ole jatkuvaa hihku-
mista huippufiiliksissd, vaan 6ljyi, joka auttaa pinnistelemiin joskus
vaikeidenkin vaiheiden yli.

Tutkimushankkeemme tukee monella tavalla innostuksen merkitys-
td tyoeldimissd. Yksi havainnoistamme oli se, ettd tyontekijit kokivat
innostuksen olevan suorastaan vilttimiton elementti tydelimissa.
Tutkimushaastatteluissa ja kumppaniorganisaatioidemme kanssa tyos-
kennellessimme saimme usein kuulla toteamuksia, jotka voisi kiteyt-
tdd seuraavalla lainauksella: ”Jos et ole innostunut tydssisi, kannattaa
harkita tydpaikan vaihtoa.” Innostusta pidettiin niin tirkeini, ettd sen
puuttuminen nihtiin merkkind muutoksen tarpeesta. My®os pitkdin
tyon imua tutkineen Jari Hakasen viimeaikaiset tutkimukset viittaavat

samaan tulokseen'®.

Myytti 3. Innostuksen johtaminen
vaatii karismaattista johtajaa

Jos on seurannut johtajuuskeskustelua joko lehdissi tai tutkimuksessa,
on varmasti tormdnnyt viittimain, jonka mukaan esimiehen tirkein
tehtivd on motivoida tai inspiroida alaisiaan. Tillainen nikemys on
yleisesti koko johtajuuskeskustelun ydin. Erilaisissa johtajuusoppaissa
esimiestd kehotetaan muun muassa motivoimaan ja innostamaan tyon-
tekijoitd. Tamin tehtivin tirkeyttd korostetaan edelleen esittimailld
esimerkkejd innostavista johtajista maailmalta.
Organisaatiotutkimuksessa on jo pitkddn kyseenalaistettu meka-
nismi, jolla motivaatio siirtyy esimiehelti alaiselle”. Viimeaikaisissa
tutkimuksissa on siirrytty ajattelusuuntaan, jonka mukaan motivaa-
tion pitdd syntyd jokaisessa ihmisessd itsessdan?. Tidtd tukee myds
ensimmiisessd myytissd esittimdmme nikemys siitd, ettd innostumi-
nen on henkilékohtainen kokemus ja lihtoisin ihmisestd itsestddn.
Karismaattiset, innostavat puhujat voivat kiistimittd saada ihmiset
innostumaan ja kokemaan hyvii oloa sekd tarmokkuutta. Tillaisen

innostamisen ongelma on kuitenkin sama kuin palkankorotusten tai
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muiden ulkoisten palkkioiden: niiden vaikutus laimenee ajan my6t,
minki jilkeen tarvitaan taas uutta puhetta tai lisdi palkkaa. Jos orga-
nisaatioissa halutaan l6ytda kestavimpii tapoja innostuksen tukemi-
seen, tulisi innostusta 16ytdd myds arjen tekemisen lomasta, ei ainoas-
taan juhlapuheista.

Niin ollen johtajuuden tehtdviksi tuleekin tukea ja mahdollistaa
innostuksen syntymistd tyossd. Tamai voi tarkoittaa innostavaa puhetta
silloin tdlléin, mutta muilla tavoin innostaminen niyttiisi olevan he-
delmillisempid. Havaitsimme Leading Passion -tutkimushankkeessa,
ettd esimiehelld on mahdollisuus vaikuttaa moneen ty6n arjen asiaan,
jos hin haluaa lisitd innostusta. Esimies voi muun muassa pohtia, mi-
ten parantaa innostusta tuhoavia toimimattomia tyovilineitd ja jirjes-
telmii tai toisaalta, miten edistdd innostusta ylldpitdvad hyvid tyokult-
tuuria ja -ilmapiirid.

Kaiken kaikkiaan tutkimuksemme viittaa siihen suuntaan, etti
perinteisen ylhiilti-alas-johtamisen rooli innostumisessa voi olla yleistd
uskomusta pienempi. Monet sellaiset innostusta tukevat asiat kuin hyvi
tyoilmapiiri, keskustelu ja kuuntelu ja avun saaminen ovat sellaisia, joi-
ta voivat edistdd tyopaikalla kaikki, eivit vain johtajat. Kehitysimpuls-
sien pitdd siteilld myos alhaalta ylos ja ihmiselti toiselle. Tenhoavat
johtajan visiopuheet vaikuttavat lyhytkestoisemmin kuin toiminta, joka
rakentuu yhteiselle pienten mikromuutosten, aloitetoiminnan, keskus-
telujen ja kokeilujen kulttuurille. Innostuksen kulttuuria kasvattaa se,
ettd jokainen piisee yhdessi muokkaamaan omaa ja yhteistd tyotd, oli-

vatpa muutokset pienii tai suuria.

Myytti 4. Innostus on sitd, ettd
tyontekijéit tekevdt mitd lystddvdit

Tdma myytti on sukua edelld mainitulle myytille innostuksesta jatku-
vana “naminami-tunteena’. Jos ihmisen tiytyy 16ytdd merkitysti ja
innostusta omasta tyostidin, tarkoittaako se sitd, ettd hin voi tehdid mitd

tahansa, kunhan se innostaa hinti itseiin? Huoli on varsin relevantti:
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jos organisaatiossa kaikki tekevit mitd haluavat ilman yhteistd suuntaa
tai visiota, voidaanko sitd edes kutsua organisaatioksi?

Tillaiseen nikemykseen voidaan péityi, jos innostus nihddin
muusta tekemisestd irrallisena asiana. Tillainen innostuksen kisit-
telytapa vaivaa aika ajoin erityisesti mediassa esiintyvii kirjoituksia.
Innostuksesta tehddin piiasia ja sen synnyttdmistd ja tukemista koros-
tetaan liikaa. Jos innostusta kuitenkin tavoitellaan kaiken muun kus-
tannuksella ja kuvitellaan sen olevan kaikki ongelmart ratkaiseva hopea-
luoti, ollaan kieltimittd helposti ongelmissa.

Jos innostuksesta halutaan saada irti kaikki se henkilokohtainen ja
organisatorinen hy6ty, joka siitd on tutkimusten mukaan mahdollista
saada, se ei saa olla erilliin muusta tekemisestd. Painotimme aikaisem-
min, ettd innostusta ei tule korostaa vain juhlapuheissa, vaan johta-
juudella on luotava ympiristd, jossa innostus voi kukoistaa. Tdmikin
nikemys sitoo innostuksen tyon arkeen; innostus ei voi olla vain yksi
to-do-listan kohta, vaan se on tuotava osaksi jokapdiviistd toimintaa ja
matkaa kohti organisaation ydintavoitetta.

Tavoitteet ja innostus eivit ole missdin mielessi toisiaan poissulke-
via. Johtaja voi luoda olosuhteet, joissa tyontekijit pystyvit kdyttimidin
sisdistd motivaatiotaan organisaation padmiirien suuntaisesti. Yksi
kehityskeskustelu vuodessa ei kuitenkaan riitd. Sen sijaan tarvitaan
pysyvid tyotapoja ja foorumeita, joilla voidaan ympiristdturbulenssia
ennakoiden yhteisesti ja sidnnoéllisesti pohtia, miten tyotd voidaan ke-

hittdd ja uudelleensuunnata.

Innostuksen teeseja

Teesi 1. Jdlkiteollinen tyo edellyttdid
itseohjautuvuutta ja innostumista

Elimme aikaa, jolloin ty6n tekemisessi on kisilld suurin murros sitten

teollisen vallankumouksen. Esimerkiksi Yhdysvalloissa digitalisaation
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on ennustettu vievin 47 prosenttia tyopaikoista. Erityisen suuri riski
koskee matalapalkka-aloja ja tyontekijéitd, joilla on matala koulutus-
taso.”! Myds suomalaiset tutkijat ennustavat, ettd digitalisaatio uhkaa
10-20 vuoden aikavililld yhtd kolmasosaa tyopaikoista®*. Ammatti-
rakenteet ovat polarisoituneet Suomessa 2000-luvun ensimmiiselld
vuosikymmenelld siten, ettd teollisuuden ja toimistotyontekijoiden
miird on dramaattisesti vihentynyt, kun taas johtajien ja asiantuntijoi-
den mairi on kasvanut ja matalapalkkaiset palvelu-, myynti- ja avusta-
vat tehtdvit ovat lisddantyneet. Markkinoille tulevien uusien yritysten
ammattirakenne on erilainen kuin markkinoilta poistuvien tai toimin-
taa jatkavien yritysten®.

Kun robotit ja muu automatisoitu tuotanto hoitaa rutiinity6t, mitd
jad ihmisten tehtdviksi? Tydstd tulee samaan aikaan sekd abstraktimpaa
ettd vihemmin ennustettavampaa. Aikaisemmin testattuja toiminta-
tapoja tai malleja siithen, miten eteen tulevia ongelmia ratkaistaan ei
ole. Kenties jo kliseisiltd kuulostavien luovuuden ja innovatiivisuuden
perddankuuluttaminen on ajankohtaisempaa kuin koskaan aikaisem-
min. Luovuus ja innovatiivisuus kukoistavat silloin, kun ihmiset voivat
kokea merkityksellisyyttd ja innostusta tyossddn. Tdstd syystd innos-
tuksesta tulee tulevaisuudessa yhi tirkedmpai.

Kilven* mukaan jilkiteollisen ajan tyd on oppimista: se on siti,
kuinka mairittelemme ja ratkaisemme ongelmia ja pystymme teknolo-
gian ja muiden ihmisten avulla skaalaamaan ratkaisut monistettavalle
tasolle. Rutiinisuorituksilla ei synny uutta arvoa tydhon, vaan sitd syn-
tyy tiedon jalostamisesta, suunnittelusta, palveluista, brindisti ja inno-
vaatioista. Globaalissa taloudessa arvon tuottaminen on tulevaisuuden
edellytys. Jos yrityksemme eivit pysty tuottamaan arvoa, sitd oste-
taan sieltd, missd sitd pystytddn luomaan. World Economic Forumin
mukaan vuonna 2020 tydntekijin kolme tirkeintd kompetenssia ovat
monimutkaisten ongelmien ratkaisukyky, kriittinen ajattelu ja luo-
vuus”.Tulevaisuuden tyontekijiltd kuitenkin vaaditaan, ettd hin antaa
tyossddn parhaansa ja pystyy toimimaan omassa ainutlaatuisuudessaan

ja luovuudessaan yhteistyossd muiden kanssa®.
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Jalkiteollista ty6td on alettu kutsumaan yleisesti “uudeksi tyoksi”.
Uudella ty6lla viitataan yleensi tyohon, jossa tyontekijilld on aikaisem-
paa laajemmat mahdollisuudet toteuttaa itsedin ja vaikuttaa ty6n teke-
misen tapoihin entistd joustavammin?®’. Uuden tyon vaateet edellyttdvit
samalla jokaiselta tyontekijiltd aiempaa suurempaa vastuunottoa ja
kurinalaista itsensi johtamista. Itseohjautuvuus on siis samaan aikaan
uuden tyon mahdollisuus seki sen vilttimiton edellytys.

Jalkiteollisen ajan johtamisen voidaan viittdd olevan tyontekijoi-
den ja tiimien itseohjautuvuuden johtamista. Organisaatiotutkijoi-
den viimeaikaisen mielenkiinnon kohteena ovat olleet uudenlaiset
organisaatioratkaisut, joissa toiminta ja arvot ovat perustavalla taval-
la rakentuneet henkiloston itseohjautuvuuden varaan. Niissd uusis-
sa organisaatioratkaisuissa on esimerkiksi hollantilaisen hoiva-alan
pioneeriyrityksen Buurtzorgin tapaan hivitetty johtajatehtivit koko-
naan®® tai suomalaisen Vincitin tapaan organisoitu johtaminen tyon-
tekijoille radtiloitdviksi palveluiksi*”. Suurimmassa osassa suomalaisia
organisaatioita ndin vallankumouksellisia malleja ei ole vield kokeiltu,
mutta selvdd on, ettd uuden tyon johtaminen vaatii myos uutta johta-
juutta.

Jilkiteollista tyotd ei voida johtaa teollisen ajan tyokaluilla, eikd
uuden tyon tuloksia voida mitata vanhoilla mittareilla. Esimerkik-
si perinteiset tyotyytyviisyyskyselyt eivit tavoita innostuksen ydinti.
Tyo6ntekijd saattaa antaa kyselyssd maksimipisteet, jos hin on sitd miel-
td, ettd tyotd ei ole liikaa eikd lifan vdhin, palkka ja lomat ovat koh-
dallaan ja suhteet tyokavereihin ja esimieheen kunnossa. Tyytyviinen
tyontekiji ei kuitenkaan vilttimited ole organisaation kannalta paras ja
tuottavin tyontekijd, silld perinteiset tydtyytyviisyysmittarit eivit pysty
erottamaan passiivista tydtyytyviisyyttd aktiivisesta tyotyytyviisyy-
destd. Ne eivit kuvaa sitd, minkilaisella asenteella ja tekemisen inten-
siteetilld tydntekiji suhtautuu tyohdnsi, sen kehittimiseen ja uudis-
tamiseen. Toisin sanoen ne eivit kerro, onko tydntekijid innostunut

tyostaan.
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Teesi 2. Kun innostuu, niin onnistuu

Olemme Leading Passion -hankkeessa lihteneet etsimiin ratkaisu-

ja uuden ty6n johtamiselle innostuksen ja ty6n intohimon kisittei-

den kautta®. Viitimme, ettd innostuksen kisite tavoittaa uuden tydén
edellytykset, erityisesti jos puhutaan kollektiivisesta innostuksen ty6-
kulttuurista. Emme ole Suomessa yksin liputtamassa innostuksen joh-
tamisen puolesta. Esimerkiksi Helsingin Sanomat otsikoi tammikuussa
2017: "Pelialalla pomoista tuli innostajia, ja sieltd ilmié leviid muual-
le.”" Tarjosimme timin tekstin johdannossa ilmidsti useita esimerk-
keja.

Uusi tyd ei ole helppoa; helpot ty6t hoidetaan algoritmien avulla.
Automatisaation ulkopuolelle jidvin tyon haasteet ovat niin vaativia,
ettd ne ylittdvit yksittdisen tyontekijain mahdollisuudet ratkoa niitd
yksin. Viime aikoina useat tutkimukset ovat korostaneet yhteisollisyy-
den ja yhteistyon merkitystd organisaatioiden toiminnassa. Esimerkik-
si erilaiset relationaalisen johtajuuden nikokulmat korostavat sitd, ettd
vuorovaikutuksessa on aina kyse suhteista, ei erillisistd toimijoista. Kun
innostuksesta tulee yrityskulttuurin yhteinen kiyttévoima, on yrityk-
selld erinomaiset mahdollisuudet menestyi. Robotit eivit voi innostua,
mutta organisaatiot voivat rakentaa kulttuurin, jossa ihmiset voivat
antaa parastaan luodessaan yhdessd uutta arvoa tuottavaa tyotd, joka ei
ole automatisoitavissa.

Innostus ei suinkaan liity vain asiantuntijatehtdviin, vaan innostu-
malla voi onnistua kaikissa tehtdvissi ja organisaation kaikilla tasoilla.
Aiemmat tutkimukset osoittavat, ettd tydstdin innostuneet ihmiset
ovat tuottavampia, innovatiivisempia ja sitoutuneempia. Timin li-
siksi innostuminen tukee my®s tydssi jaksamista ja helpottaa vaikei-
den aikojen ylitse pddsemistd*. Innostuksella voi tuottaa myds hyvid
asiakaskokemusta ja laadukasta palvelua. Me kaikki toivomme lapsil-
lemme innostuneen opettajan, eikd innostunut valtiontilintarkastaja
tai suuhygienistikdin ole veronmaksajan tai asiakkaan kannalta huono

asia.
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Teesi 3. Innostuksen johtaminen
on uuden tyon kovinta ydintd

Ty6n tekemisen siirtyessd suorittamisesta arvon tuottamiseen tarvi-
taan johtamiskeinoja, jotka tukevat tyontekijdiden itseohjautuvuutta,
innostusta sekd kulttuuria, joka kannustaa yhdessi tekemiseen. Innos-
tuksen johtaminen ei ole pehmopuhetta, vaan uuden tydn kovinta
ydintd.

Innostuksen johtaminen on helppo kuitata pehmoiluksi siksi, ettd
se perustuu isojen nikyvien liikkeiden sijaan pieniin arkipdivin tekoi-
hin. Innostuksen johtaminen ei ole karismaattista sankarijohtajuutta,
jota valutetaan visiopuheina, vaan se perustuu tyontekijéiden jatkuvaan
kuuntelemiseen, keskusteluun, kokeiluihin ja pienten askelten paran-
nuksiin. Innostuksen johtamisen kulttuuri haastaa my®s hierarkkiset
organisaatiorakenteet. Thmiset eivit voi innostua kehittimain ty6tdin,
jos kehittdmisehdotukset pitdd hyviksyttdd organisaation ylemmalld
portaalla. Innostuksen kulttuuri ei voi rakentua yhteisossd, jossa ajatel-
laan viisauden majailevan keskitetysti kulmahuoneessa tai johtoryhmin
paitoksentekopoydissa.

Jos innostuksen johtamisen kulttuuri ei ole tdtd, niin mitd se on?
Tissd kirjassa esitimme oman nikemyksemme siitd, ettd innostuksen
kulttuuri rakentuu johtamiskiytintdjen muuttamisena pienin askelin.
Toimintojen muuttamisen rinnalla pidimme tirkednd, ettd innostuk-
sen johtamisen kulttuuri heijastuu puheessa, silld sitd ei voi rakentaa
organisaatioon, jossa tyontekijoistd puhutaan yksittiisille johtajil-
le kuuluvina resursseina tai osaamispalasina. Innostuksen kulttuuri
ruokkii puhetta, jossa puhutaan meisti ja ajatellaan aidosti, ettd vain
tyontekijoiden kanssa yhdessd voidaan 16ytia ratkaisut sithen, miten
organisaatio menestyy ennakoimattomassa tulevaisuudessa. Tyonteki-
jin menneisyyden niyttoihin perustuvan arvioinnin ja kontrolloinnin
sijaan innostuksen kulttuurissa jylldd tyontekijoiden tulevaisuuden po-
tentiaalin ja oppimiskyvyn arvostus. Timi kuuluu my®és siind, miten

tyontekijoistd puhutaan, vaikkeivat he itse olisi siitd kuulemassa.
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Innostuksen johtaminen ei ole uusi riistokapitalistinen manifes-
ti saada tyontekijoistd kaikki mehut irti, vaan organisaation yhteinen
matka kohti tyon merkityksellisyyttd. On toki tyohyvinvoinnin kan-
nalta tuhoisaa, jos innostus muuttuu pakkomielteiseksi intohimoksi*®
tai tyontekiji palaa liian isolla liekilld lifan pitkddn. Hyvi innostuksen
johtamisen kulttuuri tukee molemminpuolista vastuuta tyohyvinvoin-
nista. Ei siksi, ettd tyontekiji on organisaation tirkein “resurssi”, jonka
halutaan palaavan nopeasti sairaslomalta suoritetalkoisiin, vaan siksi,
ettd pahoinvoiva ihminen ei pysty osallistumaan parhaalla mahdollise-

na itsendin uuden ty6n ennakoimattomien haasteiden ratkomiseen.

Teesi 4. Innostuksen johtaminen on uusi musta

Uutta, ennakoimatonta, luovaa ja entistd haastavampaa tyoti ei voi-
da johtaa sellaisilla johtamisotteilla, jotka perustuvat historian tarkas-
teluun, etukiteissuunnitteluun ja valvontaan. Kiske ja kontrolloi -malli
sopi vield teollisen ajan vaateisiin, mutta uutta ty6té vasten tillainen
malli on reliikki ja yrityksen toiminnan uudistuksen taakka*.
Syyskuussa 2016 hankkeemme seminaarissa puhunut Pipelife
Finlandin tehtaanjohtaja Mika Pilvild lihestyi uuden johtamisen kiy-
tintojd oman kokemuksensa kautta. Hin aloitti kertomalla, miki ¢7
toimi. Kidskyttiminen oli ensimmaiiseni listalla. Pilvild korosti, et-
tei johtaja voi mairiti alaistaan motivoitumaan. Tuloksen tekemis-
td sen sijaan edesauttoivat Pilvilin kokemuksen mukaan tyontekijoi-
den yhteenkuuluuvuden tunne, joukkuehenki, uuden oppiminen ja
mahdollisuus kehittdd omaa tyotd. Tirkedd on hinen mukaansa myos
palautekulttuuri ja se, ettd esimies luottaa siihen, ettd tydntekijit hoita-
vat tehtdvinsi ja toisaalta se, ettd tyontekijit luottavat esimicheensi.
Pilvili kiteytti johtamisensa periaatteet lopuksi esittimalld: "Auta ja
yritd tehdi tyontekijoiden tydskentely mahdollisimman mielekkiiksi ja
luo olosuhteet, missd he motivoituvat ja innostuvat.”
Pilvild kiteytti sanomassaan jo aikaisemmin mainitsemamme

innostuksen johtamisen ytimen: johtajan tehtivi ei ole motivoida, vaan
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luoda organisaatioon olosuhteet, jotka mahdollistavat innostuksen.
Niin ajateltuna innostuksen johtaminen miirittelee uudelleen myos

ne odotukset, joita tyontekiji voi kohdistaa esimieheensi. Tyonteki-

ja ei voi marssia esimichensi puheille ja pyytdd titd motivoimaan it-
seddn. Innostuksen johtamisen kulttuuri vastuuttaa tydntekijin entistd
enemmin johtamaan itse itseddn. Se velvoittaa hintd pohtimaan, miten
saada takaisin se kipini, joka alun perin johti matkalle kohti nykyistd
tyotd sekd miettimddn, miten omaa tyotd voi kehittdd niin, ettd se tuki-
si matkalla mukaan tarttuneita sisdisen motivaation aineksia. Téllainen
pohdiskelu saattaa johtaa esimerkiksi jatko-opiskeluun, muuhun itsensi
kehittdmiseen tai uran tai tydpaikan vaihtoon.

Innostuksen kulttuurissa uskalletaan puhua tyén merkityksellisyy-
desti ja jaksetaan varjella yhteistd innostusta; sitd ei voida ulkoapdin
valuttaa, eiki sitd voida ostaa. Innostuksen johtaminen vaatii johtajalta
innostusta kehittdi johtajuuttaan ja 16ytdd oman tyon merkityksellisyys

toisten innostumisesta.

Helsingin Sanomat. (12.3.2013). Tutkija: Innostus voi satakertaistaa tyopanoksen

— leipddntynyt jid kauas taa. Helsingin Sanomat.

Saatavilla: htep://www.hs.fi/kotimaa/art-2000002619761.html. Viitattu 1.11.2017.

Monster, (n.d.). Kutsumuskone. Haettu: htep://sivut.monster.fi/kutsumuskone/.

Viitattu 1.11.2017.

> Honka, N. (31.8.2015). Eiké tydnteko maistu? Tylsistikin tydstd voi oppia tykkdimain. YLE
Uutiset. Saatavilla: hteps://yle.fi/uutiset/3-8268181. Viitattu 1.11.2017.

Tulonen, S. (6.3.2015). Misti syntyy intohimo tydhén? Turun Sanomat.

Saatavilla: htep://hyvinvointi.ts.fi/elama/mista-syntyy-intohimo-tyohon/. Viitattu 1.11.2017.

> Stanford News, (2005). *You've got to find what you love,” Jobs says. Stanford News.
Saatavilla: http://news.stanford.edu/2005/06/14/jobs-061505/. Viitattu 1.11.2017.

Hedges, K. (28.6.2017). Let’s get real about passion at work. Forbes.

Saatavilla: hteps://www.forbes.com/sites/work-in-progress/2017/06/28/lets-get-real-about-
passion-at-work/#67¢59c0c3c¢23. Viitattu 1.11.2017.

Garton, E., & Mankins, M. (9.12.2015). Engaging your employees is good, but don’t stop
there. Harward Business Review. Saatavilla: https://hbr.org/2015/12/engaging-your-employees-
is-good-but-dont-stop-there. Viitattu 1.11.2017.

# Vihmakoski, K. (16.3.2017). Tutkija Anne Mikikangas: " Tydssi ei tarvita intohimoa”. Kodin
kuvalehti. Saatavilla: heep://www.kodinkuvalehti.fi/artikkeli/lue/suorat-sanat/tutkija-anne-
makikangas-tyossa-ei-tarvita-intohimoa. Viitattu 1.11.2017.

1 MYYTTEJA JA TEESEJA INNOSTUKSEN JOHTAMISESTA

31


http://www.hs.fi/kotimaa/art-2000002619761.html
http://sivut.monster.fi/kutsumuskone/
https://yle.fi/uutiset/3-8268181
http://hyvinvointi.ts.fi/elama/mista-syntyy-intohimo-tyohon/
http://news.stanford.edu/2005/06/14/jobs-061505/
https://www.forbes.com/sites/work-in-progress/2017/06/28/lets-get-real-about-passion-at-work/#67e59c0c3c23
https://www.forbes.com/sites/work-in-progress/2017/06/28/lets-get-real-about-passion-at-work/#67e59c0c3c23
https://hbr.org/2015/12/engaging-your-employees-is-good-but-dont-stop-there
https://hbr.org/2015/12/engaging-your-employees-is-good-but-dont-stop-there
http://www.kodinkuvalehti.fi/artikkeli/lue/suorat-sanat/tutkija-anne-makikangas-tyossa-ei-tarvita-intohimoa
http://www.kodinkuvalehti.fi/artikkeli/lue/suorat-sanat/tutkija-anne-makikangas-tyossa-ei-tarvita-intohimoa

>

&

=

o

5

18

N

™
&

o
=

0
S

o
I

o
53

W
3

Heikkild, A. (17.9.2014). Mihin tarvitaan intohimopuhetta? Kollega.fi.

Saatavilla: heeps:/kollega.fi/2014/09/mihin-tarvitaan-intohimopuhetta/. Viitattu 1.11.2017.
Repo, S. (20.2.2017). Alé sittenkdin seuraa intohimoasi.

Saatavilla: http://www.viesti.fi/ala-sittenkaan-seuraa-intohimoasi/. Viitattu 1.11.2017.
Millburn Fields, J. (n.d.). Follow your passion’ is crappy advice.

Saatavilla: hetps://www.theminimalists.com/cal./. Viitattu 1.11.2017.

Morgan, J. (22.12.2014). Is ‘Follow your passion’ a good idea or dumb advice? Forbes.
Saatavilla: https://www.forbes.com/sites/jacobmorgan/2014/12/22/follow-your-passion-good-
idea-or-dumb-advice/#76a05e057e96. Viitattu 1.11.2017.

Lebowitz, S. (21.8.2015). Psychologists just debunked the idea that you have to find the
perfect job fit to be happy at work. Business Insider. Saatavilla: http://www.businessinsider.
com/passion-for-work-is-achieved-two-ways-2015-82r=US&IR=T&IR=T. Viitattu 1.11.2017.
Kisittelemme tutkimusta laajemmin luvussa Intohimoinen kisitekaaos.

Ryan, R. M., & Deci, E. L. (2000b). Self-determination theory and the facilitation of
intrinsic motivation, social development, and well-being. American Psychologist, 55(1).
Titd aihetta kisitellddn lisdd luvussa Innostuksen ja johtamisen diskurssit.

Harter, J. K., Schmidg, F. L., & Keyes, C. L. (2003). Well-being in the workplace and its
relationship to business outcomes: A review of the Gallup studies. Flourishing: Positive
psychology and the life well-lived, 2, 205-224.

Jaiskeldinen, H. (13.9.2017). Koetko paloa tydhdsi vain kerran viikossa? Se on ongelma.
Tyoelimi. Saatavilla: htep://www.talouselama.fi/uutiset/koetko-paloa-tyohosi-vain-kerran-
viikossa-se-on-ongelma-6675966. Viitattu 1.11.2017.

Bruce, A., & Pepitone, J.S. (1999). Motivating Employees. New York, NY: McGraw-Hill
International.

Ryan, R. M., & Deci, E. L. (2000b). Self-determination theory and the facilitation of
intrinsic motivation, social development, and well-being. American Psychologist, 55(1).
Frey, C. B., & Osborne, M. A. (2013). 7he future of employment: How susceptible are jobs ro
computerization? Saatavilla: htep://www.oxfordmartin.ox.ac.uk/publications/view/1314.
Viitattu 1.11.2017.

Pajarinen, M. & Rouvinen, P. (2014). Computerization Threatens One Third of Finnish
Employment. ETLA Brief No 22. Saatavilla: heep://pub.etla.fi/ETLA-Muistio-Brief-22.pdf.
Viitattu 1.11.2017.

> Maczulskij, T., Maliranta, M., & Kerr, S. P. (2016). Tyémarkkinoiden rakennemuutos

yrityksissi ja yritysrakenteissa. Talous ja yhteiskunta, 2016 (4), 20-25.

Kilpi, E. (toim.). (2016). Perspectives on new work. Exploring emerging conceptualizations.
Sitra Studies 114. Saatavilla: https://media.sitra.fi/2017/02/28142631/Selvityksial 14.pdf.
Viitattu 1.11.2017.

World Economic Forum. (2016). 7he future of jobs: Employment, skills and workforce strategy
for the fourth industrial revolution. World Economic Forum, Geneva, Switzerland.

Merchant, N. (2016). Why isn’t work working? In E. Kilpi (toim.), Perspectives on new work
— Exploring emerging conceptualiztions. Sitra Studies 114, 20-25.

Silvennoinen, H. (2016). Uusi tyd, uusi tydttdmyys. Aikuiskasvatus, 36 (4), 244-245.

Brindle, D. (9.5.2017). Buurtzorg: the Dutch model of neighborhood care that is going
global. 7he Guardian. Saatavilla: https://www.theguardian.com/social-care-network/2017/
may/09/buurtzorg-dutch-model-neighbourhood-care. Viitattu 1.11.2017.

Pystynen, J. (2.9.2016). Voiko johtamista ajatella palveluna?
Saatavilla: heeps://www.vincit.fi/blog/voiko-johtamista-ajatella-palveluna/. Viitattu 1.11.2017.

Katso kirjan luku Intohimoinen kisitekaaos.

1 MYYTTEJA JA TEESEJA INNOSTUKSEN JOHTAMISESTA

32


https://kollega.fi/2014/09/mihin-tarvitaan-intohimopuhetta/
http://www.viesti.fi/ala-sittenkaan-seuraa-intohimoasi/
https://www.theminimalists.com/cal./
https://www.forbes.com/sites/jacobmorgan/2014/12/22/follow-your-passion-good-idea-or-dumb-advice/#76a05e057e96
https://www.forbes.com/sites/jacobmorgan/2014/12/22/follow-your-passion-good-idea-or-dumb-advice/#76a05e057e96
http://www.businessinsider.com/passion-for-work-is-achieved-two-ways-2015-8?r=US&IR=T&IR=T
http://www.businessinsider.com/passion-for-work-is-achieved-two-ways-2015-8?r=US&IR=T&IR=T
http://www.talouselama.fi/uutiset/koetko-paloa-tyohosi-vain-kerran-viikossa-se-on-ongelma-6675966
http://www.talouselama.fi/uutiset/koetko-paloa-tyohosi-vain-kerran-viikossa-se-on-ongelma-6675966
http://www.oxfordmartin.ox.ac.uk/publications/view/1314
http://pub.etla.fi/ETLA-Muistio-Brief-22.pdf
https://media.sitra.fi/2017/02/28142631/Selvityksia114.pdf
https://www.theguardian.com/social-care-network/2017/may/09/buurtzorg-dutch-model-neighbourhood-care
https://www.theguardian.com/social-care-network/2017/may/09/buurtzorg-dutch-model-neighbourhood-care
https://www.vincit.fi/blog/voiko-johtamista-ajatella-palveluna/

3 Rissanen, V. (8.1.2017). Pelialalla pomoista tuli innostajia, ja sieltd ilmi6 leviid muualle —
”On ymmirretty, ettd tieto, osaaminen ja dlykkyys eivit sijaitse ensisijaisesti johtoportaassa”.
Helsingin Sanomat. Saatavilla: hteps://www.hs.fi/ura/art-2000005033765.heml.

Viitattu 1.11.2017.

32 Asiasta tarkemmin ja tarkoin lihtein kirjan luvussa Intohimoinen kisitekaaos.

¥ Vallerand, R. J., Blanchard, C., Mageau, G. A., Koestner, R., Ratelle, C., Léonard, M., &
Marsolais, J. (2003). Les passions de 'ame: on obsessive and harmonious passion. Journal of
personality and social psychology, 85 (4), 756.

* Hlupic, V. (2014). The Management Shift: How to harness the power of people and transform
your organization for sustainable success. London, UK: Palgrave McMillan.

1 MYYTTEJA JA TEESEJA INNOSTUKSEN JOHTAMISESTA 33


https://www.hs.fi/ura/art-2000005033765.html

KESKEISET
KASITTEET

-\ u,, “ .-n‘ ) £
S




2 Intohimoinen kasitekaaos

Reima Launonen, Tuukka Kostamo ja Kitte Marttinen

B Tissd luvussa tarkastelemme tutkimuksia, jotka koskevat kisitteitd
sisdinen motivaatio, tyon imu ja intohimo. Kisittelemme niiden kisit-
teiden madritelmii ja niiden sisdltojd sekid kisitteiden pohjalta tehtyjd
empiirisid tutkimuksia. Esitimme my6s muutamia oleellisia kriittisid
huomioita niiden sisilldistd. Tdmin osion lopussa kokoamme yhteen
kisitteisiin liittyvit yhtenevit ja eridvit nikemykset, minkd pohjalta
miirittelemme oman nikokulmamme kyseisiin ilmidihin.

Sisdinen motivaatio, tyon imu ja intohimo ovat Kisitteitd, joista pu-
hutaan paljon tydelimiin liittyvissd keskusteluissa. Valitettavan usein
niissd keskusteluissa mainitut kisitteet kuitenkin sekoittuvat keske-
naidn. Tillsin voi olla vaikea [6ytda tekijoitd, jotka erottavat ne toisis-
taan tai antavat niistd kullekin omaleimaisen sisillén. Pyrimme tdssd
luvussa miidritteleméin niihin kolmeen kisitteeseen liittyvit teki-
jat sekd sen, miten niitd on tutkittu tyohon liittyvissd kontekstissa.
Oleellista on my6s ymmartdd, miten kisitteet eroavat toisistaan.

Toinen ndihin kolmeen kisitteeseen liittyvi haaste on se, ettd ne
ymmirretddn usein varsin ongelmattomina vaatimuksina tydelimin

parantamiseksi; tarvitaan vain vihin lisii sisdistd motivaatiota, tyén
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imua ja intohimoa ja kaikki ty6elimin ongelmat voidaan ratkaista.
Voidaankin sanoa, etti tietynlainen “ylipositiivisuus” on leimannut
tyoelimin parantamiseen liittyvii keskustelua. Jos sisiinen motivaatio,
tyon imu ja intohimo todella tarjoaisivat yksinkertaisen ja helposti to-
teutettavan ratkaisun kaikkiin tydelimin ongelmiin, niihin liittyvit te-
kijat olisi varmasti jalkautettu yrityksien toimintaan jo aikoja sitten. Se,
miten piidkisitteidemme vaikutusta on mahdollista lisitd tydelimissd,
on varsin monimutkainen haaste.

Olemme Leading Passion -tutkimushankkeessa painottaneet, ettd
tarkastelemamme kattokisite on innostus, jonka alle sijoittuvat sisdisen
motivaation, tyén imun ja intohimon kisitteet. Niiden edelld mainittu-
jen kisitteiden vilistd suhdetta ja tehtivinjakoa tutkimalla voimme l6y-
tdd kaaoksesta eri kisitteiden todelliset roolit ja vaikutusalueet. Parem-
pi kisitteellinen ymmirrys auttaa meitd arjen tasolla hahmottamaan,
mihin asioihin kannattaa vaikuttaa, kun haluamme johtaa innostusta

organisaatiossa.

Sisainen motivaatio

Sisdisen motivaation toteutumiselle tydelimissd on keskeisinti se, ettd
ihmiset pystyisivit 16ytimain mielekkiitd tehtivid my6s omasta arjes-
taan. Mielekis toiminta, joka tuottaa positiivisia tunteita ja kokemuksia
arjessa lisad ihmisen motivaatiota myos tyotd kohtaan. Edward Decin ja
Richard Ryanin kehittimai izsemddrdidmisteoria’ painottaa ihmisen psy-
kologisten perustarpeiden tyydyttimisen merkitysti sisdisen motivaation
mahdollistumisessa. Jos haluamme tukea yksildiden sisiltd kumpuavaa
motivaatiota, on meidin vastattava motivaation ylldpitimisen avainteki-
joihin, eli autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkunluvuuden® tarpeisiin.
Ryan ja Deci korostavat, ettd psykologiset perustarpeet ovat ih-
misille oleellisia, universaaleja ja my6tdsyntyisid, eli niilld on merki-
tystd ihmisen hyvinvoinnille, ne eivit ole kulttuurista riippuvaisia ja

niiden tarve kumpuaa yksilon sisiltd. Ryan ja Deci ovat miiritelleet
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itsemddradmisteorian lihestymistapana ihmisen persoonallisuuteen.
Teoria kdyttda perinteisid empiirisid metodeja ja hyodyntdd samalla
organistista metateoriaa, joka korostaa ihmiselld muodostuvien sisdis-
ten resurssien merkitysti persoonallisuuden kehittymisessd ja kidytoksen
itsesddtelyssd’.

Kun puhumme motivaatiosta, on oleellista ymmirtii, ettd “olla
motivoitunut” tarkoittaa sitd, ettd ihmiselld on halu tehdi jotain. Mo-
tivoitunut henkil on aktivoitunut tavoitettaan kohtaan?. Vastavuoroi-
sesti henkil6d, jolla ei ole halua toimia, voidaan kuvailla epimotivoitu-
neeksi. Motivaatio koostuu energiasta, suunnasta ja sinnikkyydesti, eli
kaikista toiminnan ja aikomusten muodoista’. Itsemdidradmisteorian
mukaan motivaatio ei ole yhtendinen, jakamaton ilmid, silld ihmiselld
ei ole ainoastaan erilaisia mairid vaan my®os sisllollisesti hyvin erilaisia
motivaatiotekijoitd. Kyse ei siis ole vain motivaation tasosta (motivaa-
tion midrd), vaan oleellisempi tekija on motivaation suuntautuminen
(motivaation muoto). Motivaation suuntautuminen viittaa taustalla ole-
viin kisityksiin ja tavoitteisiin, jotka saavat ihmisessd aikaan toimintaa,
eli toisin sanoen niihin syibin, jotka saavat ihmisen toimimaan®. On
oleellista ymmirtai, ettd itsemdiridmisteoria painottaa erilaisten mo-
tivaation muotojen merkitystd, silld ne vaikuttavat olennaisesti ihmisen
kdyttdytymiseen ja hyvinvointiin.

Itsemédrddmisteoria erottelee motivaation muotoja sen mukaan,
mitkd syyt tai tavoitteet saavat toiminnan aikaan. Perustavanlaatui-
sen eron teoria tekee sisdisen ja ulkoisen motivaation vilille. Sisiiselli
motivaatiolla viitataan siihen, ettd ihminen tekee jotakin, koska kokee
kyseisen toiminnan itsessdin kiinnostavaksi tai nautinnolliseksi. Ulkoi-
nen motivaatio taas viittaa siihen, etti ihminen toimii, koska toiminta
johtaa selkedin lopputulokseen, eli ulkoiseen palkkioon’. Itsemairii-
misteorian tavoitteena on ollut tarjota eritellympi ja rikkaampi lihesty-
mistapa motivaatioon johtuen juuri niistd toiminnallisista ja kokemus-
perdisisti eroista sisdisen ja ulkoisen motivaation vililla®.

On tirkedd huomata, ettd sisdisesti motivoituneen henkilon toi-

minta perustuu tyydytykseen, jonka hin saa itse tekemisestd. Tdmi on
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selked ero ulkoiseen motivaatioon, joka perustuu toiminnasta erotet-
taviin seurauksiin. Sisdisesti motivoitunut henkil toimii hauskuuden
tai haasteen seurauksena sen sijaan, ettd ajattelisi mahdollisia ulkoisia
kannustimia, paineita tai palkintoja. Sisiinen motivaatio on ihmisel-
le kokonaisvaltaisesti tirked motivaation muoto. Ryan ja Deci haluavat
korostaa, ettd syntymistddn asti ihminen on terveimmillddn ollessaan
aktiivinen, tiedonhaluinen, utelias ja leikkisd. T4lloin hin osoittaa jat-
kuvasti lisndolevaa halukkuutta oppia ja tutkia ympirilld olevaa maail-
maa ilman, ettd hin tarvitsisi ylimairiisia kannustimia toimiakseen
niin. On kuitenkin syytd muistaa, miten sisiinen motivaatio ilmenee
yksildiden ja erilaisten toimintojen vililld: ihminen on sisdisesti moti-
voitunut joistakin asioista, mutta ei viltctimitea toisista.’

Jotkut tutkijat ovat korostaneet méiritelmissdin itse toiminnasta
kiinnostumista, kun taas toiset ovat painottaneet sen nautinnon merki-
tystd, jota henkil saa tehdessdin sisdisesti motivoivia asioita. Ryanin ja
Decin' lihestymistapa keskittyy ensisijaisesti psykologisiin tarpeisiin,
eli ihmiselle oleelliseen tarpeeseen kokea kyvykkyytti, autonomiaa
ja yhteenkuuluvuutta. Heiddn mairitelminsi perustarpeelle — oli se
sitten fysiologinen tai psykologinen — on seuraava: perustarve on ener-
gisoiva tila, joka tyydyttyessidn edistdd terveyttd ja hyvinvointia. Jos
timi tarve ei tyydyty, vaikuttaa se pdinvastoin vahvistaen pahoinvoin-
tia''. Ryan ja Deci tiedostavat, ettd perustarpeet tyydyttyvit osittain sil-
loin, kun pystymme tekemiin meitd kiinnostavia asioita elimissaimme.
He' tihdentivi, ettd keskittyminen toiminnan sisiltoihin ja niiden
kiinnostavuuteen johtaa parempaan toiminnan suunnitteluun ja tehti-
vien valintaan, mika taas lisid motivaatiota.

Tutkimuksissa on tehty mielenkiintoisia 16yd6ksii sisdisen motivaa-
tion eduista yksilon psykologiselle terveydelle ja hyvinvoinnille. Ryan
ja Deci ovat yhdessid Christopher Niemiecin kanssa' tutkineet erilais-
ten elimintavoitteiden vaikutuksia ihmisen hyvinvointiin tutkimalla
yliopisto-opiskelijoita. He tutkivat sitd, painottivatko nuoret, juuri yli-
opistosta valmistuneet elimintavoitteissaan sisiisid vai ulkoisia pyrki-

myksid. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd painoarvon antaminen
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seki sisaisille ettd ulkoisille pyrkimyksille vaikutti positiivisesti opis-
kelijoiden elimintavoitteiden saavuttamiseen. Tavoitteiden saavutta-
misen nikokulmasta ei ollut merkitysti silld, tavoittelivatko opiskelijat
haluamaansa asiaa sisdisistd vai ulkoisista tekijéistd kisin. Tutkimuksen
mielenkiintoisin 16ydos oli kuitenkin se, ettd siind missi sisdisesti mo-
tivoituneiden tavoitteiden saavuttaminen vaikutti positiivisesti psyko-
logiseen hyvinvointiin, ei ulkoisesti motivoituneilla pyrkimyksilld ollut
vastaavaa vaikutusta. Tulos oli itse asiassa pdinvastainen: ulkoiseen mo-
tivaatioon perustuvien tavoitteiden saavuttaminen heikensi tutkittavien
hyvinvointia.

Itsemidiriimisteoria viittiikin, ettd ihminen kokee enemmin
hyvinvointia kuin pahoinvointia tavoitellessaan sisdisesti motivoitunei-
ta padmadrid ulkoisten sijaan. Sisidisesti motivoituneiden tavoitteiden
saavuttaminen voi todennikoisesti tyydyttid yksildiden psykologisia
perustarpeita. Tdma viite liittyy itsemddrimisteorian nikemykseen sii-
td, ettd pelkki tavoitteiden saavuttaminen ei itsessddn takaa psykologis-
ten perustarpeiden tdyttymistd, jolloin se ei my6skddn tuota pitkikes-
toista psykologista hyvinvointia ja saattaa joskus jopa heikentdd sita®.
Huolimatta siitd, ettd ulkoiseen motivaatioon perustuvat pyrkimykset
voivat olla motivoivia tavoitteiden saavuttamisen kannalta, toimivat ne
erittdin huonosti henkilon psykologisen hyvinvoinnin vahvistajina. On
syytd kuitenkin muistaa, ettd ulkoiset ja sisdiset motivaatiotekijit eivit
vilttdimittd ole aina toistensa vastaisia, vaan parhaassa tapauksessa ne
voivat jopa tiydentii toisiaan. Ulkoisiin motivaatiotekijoihin liittyvit
ja psykologiseen hyvinvointiin vaikuttavat ongelmat ilmaantuvat tilan-
teessa, jossa ihmiselld on ainoastaan vahvoja ulkoisia motivaatiotekijoitd
toimintansa perustana.

Sisdisen motivaation merkityksestd puhuttaessa on tirkedtd muis-
taa, etti vaikka ihminen on varustettu sisiisesti motivoituneilla
taipumuksilla, ndyttivit nima taipumukset tulevan esiin tiydessi
mitassaan ainoastaan tietynlaisissa olosuhteissa. Timin vuoksi sisiis-
td motivaatiota koskeva tutkimus on antanut paljon painoarvoa niille

olosuhteille jotka saavat aikaan, yllipitavit ja lisidvit titd motivaation
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erityistd muotoa. Tutkimusten mukaan on myds olennaista torjua ne
tekijit, jotka tukahduttavat ja heikentivit sisiisen motivaation muodos-
tumisen mahdollisuuksia'®.

Melko paljon on tehty sellaista itsemiiridmisteoriaan pohjaavaa
tutkimusta, jossa on tarkasteltu ympiriston vaikutusta sisdisen moti-
vaation muodostumiselle: mitka tekijit estdvit tai haittaavat sité, ettd
ihminen pystyy motivoitumaan omista liht6kohdistaan kisin? Namai
samat tekijit estivit henkilékohtaisen hyvinvoinnin mahdollistumi-
sen ja vaikeuttavat sellaista sosiaalista toimintaa, joka tukee yhdessi
tekemistd. Nami ympiristoon liictyvit tekijit voivat myds estdd psyko-
logisten perustarpeiden toteutumisen. Itsemddradmisteoria ei ole siis
ainoastaan kiinnostunut asioista, jotka liittyvit positiivisiin yksilolli-
siin kehittymistaipumuksiin, vaan se pyrkii myos tutkimaan sosiaali-
sia ympiristojd, jotka ovat vihamielisid niille taipumuksille'. Ryan ja
Deci'® linjaavat, ettd itsemddradmisteoriaan kytkeytyvit erityisesti ké-
sitteet, jotka liittyvit sosiaalisiin ja ympiristd6n vaikuttaviin tekijéihin
ja jotka joko helpottavat tai haittaavat sisiisen motivaation muodostu-
mista. Tami heijastaa sitd oletusta, ettd ihmiselle luontainen sisdinen
motivaatio aktivoituu tilanteessa, jossa olosuhteet puoltavat sen muo-
dostumista.

Itsemiiriimisteoriassa tehdiin tirkeid erottelu sen vilille, mit-
ki kdyttdytymistavat juontavat juurensa ihmisen omasta tahdosta
eli yksilon itsetietoisuudesta ja mitkd taas ulkopuolisesta paineesta ja
kontrollista. Sisdisesti motivoitunut kiyttdytyminen on hyvi esimerk-
ki itseohjautuvasta kiytoksestd. Sosiaaliset olosuhteet, jotka tukevat
kyvykkyyden, autonomian ja yhteenkuuluvuuden perustarpeiden to-
teutumisen mahdollisuutta ovat perusta sisdisen motivaation yllapita-

miselle!.

Sisdistetty motivaatio ja itsesdcditely

Deci ja Ryan jaottelevat toiminnan muodot sen perusteella, ovatko ne

meiti kiinnostuvia vai meille tirkeitid. Meille kiinnostaviin toiminnan
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muotoihin kuuluvat sisiisen motivaation tekijit. Meille tirkeisiin
toiminnan muotoihin kuuluvat puolestaan sisiistettyyn motivaation®’
liiteyvit tekijiat®. Deci ja Ryan korostavat motivaation sisdistimisen
merkitystd. Sisdistiminen on aktiivinen, luonnollinen prosessi, jossa
yksil6 pyrkii muuttamaan sosiaalisesti hyviksytyt tavat ja vaatimuk-
set henkilokohtaisesti hyviksytyiksi arvoiksi ja osaksi omaa itsesditely-
kykydin. Sisiistiminen on keino, jonka avulla yksil6 omaksuu ja
muokkaa ulkoisia vaatimuksia sellaiseen muotoon, joka mahdollistaa
itseohjautuvuuden silloinkin, kun hin noudattaa kyseisid vaatimuksia.
Deci ja Ryan painottavat, ettd sisdistimisprosessin toimiessa ihanteel-
lisesti ihminen pystyy ymmirtimain sosiaalisten sidntdjen tirkeyden
sekd suhteuttamaan ne omaan itseymmairrykseens, jolloin hin pystyy
myos hyviksymiin ne omina sadntoindadn®.

Sisdistimisprosessi on jatkumo, jossa on erilaisia itsesddtelyn muo-
toja, jotka ilmentivit sddtelyn tapaa ja siihen liittyvdd motivaation laa-
tua. Ulkoisessa motivaatiossa sditelyn tapa litkkuu ulkoisesta sddtelystd
kohti sisdistettyd sddtelya”. Huomiomme tulisikin olla sisdistimisessd
eli tilanteessa, jossa aikaisempi ulkoinen siitely on muuttunut osak-
si itsesddtelyd. Téllin tuloksena on hyvin sisiistetty, itseohjautunut
ulkoinen motivaatio. Tdmin kaltainen sisdistetty sddtely tulisi nih-

dd yksilon sisdisend ominaisuutena. Deci ja Ryan haluavat kuitenkin
muistuttaa, ettd vaikka sisdistetty sddtely saattaa tarkoittaa, ettd jotkut
ulkoisen motivaation tekijit voivat tulla tiysin sisdistetyksi, eivit ne silti
muutu sisdisen motivaation tekijoiksi. Vaikka ulkoiset motivaatioteki-
jat olisivatkin tdysin vapaasti valittuja, ovat ne edelleen vilineitd jonkin
tavoitteen saavuttamiseksi, eivit itseisarvoisia toiminnan muotoja. On
syytd kuitenkin muistaa, ettd sisiinen motivaatio ja hyvin sisdistetty
ulkoinen motivaatio ovat perusta autonomiselle ja itseohjautuvalle kiyt-
tiytymiselle**.

Deci ja Ryan® painottavat, ettd muiden luonnollisten prosessien
tapaan sisdistiminen vaatii ravintoa toimiakseen tehokkaasti. Toisin
sanoen, sisdistiminen ei tapahdu automaattisesti. Decin ja Ryanin mu-

kaan se taso, jolla ihminen pystyy aktiivisesti yhdistimain kulttuurin
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vaatimuksia, arvoja ja sdint6jd omaan ajatteluunsa riippuu olennaisesti
siitd, milld tasolla inhimillisten perustarpeiden toteutuminen on var-
mistettu heididn elimissdin. Niin olleen sosiaaliset olosuhteet, jotka
mahdollistavat inhimillisten perustarpeiden tyydytyksen luovat myés
hedelmillisemmin ympiriston sddtelyn sisdistimiselle. Parhaiten si-
sdistiminen toimii silloin, kun ihminen ymmartdi ulkoisten siintojen
ja arvojen tirkeyden, vaikka ne eivit muodostukaan hinesti itsestdin
kasin. Thmisen pitdd siis pystyd yhdistimdan ulkoiset arvot omiin si-
sdisiin arvoihinsa.?® Psykologiset perustarpeet luovat perustan, jon-

ka pohjalta voimme ennakoida ne sosiaalisen kontekstin tekijdt, jotka
tukevat sisdistd motivaatiota ja helpottavat ulkoisten motivaatiotekijoi-
den sisdistimistd”. Ymmairrettyimme sosiaalisen kontekstin merkityk-
sen sisdistimiselle voimme kysyd, miten luomme sellaiset olosuhteet,
jotka mahdollistavat inhimillisten perustarpeiden toteutumisen ty-
elimissa.

Miten motivaatiotekijoiden ja inhimillisten perustarpeiden parem-
pi ymmirtiminen auttaa meitd parantamaan ty6elimii ja organisaa-
tioita? Psykologisten perustarpeiden — autonomian, kompetenssin ja
yhteenkuuluvuuden — tyydyttyminen itsemddrimisteorian madritta-
milli tavalla on osoittautunut keskeiseksi yksildiden optimaalista toi-
mintaa useilla elimin osa-alueilla ennustavaksi tekijiksi**. Autonomia,
kompetenssi ja yhteenkuuluvuus ovat tydelimin keskeisid perustar-
peita, joten on myds syytd olettaa, ettd tydelima voisi olla yksi niistd
alueista, joille ihmisen motivaatiota hyddyntivii nikokulmaa voitai-
siin soveltaa.

Gagnén ja Decin® nikokulmasta edelld mainitun kolmen psyko-
logisen perustarpeen tyydyttymistd tukevat tybolosuhteet parantavat
tyontekijoiden sisdistd motivaatiota ja edistivit ulkoisten motivaatiote-
kijoiden sisdistaimistd. Gagné ja Deci pohjaavat viitteensd tekemiinsd
laboratorio- ja kenttikokeisiin. Heidin mukaansa psykologisten perus-
tarpeiden tyydyttyminen tuottaa seuraavia tyon kannalta tirkeitd posi-
tiivisia tekijoitd:
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sinnikkyyttd, joka johtaa pysyvddn kiyttiytymisen muutokseen

N

tehokasta suorittamista, erityisesti tehtivissa jotka vaativat luo-
vuutta, kognitiivista joustavuutta ja kisitteellistd ymmirrystd
tyotyytyviisyyttd

tyohon suuntautuvaa positiivista asennetta

organisaatiokansalaisuutta tukevaa kiytostd

S

psykologista sopeutumista ja hyvinvointia.

On myos tutkimuksia, jotka pyrkivit selvittimain, miten sisdi-

sen motivaation tekijit vaikuttavat organisaatiossa. Esimerkiksi Van
der Broeck, Vansteenkiste, Witte, Soenens ja Lens®® kehittivit tyohon
liittyvin perustarpeiden tyydyttymistd mittaavaan asteikon® voidak-
seen tutkia motivaation ja perustarpeiden vaikutusta tydelimissi. Té-
min lisiksi he tutkivat ty6hon liittyvien tarpeiden tyydyttymisen ja
resurssien vilistd suhdetta saadakseen selville, miten heiddn asteikkonsa
suhteutuu tyon olosuhteisiin liittyviin tekijoihin®.

Van der Broeck ym. tutkivat myos tarpeiden tyydytyksen ja tyon-
tekijin optimaalisen toiminnan vilisid yhteyksid ja niiden suhdetta
tyotyytyviisyyteen, tyon imuun, loppuun palamiseen, elimissi yleen-
sd koettuun tyytyviisyyteen, organisaatioon sitoutumiseen ja suoriu-
tumiseen. Tutkimuksessaan he havaitsivat, ettd kolmen perustarpeen
tyydyttyminen on ennustettavalla tavalla yhteydessi olosuhteisiin liit-
tyviin tekijoihin sekd tyontekijin toimintaan. Van der Broeck ym. ha-
vaitsivat lisiksi, ettd tyohon liittyvien tarpeiden tyydyttyminen vaikut-
taa positiivisesti myos tyoresursseihin.

Van der Broeckin tutkimusryhmin johtopditokset korostavat, ettd
kdytinnon tasolla tydntekijit etsivit ympiristod, joka ruokkii heidin
motivaatiotaan ja kannustaa heitd toimimaan optimaalisella tavalla.
Organisaatioiden tulisi arvioida, millaisena ympiristéni ne toimivat
tyontekijoidensd motivaation muodostumiselle. Organisaatioon liitty-
vien tekijiden vaikutusta ihmisten perustarpeiden tyydyttimiseen on
hyvi arvioida ja kehittd, silld timi on selvisti organisaation intressien

mukaista. Van der Broeck ym. huomasivat esimerkiksi, ettd huomion
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kiinnittiminen tyontekijoiden tarpeisiin saattaa parantaa tyontekijoi-
den tehokkuutta ja auttaa vihentdmiin tyostressistd aiheutuvia kuluja.
Tutkijoiden mukaan tarpeisiin vastaaminen lisid my6s tyontekijoiden
tuottavuutta™.

Sisdisen motivaation tuottamat hyodyt tydelamalle perustuvat
olennaisesti yhteen itsemddridmisteorian alateoriaan, jota kutsutaan
kognitiivisen arvioinnin teoriaksi. Kognitiivisen arvioinnin teoria®*
viittdd eted ulkoiset tekijit, kuten konkreettiset palkkiot, midriajat,
valvonta ja arviointi yleensi vihentivit autonomian tunnetta ja siirti-
vit havainnoinnin sisdisestd ulkoiseen, miki heikentid sisdistd moti-
vaatiota. Kognitiivisen arvioinnin teorian taustalla on oletus siitd, ettd
ihmiset haluavat tuntea autonomiaa ja kompetenssia. T4lloin myés nii-
td edistdvit, olosuhteisiin ja kontekstiin liittyvit tekijdt lisdavit sisdistd
motivaatiota. Autonomian ja kompetenssin kokemuksen puute taas hei-
kentii sisdistd motivaatiota ja tekee ihmisestd epimotivoituneen®.

Gagnén ja Decin®® mukaan sekd kentti- ettd laboratoriotutkimuk-
set tukevat vahvasti sitd olettamaa, ettd autonomian, kompetenssin ja
yhteenkuuluvuuden perustarpeet helpottavat ulkoisten motivaatioteki-
joiden sisdistimistd. Sisdistimisen kannalta keskeisintd on tukea ihmi-
sen autonomiaa. Se voidaan jakaa kahteen ryhmain:

1. Sosiaaliseen kontekstiin liittyvit tekijit, kuten valinnan mahdol-
lisuus ja tyohon liittyvien erityisten tekijoiden ja kontekstien
kanssa linjassa oleva merkityksellinen positiivinen palaute

2. Henkilsiden vilinen suhde, jonka voidaan nihdi olevan linjassa
organisaation ilmapiirin ja sen tavan kanssa, jolla johtajat hoita-
vat henkildsuhteita.

Gagné ja Deci” muistuttavat, ettd vaikka sisdistd motivaatiota ylli-
pitivit olosuhteet ja ulkoisen motivaation sisdistimisti tukevat tekijit
ovat huomattavan samankaltaisia, on niissi kuitenkin kaksi selkei-
td eroa. Ensiksi ihminen ei vilttdmittd tarvitse rakenteita, rajoja tai
suunnitelmia pitddkseen ylld sisiisti motivaatiota. Sisdistimisen kan-

nalta nimi seikat ovat kuitenkin vilttimittomii, silld ne ovat juuri
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niitd tekijoitd, joita sisiistimme; niisti muodostuu hyvin sisdistetyn
motivaation osia. Toinen ero on se, ettd muiden ihmisten tietoinen tai
tiedostamaton toiminta vaikuttaa sisdistimiseen ja tukee sen muodos-
tumista. Muiden toiminta ei kuitenkaan vaikuta yhtd merkitcavisti
sisiiseen motivaatioon. Sitd tukevien olosuhteiden ja sisdistimisti edis-
tdvien tekijoiden vilisen eron tiedostaminen on tirkeid, silld autono-
minen, ulkoinen motivaatio ennakoi jokseenkin erilaisia lopputuloksia

kuin sisdisen motivaatioon pohjautuva toiminta®®.

Motivaation johtaminen
— haasteet ja mahdollisuudet

Vahvempi sisdinen ja sisdistetty motivaatio tyoeldmassi linkittyy pa-
rempaan tuottavuuteen ja psykologiseen hyvinvointiin. Timin vuoksi
organisaatioille olisikin hyddyllistd luoda olosuhteet, joissa nimi asiat
pidsisivit muodostumaan. Yhteisolliset olosuhteet ja tydympiristoon
liiteyvit tekijit ovat ensisijaisia asioita, joita tulisi tarkastella, kun mieti-
tddn, miten motivaatiota voidaan johtaa. Vapaus ja autonomia, kyvyk-
kyyden tunne ja positiivinen yhteistyd mahdollistavat sisiisen motivaa-
tion, kun taas turha paine ja kontrolli heikentivit sen muodostumista.
Ty6elimissd esiintyy motivaatioon liittyvid haasteita, jotka juonta-
vat siitd, ettd jokainen tydtehtivi ei voi olla sisdisesti motivoiva. Tamin
vuoksi tarvitsemme my®s sisdistettyd motivaatiota, jotta pystymme
tekemidn piivittdiset tehtivimme parhaalla mahdollisella tavalla. Mo-
tivaation sisdistiminen eli ulkoisten siint6jen muuttaminen sisdisik-
si arvoiksi ei tapahdu itsestdin, vaan sithen vaikuttavat olosuhteet ja
tyoympiristo. Olosuhteet, jotka mahdollistavat tarpeiden tyydytty-
misen tuottavat myds vahvempaa sisdistaimistd. Jos haluamme saa-
da yksiléiden motivaatiosta kumpuavat hydyt virtaamaan lipi koko
organisaation, on tirkedd ymmirtdd tydympdriston ja pdivittdisen toi-
minnan merkitys motivaatiolle silloin, kun pohdimme sitd, miten moti-

vaatiota voidaan johtaa.
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Tyon imu

Kahn? oli ensimmainen, joka kiytti termid #yon imu organisaatiotut-
kimuksessa. Hin miiritteli henkilokohtaisen tyon imun “organisaa-
tion jisenien valjastamiseksi” omaan tyérooliinsa. Ty6én imuun kuu-
luvat tekijat mahdollistavat sen, ettd ihminen toimii ja ilmaisee itsedin
fyysisesti, dlyllisesti ja myds tunteiden kautta tehdessiin tyoei®’. Kahnin
avauksen jilkeen ty6n imusta on tehty jatkuvasti kasvavissa mdirin
lisid tutkimusta®. Kisitteen tutkimuskenttii voidaan kuitenkin pitii
varsin uutena, minka vuoksi siitd tarvitaan vield paljon lisitutkimusta.
Esimerkiksi tyén imu -termin*® miiritelmisti kiistellidn paljon. Til-
14 hetkelld eniten kiytetyssi lihestymistavassa tyon imu miiritelliin
“positiiviseksi, tyydytysti tuottavaksi ja tyohon kuuluvaksi tilaksi,
johon liittyvit kisitteet kuten tarmokkuus, omistautuneisuus ja uppou-
tuminen”™. On kuitenkin olemassa myds muita miiritelmii, jotka
pohjaavat vahvemmin Kahnin nikokulmaan organisaation jisenien
valjastamisesta tydrooliinsa**. Kahnin nikokulmassa on mielenkiin-
toista se, ettd tydn imussa ldsnd oleva tunteisiin liittyvid osa-alue on
suhteelliseen pienessi roolissa myohemmin esitetyissd nikokulmissa.
Ty6n imun kisite on yleisesti rajattu koskemaan tyontekijin suhdet-
ta omaan tyhonsi®. Yksi mielenkiintoinen seikka tyon imun tutki-
muskentilld on se, ettd sielld vaikuttaa kolme erilaista nikokulmaa:
tyontekijii, tydtd ja tehtiviid painottavat nikokulmat®. Saadaksemme
hienojyviisemmin analyysin ty6n imun kisitteestd Schaufeli ja Sa-
lanova ovat ehdottaneet sen tilalle kisitettd tehtivin imu. Se kisitte-
lee tydntekijin suhdetta tiettyihin tyotehtiviin keskittymailld siihen,
"kokevatko tyontekijit vahvempaa imua tai sitoutumista tehdessiin
tiettyji tehtivid toisien sijaan™®. Timi vastaa Bakkerin, Albrechtin ja
Leiterin® nikokulmaa, joka korostaa tydn imussa esiintyvii ajallista
vaihtelua. Ty6n imun vaihtelua tehtivin tai ajan mukaan ei ole juuri
tutkittu ja tehtdvin imun tutkiminen vaikuttaa olevan lupaava metodi

timin vaihtelun selvittimiseksi.
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Siind missd tehtdvin imua on tutkittu vasta vihin on seki tyonteki-
jdd ettd tyotd painottavaa tyon imua tutkittu paljon. Tyon imun tutki-
mus on kohdistunut himmaistyttivin paljon yksil6tasolle. Esimerkiksi
Bakker ym. ovat ehdottaneet, ettd tyén imun mahdollistavaa ilmapiirid
kannattaisi tutkia yleisemmill tasolla®, jotta olisi mahdollista tarkas-
tella, miten erilaiset kontekstuaaliset tekijit suhteutuvat tyén imuun.
Tidmi muutos tutkimuksessa laajentaisi tyén imun kisitteen kattamaan
paremmin myds kollektiivisen nikokulman. Jotta tyon imun tutkimus
kohdistuisi my6s muihin kuin yksilotason tekijéihin, olisi erityisen tir-
kedd, ettd sitd pystytddn tutkimaan myds kollektiivisella tasolla.

Bakkeri ja Demerouti’' avaavat méidritelmii, jota suurin osa tyén
imun tutkijoista kidyttdd tutkimuksissaan. He jakavat tyon imun zar-
mokkuuteen, omistautuneisuuteen ja uppoutumiseen: Tarmokkuudella
he viittaavat "korkeaan energiatasoon ja henkiseen sietokykyyn tyotd
tehdessi”. Omistautuneisuudella he taas tarkoittavat siti, etti ihmi-
nen on “vahvasti sitoutunut omaan ty6hdnsi ja kokee sitd tehdessiin
innostusta, haasteita ja merkityksen tunnetta”. Uppoutuminen viittaa
sithen, etti yksil6 pystyy olemaan tdysin keskittynyt ja onnellisesti
syventynyt omaan tyéhonsi”. Tyon eri ulottuvuuksien tarkastelemisen
lisdksi tutkijat ovat myds pyrkineet loytdmain edellytyksen ty6n imul-
le. Bakker ja Demerouti ovat keridnneet artikkelissaan Towards a model
of work engagement>® yhteen eri tutkijoiden nikokulmia tyon imusta.
He viittavit, ettd runsaat tydresurssit (autonomia, palaute suoritukses-
ta, yhteison tuki ym.) sekd runsaat henkilokohtaiset resurssit (optimis-
mi, luottamus omiin kykyihin, sinnikkyys ym.) johtavat tyén imuun.
Niilla resursseilla on myos erityisen vahva vaikutus tyon imuun silloin,
kun ty6n vaatimukset (tydpaine, emotionaaliset ja henkiset vaatimuk-
set ym.) ovat korkeita.

Edelld mainitut tyén imun kolme perustekijii, tarmokkuus, omis-
tautuminen ja uppoutuminen, nikyvit myos tyon arjessa. Tarmok-
kuus ilmenee energisyyteni ja haluna panostaa oman tychon. Siihen
liitctyy my®s sinnikkyys tavoitteiden suhteen. Tyélle omistautumi-
nen vahvistaa tyon merkityksellisyyden kokemusta, miki nikyy seki
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innokkuutena ettd ammattiylpeyteni. Uppoutumista taas kuvaa syvi
keskittyneisyys sekd tyohon paneutuminen. Hakasen mukaan ty6n
imussa toimii my6s vastavuoroisuuden periaate: kun tydolot ja johta-
minen saavat aikaan ty6n imua, myds tydntekiji haluaa tehdi tyonsi
parhaalla mahdollisella tavalla®.

Ty6n imun tutkimuskenttd on paljastanut lukuisia hydtyjd tyon
imun korkeasta tasosta seki yksil6- ettid organisaatiotasolla. Korkealla
tyon imun tasolla on muun muassa havaittu olevan positiivisia vaiku-
tuksia tyontekijoiden mielenterveyteen, heidin omaan arvioonsa ter-
veydentilastaan sekd kykyynsi tehdi 6itd>*. Tyon imun alhainen taso
saattaa tutkimusten mukaan sen sijaan aiheuttaa ruumiillisia oirei-
ta, unihdiriditd ja masennusta®. Harter, Schmidt ja Keys*® havaitsivat
meta-analyyseissaan merkittidvin korrelaation korkean ty6n imun ja
korkean tuottavuuden vililld. Jari Hakanen on puolestaan tuonut esille,
ettd tyontekijdt, jotka osoittavat korkeaa tyon imua ovat proaktiivisia,
haluavat tydskennelld ahkerasti ja pysyé organisaatiossa. He haluavat
my0s oppia ja kehittyi, eikid heididn tydnsd aiheuta rasitusta terveydelle
tai ongelmia tyd- ja vapaa-ajan yhdistimisessd”.

On mielenkiintoista, ettd tyon imussa tunteiden rooli on ollut vain
harvoin tarkastelun keskiossi. Esimerkiksi Bakker ja Demerouti®® to-
teavat, ettd tyon imussa olevat tyontekijit kokevat positiivisia tunteita
ja "timi saattaa olla syy sille, miksi he ovat tuottavampia”. Tunteiden
tuottavuutta parantava mekanismi saattaa liittyi siihen, ettd onnelli-
set ihmiset ovat avoimempia mahdollisuuksille, auttavaisempia ja myos
itsevarmempia®. Se voi liittyd myos sithen, miten positiiviset tunteet
auttavat avartamaan ihmisten ajattelua sekd vahvistamaan heidin hen-
kilokohtaisia voimavarojaan®. On kuitenkin syyti ottaa huomioon, ettd
tutkimukset tunteiden tuottavuutta lisadvisti vaikutuksesta ovat vasta
alustavia. On my6s muistettava, ettd vaikka tunteiden onkin katsottu
olevan ty6n imussa “ldsnd”, niiden roolia on aina Kahnista lihtien tie-
tyssd suhteessa vihitelty ja ylenkatsottu tyén imun tutkimuksessa.

Toinen asia, joka ei ole saanut paljoakaan huomiota on tyon

imun mahdolliset "pimeit puolet™'. Tydén imu mairitellddn yleensd
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positiiviseksi kisitteeksi; tutkimusta, joka osoittaa sen positiiviset seu-
raukset on jo paljon olemassa. Negatiivisten tunteiden vaikutus tyon
imuun tai korkean ty6n imun mahdolliset haitalliset seuraukset tyon
ulkopuoliselle elimille sekid muut mahdolliset odottamattomat seu-
raukset eivit kuitenkaan ole olleet tarkastelun keskiossd. Esimerkiksi
Sonnentagin® 16ydds, jonka mukaan korkea tyon imu ennustaa tyén
vaatimusten kasvua tulevaisuudessa, on saanut vain hyvin pintapuolista
huomiota.

Mielenkiintoinen keskustelu on my®és se, voiko tyon imu johtaa tys-
holismiin. Hakanen toteaa, ettd nykyisin tyoholismi méiritellddn usein
sisdiseksi pakkomielteeksi alituisesti tehdi ja ajatella tyotd (kognitiot)
sekd kohtuuttomaksi tydn tekemiseksi (kdyttdytyminen). Tyoholismiin
liittyvit myds syyllisyyden tunteet ja haaste irtautua tyén maailmasta®.
Hakanen ja Peeters® ovat tutkineet tydholismin ja tydn imun vilistd
suhdetta seki niiden vaikutusta tyontekijin hyvinvointiin. Heidin mu-
kaansa tycholismi ja tyon imu edustavat kahta hyvin erilaista tapaa il-
mentid intohimoa ja panostusta ty6ssi. He korostavat, ettd tyén imussa
toiminta kumpuaa autonomisesta motivaatiosta, kun taas tycholismia
kuvaa jopa ulkoiset vaatimukset ylittdvd suunnaton ajan ja energian si-
tominen tydhon. Nimi tyoholistit myos kiyttdvat huomattavan paljon
aikaa ja energiaa tyohonsi, jolloin he tyypillisesti laiminly6vit muita
eliminsi osa-alueita.

Osa tutkijoista viittdd, ettd tyon imu voi myds johtaa ty6holis-
miin. Hakasen ja Peetersin mukaan tydholismi ja tyon imu eivit
kuitenkaan liity toisiinsa. He eivit 16ytineet tutkimuksessaan vahvis-
tusta sille, ettd ty6n imusta siirryttdisiin ajan kuluessa tyholismiin
tyon imun kasvaessa liian suureksi. Tyon imussa olevat tyontekijit
eivit ndytd uhraavan litkaa henkilokohtaisia resurssejaan tydelimille-
kdin, jolloin esimerkiksi heidin perhe-eliminsi ei kirsi. Pdinvastoin
ndyttid siltd, ettd tyon imu mahdollistaa uusien kykyjen hankkimi-
sen, positiivisten tunteiden muodostumisen sekd parantuneen itsetun-
non, mitki kaikki pitkilld cahtdimelld rikastavat myds yksilon perhe-

elimii®. Hakasen ja Peetersin seitsenvuotinen seurantatutkimus
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painottaakin, ettd tyon imu ei ole hyddyllistd ainoastaan organisaati-
oille, vaan toisin kuin tydholismi se helpottaa myos tyo- ja perhe-eli-
min yhteensovittamista.®®

My®és Schaufeli ja Salanova® ovat sitd mieltd, ettd tydn imu ei voi
johtaa tyoholismiin. Heiddn mukaansa keskeinen tyon imua ja ty6-
holismia erottava tekijd liittyy motivaation dynamiikkaan: siind missd
tyon imussa olevat tyontekijit haluavat tehdi ahkerasti toitd ja nauttivat
omasta tyostdin — eli kokevat tyon vetdvin heitd puoleensa —, koke-
vat tydholistit olevansa pakotettuja tekemdin ty6td ja tuntevat huonoa
oloa, jos eivit sitd tee — ndin ollen he ovat niin sanotusti pakotettuja
tyohonsa.

Myos tyon imun laadullisen tutkimuksen puute on silmiinpisti-
vid. Tdmi seikka on tuotu hyvin esiin muun muassa Bakkerin ym.*
tutkimuksessa, jonka hin toteutti tyén imun tutkimuskentisti seki
niissd kommenteissa, joita European Journal of Work and Organiza-
tional Psychologyn erikoisnumero sai aikaan kisitellessddn tyon imun
pimeitd puolia. Ty6n imun tutkimuskenttd voisi hy6tyd huomattavasti
enemmin, jos kvantitatiivisen tutkimuksen rinnalla hyodynnettiisiin
laadullista ndkokulmaa. Esimerkiksi mahdollinen vaihtelu tyontekijin
kokemassa tydn imussa kaipaisi lisiselvitystd. My6s mikrotason teh-
tivin imu sekd mahdolliset ty6n imun negatiiviset seuraukset voisivat
olla laadullisen tutkimuksen pidtutkimusalueita. Niiden avulla voitai-
siin pyrkid ymmairtdmain yksityiskohtaisemmin, mitd organisaatioissa
pdivittdin tapahtuu.

Intohimo

Vallerandin ym.® mukaan intohimon kisite tarkoittaa vahvaa halua
tehdi asiaa, josta yksilo pitdd (tai jopa rakastaa), jonka hin nikee tir-
keiksi ja johon hin on valmis laittamaan aikaansa ja energiaansa. He
nostavat esille kaksi erilaista intohimon muotoa: harmoninen intohimo,

joka syntyy vapaasta ja henkilokohtaisesta tahdosta tavoitella intohimoa
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sekd pakkomielteinen intohimo, joka luo kontrolloimattoman tarpeen
kiinnittyd intohimoon. Harmonisesta intohimosta tulee sisiistimisen
kautta osa yksilon identiteettid, jolloin se sisdistetidn myds osaksi omaa
tahtoa ja koetaan autonomisesti valituksi’”®. Pakkomielteisen intohimon
on todettu korreloivan my6nteisesti erilaisten negatiivisten tunteiden ja
niihin liittyvdn toiminnan kanssa”'. Muun muussa asioiden marehtimi-
nen ja itsepdisyys ovat asioita, jotka estivit intohimon syntymisen’?.
Harmonisen intohimon on puolestaan todettu korreloivan myontei-
sesti positiivisten tunteiden kanssa. Se vahvistaa yksilssd nditd tunteita
ja auttaa myds psykologisessa sopeutumisessa’”®. Harmonisen intohimon
on myos havaittu linkittyvin niihin positiivisiin kokemuksiin, kuten
flow-tilaan, joita toiminnan aikana koemme. Mihaly Csikszentmihalyi
on kuvaillut flow’ta huippukokemuksena tai optimaalisena tilana, jossa
yksilo kiinnittyy toimintaan tavalla, jota kuvastaa kokemus vaivatto-

masta keskittymisesti sekd tekemisen tiydesti kontrollista™

. Monissa
tapauksissa flow’n voidaan nihdi olevan seurausta harmonisesta into-
himosta”, minki vuoksi on oletettavaa, etti intohimoiset ihmiset koke-
vat enemmin flow-tiloja kuin vihemmin intohimoiset’™.

Intohimon kisitteen voidaan nihdd my6s heijastavan samoja
teemoja kuin itseohjautuvuusteorian sisiinen ja ulkoinen motivaa-
tio”’”. Vallerand ym.”® korostavat, ettd intohimon, flow’n ja motivaation
kisitteiden yhtildisyydet ohjaavat huomion siihen, mill tavalla ihmi-
set sitoutuvat toimintaan sekd sithen kumpi intohimon muodoista saa
sitoutumista aikaan. Vallerand” toteaa, ettd motivaation ja intohimon
kisitteilld on liheinen yhteys, mutta niiden vililld on hiuksenhieno ja
erittdin tirked eroavaisuus: Motivaatio liittyy vahvemmin vihemmin
innostavien tehtdvien tekemiseen. Sen merkitys korostuu tilanteissa,
joissa toiminta ei innosta, mutta sen tekeminen on kuitenkin arjen toi-
mivuuden kannalta vilttimitontd (mm. koulunkdynti tai siivoaminen).
Intohimo taas harvemmin korostuu timinkaltaisessa vilttdmattomassi
tekemisessi.

Intohimoa on tutkittu paljon my®és yrittdjyystutkimuksessa. Esimer-

kiksi Cardon, Wincent ja Singh® ovat kisitteellistineet yrittdjyyteen
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liittyvin intohimon seuraavalla tavalla: "Kyseessi on tietoisesti ymmir-
retty, voimakas positiivinen tunne, jota koetaan yrittdjyyteen liittyvid
toimintoja tehdessi. Se my®s liittyy rooleihin, jotka ovat merkityksel-
lisid ja keskeisid yrittdjin itseymmirrykselle.” Kyseinen mairitys on
hyvin ldhelld Vallerandin tapaa ymmartdd intohimo. Cardon ym.*' ovat
jatkaneet yrittdjyyteen liittyvin intohimon mairittelyd kuvaamalla tii-
min yhteistd intohimoa uusissa yrityksissd. Tiimin yrittdjyysintohimo®
on tiimitason konstruktio, joka kertoo niistd voimakkaista tunteista,
joita tunnetaan kollektiivisesti uusyritystiimeissi ja jotka muodostavat
tiimi-identiteetin.

Ty6hén liittyvi intohimo on joissain miiritelmissd my6s yhdistet-
ty yksilén suhtautumiseen omaan tydhénsi. Hon, Wongin ja Leen®
mukaan intohimo tydssi rakentuu seki tunteisiin ettd kognitioihin
liiteyvistd tekijoistd, jotka ilmentivit yksilon vahvaa halua tehdd omaa
tydtidn. Bergqvist ja Eriksson® taas viittivit, ettd intohimo tydssi ra-
kentuu tietoisesti ymmirretyistd positiivisista tunteista, joita ihminen
kokee silloin, kun hin toimii tydssddn roolissa, joka on merkitykselli-
nen hinen itseymmairrykselleen. Niin ollen intohimo voidaan nihdi
tietynlaisena suuntautumisena omaan tychon. Hardgrove ja Howard®
ovat vieneet intohimon méiritelmii eteenpiin ottamalla huomioon
tyossd koetun intohimon seuraukset. He ovat miiritelleet intohimon
tyossi positiiviseksi tunnetilaksi, joka muodostuu #ydhin sitoutumises-
ta ja jonka tuloksena on yhtimittainen ja tuottava sitoutuminen tyghin
liittyviiin toimintaan. Tdmi toiminta tuottaa myos harmonista yhden-
mukaisuutta tyontekijin elimiin tyopaikan ulkopuolella.

Intohimo on kisite, jonka voidaan ajatella yhdistdvin tekemises-
td aiheutuvan tunteen ja tydidentiteetin organisaatiossa. Identiteetti
on myds Vallerandin®® tydn intohimon miiritelmin keskeinen tekiji.
Timin nikemyksen mukaan tekemistd kohtaan koettu tunne miairit-
tdd ihmisen identiteettid:”"Mind rakastan pelien suunnittelua — mini
olen pelisuunnittelija!” Identiteetti esiintyy myds Cardonin ym.¥ aja-
tuksessa tiimin kollektiivisesta intohimosta yrittdjyyskontekstissa®.

Mielestimme ajatus kollektiivisesta intohimosta nikyy my6s yleensi
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organisaatioissa, joissa tyontekijit puhaltavat yhteen hiileen, heilld on
yhteinen nikemys tyonsi suunnasta ja merkityksestd ja halua saavut-
taa tavoitteensa. Tiimin tai organisaation yhteinen intohimo syntyy
tyontekijoistd, eikd sitd voi ylhdaltd madricd. Yksictdisten tydnteki-
joiden intohimo tarttuu muihin, ja kollektiivinen intohimo vaikut-
taa kaikkien tyon tuloksiin. Cardon ym.* viittdvit, ettd uusyritys-
tiimeissd jaettu intohimo voi kohdistua joko vain yhteen asiaan’ tai
useampaan tavoitteeseen’’. Intohimo tydssi ei kuitenkaan ole mikdin
yksittdinen vahva tunne, joka palaa tyontekijin sisilld. Silld on koh-
de, ja tyossd se kohdistuu tyon tekemiseen tai haluttujen tavoitteiden
saavuttamiseen.

Ty6td kohtaan koetulla intohimolla, etenkin jaetulla, on useita
myonteisid vaikutuksia niin tydyhteiséon kuin yksilé6n. Jaetut tun-
teet auttavat parantamaan sellaisten sosiaalisten prosessien laatua, jotka
edistdvit tyontekijéiden kykyi tyoskennelld yhdessd®. Lisiksi jaetut
mydnteiset tunteet voivat auttaa tyontekijoitd ja tiimin jisenid oppi-
maan toinen toisiltaan sekd muodostamaan yhteisesti ymmarrettyji
tietorakenteita®. Namad johtavat siihen, ettd tyontekijit kokevat kasva-
vaa yhteenkuuluvuuden tunnetta tydyhteisossdan. Samalla tavalla kuin
yksilotason intohimo voi vaikuttaa tavoitteiden asettamiseen ja perda-
nantamattomuuteen, voi tyyhteisdssi jaettu intohimo lisitd tiimin
motivaatiota asettaa itselleen entistd haastavampia tavoitteita ja suunni-

tella toimintoja niiden saavuttamiseksi’.

Pohdinta

Huolimatta siitd, ettd intohimo, tyon imu ja sisdinen motivaatio ovat
erillisid kisitteitd, ja jokaisella niistd on oma tutkimuskenttinsi, pitdvit
nami kisitteet sisillddn hyvin paljon toistensa kaltaisia tekijoitd ja sisil-
tojd. Kaikki kolme viittaavat tietynlaisesta toiminnasta seuraavaan po-
sitiiviseen mielentilaan. Lisiksi jokainen niistd perustuu vapaaseen tah-

toon. Intohimon, ty6n imun ja sisiisen motivaation tutkimuskenttien
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empiiriset 16ydokset osoittavat vaihtelevissa miirin, ettd ndiden kolmen
tekijin vahvistumisella on positiivisia seurauksia seki yksil6lle etti or-
ganisaatiolle. Tutkimuksissa on my6s havaittu, ettd konteksti, kuten
kulttuuriset, sosiaaliset ja toimintaympiristoon liitty vt tekijice, vaikut-
taa merkittdvisti ihmisten kokemukseen ty6n imusta ja sisdisestd moti-
vaatiosta. Intohimoon liittyvistd tutkimuksista vastaava tarkastelukul-
ma ndyttdd puuttuvan.

On myos tutkijoita, jotka ovat tunnistaneet samankaltaisuuksia
intohimon, tyén imun ja sisdisen motivaation vililli. Muutama on
myds yrittinyt midrittdd tarkemmin niiden kisitteiden vilisid suhteita.
Nikemyksemme mukaan kisitteiden suhteiden mairittely on osoittau-
tunut uskottua vaikeammaksi: eri tutkimussuuntien vililld kiistelladn
jatkuvasti siitd, miten nima kolme kisitettd tulisi tarkalleen ymmartda.
Esimerkiksi Vallerand ym.”> ovat viittineet, ettd intohimon kisitteen
erityinen suhde toimintaan seki siihen liittyvit kaksi intohimon muo-
toa (harmoninen ja passiivinen) erottavat sen muista kisitteistdi. Oma
tutkimuksemme ei vahvistanut titd nikokulmaa, mutta tyén imun ja
sisiisen motivaation intohimosta erottaa kuitenkin yksi tekiji: tun-
teiden rooli ja sen merkitys kisitteen ymmairtimiselle. Tyén imun ja
sisiisen motivaation tutkimuksessa affektit, tunteet, ja tunnetilat ovat
enemmin tai vihemmin vilillisesti vaikuttavia, kun taas intohimon
tutkimuksessa ne ovat keskeisessi roolissa. Vallerand’® on my®os esitti-
nyt, ettd juuri intohimo on se tekiji, joka saa ihmisen nauttimaan ja
kukoistamaan. Niin ollen toimintaan liittyvid vahvempi tunnelataus
erottaa intohimon sisdisestd motivaatiosta ja tyén imusta. Tdmin
vuoksi esitimmekin, ettd erityisesti vahvoihin positiivisiin tunteisiin
keskittyminen tarjoaa mielenkiintoisen tutkimusnikokulman niiden
kolmen kisitteen vilisten suhteiden tarkasteluun.

Olemme tidssd luvussa huomanneet, etti sisdiselld motivaatiolla ja
intohimolla on paljon samankaltaisuuksia. Niiden kisitteiden vilises-
td suhteesta saadaan parempi ymmarrys tarkastelemalla nimenomaan
tunne-elementtii. Motivaatioon liittyy voimakas jirkeilyn elementti,

joka ei ilmene vastaavalla tavalla intohimossa. Tyoelimistd on vaikeaa
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16ytdd esimerkiksi tehtivinkuvia, jotka mahdollistaisivat keskittymisen
vain tdysin sisdisesti motivoiviin tehtdviin. Nayttid itse asiassa vah-
vasti siltd, ettd tydelimissi pitkikestoinen motivoituminen perustuu
pikemminkin sisdistettyyn motivaation, joka muodostuu tietoisesta
paitoksestd sitoutua tyohon. Pitkikestoinen motivaatio siis edellyttdd
sitoutumista tyén padmiairiin ja tavoitteisiin, jolloin joudumme myds
usein perustelemaan ja vahvistamaan itsellemme, minki vuoksi tehtivi
kannattaa tehdi, vaikka se ei kyseiselld hetkelld innostaisikaan.

Intohimon kisite suhteessa tyon tekemiseen on my6s haasteelli-
nen. Intohimo on tunne, jolloin se on hiilyvimpi kuin motivaatio,
johon liittyy mainittu jirkeilyn elementti. Voimme ymmairtia helposti
intohimon ja motivaation vilisen eron, kun pohdimme niiti toimin-
nan kautta. Jos henkil6 kertoo pettineensi puolisoaan, koska hineen
”iski intohimo”, voisi joku ymmirtdd erehdyksen johtuneen #killisestd
tunnetilasta. Jos hin taas sanoisi pettineensd puolisoaan, koska hineen
”iski motivaatio” vastaava reaktiota tuskin tulisi. Liitimme motivaation
ennemmin jirkeen ja johdonmukaiseen ajatteluun kuin intohimoon.
Intohimon kohdalla taas tunteiden rooli on merkittdvampi. Siihen liit-
tyy myos tekijoitd, jotka voivat johtaa Vallerandin kuvailemaan pakko-
mielteiseen intohimoon, joka aiheuttaa kontrolloimattoman tarpeen
tavoitella intohimon kohdetta. Vastakohtana tille on harmoninen
intohimo, jossa ihminen ymmirtii omaa tahtoaan ja toimintaansa, ja
intohimoa lihestytddn ilman pakkomielteistd saavuttamisen tarvetta.
Intohimo nostaa siis ihmisissi esiin vahvoja tunteita, jotka voivat ohjata
toimintaa odottamattomaan suuntaan. Aina timi suunta ei ole se jir-
jellisin.

Vaikka sisdisen motivaation, intohimon ja tyén imun kisitteet eroa-
vat toisistaan, kdytetddn niitd myos tietyssi mielessd hyvin samalla ta-
valla. TySelimissd ne ovat valitettavasti paatyneet osaksi ajattelutapaa,
jonka mukaan voimme l6ytdd nopeasti yksinkertaiset ratkaisut tydeli-
min haastavimpiin ongelmiin. Olemme tutkimuksessamme pyrkineet
tarkastelemaan kriittisesti nditd kolmea kisitettd. Usein ne ymmarre-

tddn varsin ongelmattomina vaatimuksina tydelimin parantamiseksi:
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tarvitaan vain vihin lisid intohimoa ja sisdistd motivaatiota ja kaikki
tyoelimin ongelmat voidaan ratkaista. Tietynlainen “ylipositiivisuus”
on leimannut keskustelua. Jos intohimo, sisdiinen motivaatio ja tyon
imu todella tarjoaisivat yksinkertaisen ja helposti toteutettavan ratkai-
sun kaikkiin tydelimin ongelmiin, ne olisi jalkautettu yrityksien toi-
mintaan jo aikoja sitten. Sisdisen motivaation, tyén imun ja intohimon
tekijit ndyttelevit merkittdvii roolia tySyhteisén toiminnassa. Niiden
lopullisen roolin kisittiminen edellyttdd kuitenkin, ettd ymmirrimme
ndiden kisitysten tarkoituksen ja miten niiden vaikutus ilmenee tyon
arjessa.

Olemme Leading Passion -tutkimuksessa tehneet ndiden kolmen
avainkisitteen suhteen jaottelun, joka auttaa kirkastamaan niihin liit-
tyvid eroja sekd tuomaan esiin niité asioita, joihin ne tydelimassi vai-
kuttavat: Sisiinen motivaatio ja siihen liittyvit tekijdt, kuten sisdistetty
motivaatio, selittdvit toimintamme syitd. Motivaatioon liittyy jirjen
kiyton elementti, jonka avulla voimme perustella itsellemme, minkd
vuoksi meiddn kannattaa tydskennelld johdonmukaisesti tavoitteidem-
me eteen, vaikka itse tavoitteisiin liittyvi toiminta ei aina inspiroisi-
kaan. Kysymys on siis siitd, mikd meitd innostaa ja miten pidimme
innostusta ylli. Tyon imu taas liittyy sithen, miten innostus ilmenee
itse tekemisessd ja miten sen nikyy arjessamme ja toiminnassamme.
Se kuvaa tyon tekemisestd nousevia mielekkyyden kokemuksia ja an-
taa innostukselle selkedsti ulospdin nikyvin muodon. Intohimossa on
puolestaan kyse innostuksesta, joka liittyy vahvaan tunnekokemuk-
seen. Tdmi kokemus antaa parhaimmillaan positiivista energiaa tyo-
hémme, mutta saattaa myos muuttua pakkomielteiseksi toiminnaksi.
Nimitimme niiden kisitteiden yhteisestd vaikutusta innostukseksi.

Jos kuvaisimme kisitteiden merkitystd suhteessa innostukseen alle-
gorian avulla, olisi rakkaus oiva vertauskuva. Jos innostus on rakkaus,
niin motivaatio kuvailee haluamme rakastua ja yllipitad rakkautta
(tahdon rakastaa). Tyon imu pitdisi sisdlldan rakastamiseen liittyvit toi-
minnot (zeen rakkauden tekoja) ja intohimo kuvastaisi rakkauden vai-

kutusta meihin (tunnen rakkautta). Kaikkia niihin kisicteisiin liictyvid
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tekijoitd tarvitaan mahdollistamaan innostusta tydelimissi, ja kisit-
teiden parempi ymmarrys auttaa meitd madrittimiin ne tyon sisillot,

joihin meidin tulisi vaikuttaa johtamisen kautta.
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3 Johtajuusnakdkulmia
innostukseen

Tuukka Kostamo ja Jori Mikkeli

B Edellisessi luvussa "Intohimoinen kisitekaaos” tarkastelimme
innostuksen kisitettd eri tutkimustraditioiden kautta. Téssd luvussa
keskitymme toiseen hankkeemme keskeiseen kisitteeseen: johtajuuteen.
Tarkastelemme paitsi johtajuutta yleensd niin my®s sitd, miten johta-
juuden ja innostuksen suhdetta on tutkimuksissa kisitelty.

Johtajuus on kisitteend monimutkainen, kiistelty ja tiynni ristiriito-
ja. Stogdillin' kuuluisan lausahduksen mukaan ”johtajuudesta on yhti
monta mairitelmad kuin on ihmisig, jotka sitd ovat yrittdneet miidritel-
137, Stogdill sanaili ndin 1970-luvulla, eikd johtajuuden miirittely td-
min jilkeen ole ainakaan helpottunut. Aiheen tutkimus ja siitd kirjoit-
taminen on sittemmin suorastaan rijihtinyt, varsinkin 2000-luvulle
tultaessa. Erilaisia midritelmid, lihestymistapoja ja kategorisointeja on
valtavasti ja niitd tulee kiihtyvilld tahdilla lisda®.

Suomalaisittain kisittelyd hankaloittaa se, ettd sanat johtami-
nen ja johtajuus liitetddn vaihtelevasti englannin kielessd kiytettyihin

management ja leadership-termeihin. Tutkijat ovat viitelleet leadership
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ja management-kisitteiden médritelmistd ja sisilloistd jo pitkddn. Ylei-
sesti management vertautuu suomen kielen sanaan ballinnointi ja silla
viitataan tyypillisesti suunnitteluun, kontrolliin ja tyonteon organisoin-
tiin®. Leadership puolestaan viittaa yleensd ihmisten kanssa toimimi-
seen: innostamiseen, kommunikointiin, visiointiin ja visioiden toteut-
tamiseen. Molemmilla kisitteilld on myds omat tutkimustraditionsa,
historiansa ja keskeiset tutkijansa*. Management ja leadership-kisittei-
den tiukalla erottelulla on myds omat kriitikkonsa. Esimerkiksi Grint®
esittdd, ettei kisitteiden erottelu ole helppoa, kun tarkastellaan kiytin-
non toimintaa.

Tissd tekstissd tarkoituksenamme ei ole upota tihin miirictely-
suohon. Tarkastelemme hankkeessamme nimenomaan innostuksen
johtamista, miksi on perusteltua keskittyd ihmisten toimintaan. Téstd
syystd luku rakentuu etenkin leadership- eli johtajuuskirjallisuuden
varaan.

Luvun aluksi kisittelemme lyhyesti johtajuustutkimuksen histo-
riaa®. Tarkastelu on melko lyhyt, mutta se auttaa nykytutkimuksen
painopisteiden ymmirtimisessid. Monista nikokulmista huolimatta
johtajuustutkimuksessa on hahmoteltavissa yleinen “valtavirta”, joka
kuvaa tutkimuksen painopisteiden muuttumista vuosien mydtd. Sen
ulkopuolelle jii luonnollisesti paljon muuta tutkimusta. Tdmin jil-
keen tarkastelemme lyhyesti sitd, miten innostuksen teemat ovat niky-
neet johtajuustutkimuksessa. Lopuksi siirrymme kuvailemaan, miten
Leading Passion -tutkimuksessa olemme lihestyneet johtajuutta, erityi-

sesti innostuksen johtamisen nikokulmasta.

Johtajuustutkimuksen historiaa

Yuklin” mukaan moderni johtajuustutkimus alkoi 1930-luvulla. Téti-
kin ennen ihmisten johtamista on toki kisitelty monin eri tavoin. Kay-
tinndssi johtajuuden kisittely on ollut suurista johtajista puhumista.

Historiallisista myyteistd aina Platonin filosofikuninkaiden, Sun Tzun
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sotakenraaleiden ja Macchiavellin ruhtinaiden kisittelyyn ”johtajuus”

on henkilitynyt suuriin miehiin®, jotka tekevit suuria asioita. Carlyle’
kuvasi hienosti timin suurmiesteoriaksikin kutsutun lihestymistavan

1840-luvulla.

Teollistumisen my6td 1800-luvulla syntyi tarve uudenlaiselle ajatte-
lulle ty6n tekemisesti. Management-tutkimuksen, josta johtajuustutki-
muskin ponnistaa, katsotaan yleisesti alkaneen 1900-luvun vaihteessa,
jolloin mm. Taylorin'® zieteellinen liikkeenjohto ja Weberin' nikemykset
byrokratiasta saivat paljon huomiota. Vaikka niissi nikemyksissd usein
sivuttiinkin johtajuuden teemoja, keskityttiin niiss tavallisesti tyon
organisointiin ja muihin nykyisin management-termin alle tyypillisesti
sijoitettaviin teemoihin.

Johtajuustutkimuksen juuret ovat 1920-luvun tutkimuksissa, joihin
nykyisin viitataan human relations -koulukuntana. Niiden perusargu-
menttina oli se, ettd em. management-tutkimuksessa keskitytddn liikaa
teknisiin asioihin ja unohdetaan ihminen kokonaan. Tiastd kysymyk-
sestd ponnisti my6s varhainen johtajuustutkimus: miten ihmisid voisi
tehokkaasti johtaa uudenlaisissa, teollistumisen mydtd syntyneissd
organisaatioissa?

Ensimmiiset johtajuustutkimukset jatkoivat melko suoraan sii-
td, mihin em. historiallinen tarkastelukin p#ittyi: suurista johtajista.
1930-1950 -luvuilla johtajuuden piirreteoria tutki sitd, mitka yksilol-
liset piirteet erottavat johtajat seuraajista. Tutkimuksen kohteina olivat
ne ominaisuudet tai taidot, jotka mahdollistivat tehokkaan ja tuloksel-
lisen johtajuuden. Téssd nikokulmassa johtajuus nihtiin usein ihmisen
sisdsyntyisend ominaisuutena.

1950- ja 1960-luvuilla tutkijat turhautuivat piirreteorian ristiriitai-
siin tuloksiin siitd, mitki piirteet oikeastaan tuottavat parasta johta-
juutta. Tutkimuksen keskioon nousi kdyttdytyminen: miten johta-
jat kdytinnossd toimivat ja miten heidin toimintansa vaikutti heidin
johdettaviensa tuloksellisuuteen. Nyt johtajuutta ei endd tarkasteltu
(ainoastaan) sisisyntyisend ominaisuutena. Koska kyse oli lopulta kiyt

tdytymisestd, pidettiin johtajuutta opittavissa olevana taitona.
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Eroistaan huolimatta seki piirre- ettd johtajuusnikékulmissa py-
rittiin etsimddn yleisid totuuksia johtajuudesta. 1960- ja 1970-luvuil-
la monet tutkijat, edelliseen tutkimukseen pettyneini, kiinnostuivat
erilaisten tilanteiden ja ympiristdjen vaikutuksesta johtajuuteen, jolloin
syntyi kontingenssinikokulma. Tyypillisesti ympiriston vaikutusta
tutkittiin tarkastelemalla, miten tietyt tilanteelliset muuttujat vaikut-
tivat niihin johtajien ominaisuuksiin tai kiyttdytymiseen, joilla on vai-
kutusta my®6s alaisten toimintaan. Toisin sanoen johtajuusnikokulma
laajeni hieman johtajista ympiristén suuntaan. Johtajat pysyivit kuiten-
kin edelleen kiinnostuksen keskiossi, eikd ympiristén tarkastelu vield
tdssd vaiheessa ulottunut muutamia elementtejd pidemmalle.

1970-luvun lopulla johtajuustutkimus oli pienimuotoisessa kriisissi:
sen tuloksia pidettiin epdolennaisina ja koko kenttii liian hajanaisena,
jotta se voisi tuottaa parempaa ymmarrystd johtajuudesta. 1980-luvul-
ta ja erityisesti 1990-luvulta lihtien johtajuustutkimus sai uutta virtaa
jilleen uudesta nikokulmasta. Téssd joskus wudeksi johtajuudeksi' ni-
mitetyssd nikokulmassa korostuvat johtajien visiondirisyys, karismaat-
tisuus sekd hyvit kommunikointitaidot. Niakokulman tunnetuimpia
yksittiisid teorioita ovat transformationaalinen, karismaattinen, seki vi-
siondirinen johtajuus. Leading Passion -hankkeen nikékulmasta timi
suuntaus on erityisen mielenkiintoinen, silld viimeistdan tissi vaiheessa
alaisten innostamisesta ja motivoinnista tuli keskeinen teema johtajuus-
keskustelussa. Palaamme tihin myshemmin.

Vaikka tissd luvussa kisiteltyjen “valtavirtateorioiden” lisiksi johta-
juustutkimuksen marginaaleissa on ollut valtavasti muitakin nikokul-
mia, on perusteltua viittdd, ettd ennen 1990- tai viimeistddn 2000-lu-
kua johtajuustutkimus on ollut korostetusti johtajakeskeistd. Monet
tutkijat ovat kritisoineet titd johtajakeskeisyyttd varsin kirjekkaisti-
kin. Esimerkiksi Gemmill ja Oakley' valittelevat timin nikékulman
kutistavan kaikki muut toimijat pelkiksi "lampaiksi” tai jopa “vieraan-
tuneiksi roboteiksi”, jotka opetetaan seuraamaan johtajaa — miki voi
johtaa jopa opittuun avuttomuuteen. Yksittdisten johtajien nikokulma

on yllittivin vahva. Glynn ja Raffaelli"* huomasivat johtajuustutkimus-
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katsauksessaan, ettd 83 prosentissa tutkimuksia johtajia tarkasteltiin
yksittdisind vahvoina toimijoina; muiden toimijoiden rooli helposti
unohdetaan.

Vaikka monet yksittdisen suuren johtajan nikokulmaa vastaan nou-
sevat nikokulmat ovatkin saaneet alkunsa huomattavasti aiemmin,
murtautuivat ne lipi oikeastaan vasta 1990-luvun lopulla ja erityisesti
2000-luvulle tultaessa. Uuden johtajuuden jilkeen johtajuustutkimuk-
sessa ei ole endd selkeisti ollut nihtdvissd yhtd merkittivii valtavirta-
nikokulmaa. Jos jotakin suuntausta voisi tillaiseksi kutsua, olisi se sil-
loin nimenomaan tami yksittdisen johtajan dominanssin haastaminen.
Uusissa nikokulmissa pyritddn eri tavoin eroon yksinkertaisesta joh-
tajaan keskittyvistd ajattelutavasta. Tdtd tehdddn yheddled muidenkin
kuin johtajien roolia korostamalla. Toisaalta johtajuuden laajentumista
tutkitaan my®ds tarkastelemalla laajemmin ympiristod.

Vaikka hajautuneen tai jaetun johtajuuden ajatuksia on nostet-
tu management-tutkimuksen historiassa esiin aina silloin tll6in, on
se noussut johtajuustutkimuksen keskioon vasta 2000-luvulla. Jaetun
johtajuuden tarkastelussa on hyddynnetty useita erilaisia lihestymis-
tapoja, joiden kaikkien perusajatuksena on kuitenkin se, ettd johtajuus
ei ole yksilon ominaisuus, vaan jakautuu usealle toimijalle. Bennett ja
kumppanit” vetdvit alueen tutkimusta yhteen ja esittivit kolme jaetun
johtajuuden keskeisti piirrettd: 1) johtajuus nousee ihmisten vilisestd
vuorovaikutuksesta, 2) johtajuuden rajat ovat avoimet ja 3) asiantunte-
mus on ryhmaissi jakaantunut useille ihmisille. Niin ollen johtajuutta
tarkastellaan ryhmin dynaamisena sosiaalisena prosessina: useat ih-
miset osallistuvat sen rakentumiseen ja eri ihmisten rooli voi vaihdel-
la siind ajan kuluessa. Luonnehdinnassa nikyy my®os ajatus siitd, ettd
johtajuuden hajaantumien on Aywvi asia, silld useilla ihmisilli voi olla
ryhmin toiminnan kannalta tirkedd osaamista.

Monet tutkijat ovat myds ryhtyneet tarkastelemaan johtajuutta ih-
mistoimijoita laajemmin. Niissd lihestymistavoissa pyritddn eri tavoin
tuomaan johtajuuden ympiristo ja tilannekonteksti osaksi tarkastelua.

Nikokulmia on useita: Esimerkiksi sosiomateriaalinen nikékulma'®
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tarkastelee nimensd mukaisesti sosiaalisten ja materiaalisten tekijoiden
vuorovaikutuksesta syntyvii johtajuutta. Erilaiset kontekstuaaliset
nikokulmat” pyrkivit ymmirtimdin kontekstin vaikutusta ja jatka-
vat erdilld tavalla kontingenssinikokulman mukaista tutkimusta. Myds
kiytinteiden tutkimusta on tuotu johtajuudentutkimukseen, ja uusi
”johtajuus kiytinténi” -nikokulma' on noussut 2010-luvulla esiin
aiemman, 1990-luvun lopun strategiatutkimuksen strategia kiytintindi
-nikokulman vanavedessi. Tissd nikokulmassa sosiaalisten ilmididen
katsotaan muovautuvan arjen kiytintojen kautta ja niiden osana. Niin
johtajuuskin nousee organisaatioiden tyokdytinteistd; se, mitd arjessa
tehdiin, antaa johtajuudelle muodon.

Johtajuustutkimuksessa on siis tunnistettavissa trendi, joka vie tar-
kastelunikokulmaa yksittdisten toimijoiden tarkastelusta kohti laajem-
paa kuvaa. Tissi kehityksessi johtajista tulee osa laajempaa prosessia:
my6s muiden ihmisten toiminta nihddin tirkeidni ja ympiriston, usein
keskeinen, vaikutus tunnistetaan. Tami suuntaus epiilemitti vaikeut-
taa johtajuuden tutkimusta, silld endi tarkastelua ei voi rajata pelkis-
tddn johtajan toimintaan, vaan mukaan on otettava laaja joukko muita
toimijoita. Samalla on melko helppoa ymmartdd, miksi timinkaltai-
nen suuntaus nihddin mielenkiintoisena: Laajemman tarkastelun voi
odottaa antavan meille parempaa ymmirrysti johtajuuden luonteesta.
Tdmi nikdkulman muutos ei kuitenkaan tarkoita sitd, etteiko yksit-
tdisilld ihmisilld tai johtajilla olisi vilid. Sekd historiallisesti merkitta-
vien johtajien ettd organisaation lihiesimiesten toimintaa tarkastellessa
voi huomata, ettd yksittdisen ihmisen toimilla voi olla valtava vaikutus
muiden ihmisten toimintaan ja lopputuloksiin. Johtajat ja esimiehet
kaikki toimivat kuitenkin tietyssd ympiristossd, joka muokkaa heidin
toimintaansa ja sen vaikutuksia. Yksittdisen toimijan merkitys ja rooli

johtajuudessa rajoittuu siis aina ympiriston ja tilanteen mukaan.
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Johtajuus ja innostaminen

Jos johtajuustutkimuksessa on keskitytty liikaa yksittdisten johtajien
toiminnan tarkasteluun, niin samalla tutkimus niyttii olleen suoras-
taan hullaantunut yhdestd toiminnan osa-alueesta: innostuksesta ja
motivoinnista. Jo Weber kisitteli kirjoituksissaan karismaattisia joh-
tajia, jotka “pystyvit hyddyntimiin intohimoisia tunteita kiihkeiden
seuraajien houkuttelemiseen sosiaalisten ja organisatoristen muutosten
aikaansaamiseksi””. Sama ilmi6 nikyy myos tutkimuksen ulkopuolel-
la: nykydin johtajuudella tarkoitetaan yleisesti nimenomaan karismaat-
tista ihmisten innostamista.

T4dmi innostamisen teema on ollut merkittivi osa johtajuustut-
kimusta kidytinnossd koko sen historian ajan. Vuoden 1986 artikke-
lissaan Sievers?® hyokkdi aikansa motivaatiotutkimusta vastaan. Hin
esittdd, ettd viimeisen 25 vuoden keritty tieto motivaatiosta ja johta-
juudesta ei vastaa hinen omia havaintojaan ihmisten tydskentelystd
organisaatioissa®'. Sieversin mielestd motivaation sijaan tutkimuksessa
pitdisi tarkastella merkityksellisyyttd. Motivaation keskeisyys tuon ajan
johtajuuskeskustelussa tulee hyvin ilmi hinen kirjoituksessaan.

Samoihin aikoihin Sieversin artikkelin kanssa nosti paitdin edelld
kuvailemamme uuden johtajuuden nikokulma, joka teki ihmisten mo-
tivoinnista ja inspiroinnista johtajien toiminnan kulmakiven. Erilaiset
visio-, missio-, strategia- ja arvojulistukset, jotka ovat useimpien organi-
saatioiden tyokalupakeissa tinikin paivini saivat alkunsa niihin aikoi-
hin. Smircich ja Morgan® ovat kuvanneet, ettd johtaja ryhdyttiin ni-
kemain merkityksen johtajana tai muokkaajana (manager of meaning).
Hinen tehtivinsd on muokata alaistensa ja organisaationsa merkityk-
sid ja sosiaalista todellisuutta toivottuun suuntaan. Eriissd mielessd
Sieversin nikemys siis otti tuulta alleen johtajuuskeskustelussakin, silld
merkityksellisyyden tarkastelu lisadntyi rijahdysmaisesti. Se kuitenkin
tapahtui hyvin johtajuustutkimukselle ominaisella tavalla. Keskeiseksi
kysymykseksi muodostui se, miten johtaja voisi hyddyntda citd merki-
tyksellisyyttd organisaation johtamisessa sen sijaan, ettd keskityttiisiin
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tarkastelemaan alaisten omia nikemyksii siitd, mika tekee heiddn tyos-
tddn merkityksellista.

Hyvi esimerkki innostamisen keskeisyydestd uuden johtajuuden
nikokulmassa on transformationaalinen johtajuus. Bassin* transforma-
tionaalinen johtajuus rakentuu neljin kulmakiven varaan: 1) ihannoi-
tu vaikuttaminen, 2) inspiroiva motivointi, 3) dlyllinen stimulointi ja
4) alaisten yksilollinen huomioiminen. Kaksi ensimmaiistd kulmakived
liiteyvie kiintedsti innostamiseen. Ensimmiisessi johtaja toimii korkei-
den eettisten arvojen mukaan pyrkien toimimaan alaistensa roolimalli-
na. Toisen keskidssd on alaisten motivointi kohti korkeampia tavoitteita
muun muassa selkedn vision avulla. Vaikka uuden johtajuuden niko-
kulman alla on useita erilaisia johtajuusteorioita, painottavat ne kaikki
vahvasti innostusta ja motivointia.

Kuten johtajuustutkimus laajemminkin myos innostuksen ja mo-
tivoinnin osalta tutkimus keskittyy johtajiin ja heidin toimiinsa. Sama
pitee myos laajemmin muun muassa tunteiden ja johtamisen tutki-
mukseen. Tutkimuksessa on tarkasteltu laajalti sitd, miten johtajan
tunneilmaisu voi vaikuttaa alaisten toimintaan?. Yleensi on keskityt-
ty sithen, miten johtaja voi kiyttdd tunneilmaisua strategisena keinona
alaistensa johtamisessa®. Tutkimuksessa on my®os luotu useita teorioita
siitd, mitd kautta johtajan tunteet voivat tarttua alaisiin®.

Kuten huomataan, motivaatiota ja innostusta — seki mm. positiivi-
sia tunteita — on tarkasteltu johtajuustutkimuksessa yleensi sellaisina il-
midini, joita johtaja voi alaisissaan saada aikaan. Tissd kirjassa otamme
aiheeseen erilaisen lihestymistavan. Esimerkiksi kirjan luvussa "Into-
himoinen kisitekaaos” tarkastelemme innostusta monesta nikokulmas-
ta. Yksi keskeisimmistd havainnoistamme on se, ettd innostus syntyy
ihmisessi itsessddn; sitd ei voida "kaataa ihmiseen” ulkopuolelta.

My6s motivaatiota on ryhdytty tarkastelemaan johtajuustutkimuk-
sessa vastaavalla tavalla. Muutamia tutkimuksia?” on tehty esimerkiksi
itsemddrdytymisteorian nikokulmasta, jonka varaan myos oma lihes-
tymistapamme rakentuu. Niissd tutkimuksissa johtajuutta kuitenkin

tarkastellaan hyvin perinteisesti keskittymilld johtajan toimintaan ja
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sen vaikutuksiin alaisissa. Tutkimuksissa havaittiin muun muassa, etti
alaisten motivaatio oli korkeampi, jos he kokivat johtajuuden tukevan
heiddn autonomisuuttaan.

Jaetun johtajuuden nikékulma on johtajuustutkimuksessa suhteelli-
sen uusi. Suurin osa sitd pohtivista kirjoituksista pyrkii mairittelemiin
jaetun johtajuuden piirteitd ja muotoja. Empiiristd tutkimusta on tdssd
vaiheessa vield verraten vihin ja erityisesti jaetun johtajuuden vaikutuk-
sesta motivaatioon tai innostukseen on hankalaa 16ytda tutkimuksia.
Teoreettisella tasolla asiaa on pohdittu jonkin verran. Yleisesti ottaen
tutkijat padtyvit samaan tulokseen kuin Pearce ja Conger keskustelus-
saan Locken kanssa®®. He toteavat jaetusta johtajuudesta keskustellessaan,
ettd kdytinnon tasolla motivaation lihteet organisaatiossa ovat hajaantu-
neet laajalle ja jakautuvat monilla tavoilla ryhmin jisenien kesken. Toisin
sanoen motivointi tai motivoituminenkaan ei jaetun johtajuuden niko-
kulmasta ole ainoastaan johtajan vastuulla. Kovinkaan paljon titi pi-
demmialle ei tarkasteluissa usein pdistd. Mitd motivaation lihteiden ”ja-
kautuminen” kidytinndssd tarkoittaa, milld tavalla motivoituminen pitid
ottaa huomioon jaettua johtajuutta pohdittaessa, miki tarkemmin ottaen
on virallisen johtajan rooli tillaisessa tilanteessa ja niin edelleen?

Emme l8ytineet valtavasta johtajuuskirjoitusten merestd nikokul-
mia, joissa jokin jaetun johtajuuden nikokulma oli yhdistetty ihmisestd
itsestddn nousevaan innostuksen tai motivaation miiritelmdin. Esitte-
lemme seuraavaksi hankkeemme lihestymistavan johtajuuteen, jonka
yhteydessi pohdimme my®ds sitd, mitd vaikutuksia em. nikokulmien ja
miiritelmien yhdistimiselld voisi innostuksen johtamisen tarkastelulle

olla.

Johtajuuslahestymistapa
Leading Passion -hankkeessa

Olemme tdssd luvussa kisitelleet johtajuustutkimuksen historiaa ja

sen painopisteen muuttumista kohti jaettua johtajuutta, mutta emme
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kisitettd tarkemmin. Lihdimme johtajuuden yleisestd mairitelmastd,
jossa se liittyy ihmisten kanssa toimimiseen, mutta mitd johtajuus itse
asiassa on? Mitd siihen sisiltyy, missd sen rajat ovat, miten sitd pitdisi
tarkastella?

Kuten oikeastaan kaikesta muustakin johtajuuteen liittyvistd, on
tastakin peruskysymyksestd kiyty varsin kiivasta viittelyd tutkijoiden
kesken. Perinteisissd nikokulmissa johtajuus on vahvasti henkil6itynyt
johtajaan, jolloin kdytinndssd mitkd tahansa johtajan ominaisuudet tai
toimintatavat on katsottu osaksi ”johtajuutta”. Jactumpaa johtajuutta
painottavien nikokulmien osalta johtajuuden mairittely tulee keskei-
semmiksi kysymykseksi. Miti itse asiassa ollaan jakamassa?

Viittely johtajuuden “todellisesta” luonteesta on niin moniulotteinen,
ettei tdssd luvussa ole mahdollista sukeltaa siithen kovinkaan syvillises-
ti. Muutamart jakolinjat ovat kuitenkin tirkeitd sen ymmairtimiseksi,
mistd suunnasta lihestymme johtajuutta Leading passion -hankkees-
sa. Lihdemme omassa tarkastelussamme samasta lihtokohdasta kuin
Grint®, joka esittdd, ettd viittelyt johtajuuden “todellisesta” luonteesta
ovat tuomittuja johtamaan umpikujaan. Hinen mukaansa johtajuus on
“perimmiltddn kiistanalainen kisite” (essentially contested concept): sitd
voi lihestyd lukemattomista suunnista ja lukemattomilla eri tavoilla, jot
ka eivit ole keskendin yhteismitallisia tai jirkevisti verrattavissa. Ndin
ollen yksimielisyytti johtajuuden sisillostd on mahdotonta saavuttaa.
Grint toteaa sen sijaan, ettd meidin tdytyy olla tietoisia siitd, mikd oma
lihestymistapamme on ja miti vaikutuksia valinnallamme on johtajuu-
den tarkastelulle ja sen toteuttamiselle. Meidin on toisin sanoen pohdit-
tava oman lihestymistapamme hyvid ja huonoja puolia.

Johtajuuden historiallista, yksilokohtaista nikokulmaa olemme-
kin jo tarkastelleet: lihestymme johtajuutta jaettuna ilmioni. Toinen
nikokulmaamme leimaava piirre on se, etti tarkastelemme johtajuutta
sosiaalisesti rakennettuna ilmiéni. Suurin osa johtajuustutkimuksesta
on maiirillisti, jolloin johtajuus mairitellddn edeltd kisin tietynlaiseksi,
jonka jilkeen tarkastellaan, miten miiriteltyi johtajuutta toteutetaan

t30

kdytinnossd. Bryman ja muut® esittivit, ettd tillaisessa lihestymis-
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tavassa ei niinkddn pyritd paljastamaan johtajuuden merkityksid, vaan
asettamaan niitd ennalta. Me haluamme ymmairtia johtajuutta sellaise-
na kuin se organisaatioissa esiintyy. Sosiaalisessa konstruktionismissa’'
perusajatuksena on se, ettd sosiaalisina toimijoina luomme ne sosiaa-
liset maailmat, joissa asumme. IImiét kuten johtajuus saavat muoton-
sa sosiaalisen kanssakdymisen kautta. Ymmirtidksemme johtajuutta
meidin on siis tarkasteltava sitd ympiristod ja tilannetta, jossa johtajuus
saa muotonsa.

Johtajuuden sisillon kannalta timi tarkastelutapa on varsin laaja ja
vapaa. Kelly’” kuvaa samanlaista lihestymistapaa johtajuuteen esitties-
sddn, ettd se voidaan ajatella "tyhjind merkitsijani” eli kisitteend, joka
pystyy pitiméin sisillidn miltei mitd tahansa merkityksii, joita ha-
luamme sille antaa. Omaa lihestymistapaamme voisikin kutsua vaik-
kapa skeptiseksi johtajuusnikokulmaksi. Oletamme, etti johtajuutta
todella tapahtuu organisaatioissa, mutta sen merkitys, tirkeys ja sisiltd
saavat muotonsa aina organisaation omien jisenten puheiden ja toi-
mintojen kautta. Tillaisen lihestymistavan mukaisessa tutkimuksessa
keskeiseksi kysymykseksi muodostuukin se, miten organisaation jisenet
itse johtajuuden ymmirtivit ja millaisia vaikutuksia tilld kisitykselld
on.

Tdmi nikokulma palvelee hyvin hankkeemme tavoitteita, silli se
antaa hyvit vilineet johtajuuden paikallisten merkitysten tarkasteluun.
Kun organisaation jisenien omat luonnehdinnat asetetaan tutkimuk-
sen kohteeksi, voidaan johtajuuden arkipiivin toteutumisesta saada ri-
kas kuvaus. Tarkastelun kohteena ovat siis organisaation jisenten omat
ymmirrykset johtajuudesta®. Lisiksi lihestymistapa antaa tilaa mydos
erilaisen johtajuuden jakautumisen muotojen tarkasteluun. Johtajuuden
jakautuminen ihmisten vililld sekd ympiriston vaikutus (organisaa-
tion historia, kdytinnot, kollegat, esimiehet, alaiset ym.) voidaan ottaa
tarkastelun kohteeksi sen mukaan, minkilaisen merkityksen tutkittavat
niille antavat.

Tillainen johtajuusnikokulma sopii hyvin yhteen myds valitse-

mamme innostuksen nikokulman kanssa. Kisittelemme hankkeessa
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innostusta sopivassa ympiristdssd ihmisestd itsestddn nousevana ilmio-
ni. Niin ollen my6s innostus saa merkityksensi organisaation omien
jasenten kokemuksista, joihin organisaatioympiristé vaikuttaa oleelli-
sesti. Kun samalla tarkastelemme johtajuutta ilmiéni, joka muokkau-
tuu ympdristdssdin, antaa se meille erinomaiset vilineet liittdd sekd
innostus ettd sen johtaminen tiiviisti organisaation toimintaan; mo-
lemmat saavat muotonsa osana arjen toimintaa. Tami lihestymistapa
antaa erinomaiset lihtokohdat innostuksen ja sen johtamisen ymmarti-
miseen organisaation arjessa.

Lihestymistapamme yksi haaste liittyy siithen, mistd voimme ldh-
ted liikkeelle tarkastellessamme johtajuutta sosiaalisesti rakentuvana
ilmiénd? Miten erottelemme johtajuuden muista sosiaalisista ilmidis-
td? Tissd seuraamme Alvessonin ja Spicerin®® esimerkkii. He esittivit,
ettd tarkastelussa voidaan lihted varsin laajasta miirittelystd, joka saa
tarkemman muotonsa tutkimuksen edetessid. Heiddn lihestymistavas-
saan johtajuutta lihestytidn yhdenlaisena vaikuttamisen prosessina,
joka sisiltdd paikallisesti rakennettuja merkityksid. Johtajuus kisitetdin
siis ajan yli muuttuvana vaikuttamisen prosessina, joka saa tarkemman
sisiltonsid sithen osallistuvien jisenten nikemysten kautta.

Johtajuusnikokulmamme siis korostaa johtajuuden sosiaalisen ra-
kentumisen luonnetta. Keskeiseksi kysymykseksemme muodostuu
se, mitd organisaatioiden jisenet itse ajattelevat johtajuudesta. Lihes-
tymistapamme innostukseen on samanlainen: innostus on ihmisestd
itsestddn nouseva ilmid. Seki innostukseen ettd johtamiseen vaikuttaa
oleellisesti se tilanne ja ympiristo, jossa ihmiset toimivat. Nikokulmas-
samme johtajuus on lisiksi jakaantunut useiden ihmisten kesken; se ei
ole ainoastaan johtajien asia. Niin ollen innostuksen johtamista tarkas-
tellessa on otettava huomioon organisaation toimijat mahdollisimman
laajasti. Miten eri toimijat osallistuvat innostuksen johtamiseen organi-

saation arjessa?
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4 Tehtaita ja tietotyota
— Sisaisen maotivaation
mittaukset ja
yhteiskehittelytyopajat

Reima Launonen ja Maria Ruotsalainen

Johdanto

B Kisittelemme tissd luvussa Leading Passion -hankkeen aikana to-
teutettuja IMQ-prosesseja, jotka Filosofian Akatemia toteutti Leading
Passion -hankkeen yhteistydorganisaatioissa Pipelifella, Santanderil-
la, Clear Channelilla seki Suomen Ekonomeilla. IMQ tulee sanoista
”intrinsic motivation quotient” — suomeksi "sisdisen motivaation osa-
miidrd”. IMQ-prosessi koostuu aktiivista henkildston tychyvinvointia
selvittdvistd mittauksista prosessin alussa ja lopussa, yhteiskehittelyyn
nojaavista tyopajoista seki tyopajoissa kehitetyistd kehitysehdotuk-
sista, joiden tavoitteena on lisiti motivaatioita ja innostusta tydssa.
Aktiivinen tyShyvinvointi viittaa itse tyon tekemisestd kumpuavaan

innostukseen, joka ilmenee tydn imuna ja toimintana. Sen vastinpari,
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passiivinen tychyvinvointi taas koskee ty6n puitteissa viithtymistd, jossa
hyvinvointi ei synny ensisijaisesti kuitenkaan tyshon liittyvin toimin-
nan kautta. IMQ-prosessit olivat osa Leading Passion -hankkeen tavoi-
tetta luoda innostavampaa tyoelimii ja sen kautta keino luoda, 16ytad
ja viedd ty6n arkeen innostusta ja motivaatioita tukevia kiytinteitd.
Hankkeen tavoitteena oli 16ytdd seki parhaita olemassa olevia kiytin-
teitd ettd kehittdd uusia tapoja vahvistaa tydntekijéiden motivaatio-

ta ja innostusta. IMQ-prosessien avulla kartoitettiin vahvuuksia seka
mahdollisia kehityskohteita, joihin yhdessi tyontekijoiden kanssa etsit-
tiin ratkaisuja tydpajoissa.

Kerromme seuraavaksi lisdd IMQ-prosessista kokonaisuudessaan ja
avaamme sitd teoreettista viitekehystd, johon prosessi perustuu. Tamin
jilkeen kdymme ldpi tyopajoissa hydodyntimidmme toimintatapoja.
Viimeiseni keskitymme kuvamaan tarkemmin sitd, miten toimimme
kunkin kumppaniorganisaation kanssa, minkilaisia haasteita niissi
nousi esiin ja miten haasteita lihdettiin ratkomaan. Kerromme my®os,
mitd toimenpiteitd toteutimme mittausten jilkeen, miten mittaus toi-
mi yhteistydorganisaatioissamme jirjesteyissd tyopajoissa innostuksen
mittaamisen tyokaluna ja muutoksen mahdollistajana. Tarkastelemme
myds tydpajoissa esiin nousseita kehitysehdotuksia sekd sanoitamme
niiden pohjalta nousseita parhaita kidytintdjd innostuksen lisidmisek-
si tydssd. Lopuksi pohdimme vield IMQ-prosessien keskeisid 16ydoksid
hankkeemme kannalta: mietimme mistd syntyy tyon merkitykselli-
syys ja miten voimme tukea motivaation ja innostamisen vahvistumista

organisaatioissa.

IMQ-prosessi:
mittaamisen kautta kehittamiseen

IMQ-prosessin keskeiseni tavoitteena oli miarittdd sithen osallistuvien
organisaatioiden haasteet liittyen tydmotivaation ja etsid ndihin haas-

teisiin parannusehdotuksia seki kasvattaa henkiloston mahdollisuutta
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vaikuttaa omaan tyéhonsi. Pyrimme myés prosessin kautta voimaut-
tamaan siihen osallistuvia henkiloston jisenid ja tdtd kautta auttamaan
heitd motivoitumaan tydssiin. Prosessien osana suoritettiin myos tut-
kimusta kerdimilld middrillistd ja laadullista aineistoa: Leading Passion
-hankkeen tutkija Tuukka Kostamo nauhoitti tyopajoissa kiytyjd kes-
kusteluja selvittiikseen, miten johtajuudesta keskustellaan. Hankkeen
tutkijat tulevat vield jatkossa kidymiin lapi mittauksissa kerdttyd mai-
rllistd aineistoa.

IMQ-prosessi koostui jokaisessa osallistujaorganisaatioissa neljds-
td vaiheesta: 1) organisaation haasteita kartoittavasta alkumittauk-
sesta, jonka avulla pyrittiin selvittimain sisdisen motivaatioon liitty-
vien tekijdiden tilaa ja tasoa organisaatiossa (ks. seuraavaksi ja luku
”Intohimoinen kisitekaaos”), 2) Filosofian Akatemian valmentajien
vetimistd organisaatioiden haasteita kisittelevistd tyopajoista, joissa
muodostettiin myos mahdolliset kehitysehdotukset haasteisiin, 3) ke-
hitysehdotusten jalkauttamisesta ja 4) loppumittauksesta. Ratkaisutoi-
menpiteiden tehokuutta tarkasteltiin prosessien lopuksi vertailemalla
alku- ja loppumittausten tuloksia.

IMQ-PROSESSI

Kehitys-
Alkumittaus TyOpajat ehdotusten
jalkautus

Loppu-
mittaus

Kuvio 1. IMQ-prosessi.

IMQ-prosessin keskeinen osa on IMQ-mittaus eli sisdisen motivaa-
tion mittaus, joka perustuu useampaan tieteelliseen viitekehykseen. Se
ei kuitenkaan itsessdin ole tieteellinen mittari, vaan se on tarkoitettu
kartoitus- ja kehitystyokaluksi organisaatioille. Suunnitellessamme mit-
tausta hyodynsimme muun muassa Mihdly Csikszentmihdlyin kehit-
timii flow-teoriaa sekd Richard Ryanin ja Edward Decin kehittimii
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itsemddramisteoriaa. Flow-teorian mukaan flow on optimaalinen ole-
misen ja tekemisen tila, jossa ollessamme olemme tdysin keskittynei-
td kisilld olevaan tehtividn.! Flow’ta voidaan tukea organisaatioissa
erilaisilla prosesseilla ja rakenteilla, kuten minimoimalla tyon keskey-
tysten mairdd. Itsemddrimisteoriassa keskeistd puolestaan on yksiloi-
den perustarpeiden toteutumisen tukeminen. Nimi perustarpeet ovat
autonomia (autonomy) eli valinnanvapaus, kompetenssi (competence)
sekd ihmissuhteet (relatedness)*. Nimi motivaatiolle ja aktiiviselle tyo-
hyvinvoinnille keskeiset tekijat on IMQ-prosessimme viitekehyksessd
kadnnetty vapaudeksi, virtaukseksi ja vastuuksi.

Motivaatio on keskeinen voimavara tydssd, ja sitd on monenlaista.
Voimme puhua ulkoisesta ja sisdisestd motivaatiota. Ulkoinen motivaa-
tio on keppii ja porkkanaa: se tuottaa toimintaa ihmisessi joko palkki-
on toivossa tai rangaistuksen pelossa. Vaikka ulkoiset motivaatiotekijit
kuten palkkiot ovat rakenteellinen osa ty6elimii, ei toimintamme tule
perustua ainoastaan tai edes padsidntoisesti ulkoiseen motivaatioon,
koska se, ei ole kestavdd. Innostuksen ylldpitdmiseksi tarvitaan myos
itsessddn palkitsevaan toimintaan viittavaa sisdistd motivaatiota, jol-
loin nautimme itse tekemisestd. Sisdisesti motivoitunut henkil6 usein
uppoutuu tekemiseensi ja innostuu siitd. Hin ei kaipaa ulkoista palk-
kiota tai kannustinta toiminnalleen.

Harvalle meisti ty6 on kuitenkaan kokonaisvaltaisesti sisdisesti
motivoivaa. Ty6hon kuuluu tehtévid, joita teemme nautinnolla, mutta
myds tehtdvid, jotka on vain tehtivid, vaikka ne eivir olisikaan itsessddn
innostavia. Siksi onkin mielekistd puhua sisdisen ja ulkoisen motivaa-
tion lisdsi myds sisdistetystd motivaatiosta. Itsemddrimisteorian kehit-
tdjit Ryan ja Deci ovat huomauttaneet, ettd motivaatio voidaan nihdi
jatkumona. Sen toisessa paissi on tila, jossa motivaatiota ei ole lain-
kaan ja toisessa pddssi on sisdinen motivaatio.” Ulkoinen motivaatio
on jatkumolla varsin kaukana sisiisestd motivaatiosta, kun taas sisiis-
tetty motivaatio esiintyy sisdisen motivaation rinnalla. Sisdistetylld
motivaatiolla tarkoitetaan sit4, ettd koemme toiminnan motivoivak-

si, koska olemme sitoutuneet niihin tavoitteisiin ja pidmiiriin, joiden
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toteutumista toimintamme edistdd. Niin ollen, vaikka itse tyotehtiva
ei vilttamired olisi sisdisesti motivoiva ja innostava, voimme kokea si-
sdistettyd motivaatiota sitd tehdessimme, jos se auttaa meitd saavutta-
maan pidmadrimme. Tydelimissi nimi padmairit ovat usein sidottu-
ja organisaation tavoitteisiin ja ne myos jactaan muiden kanssa. Tamin
vuoksi on erittdin tirkeitd, ettd henkilostd tuntee hyvin organisaation-
sa tavoitteet ja kokee, ettd pystyy yhdessi aidosti ja omachtoisesti sitou-
tumaan niihin.

Tarkastelemme tdssd luvussa IMQ-prosessia neljissi yhteistyor-
ganisaatiossamme. Nimi organisaatiot edustavat erilaisia toimialoja:
Clear Channel on myyntiorganisaatio, Suomen Ekonomit etujirjes-
to, Santander toimii rahoitusalla ja Pipelife puolestaan teollisuudessa.
Myos organisaatioiden koko sekd maantieteellinen sijainti vaihtelevat
— niin Clear Channel, Santander kuin Suomen Ekonomit ovat sijoittu-
neet paikaupunkiseudulle, kun taas Pipelifella on tehtaita Haaparan-
nassa saakka. Niistd erovaisuuksista johtuen ei siis liene yllitys, ettd
organisaatioissa kohtaamamme haasteet vaihtelivat organisaatioista toi-
seen. Myos samankaltaisuuksia kuitenkin 18ytyi, ja tietynlaiset haasteet
ndyttdvit toistuvan toimialasta riippumatta. Nostamme jokaisen orga-
nisaation osalta esiin alkumittauksessa paikannetut haasteet seki ku-
vailemme sit4, miten lihdimme niitd haasteita tydstimiin tySpajoissa
ja minkilaisia kehitysehdotuksia niissi muodostui. Lisiksi kerromme
kehitysehdotusten jalkauttamisesta ja lopuksi kurkistamme vield loppu-
mittausten tuloksiin.

Aloitimme IMQ-prosessit kaikissa yhteistydorganisaatioissa kartoit-
tavalla alkumittauksilla (IMQ-mittaus), jotka toteutettiin vuosien 2015
ja 2016 aikana. Alkumittaus rakentui noin 120 kysymyksesti, ja tavoit-
teenamme oli saada mahdollisimman moni organisaation henkildstostd
vastaamaan kyselyyn. Osassa tutkituista organisaatioista tissd onnis-
tuttiin yli odotusten: Clear Channelilla vastaajamiiri oli jopa 96 pro-
senttia.

Alkumittauksella kartoitimme laajasti aktiivista tydhyvinvointia
yhteistydorganisaatioissa. Keskeisend mittauksen kohteena olivat zyon
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imu, sekd kolme em. itsemddrdytymisteoriaan pohjaavaa temaattista
osa-aluetta: vapaus, virtaus ja vastuu (ks. myds luku ”Intohimoinen ki-
sitekaaos”) (kuvio 2). Tydn imulla viitataan siis tilaan, jossa tyontekija
kokee tarmokkuutta tydtd tehdessddn ja pystyy uppoutumaan tydnte-
koon ilman suurempia hiiri6itd. Lisiksi tyon imussa olevat tyontekijit
kokevat vahvaa omistajuutta omasta tyostdin. Jo useamman vuosikym-
menen ajan tutkittu tyon imu kertoo siitd, miten innostuneita, uppou-
tuneita ja omistautuneita henkildsto on tydlleen. Nami kolme tekijia
pyrkivit selittimddn myds tyén imua. Jos tydn imu kertoo sen, miten
innostuneita olemme tydssimme, vapaus, virtaus ja vastuu pyrkivit
antamaan vastauksen kysymykseen: miksi olemme innostuneita tyos-

samme?

IMQ-MITTAUSTEN RAKENNE

T

e "~
Vapaus ( Virtaus ) ( Vastuu )
"~ 1 pa

( Kaytannon kysymykset

Kuvio 2. IMQ-mittauksen rakenne.

Vapaus, virtaus ja vastuu kartoittavat muun muassa siti, miten paljon
henkil6std kokee pystyvinsi vaikuttamaan oman ty6nsi olosuhtei-
siin (vapaus), minkilainen kiireen, ylikuormituksen, tyon sujuvuuden,
hallinnan tunteen ja oppimisen kokemus heilld on tydssdin (virtaus)
sekd miten ryhmiahenki, esimiesty ja oman tydn merkityksellisyys
koetaan (vastuu). Jokainen niisti kolmesta temaattisesta osa-alueesta
jakautuu lisiksi useampaan ala-faktoriin, jotka puolestaan koostuvat

useammasta kysymyksestd. (Kuvio 3.)
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VAPAUDEN, VIRTAUKSEN JA VASTUUN ALA-FAKTORIT
Kyky_ valkutta_a Epdonnistumi- Tyotehtéavien Autonomian Sisdistetty
rytmitykseen ja A ielui kok . .
aikatauluihin sen sietdminen mieluisuus okemus motivaatio
VIRTAUS
4 ' ' N ' N
Kiire ja tyon . Ylikuormit- Toimintatavat L!quen .
N Hallinan tunne X R oppiminen ja
sujuvuus tuminen jatyovalineet
haasteet
\ v 7 7 v 7
VASTUU
( ) ) ) ) )
Tslilsrtnyiiseenn Palaute Esimiestyo ?:Za?r:ilk; Luottamus
. J J J J J

Kuvio 3. Vapauden, virtauksen ja vastuun ala-faktorit.

Ty6n imu seki vapauden, virtauksen ja vastuun mittaamisen lisiksi
tutkimissamme organisaatiossa tekemdmme mittaukset sisilsivt kaksi
avointa kysymysti ja joitain radtiloityjd kysymyksii. Avoimet kysy-
mykset antoivat vastaajille mahdollisuuden kommentoida tutkimuk-
sen aiheita laajemmin, kun taas organisaatioille raitiloidyt kysymyk-
set (noin viisi per organisaatio) mahdollistavat sen, ettd mittauksessa
pystyttiin kysymiin kohdennetusti asioita, joiden tiedettiin olevan
kussakin organisaatiossa tirkeitd. Esimerkiksi Pipelifen mittauksissa
kysyttiin sitd, miten vastaajat kokivat Pipelifen kehittimin oivallustoi-
minnan, jossa tyontekijit tuottavat jatkuvasti oivalluksia tyén olosuh-
teiden parantamisen keinoista.

Suurin osa mittauksen kysymyksistid oli esitetty viittimien muo-
dossa (esim. “saan liikaa saihkdpostia”), ja vastaajien tuli valita seitsen-
portaisella asteikolla, kuinka samaa mieltd he ovat viittimin kanssa;

seitsemin ollessa yhtéd kuin “tdysin samaa mieltd” ja yhden ollessa yhti
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kuin "tdysin eri mielta”. Osa viittimistd oli kddnteisid. Télloin mitd
lihemmiksi kysymyksen keskiarvo oli seitsemid, sitd parempi oli tulos.
Tulosten vertailun mahdollistamiseksi loppumittaus oli hyvin saman-
kaltainen kuin alkumittaus.

Vaikka mittaaminen ja tulosten tarkastelu on antoisaa puuhaa, mit-
taus itsessddn ei tietenkdin kerro kaikkea, vaan toimii enemmin suun-
nanantajana. Onkin tirkeitd, ettd mittauksen tuloksia viedddn eteen-
pdin, ei ainoastaan tarkastella ja analysoida. Varsinainen ty6 alkaakin
tdstd syystd vasta mittauksen jilkeen. Alkumittausten jilkeinen kehit-
timistyd on hankkeessa toteutettu erilaisten tyopajojen muodossa
yhdessd mittauksen vastaajien kanssa. Vastaajat tuntevat tyonsi ja sen
olosuhteet, minkd vuoksi haasteiden eteenpiin tydstimisen ohella myos
tyopajat ovat vilttimittdmid, jotta tietoa ndistd asioista voidaan keritd
ja se voidaan sitoa asiayhteyteen. Tydpajat ovat myds organisaatioiden
henkildstolle mahdollisuus saada d4dnensd kuuluviin ja pddstd vaikut-
tamaan. Seuraavaksi esittelemme lyhyesti tydpajoissa kiytetyt menetel-

mit ja tyokalut.

TyOpajoissa kaytetyt
menetelmat ja tyokalut

Hankkeen tydpajoissa keskityttiin yhteiskehittelyn avulla l6ytimiin
ratkaisuja alkumittauksessa esiin nousseisiin haasteisiin. Tavoitteena
oli 16ytda konkreettisia tapoja parantaa tyén mielekkyytti ja auttaa
luomaan organisaatioissa sellaiset puitteet, jotta henkildstd voi moti-
voitua. Tyopajoissa kisiteltiin my®&s erilaisia menetelmis, jotka autta-
vat muun muassa autonomian kokemuksen vahvistamisessa, oman
tyon jirjestimisessd sekd ryhmihengen parantamisessa. Esittelemme
seuraavaksi lyhyesti tydpajoissa kiytetyt paimenetelmit. Se, mihin
menetelmiin ensisijaisesti kussakin tydpajassa nojattiin riippui niin
tyopajojen sisillostd kuin niistd haasteista, joita tydpajassa lihdettiin

ratkomaan.
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Sisdisen motivaation vahvistaminen

Sisdisen motivaation vahvistamisessa painotetaan sitd, etti omassa pii-
vittdisessd tyossd on oleellista lisiti itselle mielekkdiden tyotehtivien
miarad. Pickikestoisen tydhyvinvoinnin mahdollistaminen edellyttia,
ettd |6ydimme arjestamme tekemisen muotoja, joiden mielekkyys ei
perustu ulkoisiin palkkioihin, kuten palkkaan tai asemaan, vaan itse
tekemiseen. Sisdisen motivaation vahvistamiseen liittyvit menetel-
mit pohjautuvat aiemmin mainitsemaamme Edward Decin ja Richard
Ryanin itsemdidrddmisteoriaan (ks. my6s luku "Intohimoinen kisite-
kaaos”).

Pyrimme tyopajoissa 16ytimdin tyénkuvista niitd sisiltdjd, jotka
tuntuivat tyontekijoistd aidosti motivoivilta ja mielekkailed. Tétd varten
kysyimme osallistujilta, miki on se tekiji, joka olennaisesti maarittda
tyon mielekkyyttd. Pohdimme titd suhteessa toiseen merkittivin teki-
jddn: “siladn”. Tilld viittaamme kaikkeen sellaiseen, joka kuuluu tys-
hén, mutta ei ole osa sitd mielekistd ja motivoivaa tyon ydintd. ”Silil-
12” voidaan viitata esimerkiksi erilaisten raporttien tdyttdmiseen. Tdssd
yhteydessi keskeisid kysymyksid ovat: Miten voimme vihentii silin
osuutta ja toisaalta lisdtd mielekkditd tekemisen muotoja? Entd, miten
sdld voitaisiin saada tuntumaan mielekkdimmiltd? Korostimme tissd
pohdinnassa Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteoriassakin kuvaillun
sisidistetyn motivaation merkitysti*. Siini tyohon liittyvi pidmiiri tai
tavoite saa meidit kokemaan tehtivin — jopa silin — motivoivana. Tyo-
elimissd tydnkuvat, jotka koostuvat pelkdstidn itsearvoisista ja sisdi-
sesti motivoivista tehtdvistd ovat mahdottomia. Téstd syysti sisdistetyn
motivaation muodostuminen nidyttelee keskeistd roolia tyohyvinvoin-

nin mahdollistumisessa.

Ajattelunhallinta ja dlykkddit tyotavat

Ajattelunhallintaan ja dlykkiisiin tydtapoihin liittyvilli menetelmilld
on tarkoitus tukea tyontekijoiden mahdollisuutta tyoskennelld flow-

tilassa. Flow-tila kuvaa tilannetta, jossa tehtdvin haastetaso sekd tekijin
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osaaminen ovat tasapainossa. Tekeminen ei ole tilloin liian haasta-

vaa tai liian helppoa. Flow-tilaa kuvataan myos usein optimaalise-

na tekemisen tilana, johon liittyvit uppoutumisen ja aikaansaamisen
kokemukset’. Koska intensiivinen flow-tilassa oleminen ja sen tuoma
jatkuva keskittyminen on kuitenkin haastavaa — intensiivinen flow-tila
on lievd stressitila —, painotimme tydpajoissa ns. arki-flow’n merkitysta,
joka ilmenee tyon sujuvana etenemiseni. Tdssd yhteydessi tarkastelim-
me organisaatioissa myds niitd laajempia prosesseja, jotka joko tukevat
arki-flow’ta tai estavit sen.

Ajattelunhallinnan menetelmit auttavat meitd vihentimiin arjen
kuormitusta, mikd mahdollistaa paremman keskittymisen seka flow-
tilassa olon, eli tydhon uppoutumisen. Painotimme tydajan menetel-
missd mieltd askarruttavien asioiden systemaattista muistiin kirjaa-
mista, jolloin ne eivit jatkuvasti nouse ajatuksiimme hiiritsemdin
tyontekoamme. Kyse on ajattelumme ulkoistamisesta, jolloin emme
ylikuormita tyomuistiamme arjen kiireessa.

Alykkiirt tydtavat taas liictyvit menetelmiin, jotka pitivit vireys-
tilaamme ylld ja organisoivat tydtaakkamme helposti toteutettaviin
osiin. Vireystilan kannalta on oleellista tarkkailla omaa jaksamis-
ta seki 16ytii itselle sopiva tapa palautua. Tdmin tukena toimii oma
tahdonvoima®: on olennaista pidttid, mihin oma rajallinen tahdonvoi-
ma kannattaa ty6ssi kohdentaa, jotta siitd olisi mahdollisimman pal-
jon apua haastavissa tilanteissa. Ty6taakan organisoinnissa on oleel-
lista tehtivien systemaattinen listaaminen seki niiden pilkkominen
ratkaistavissa oleviksi haasteiksi, jolloin isompikin projekti niyttiy-
tyy helposti lihestyttiviltd ja toteutettavalta. Painotimme tydpajoissa
niiden lisiksi myos tehokkaan priorisoinnin merkitystd keskittymisen

mahdollistumisessa.

Positiivinen vuorovaikutus

Hyddynsimme tydpajoissa myos positiivisen vuorovaikutuksen meto-

dia, jossa painotimme dialogin merkitystd kommunikaatiotilanteissa.
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Positiivisen vuorovaikutuksen ymmirtimiseksi kdytimme tyopajoissa
tukena William Isaacsin’ dialogin neljii periaatetta: 1) kuuntele ja
tulkitse suopeasti toista, 2) kunnioita toista, 3) vilti turhaa arvoste-
lua ja 4) uskalla puhua suoraan. Tavoitteena on siis synnyttdd yhteistd
ymmirrystd ja yhteistd ajattelua. Jos dialogi siirretddn arkikieleen, sen
tavoite voidaan mairitelld seuraavasti: pubutaan kuin aikuinen aikui-
selle. Keskustelun tavoitteena on siis aina se, ettd toiseen osapuoleen
suhtaudutaan tiysijirkisend, vastuullisena ja dlykkdand ihmisend. Vaik-
ka timi saattaa kuulostaa itsestidnselvyydeltd, ndin ei suinkaan aina
ole. Ajaudumme valitettavan usein aikuinen aikuiselle -dialogin sijaan
muun muassa aikuinen lapselle -dialogeihin.

Positiivisen vuorovaikutuksen metodiikkaan kuuluvat myés raken-
tavan palautteen antamisen menetelmit sekd palautteen vastaanotta-
misen periaatteet. Painotimme tydpajoissa erityisesti sitd, ettd kriittisen
palautteen antamisessa on syyti tarkkailla erityisesti tapaa, jolla palaute
annettaan. Kiytimme esimerkkini Anatol Rapaportin kehittimii ja
Daniel Dennettin® jatkojalostamia rakentavan kriittisen palautteen
antamisen ohjeita: 1) yritd toistaa keskustelukumppanisi nikokulma ta-
valla, jonka hin pystyy vahvistamaan omiksi sanoikseen, 2) nosta esille
ne nikokulmat, joista olet hinen kanssaan samaa mieltd, 3) kerro, miti
olet oppinut hinelti keskustellessanne ja 4) anna vasta timin jilkeen
kritiikkisi tai kiistd keskustelukumppanisi nikokulmat.

Niiden askelien tarkoituksena on osoittaa keskustelukumppanille,
ettd huolimatta palautteenantajan kriittisyydestd, pystyy hin kui-
tenkin osoittamaan keskustelukumppanilleen kolme oleellista asiaa:
1) palautteenantaja ymmartid keskustelukumppania, 2) hin haluaa
16ytdd yhteisid tavoitteita ja 3) arvostaa keskustelukumppanin osaa-
mista ja nikokulmia. Niin ollen Rapaportin sdinnét ovat niin sano-
tun kriittisen kommentoinnin YYA-sopimus (ymmarrys, yhteistyd ja
arvostus), joka mahdollistaa rakentavan keskustelun, vaikka sisilloistd
olisikin kiistaa. Positiivisen vuorovaikutuksen menetelmien tarkoi-
tuksena on siis antaa osallistujille tyokalut rakentavaa kommunikoin-

tia varten.
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Yhteiskehittely

Kaikissa tydpajoissa oli kidytossi yhteiskehittelymenetelmi, jonka avul-
la pyrittiin [6ytimidn ratkaisuja mittauksessa 16ydettyihin haasteisiin.
Ongelmista on tirkedd 6ytdd ne asiat, jotka ratkaisemalla saadaan
aikaan parhain mahdollinen lopputulos. Menetelmii hyddynnettiin
tyopajassa siten, ettd osallistujat miettivit tydryhmissi kehitysideoita,
jotka auttaisivat pdivittdisen toiminnan tasolla parantamaan ty6n imua
ja oman ty6n mielekkyytti. Oleellista oli kartoittaa mahdollisimman
paljon ratkaisuvaihtoehtoja, joista pystyttiisiin seulomaan ne, joista
voidaan kiytinnén kokeilussa saada oletettavasti eniten hyotyi.
Yhteiskehittely liittyy kokeilemalla kehittimisen metodiikkaan’,
jossa painotetaan uusien tapojen nopeaa kokeilua. Tilloin niiden hyo-
tyd pysytddn arvioimaan todellisissa tilanteissa. Painotimme ty6pajois-
sa, ettd suunnitelmien ja kehitysehdotuksien toimivuus tulee esille siind
vaiheessa, kun pidsemme testaamaan niitd piivittdisessd toiminnassa.
Tavoitteena olikin saada kehitysehdotuksia ja -kohteita eteenpiin jo
prosessin aikana, jolloin toimimattomaksi osoittautuvat ehdotukset voi-
taisiin vaihtaa sopivampiin ratkaisuihin. Tavoitteena oli viedd ehdotuk-

set mahdollisimman nopeasti osaksi organisaatioiden arkea.

Kehitystyo organisaatioissa: Clear Channel

”Odotuksemme toteutuivat jopa oletettua paremmin. Osa
hankkeen tehosta perustui hyviin kartoitukseen ja sitd
seuranneeseen innostavaan tyopajatoimintaan. Onnistuimme

myds erinomaisesti osallistamisessa ja yhteisessd organisaation
kehittimisessd. Henkildston osallistamista on jatkettu tydpajamallia
hyodyntien toiminnan kehittimisessi ja uusien toimintatapojen

jalkauttamisessa hankkeen jilkeenkin.”

Timo Tammi, Christina Nemeschansky ja
Sakari Sormaala, Clear Channel
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Suoritimme toukokuussa 2015 Clear Channelin alkumittauksen, jo-
hon saimme yhteensi 42 vastausta. Henkilostén kokonaismairi on
44, joten vastausprosentti oli erittdin hyvi. Koimme heti alusta alkaen,
ettd johto oli vahvasti sitoutunut prosessiin, ja henkilosté kokonaisuu-
dessaan siitd motivoitunut. T4ltd pohjalta oli hienoa lihted viemiin
prosessia eteenpdin. Clear Channelin alkumittauksen tulokset olivat
hyvit: tyén imu oli kohdillaan ja tulokset osoittivat, ettd organisaation
henkilstd koki keskimairiisesti vahvaa hallinnan tunnetta tydssiin
ja oli tietoinen siitd, mitd heiltd odotetaan. Alkumittauksen mukaan
nidytti siltd, ettd henkildstd luottaa tydtovereihinsa ja koki merkityksen
tunnetta jokapiiviisessd tydssddn.

Vaikka kyselyn tulokset olivat kokonaisuudessaan varsin hyvit,
my®&s haasteita 16ytyi. Ne tulivat paremmin esiin toisilla osastoilla kuin
toisilla (johtuen muun muassa erilaisista tyonkuvista ja prosesseista).
Paitimme kuitenkin yhdessi Clear Channelin kanssa lihestyi tuloksia
kokonaisvaltaisesti ja koko organisaatiota ja sen prosesseja tarkastellen.
Niin ollen alkumittauksia seuraavia kehitystoimenpiteiti ei keskitetty
ainoastaan yhteen osastoon, vaan koko organisaatioon.

Alkumittauksen kokonaistuloksia tarkasteltaessa nousi esiin kolme
keskeistid haastetta: vaikuttamisen eli autonomian kokemuksen vah-
vistaminen, jokapiiviisen palautteenannon lisiaminen seki flow-tilaa
tukevan tydskentelyn muotoileminen koko henkilostolle. Niitd haaste-
kohtia lihdettiin tydstimiin kolmen tydpajan voimin. Aihealueet
olivat laajoja, joten ne pilkottiin pienempiin osa-alueisiin, jotta niistd
nouseviin haasteisiin voitaisiin paremmin tarttua. Ty6pajoissa haasteita

haluttiin lihestyd kidytinnon tason tyon kautta.

Tyopajat

Mittauksen tulosten perusteella suunnittelimme Clear Chanelille
yhdessi kolme tydpajaa, joihin kutsuimme vapaachtoisia henkilds-
ton jasenid. Ainoana ehtona tydpajoille oli se, ettd kaikilta osastoilta

haluttiin mukaan edustajia. Sovimme myos yhdessd Clear Channelin
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johtoryhmin jisenten kanssa, ettd he eivit osallistu tyopajoihin. Pidtos
perustui ajatukseen, ettd johtoryhmin lisniolo saattaisi rajoittaa kes-
kustelujen avoimuutta. Jokaisen tydpajan alussa yksi johtoryhmin jisen
kertoi kuitenkin muutaman sanan tyopajan aiheesta. Niin haluttiin
osoittaa, ettd johtoryhmi on sitoutunut prosessiin ja huomioi tydpajois-
sa muodostuvat kehitysehdotukset.

Clear Channelin tydpajat jirjestettiin loka-joulukuun aikana vuon-
na 2015 ja niihin osallistui noin 20 vapaachtoista. Ennen jokaista tyo-
pajaa osallistujat tekivit kunkin sisdltsihin liittyvin ennakkotehtivin.
Tdmin avulla pyrittiin kerdimiin lisid tietoa tyopajoissa kisitelcavistd
asioista sekd kannustamaan osallistujia miettimdin etukidteen tyopa-
joissa kisiteltdvid teemoja.

Ty6pajat oli jaettu kolmen yliteeman, vapauden, virtauksen ja vas-
tuun alle. Vapaus-tyopajan keskeiseni teemana oli autonomian ja vai-
kuttamisen kokemuksen ja omista vahvuuksista lihtevin tyén omis-
tajuuden kokemuksen vahvistaminen. Virtaus-tydpajassa puolestaan
suunniteltiin flow-tilaa tukevan tydskentelyn muotoilemista koko hen-
kilostolle ja vastuu-tydpajassa taas pohdittiin, miten palautteenantoa
voitaisiin lisitd ja miten dialogista kanssakdymistd voitaisiin hyodyntdd
palautteen annossa. Tamin lisiksi tydpajassa mietittiin sujuvaa kom-
munikaatioita ja toimivia prosesseja yli osastorajojen — teema joka nousi

esiin my0s vapaus- ja virtaus-tyopajoissa.

Vapaus-tyopaja: kuulluksi tulemisen tirkeys

Clear Channelin tyopajoissa oli alusta asti rento ja avoin tunnelma.
Osallistujat olivat aktiivisia ja innokkaita keskustelemaan alkumit-
tauksen tuloksista ja niihin vaikuttavista tekijoistd sekd pohtimaan
ratkaisuja alkumittauksessa nousseihin haasteisiin. Olympiastadionin
Paasitornissa pidetty vapaus-tyopaja polkaistiin kdyntiin pohtimal-
la, mitd osallistujat pitivit parhaana asiana omassa tyossiin. Keskei-
sind asioina nousivat esiin vapaus ja vastuu, itsendisyys, onnistumi-

nen, tyokaverit, yhteisollisyys, sosiaalisuus ja vaihtelevuus. Pohdintaa
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jatkettiin keskustelemalla ennakkotehtivisti, jossa osallistujat kartoitti-
vat omia vahvuuksiaan VIA-luonteenvahvuustestin kautta (VIA Survey
of Character Strenghts)"°. TySpajassa tarkasteltiin ja pohdittiin, miten
nimi vahvuudet nikyvit tai voisivat nikyd omassa tyossd. Harjoituk-
sen tarkoituksena oli selvittdd omat vahvuudet ja titd kautta siirtyd
pohtimaan omia motivaatiotekijoité ja kiinnostuksen kohteita. Tami
auttoi osallistujia oivaltamaan, miki tekee oman ty6n mielekkaiksi ja
merkitykselliseksi. Kartoitimme ensin osallistujien omia vahvuuksia

ja keskustelimme siitd, kuinka tirkedtd niiden sekd vaikuttamisen ja
autonomian tukeminen ovat, jotta voisimme motivoitua omasta tyds-
timme. Tdmin jilkeen siirryimme pohtimaan aihetta laajemmassa
mittakaavassa tydryhmissi, joissa tydstimme seuraavia kysymyksia:

1. Vaikuttaminen ja autonomia: miten oman ty6n tekemisen ta-
poihin voitaisiin vaikuttaa ja oman tyon omistajuuden kokemus-
ta vahvistaa?

2. Kuulluksi tuleminen: minkilaisia kuuntelun kanavia voitaisiin

luoda?

Nimai kysymykset valioituivat tydstamisen kohteiksi, koska vapaus-tys-
pajan teemana olivat autonomia, vaikuttaminen ja kuulluksi tulemisen
kokemus. Kysymysten tydstdmisté varten osallistujat jakautuivat nel-
jian ryhmiin, joista jokaisessa oli mukana edustajia kaikilta organisaa-
tion osastoilta. Ryhmiit valitsivat pohdittavaksi haluamansa kysymyk-
sen ja lihestyivit sitd kolmella eri tasolla: yksil, osasto, organisaatio.
Ryhmin tavoitteena oli pohtia: Mitd mini voin tehdi toisin, mitd osas-
toni voisi tehdi toisin ja mitd Clear Channel organisaationa voisi tehdi
toisin? Osa ryhmisti vastasi jokaiseen niistd kysymyksistd erikseen,
kun taas toiset ottivat eri tasot huomioon pohdinnoissaan, mutta eivit
muotoilleet erillistd vastausta niistd jokaiselle. Kysymysten tavoitteena
oli saada jokaiselta ryhmiltd kolme konkreettista ehdotusta asioista, joi-
ta lihdettiisiin tekemiin toisin.

Ryhmityoskentely poiki monia uusia ideoita. Kysymykseen, "Mi-

ten oman tyon tekemisen tapoihin voitaisiin vaikuttaa ja oman tyon
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omistajuuden kokemusta vahvistaa?” osallistujat ehdottivat muun
muassa organisaatiotasolla tydnkuvien ja vastuualueiden selkeyttdmis-
td. Tamai helpottaisi keskittymistd oleelliseen ja voisi mahdollistaa yksi-
I6lliset tekemisen tavat ja titd kautta kunkin vahvuuksien tuomisen
vahvemmin mukaan omaan ty6hén. Osallistujat miettivit myds, miten
voitaisiin vahvistaa organisaatiokulttuuria, joka antaa luvan epionnis-
tua. Omien vahvuuksien tuominen ty6hon ja uusien tekemisen tapo-
jen kokeileminen vaatii my®s riskinottoa, miki ei toteudu, jos epion-
nistumista joutuu pelkddmain. Epdonnistumisten hyviksyntd nihtiin
asiana, johon voitaisiin tarttua niin yksil-, osasto- kuin organisaatio-
tasolla. Luottamus kollegoihin ja esimichiin sekid esimiesten luottamus
alaisiin nostettiin niin ikdin esille. Sen yhteydessi osallistujat painotti-
vat sitd, miten tirkedtd on, ettd esimies ei mikromanageroi, vaan antaa
alaisilleen vastuun lisiksi myos valtaa tehdd pdatoksid omassa tyossddn.

Kysymykseen "Minkailaisia kuulluksi tulemisen kanavia voitaisiin
luoda?” mietittiin vuorostaan seuraavia ehdotuksia: Osallistujien mu-
kaan jokainen voisi omalta osaltaan varmistaa, ettd jakaa tietoa selkeis-
ti ja avoimesti sekd pyrkii lisidmadn keskindistd luottamusta. Samalla
heiddn mielestddn on tirkedtd myds priorisoida tietoa eli miettid, mika
tieto on todella tirkeitd ja miki triviaa. Osastotasolla keskeisiksi toi-
menpiteiksi nostettiin seki viralliset ettd epéviralliset kanavat. Tér-
kedin rooliin nousivat palaverit, joissa osallistujien mukaan tulisi pitdd
huolta siitid, ettd kaikki saisivat mahdollisuuden tulla kuulluksi, eivit
ainoastaan dinekkdimmait. Tdhin ehdotettiin ratkaisuksi muun muas-
sa sitd, ettd jokainen osallistuja voisi ehdottaa palaverin agendaan aihei-
ta, jotka he kokevar tirkeiksi.

Epavirallisista kanavista nousi esiin esimerkkini hieman humoristi-
sesti vessan seind, joka toimii toisinaan usein muun muassa oppilaitok-
sissa epdvirallisena viestinnin vilineend. Asiaa vakavimmin pohdittaes-
sa osallistujat miettivit myos erilaisia WhatsApp-ryhmii. Niitd Clear
Channelilla oltiinkin jo aikaisemmin hyddynnetty, mutta ne olivat
jadneet kuitenkin pois kiytdstd. Organisaatiotason kehitysehdotuksik-

si nostettiin muun muassa sisiisen uutiskirjeen kehittiminen, osastojen
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vilisen kommunikaation parantaminen, ongelmien esiin tuominen,
tiimipalaverien lisidminen, palaverikulttuurin kehittiminen, sisdisten
palaverien midrddn tarkistaminen, tiimien jirjestimit aamiaiset muille
tiimeille seki eri viestintikanavien roolien paittiminen kullekin aiheel-
le ja kohderyhmiille. Ty6pajan lopuksi ehdotukset kerittiin talteen, jot-

ta niiden pariin voitaisiin vield myshemmin palata.

Virtaus-tyopaja: tyon flow

Virtaus-tyopaja jirjestettiin noin kuukauden piistd vapaus-tyopajasta,
marraskuussa 2015 nykytaiteen museo Kiasman tiloissa. Kuten vapaus-
tyopajaa, edelsi myos virtaus-tydpajaa ennakkotehtivi. Tyopajan en-
nakkotehtivissi osallistujilta kysyttiin, micki asiat jokapiiviisessd tyos-
sd edesauttavat sujuvaa tyoskentelyd ja mitkd asiat puolestaan haastavat
sitd. Ennakkotehtdvi purettiin heti tyopajan alussa, jotta haasteisiin
padstdisiin vilictomisti pureutumaan.

Ennakkotehtivistid nousi esiin monenlaisia ehdotuksia, mutta kes-
keisimpind mainittiin tyovilineet sekd erilaiset ohjelmistot ja jirjestel-
mit; osallistujat kokivat, ettd niiden tulisi toimia joustavasti, jotta tyd
voi sujua keskeytyksittd. Esiin nousi my6s esimerkkeji jarjestelmistd,
jotka toisinaan hidastavat ja hankaloittavat oman tyon kulkua. Keskus-
teluissa tunnistettiin, ettd jirjestelmit ja niiden oikeaoppinen kiyttd
saattavat usein olla keskeinen osa jonkun muun kuin oman osaston toi-
mintaa. Lisiksi hyvi suunnittelu, selked roolitus ja selvit padmarit sekd
titd kautta olennaiseen keskittyminen — teemat, jotka nousivat esiin
jo vapaus-tyopajassa — nihtiin erittdin tirkeini sujuvan tyon kannalta.
Kolmantena teemana, joka osallistujien mukaan tukee tydn sujuvuutta,
mainittiin tiedon hyvi kulku ja tietojen jakaminen seki kollegiaalinen
ja esimiesten ja johdon tuki. Ty6n sujuvaa kulkua hiiritseviksi teki-
joiksi puolestaan nimettiin ajan ja henkildstoresurssien puute, yleinen
rauhattomuus tydympiristossd sekd “tulipalojen sammuttelu”. Kes-
kusteluissa tartuttiin myds nykytydelimin vaatimukseen nopeudesta

ja tehokkuudesta, joka asettaa muun muassa vaatimuksen valmiuteen
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reagoida nopeasti asiakkaan pyyntéihin. Tdma nihtiin keskeiseni toi-
mintatapana, jonka tulisi toteutua kaikissa tilanteissa.
Ennakkotehtivin purkamisen jilkeen tySpajassa sukellettiin syvem-
miille aiheeseen “virtaus ja flow ty6ssi”. Ennakkotehtivin purkaminen
oli antanut tille hyvit edellytykset, silld sen aikana monia keskeisid
niin flow’ta tukevia kuin hiiritsevid tekijéitd oli tullut esiin. Mietimme
timin pohjalta, mitkd ovat niiti tilanteita, joissa flow syntyy ja mit-
ki tekijit ovat edellytyksid flow-tilan saavuttamiselle ja ylldpitdmisel-
le. Pohdimme my®s niin sanottua arki-flow’ta — tilaa, jossa arki etenee
sujuvasti — suhteessa korkean keskittymistason flow-tilaan, jota ei ole
edes suositeltavaa pitdd jatkuvasti ylld. Lihestyimme niiden pohdinto-
jen kautta my9s pdivin ryhmitehtivii, jossa kivimme lapi virtauksen
parantamisen ja mielekkiddssd flow-tilassa tydskentelemisen tukemista
Clear Channelilla. Ryhmitoistd kertyi ideoita, joita jo ennakkotehtivin
vastaukset enteilevit: tirkeini tekijéind flow'n tukemisessa pidettiin
yhteisid pelisiantdjd, hyvia tiedon kulkua, tyonjaon selkeyttd sekd pro-
sessien suunnittelua ja tiedon jakamista yli osastorajojen. Kdytinnon
ehdotuksiksi nousivat muun muassa selkeytetty organisaatiokaavio seki
varamichet, jotka voisivat tarvittaessa ottaa vastuun tehtivistd toisen
vastaavan ollessa ylikuormitettu. Kuten vapaus-tyopajassa, mydos vir-
taus-tydpajan lopuksi ehdotukset esiteltiin muille ryhmille ja kerittiin

talteen jatkopohdintaa varten.

Vastuu-tyopaja: vilittivi ja vahva vuorovaikutus

Viimeiseni jirjestettiin Clear Channelin vastuu-tydpaja. My®s sitd
edelsi ennakkotehtivi, joka oli ajattelutyylien analyysi. Tdmin avul-

la tarkasteltiin osallistujien ajattelutapoja intuitiivisesta empaattiseen

— meistd on moneksi. Vastuu-tydpajan keskeinen teema oli vuorovaiku-
tus, minkd vuoksi ennakkotehtivin tavoitteena oli lisitd usein vuoro-
vaikutusta helpottavaa itsetuntemusta. Vuorovaikutusta lihestyttiin
erilaisten ajattelutyylien lisiksi dialogisen kommunikaation perusteiden
ja hyvien palautteenannon kiytinteiden kautta. Keskustelimme ty6-
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pajassa siitd, miten tdrkedd on pyrkid siihen, ettd keskustelu perustuu
aikuiselta aikuiselle -dialogiin.

Siirryimme ennakkotehtivin ja pohdintojen my6td vastuu-tyopajan
ryhmitdiden pariin. Ryhmitdissi osallistujat pohtivat laajemmin, mi-
ten IMQ-mittauksen ala-faktoreita, vastuuta, eli hyvii ryhmihenkei ja
vuorovaikutusta, palautteensaantia ja -antoa, esimiestyoti, luottamuk-
sen kokemusta sekd tyon merkityksellisyyttd, voitaisiin tukea Clear
Channelilla. Kehitysideoiden keskeisiksi teemoiksi nousivat aktiivinen
toisten kuunteleminen ja palautteenanto. Osallistujat nostivat esille
muun muassa sen, ettd palautetta voivat antaa myds tydkaverit toisil-
leen, eivit ainoastaan esimiehet alaisilleen. Kéytinnén kehitysehdo-
tuksiksi nousivat muun muassa jopa kerran kuukaudessa jirjestettdvit
palautepalaverit ja "kansalaistori”, eli viestintikanava jossa palautetta
voitaisiin avoimesti jakaa ja kommunikaatioita parantaa. Kuten aiem-
missa tydpajoissa, myos vastuu-tyopajan lopuksi ehdotukset jaettiin
muille ryhmille ja kerdttiin talteen jatkopohdintaa varten.

Kehitysehdotusten jalkautus

Ty6pajojen jilkeen niissd sanoitetut haasteet sekd haasteisiin muodos-
tetut ratkaisuehdotukset vietiin jaettuun, kaikille osallistujille avoi-
meen sihkoiseen dokumenttiin noin kolmen viikon ajaksi. Osallistujia
kehotettiin vield kidymain lipi ehdotukset ja miettimain olisiko heilld
niihin muokattavaa tai lisittivdd. Tamin jilkeen kehitysehdotukset
vietiin johtoryhmin kisiteltdviksi. Johtoryhmin kanssa ratkaisuehdo-
tuksista jalostettiin nelji kdytint66n vietivdi toimenpidettd. Niitd
miettiessdin johtoryhmai otti huomioon toimenpiteiden toteuttavuuden
suhteessa organisaation toimintaan. Niiden jalkauttamista varten muo-
dostettiin vapaachtoisista koostuvat toimikunnat. Ottaen huomioon
kehitysehdotusten moninaisuuden ja laajan kirjon saattaa neljd kiytin-
to0n vietdvid ehdotusta kuulostaa vihiiseltd. Vaikuttavuuden kannal-

ta on kuitenkin hyvi valita pienempi miiri ehdotuksia ja jalostaa ne
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kiytannollisiksi toimenpiteiksi sekd jalkauttaa huolella. Jalkautettaviksi
toimenpiteiksi nousivat seuraavat:

1. Tyénkuvien parempi ymmiirrys yli osastorajojen: tyonkuvat
ja vastuut per henkilé ja niiden jakaminen. Teema nousi esiin
miltei jokaisessa tyGpajassa, joten sen kiytintdon vieminen oli
erittdin oleellista.

2. Yleisen tiedonkulun parantaminen: keinoina mm. chat,
uutiskirje sekd muut mahdolliset kanavat.

3. Yhteiset pelisiinnét ja niiden noudattaminen: prosessiniko-
kulma. Yhteni keskeiseni haasteena tyon sujuvuudelle pidet-
tiin sitd, ettd prosessit saattavoivat toisinaan hankaloittaa tyén
sujuvuuctta erityisesti eri osastojen vililld. Toisaalta niiden nou-
dattamisen koettiin olevan vililld keskeistd, jotta tyot saataisiin
tehtyd. Niin yhteiset pelisiinnét ja eri prosessit otettiin tarkaste-
luun, jotta voitaisiin nihda niiden kokonaisvaikutukset kaikille
ja jotta nimi vaikutukset olisivat selvid koko henkildstolle.

4. Palaverikulttuurin kehittiminen. Vapaus-ty6pajassa nousi
esiin, ettd palavereissa on haasteita agendassa pysymisessi sekd
agendan muodostamisessa. Tihin pidtettiin niin ikdin tarttua

kehitystoimenpiteiden kautta.
Toimenpiteiden jalkautus toteutettiin kevdan 2016 aikana.

Loppumittaus

Loppumittaus toteutettiin Clear Channelilla kesilld 2016 ja tulokset
purettiin henkilostélle elokuussa. Mittauksen tarkoituksena oli tarkas-
tella sitd, miten hyvin tydpajoissa muodostetut ja niiden jilkeen jalkau-
tetut ratkaisuehdotukset olivat toimineet eli tissd mielessd loppumitta-
us oli vertaileva suhteessa alkumittaukseen.

Loppumittaukseen saatiin yhteensi 43 vastausta. Mittauksen tulok-
set olivat hyvit: henkil6st6 koki pystyvinsid vaikuttamaan aikaisempaa

paremmin tyohonsi ja tulevansa kuulluksi. Niin hallinnan tunne, tyén
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sujuvuus kuin tydvilineet ja kdytinnot koettiin myos huomattavasti
parempina. Lisiksi sisiinen tiedonkulku koettiin hyvini. Myds esi-
miestyd, ryhmihenki ja tyén merkitys koettiin huomattavasti parem-
pina kuin vuonna 2015, jolloin ensimmaiinen mittaus suoritettiin. Niin
ikddn kokemus palautteen saannista parani toimihenkiloston osalta.

Jos tarkastelemme tuloksia kehityskohteiden valossa, on tirkeitd
nostaa esiin, ettd autonomian kokemus ja hallinnan tunne paranivat
lipi organisaation. Toimenpiteiden jalkauttamisen jilkeen myds stra-
tegia koettiin vahvemmin osana arkea: Vuonna 2015 tulos oli 4,3, nyt
5,3. Virtausta puolestaan tuki parantunut palaverikulttuuri: alkumie-
tauksessa viittimin "Kokouksia on liikaa tai ne ovat tehottomia aika-
syopp6ja” tulos oli 3,3, nyt 4,7.

Kaiken kaikkiaan prosessin voidaan sanoa olleen hyodyllinen Clear
Channelille, mutta jotta sen hyddyt eivit jiisi lyhytaikaisiksi, Clear Chan-
nelilla muodostettiin viel4 sitd mukaileva toimintatapa. Tdmin organisaa-
tio toteutti jirjestimilld loppumittauksen jilkeen kaksi tyopajaa omaksu-

malla ndin tySpajojen toimintamallin osaksi organisaation toimintaa.

Kehitystyo organisaatioissa: Pipelife

”Odotukset toteutuivat hienosti, koska hankkeeseen osallistuneet
tahot toivat arvokasta kokemusta ja osaamista tapaamisiin. Térkein
saavutus meille oli varmaan omien nikemystemme jakaminen
muille. Omalta kannaltamme tirkein oppi oli, ettd olemme

hyvin tydelimin puitteissa yksinkertaisten perusasioiden diressi
toimialasta riijppumatta. Tietoa siitd “mitd pitdisi tehdd” on kaikilla
riittdvisti, mutta toteutus on haastavaa, ja haasteet eri toimialoilla
ovat erilaiset, vaikka pohjimmiltaan ihmisten perustarpeet ovat

samanlaiset.”

Kimmo Kedonpiid, Pipelife
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Pipelifella alkumittaus suoritettiin helmi-maaliskuussa 2015. Tulok-
set purettiin niin johdolle kuin henkil8stollekin Rukan lumisissa
maisemissa huhtikuussa 2015 Pipelifen vuosittaisessa kokoontumi-
sessa. Alkumittauksen tulokset olivat kaiken kaikkiaan erittdin hy-
vit. Tarkastellessamme tuloksia kokonaisvaltaisesti kivi selviksi, ettd
Pipelifella oma tyd koettiin padsidantoisesti mielekkadksi ja merkityk-
selliseksi; henkildsto koki, ettd omalla tyolld on vilid. Tulosten perus-
teella Pipelifen henkilostolld on hyvi kokemus tyonsd merkityksestd ja
mahdollisuuksistaan vaikuttaa tyénkuvaansa ja pditdsten tekemiseen.
Henkildsto koki hallitsevansa omaa tyotdin ja kykenevinsi luottamaan
niin esimiehiinsd kuin tydtovereihinsakin. Tulosten mukaan he my6s
kokivat yhteenkuuluvuuden tunnetta. Tydn imu oli siis korkealla.

Toki myos haasteita [oytyi: sesonkiaikaan kiirettd riitti, ja eri yksi-
koilli ja tehtailla oli myds omia haasteitaan. Esimerkiksi Utajirven teh-
taalla korostui kiireen kokemus, ja titd pohdittiin yhdessi tehtaan vien
kanssa tulosten avaamisen yhteydessi. Haaparannan tehtaan osalta
puolestaan mittauksessa nousi esiin huono epdonnistumisten sietdmi-
nen tydssd. Téstd keskusteltiin niin ikddn tulosten avaamisen yhteydes-
sd. lin tehtaan tuloksissa puolestaan nousivat esiin konfliktit eri osasto-
jen vililla.

Paitimme Pipelifella valita yhden tehtaan kehittdmisen kohteeksi,
koska kaikkien tehtaiden tyontekijéiden saaminen samaan paikkaan
yhdelld kertaa olisi ollut haasteellista — tulosten purkutilannetta lukuun
ottamatta. Tiedostimme my®ds sen, ettd kehitysehdotuksien laatiminen
on helpompaa, kun paikalla on tyontekijoitd, jotka tyoskentelevit sa-
massa paikassa. Valitsimme lin tehtaan kehittdmisen ja tydpajojen koh-
teeksi. Tama pditos tehtiin yhdessi Pipelifen toimitusjohtajan Kimmo
Kedonpiin ja henkilston kehityksestd vastaavan projektipaillikko
Mia Siltalan kanssa.

lin tehtaanjohtaja Mika Pilvili oli erittdin kiinnostunut ottamaan
hankkeen tydpajat osaksi tehtaan kehittamistd. Tulosten perusteella teh-
taan keskeiseksi haasteeksi nousivat osastojen tai tiimien keskiniinen kil-

pailu, mink3 koettiin haittaavan tyontekoa sekd tiimien viliset konfliktit
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ja palautteenanto. Ensimmaistd haastetta koskeva viittima ~Tyonteki-
joiden viliset ristiriidat ovat harvinaisia tyopaikallani” sai tulokseksi

3,5, miki on keskiarvoa heikompi tulos. Toisaalta Iin tehtaalla koettiin
kuitenkin keskimairiistd vahvemmin, ettd kollegalta pystyi tarvittaessa
pyytimdin apua (tulos 6,3). Toinen lin tehtaan haaste koski arkista pa-
lautteenantoa, joka koettiin vihidisemmiksi kuin muissa Pipelifen toimi-

pisteissd. Lihdimme valmennuksissa ratkomaan niitd haasteita.

Tyopajat

Sovimme Iin tehtaanjohtajan kanssa, ettd tuotannon haasteista johtu-
en toteuttaisimme kehittdmistyopajan yhden piivin aikana — kolmen
hajautetun tydpajan sijaan. Vierailimme valmennusta edeltivini tiis-
taina lin tehtaalla tutustumassa sen toimintaan, miki auttoi paremmin
ymmirtimiin osastojen vilistd toimintaa. Koko piivin valmennuk-
seen osallistuivat tehtaan tyontekijit, hallinnossa toimivia asiantuntijoi-
ta ja tehtaanjohtaja. Toiveenamme oli saada kaikki Iin tehtaan ty6n-
tekijit osallistumaan tydpajaan. Myos tehtaan koko mahdollisti kaikille
avoimen kehittdmistydpajan.

Tehtaanjohtajan mukanaoloa valmennuksessa emme kokeneet on-
gelmalliseksi. Pipelifella huomasimme jo maaliskuussa 2015 alkumit-
tauksen tuloksien avauksessa, ettd organisaatiossa ei esiinny merkittavia
valtaetdisyyttd tai hierarkiaa esimiesten ja ty6ntekijoiden vililld. Suora-
puheisuus ja avoimuus oli kisin kosketeltavaa, mikd nikyi siini, ettd
toimitusjohtaja Kimmo Kedonpii osallistui kaikkiin purkutilaisuuk-
siin Rukalla ja keskusteli tydntekijéiden kanssa heidin ty6nsi haasteis-
ta ja myos tyohon liittyvistd positiivisista asioista. Missddn vaiheessa ei
vaikuttanut siled, etteiko tilaisuuksissa olisi uskallettu puhua asioista
suoraan. Oli mielenkiintoista huomata, ettd Kedonpii ja tehtaanjoh-
tajat keskustelivat, joskus jopa viittelivit, hyvin avoimesti tyontekijoi-
den edessi. Jopa siis esimiesten viliset eridvit mielipiteet tuotiin esiin
julkisesti, mikd kuvaa organisaatiossa ilmennytti ja myos mittauksis-

samme nikynyttd korkeaa luottamuksen tasoa.
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Kivimme tydpajan alussa lidpi Pipelifen tulokset yleiselld tasolla
sekd tyén imun ja vapauden, virtauksen ja vastuun osalta. lin tehtaan
tuloksia tarkastellessamme painotimme, ettd oleellista on miettig,
mitd osa-alueita kannattaisi kehittdi, jotta tydntekijéiden motivaatio
ja innostus tyotd kohtaan kasvaisi. IMQ-mittauksen tulosten mukaan
lin tehtaan haasteet koskivat erityisesti vastuuseen liittyvid tekijoitd;
ryhmihengen ja palautteen saamisen ja antamisen suhteen ndytti ole-
van kehitettavid. Ryhmihenked koskevat tulokset olivat keskimiirin
hieman muita Pipelifen tuloksia huonompia.

Haasteet eivit tulleet osallistujille yllatyksend, silld vastaavia teemoja
oli tydstetty Pipelifen toimitusjohtajan vetimissi tydpajassa Rukalla.
Tyopajassa erityiseksi kehityskohteeksi oli nostettu tiimien ja osastojen
vilinen kommunikaatio ja toiminta. Haasteiden ratkaisemiseksi laadit-
tiin alustavia kehitysehdotuksia, joiden pohjalta lihdimme tydpajoissa
tyoskentelemdin. Nami kehitysehdotukset olivat:

1. Ihmisten kierrittiminen pdivin ajan eri osastoilla

(opettaa nikemidn asiat toisen perspektiivistd)
2. Yhteiset varastokoodit
(ratkaisemaan tavaroiden jittdmistd vadriin paikkoihin)
3. Yhteisten tavoitteiden hiominen
Kommunikaatio ja yksilén vastuu
(kriittinen palaute kahden kesken, positiivinen palaute julkisesti)

5. Kommunikaatiokdytinteet: pidetddn huoli siitd, ettd viestit saa-

vuttavat kaikki.

Yll4 olevista kehitysehdotuksista Iin tehtaan kannalta olennaisimpa-
na pidettiin ensimmaistd. Kehitystavoitteena oli, ettd osastojen vilinen
kierto pystyttiisiin tekeméin sesongin ulkopuolella, jolloin tuotannos-
sa ei ole pahin kiire. Rukan session pohjalta keskustelimme lin teh-
taanjohtajan kanssa tydpajan tarkemmista sisalloistd, jonka perusteella
pddtimme painottaa tydpajassa vuorovaikuttamiseen, palautteenantoon

sekd ryhmihengen rakentamiseen liittyvid tekijoitd.
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Haaste 1: palautteenanto ja palautteen vastaanottaminen

Vuorovaikutuksen kehittimisessi painotuksena oli rakentavan palaut-
teen antamisen ja sen vastaanottamisen kehittiminen tydntekijéiden
vililli. Mittausten mukaan iso haaste oli tyontekijéiden kokemus pa-
lautteensaannin riittimattdmyydestd. Viittama ”Saan arjessani riittd-
visti palautetta omasta tyostdni” sai tuloksen 4,7. Halusimme myos
tehtaanjohtajan kuvausten ja Rukan kokemusten perusteella vaikuttaa
palautteenannon kehittimiseen. Halusimme kuulla tyontekijoiltd vas-
tauksen seuraavaan kahteen kysymykseen:

1. Miti palaute on?

2. Millaista palautetta haluatte saada ja mistd asioista?

Tehtaanjohtajalle oli erityisen merkityksellistd kuulla, miten tyonteki-
jit ymmirtivit palautteen eli minkilaista kommunikaatiota he pitivit
palautteena ja mitd sisiltdjd palautteeseen liittyy. Toinen kysymys taas
mahdollisti sen, ettd osallistujat pystyivit pohtimaan hyvin palaut-
teen kriteereitd. Esimiesten ja tydntekijoiden vililld tapahtuu jatkuvaa
vuorovaikutusta, kuten myds tyontekijoiden kesken, joten halusimme
tietdd, mitkd asiat tulkittiin palautteeksi ja mitkd muuksi kommuni-
kaatioksi.

Tyopajassa osallistujat halusivat vastata molempiin kysymyksiin
yhdella vastauksella: ndin se, minkilaista palautetta haluttiin saada,
midritteli myos tyontekijoiden ymmairrysti siitd, minkilaista palaut-
teen tulisi olla. Vastauksissa painottui, ettd sen tulisi olla rakentavaa ja
kehittdvad. Osallistujat huomioivat kuitenkin sen, ettd palaute saat-
taa sisdltid myos mielipiteitd. Tulimme siihen tulokseen, ettd palaute
kannattaisikin antaa kysymyksen muodossa, jolloin ratkaisut mahdol-
lisiin ongelmiin pystyttiisiin luomaan jo palautekeskustelun aikana.
Vastauksissa painotettiinkin sitd, ettd palautteenantoon tulisi liittyd
tyosuoritusta kehittdavii keskustelua. Osallistujat totesivat myds, ettd
erityisen olennaista on palaute, joka koskee omaa tyétd. Olennaista

heidin mukaansa on myds muistaa olla palautteenannossa mydnteinen,
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vaikka kyseessd olisikin rakentava kriittinen palaute. Osallistujien
mukaan palaute voi olla neuvoa-antavaa, mutta se saa olla tilanteesta
riippuen my®s asiantuntevaa ja ohjaavaa. Kuitenkin molemmissa ta-
pauksissa koettiin tirkedksi. ettd palaute perustellaan. Erityistoiveena
oli, ettd palautteen antaja esittdisi mahdollisuuksien mukaan vaihtoeh-
toisen toimintatavan.

Laadimme tyopajassa kidydyn keskustelun pohjalta yhdessi osallistu-
jien kanssa hyvin palautteenannon periaatteet lin tehtaalle:

HYVAN PALUTTEENANNON PERIAATTEET

. Kaikilla on oikeus saada ja antaa palautetta.

. Annettaan rakentavaa palautetta.

. Ollaan valmiita keskustelemaan toisten kanssa palautteen sisallGista.

. Muistetaan tarjota apua, jos toinen sita tarvitsee.

. Jos mahdollista, olisi rakentavassa palautteessa hyva pystya esittamaan
vaihtoehtoinen toimintatapa.

U B W N =

Palautteenannon lisiksi laadimme yhdessi palautteen vastaanottamisen
periaatteet. Liian usein palautteen antaminen nihdéin yksipuolisena
prosessina, jossa toinen osapuoli on passiivinen vastaanottaja. Oleellista
hyville palautteenannolle on kuitenkin se, ettd vastaanottava osapuo-
li on mukana aktiivisesti kuunnellen, kysyen ja pyrkien rakentamaan
yhteistd vuorovaikutusta.

Osallistujat miirittelivit seuraavat palautteen vastaanottamisen

periaatteet:

PALAUTTEEN VASTAANOTTAMISEN PERIAATTEET

1. Kiita palautteesta.

2. Kunnioita toisten mielipiteita.

3. Sailytd vastaanottava asenne.

4. Uskalla puhua suoraan, mutta muista keskustella.

Niiden nikokulmien pohjalta lihdimme kehittimiin vuorovaikutusta

ja palautteenantoa lin tehtaalla.
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Haaste 2: rybmdéhenki

Toisena merkittdvini kehityskohteena tydpajassa nousi esiin ryhma-
hengen parantaminen. Alkumittauksessa ryhmihengen osalta oli
ilmennyt haasteita, esimerkiksi viittima " Tyontekijéiden viliset
ristiriidat ovat harvinaisia tyopaikallani” sai keskiarvoksi 3,5. Miti
pienempi lukema, sen enemmin ristiriitoja tyopaikalla siis ilmenee.
Toinen viittimi, jonka vastauksissa ilmeni ryhmihenkeen liittyvid
ongelmia, oli: "Eri osastojen ja tiimien keskindinen kilpailu hait-
taa organisaation kokonaismenestystd”. Tdmin vastausten keskiarvo
oli 4,9.

Kuitenkin jo Rukalla ilmeni, ettd ryhmihenki osastojen sisilli ja
lzhimpien tydkaverien kesken oli todella hyvilla tasolla, ja henkilosto
koki, ettd heitd arvostettiin ja heihin luotettiin. Viittimien yhteydes-
sd esiin nousseet ongelmat liittyivit siis erityisesti osastojen viliseen
ryhmihenkeen. Tami oli seikka, johon pyrimme kiinnittim4an huo-
miota kehitysehdotusten laadinnassa. Myos osallistujilla oli selkei ja
vahva motivaatio parantaa tehtaan ryhmihenkei

Kuten Clear Channelin tydpajoissa pohdimme myos Pipelifen tyd-
pajassa ryhmihengen parantamisen tapoja kolmella tasolla — tyonteki-
jd, osasto, organisaatio. Saimme paljon vastauksia kysymykseen siit4,
miten omalla toiminnalla ryhmihenked voi parantaa. Jalostimme niistd
seuraavanlaisia kehitysaihioita:

" Palautetta tulee osata ottaa vastaan ja antaa.

®  Oma asenne vaikuttaa paljon.

= Toisten oikeutta mielipiteisiin ei tule kyseenalaistaa. Toisten

tekemistd tulee arvostaa.

®  Ollaan avoimia ja tarjotaan apua (esim. kiireessd auttaminen).

® Puhutaan asioista avoimesti, ei politikoiden.

" Noudatetaan sovittuja sidntoji.

= Kateus pois.

4 TEHTAITA JATIETOTYOTA

103



Toiseen kysymykseen, eli mitd voidaan tehdd osastotasolla, saatiin seu-
raavanlaisia kehitysehdotuksia ja ajatuksia:
= Toimitaan sovitulla tavalla.
®  QOsastojen viliset kierrot auttavat ymmartdmain toisten tyotd.
®  QOsaston sisdlld kaikki ty6t ovat samanarvoisia; tyotehtivii ei
valikoida.

®  Lukujirjestys tekemisen tukena.

Kolmanteen kysymykseen saimme eniten kehitysehdotuksia. Kysy-
mys koski sitd, mitd organisaation tasolla voidaan tehdd ryhmihen-
gen parantamiseksi. Tami kysymys painottui myds tydpajoissa, koska
kaikkien tahojen mukaan yhteistoiminta ja ryhmihenki ovat tehtaan
toiminnan tirkein mittari. Organisaatiotason kehitysehdotukset olivat
seuraavanlaisia:
= Kaksi osastoa kdy palautelounaalla yhdessi.
" Lisdtddn yhteisid saunailtoja.
= Koko tehdas tulisi nihdd joukkueena, joka haluaa voittaa.
®  Osastot tukevat toisiaan: kaikki tydt ovat yhti tirkeitd osastosta
riippumatta
®  Osastojen viliset raja-aidat kaadetaan.
" Tehtaan kaikkien tehtivien samanarvoisuus huomioidaan.
® Lisdd toimintaa, johon saataisiin kaikki mukaan.
" Lisdd yhteisid tilaisuuksia, joihin osallistutaan mahdollisuuksien
mukaan.
" Muistetaan, ettd koko tehtaan tulos ratkaisee; tiimityon

merkitys.

Lihdimme niiden ehdotusten pohjalta jatkojalostamaan lopulliset ke-
hittdmisehdotukset, joiden jalkauttamista seurattiin Leading Passion
-hankkeen tutkimuksessa. Tavoitteena oli tutkia, milli tavalla valitut
toimenpiteet vaikuttivat loppumittauksen tuloksiin. Lopulliset kehitys-
kohteet valittiin keviilld 2016. Tyonkierto eri osastoilla aloitettiin jo

ennen varsinaisten kehitysehdotuksien lanseerausta.
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Kehityskohteiden muodostaminen

lin tehtaan kehittdmisen painopisteeksi valittiin yhdessi tehtaanjoh-
tajan kanssa ryhmihengen parantaminen organisaatiotasolla. Valin-
ta perustui sithen, ettd aikaisempien vuosien aikana useammallakin
mittarilla oli todettu timin olevan tehtaan yksi suurimmista haasteis-
ta. Kehittdmisessd painotettiin sitd, ettd kaikkien viihtyvyyden ja tyon
sujuvuuden kannalta on tirkedd, ettd henkil6sto kokee ryhmihengen
olevan hyvi. Kehitysehdotuksissa korostettiin jokaista kolmea tasoa
(yksilo, osasto, organisaatio). Kullekin tasolle valittiin kaksi kdytintoon
vietdvid kehitysehdotusta. Yksilotasolle valittiin seuraavat kehityskoh-
teet:

1. Oman asenteen huomioiminen

2. Siintdjen noudattaminen

Ensimmiisen kehityskohteen kohdalla nostettiin esiin oman toiminnan
merkitys ryhmihengen parantamisessa. Oman asenteen kehittdmisek-
si esitettiin kolme ideaa: 1) muista olla oma-aloitteinen, 2) auta kaveria
ja 3) dld puhu toisista selin takana. Toisen kehityskohteen, sddntojen
noudattamisen, ajatus oli selkei ja yksinkertainen: tehtaalla on olemas-
sa pelisidnnot, joten niitd ei tarvitse kuin noudattaa.

Osastotasolle valittiin kanssa kaksi kehityskohdetta:

1. Tehdiddn kuten on sovittu.

2. Osaston sisilld kaikki tydt ovat samanarvoisia: tydtehtivid ei

valikoida.

Kehityskohteiden suhteen painotettiin sité, ettd osaston sisilld kaikki
tyotehtdvit ovat samanarvoisia, minka vuoksi niitd ei pitdisi olla syytd
valikoida. Kehityskohteita pohdittaessa tiedostettiin, ettd osaamisessa
voi olla eroja, mihin voidaan kuitenkin koulutuksella vaikuttaa. Osaa-
mista voitaisiin my6s kehittdd tyotehtivien kierrolla. Perimmiisend
ajatuksena kuitenkin oli, ettd kaikki osallistuisivat jokaiseen tydvaihee-

seen, minki tueksi tehtaalla oli my6s lukujirjestys.
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Organisaatiotasolle valittiin seuraavat kaksi kehityskohdetta:
1. Kaksi osastoa kiy yhdessi palautelounaalla.

2. Koko tehdas tulisi nihdi joukkueena, jolla on yhteinen tavoite.

Palautelounaan tavoitteena oli kehittdd ryhmihenkei ja vuorovaikutus-
ta. Palautelounaat antavat muun muassa mahdollisuuden keskustella ja
16ytda ratkaisuja yhteisiin ongelmiin, ja ne toimivat matalan kynnyksen
tapana tutustua toisiin tydntekijoihin. Ajatuksena oli tehdi lyhyt
raportti lounaan keskusteluista joko suullisesti tai kirjallisesti. Koko
tehtaan nikeminen joukkueena taas painotti yhteishengen ja yhteis-
toiminnan merkitystd onnistumiselle. Jokaisen yksilon tulisi tiedostaa
oma tehtdvinsi yhteisossi ja pyrkid auttamaan toisia parhaan kykynsi
mukaan. Yhteistoiminnan tulisi nikyd my®s arjen toiminnassa, jolloin
tavoitteena olisi, ettd palaute edelliseen ty6vaiheeseen annettaisiin vilit-
tomasti.

Kehityskohteiden seurannan suhteen tehtiin seuraavat ratkaisut:
Oleellista on seurata, missd onnistuttiin. Jos tavoitteita ei saavuteta, pi-
tdd miettid, miten jatketaan ja mitd muutetaan. Loppumittauksessa ha-
luttiin tarkastella sitd, miten kehittiminen on vaikuttanut lin tehtaan
keskeiseen haasteeseen: yhteishenkeen. Seurannan osalta pddtettiin,
ettd kehityskohteiden jalkauttamisesta seurataan ja kehityskohdetta tai
toiminnantapaa jatkokehitettiisiin tarpeen mukaan. Kehityskohteiden
seuranta otettiin mukaan viikkopalavereihin ja kuukausittaisiin tuo-

tantopalavereihin.

Kehityskohteiden jalkauttaminen

Syksyn osalta kehityskohteiden kiytintoon viemisessd painotettiin
yhteishengen parantamista tyon kierron ja palautelounaiden kautta.
Tarkastelimme marraskuun alussa kehityskohteiden tilannetta uudel-
leen. Tyon kierrossa oltiin onnistuttu, siitd oli muodostunut tehtaalle
jatkuva kiytintd. Palautelounaiden suhteen oli ollut enemmin haas-

teita, minkd vuoksi tehtaanjohtaja ehdotti, etti siitd toteutettaisiin
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kokeiluja eri tiimeissd. Taman uskottiin myods mahdollisesti tukevan
kiytinteen levidmistd. Kehityskohteiden jalkautusta jatkettiin joulu-
helmikuun vilisend aikana.

Tarkistimme maaliskuussa 2017 kehityskohteiden tilanteen uudel-
leen. Keviin alussa pidetyt yt-neuvottelut olivat johtaneet kuuden
ihmisen liht66n, mikd paransi tehtaan yhteishenked. Vuoden 2016
lopulla Iin tehtaalla tehdyssi tydhyvinvointiin liittyvissd mittauksessa
oli noussut esille, etti tehtaalla koettiin, ettd organisaation palkataan
ihmisii jotka sopivat sinne huonosti. Tehtaanjohtajan mukaan erityi-
sesti tyostddn heikosti motivoituneiden henkil6iden siirtyminne toisiin
tehtiviin saattoi vaikuttaa positiivisesti tehtaan toimintaan.

Yt-neuvotteluiden lisdksi tehtaalla oli tehty kevdin aikana myds
muita isoja uudistuksia tyénteon suhteen. Vuoden 2017 alussa lin teh-
tailla siirryttiin osastokohtaisesta tydkierrosta koko tehtaan kattavaan
tyonkiertoon. Tami merkitsi sité, ettd jokainen tyontekiji teki vuorol-
laan kutakin tyotehtdvii. Tydajat, senhetkinen vastuutehtivi ja tehti-
vien midriajat selvisivit kolmesta eri listasta. Myos moni tehtaalla ole-
vien “raja-aitojen” kaatamiseen ja tyotehtivien yhdenmukaistamiseen
liittyvistd toiveista oli viety kdytdntd6n. Muutoksilla oli hyvin positiivi-
nen vaikutus: edelld mainittujen kolmen listan avulla tydntekijit pyo-
rittdvit tuotantoa omatoimisesti, koko tehtaan kattava tyokierto tarjosi
ammattilaisille laajat kehittymismahdollisuudet ja uudistusten ansioista
myds uudet tyontekijit pystyivit katsomaan tuotantoa tuorein silmin ja
lisdksi keksimidian monia uusia kehitysideoita.

Osastojen poistaminen ja tyokierto vaikuttivat kokonaisuudessaan
positiivisesti tehtaan yhteishenkeen. Tehtaanjohtajan mukaan aiem-
min joitain tehtdvid tai osastoja oli saatettu pitdd parempina ja niissi
tyoskentelemisen olevan jopa jonkinlainen saavutettu etu. Uudistusten
jlkeen jokainen tehtaan tydntekiji oli saanut kokemusta kaikista teh-
tavistd, jolloin myds niiden viliset erot olivat tasoittuneet. Yleisesti voi-
daan todeta, ettd kehittimisehdotukset vietiin Iin tehtaalla kiytinto6n

ennakkoluulottomasti.
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Loppumittaus

Vuoden 2017 toukokuussa suoritimme Pipelifella loppumittauksen,
jonka tarkoituksena oli kartoittaa, mitd muutoksia alkumittauksen jil-
keen oli tapahtunut, ja olivatko kehitystoimenpiteet toimineet. Vas-
taajia mittauksessa oli yhteensd 87. Pipelifen jo ensimmaiisestd mit-
tauksesta saadut hyvit tulokset olivat parantuneet entisestdan kautta
organisaation. Tdmi koski iloksemme my®6s lin tehdasta ja niitd haas-
teita, joihin ensimmaiisen mittauksen jilkeen tartuttiin. Haastekohdik-
si nousseet konfliktit sekd ryhmien vilinen eripura néyttivit tulosten
valossa kadonneen tai ainakin radikaalisti vihentyneen. Viittimin
”Eri osastojen ja/tai tiimien keskindinen kilpailu haittaa yrityksen ko-
konaismenestysti” keskiarvo oli loppumittauksessa 5,5 ja viittimin

" Ty6yhteisdomme koostuu eripuraisista porukoista ja ryhmistd” keskiar-
vo 6,0. Viittimiin " Tydntekijoiden viliset konfliktit ovat harvinaisia
tyopaikallani” tulokseksi saatiin 5,6. Myos kokemus palautteensaannis-

ta oli noussut 4,7:n keskiarvosta 5,0:aan.

Kehitystyo organisaatioissa: Santander

”Parasta on ollut se, ettéd kyselyjen ja workshopien avulla 16ysimme
selkeit kehitysalueet, joihin keskitymme. Iloitsimme siit3,
ettd tyontekijit innostuivat osallistumisesta haastatteluihin ja

workshoppeihin.”
1eija Nousiainen, Santander
Santanderilla ensimmiinen mittaus suoritettiin kesikuussa 2015, vas-
taajia mittauksessa oli 99. Tulosten perusteella Santanderin henkils-

tolld ndytti olevan keskimiiriisesti hyvi hallinnan tunne tyossdan.

Santanderin henkilokuntaa ndytti mittauksen mukaan motivoivan
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erityisesti mahdollisuus vaikuttaa omaan tychon, jatkuva oppiminen,
hyvi esimiesty6 sekd kokemus omien tydtehtivien mielekkyydesta.

Niiden havaintojen my6td nousi esiin neljd keskeistd kehityskohdet-
ta aktiivisen tyShyvinvoinnin vahvistamiseksi. Ensimmaiinen oli toimi-
henkiliden autonomian ja merkityksen kokemuksen vahvistaminen.
Santanderilla ylimmin johdon ja keskijohdon kokemus tyon merkityk-
sellisyydesti oli mittauksen mukaan erittdin vahva, myds toimihenkil6t
kokivat tyonsd merkitykselliseksi. T4td kokemusta voitaisiin kuitenkin
entisestidn vahvistaa kirkastamalla merkityksellisyyden kokemusta,
missd ovat keskeisid vaikuttamismahdollisuudet, vastuun delegoiminen
pelkkien tehtivien delegoimisen sijaan sekd oman ty6n kehittimiseen
innostaminen.

Toiseksi kehityskohteeksi Santanderilla nousi kiireen ja ylikuor-
mituksen kokemuksen seldttdminen. Tami koski erityisesti keski- ja
ylintd johtoa. Kolmas kehityskohde oli yhteisten pelisiintojen muok-
kaaminen avokonttoritydskentelyyn sopiviksi. Tdmin osalta haastavim-
pina asioina pidettiin melua ja keskeytyksid, joihin yhteisesti sovittujen
perlisidntdjen uskottiin kuitenkin auttavan. Neljis kehityskohde oli
henkiléston jokapiiviisen oppimisen lisidminen ty6ssi. Ideaalitilan-
teessa oppiminen ei tapahtu vain perinteisten kurssitusten kautta, vaan
se on kiinted osa jokapiiviistd tyotd. Talloin oppimisen keskiossd on
oman tyon ja tydmenetelmien jatkuva kehittiminen. Jatkuva oppimi-
nen kulkee kisi kidessd myos autonomian ja vaikuttamisen kokemuk-

sen kanssa.

Tyopajat

Otimme Santanderilla typajojen kohteeksi koko henkiloston, koska
IMQ-mittauksessa esiin nousseet kehittdmiskohteet ja haasteet kos-
kivat jokaisen henkildston jasenen mahdollisuutta vaikuttaa ja kehit-
tdd omaa tyotdin. Mittauksen tulokset avattiin henkildstolle kahdessa
tilaisuudessa keviilld 2015. Kerroimme niissi, ettd syksyn kahdessa

henkildstélle suunnatussa tydpajassa tullaan keskittymain autonomian
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kokemuksen vahvistamiseen ja ty6ssd oppimisen kehittimiseen. Ty6-
pajat pidtettiin toteuttaa kahdessa osassa syksylld 2016, jotta kaikilla
halukkailla olisi mahdollisuus osallistua niihin.

Tydpajojen aluksi Santanderin mittaustulokset kiytiin ldpi tyén
imun, vapauden, virtauksen ja vastuun osalta yleiselld- ja osastotasol-
la. Johtuen mittauksessa havaituista kehityskohteista pdipaino tyo-
pajoissa oli autonomian kokemuksen vahvistamisessa ja tyén oppimi-
sen tukemisessa. Autonomian kokemus jii mittauksessa tydntekijoilla
alle neljin (3,9), mitd olemme yleisesti pitidneet tasona, joka vaatii
puuttumista. Mittauksessamme autonomian kokemus rakentuu neljastd
tekijastd: 1) kyvystd vaikuttaa omaan tyon kuvaan (mitd ja miten tekee),
2) kokemuksesta, ettd oma tyo on sitoutumisen arvoinen (vaikuttaa
myds tyén imuun), 3) kokemuksesta, ettd oman tyon kehittdmiseen
kannustetaan (vaikuttaa kokemukseen omista vaikutusmahdollisuuk-
sista ja tyon omistajuudesta) sekd 4) halusta kertoa omasta tydstiin
ylpeydelld. Vahva autonomian kokemus heijastuu mys ulospdin: jos
oma tyo koetaan mielekkiiksi ja palkitsevaksi, siitd kerrotaan mielel-
liin myos muille. Olemme leikkimielisesti nimenneet timin neljinnen
autonomian tekijin “baari-faktoriksi”. Thmisten ty6ssid kokeman auto-
nomian tunteen voi tarkistaa kysymalld hinelti perjantai-iltana oluen
tai viini ddrelld, miten hin kokee tyonsd. Mitd suuremmalla ylpeydelld
vastaus esitetdin, sitd enemmin henkild luultavasti kokee tyossddn au-
tonomiaa.

Ty6ssd oppiminen liittyy liheisesti autonomian kokemukseen. Eri-
tyisesti silloin, kun se tarkoittaa, ettd tydntekijilli on mahdollisuus
kehittdd omaa tydtdin. Tamin vuoksi tydpajojen tavoitteena oli, ettd
tyontekijoilld olisi mahdollisuus jatkossa kehittdd tyotddn tavalla, joka
vahvistaisi autonomian kokemusta. Vahvistunut autonomian kokemus
tukee tyontekijéiden itseohjautuvuutta eli halua kokea vahvemmin
omistajuutta ja toimijuutta omassa tydssidn. Vahvistunut itseohjau-
tuvuus taas motivoi kehittimiin omaa tyénkuvaa, jolloin tyon sisille
alkaa muodostua kehittimista mahdollistava kehid. Tyopajoissa keskus-

teltiin siitd, miten omaa tydkuvaa voitaisiin muokata tavalla, joka lisiisi
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innostusta omaa ty6td kohtaan. Santanderin tyontekijéiden kokemus
siitd, ettd omasta tyostd voi kertoa ylpeydelld oli heikko (3,4), vastaavat
lukemat olivat keskijohdolla 5,6 ja ylimmalla johdolla 6,6. Tyopajoissa
olikin oleellista pyrkii vaikuttamaan siihen, ettd my6s tyontekijit 16y-
tdisivit lisad innostusta omaan tyohons.
Lihdimme kehittimain keinoja autonomian vahvistamiseksi omas-
sa tyokuvassa kysymailld tySpajan osallistujilta kaksi kysymysti:
1. Miten oman tydn tekemisen tapoja voitaisiin parantaa tavalla,
joka lisiisi vaikutusmahdollisuuksia ja vahvistaisi omistajuuden
tunnetta?

2. Miten omien vahvuuksien hyodyntidmistd voitaisiin parantaa?

Jalkimmiinen kysymys oli erittdin oleellinen, silli olemme mittauksia
tehdessimme nihneet usein tilanteita, joissa tyontekijit ovat kyllds-
tyneet ja turhautuneet tyohonsi, koska se ei riittdvissd midrin haasta
heitd. Tillin tyontekijoiden on my6s vaikeaa motivoitua paivittiisis-
sd askareissa. Autonomian kokemuksen kehittymisen edellytykseni on
my&s haastetason pitiminen riittdvin korkeana. Organisaation sisiis-
ten vahvuuksien eli tydntekijoiden osaamisen parempi hyddyntdmi-
nen mahdollistaa jatkuvan kehittymisen arjen prosessien yhteydessi.
Pohdimme niitd kahta kysymystd kolmella eri tasolla: yksilo, osasto ja
organisaatio.

Tavoitteena oli 16ytdd kehittdamisehdotuksia, jotka auttaisivat vah-
vistamaan autonomiaa ja lisdisivit mahdollisuuksia vaikuttaa omaan
tyohon kaikilla organisaation tasoilla. TySpajojen tehtdvinantona oli
kehittdd titd tavoitetta varten mahdollisimman paljon ehdotuksia ja
ideoita, jotka kiytidisiin tydpajojen jilkeen lipi yhdessd Santanderin
johtoryhmin kanssa. Ehdotuksien pohjalta valittaisiin kehittimiskoh-
teet, joita lihdettiisiin viemidin osaksi arjen tyoskentelyd. Pohdinnoissa
keskityttdisiin siis sithen, mitd voitaisiin tehdd paremmin oman ty6n
arjessa.

Saimme kahdesta tySpajasta 54 kehitysehdotusta (ensimmiises-

td ja toisesta tyOpajasta kummastakin 27). Laadimme niistd kehitys-
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ehdotuksia kolmella eri tasolla (yksild, osasto, organisaatio) ja jaoimme
ne viiden padkategorian alle: autonomian vahvistaminen (yhdek-
sin ehdotusta), osaamisen vahvistaminen (16 ehdotusta), prosessien
parantaminen (yhdeksin ehdotusta), kommunikaatio ja vuorovaiku-
tus (yhdeksin ehdotusta) ja tyossi oppiminen (kahdeksan ehdotus-
ta). Jaoimme lopulliset tydpajasta jalostetut kehitysehdotukset kahteen
kategoriaan: yleiset kehitysehdotukset seki tydssi oppimista tukevat
kehitysehdotukset. Tyopajoissa nousivat esiin erityisesti sellaiset tydssd
oppimiseen liittyvit tekijit, jotka mahdollistaisivat haasteet, jotka tuke-
vat tyontekijéiden autonomian vahvistumista.

Jalostimme niistd kehitysehdotuksista yhdessa santanderilaisten kanssa
kehityskohteet, joilla arjen tyoskentelyi lihdettiin parantamaan. Lopul-

linen kehityskohteiden valinta pddtettiin toteuttaa tammikuussa 2016.

Kehitysehdotusten jalkautus

Kehitysehdotuksien jalkautus osaksi arjen toimintaa kiynnistettiin
Santanderilla maaliskuussa 2016. Santanderilla oli jo tiedostettu jatku-
va prosessien kehittdmisen merkitys ja siksi organisaatioon oli luotu
kehitystiimi, jonka tehtdvini oli tukea prosessien kehittimistd ja au-
tomatisaation lisdimistd koko talossa. My®s organisaation sisdistd tie-
donkulkua oli parannettu: uusi intra tuki parempaa viestintdi arjessa.
Kuukausittaisen All emplyee meeting- nimisen henkildstopalaverin si-
siltod oli selkeytetty. My®s vuorovaikutustaitoja, muun muassa palaut-
teen antamista ja vastaanottamista, oli harjoiteltu pienryhmissi. Koko
henkilokunnalle oli jirjestetty yhteisid koulutuspdivid, mutta myds
yksilollisia valmennuksia tiimeille ja tyontekijoille oli pidetty tarpeen
mukaan. Lisiksi operations-yksikén uusille tyontekijoille valmisteltiin
yksityiskohtaisia ohjeita perehdytykseen. Lopullisiksi kehittimisen koh-
teiksi valittiin seuraavat painopistealueet:

1. Prosessien kehittiminen

2. Organisaation kehittiminen ja koulutukset

3. Tiedonkulun parantaminen
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Keviilld 2016 Santander muutti uusiin toimitiloihin. Pddtimme jat-
kaa kehityskohteiden jalkauttamista ja uusien toimintatapojen kiytin-
to66n viemistd syksyn ajan. Uudet toimitilat mahdollistivat uudenlaisen
toiminnan kehittimisen, mitd haluttiin myos tutkia hankkeessamme.
Seuraava mittaus péddtettiin toteuttaa kevdin 2017 aikana. Haastatte-
lussa johdon kanssa helmikuun lopussa 2017 pystyimme jo toteamaan,
ettd kehitysideoiden jalkautus oli kdynnistynyt onnistuneesti. Olosuh-
teiden vaikutus oli ollut merkityksellinen toiminnan kehittdmiselle.
Myés uudet tilat olivat toimineet, ja henkil6sté oli ollut tyytyviinen
niihin ja niistd ylpei.

Organisaation kehittimisessd panostettiin seki esimiesten,
keskijohdon ettd henkil8ston valmennuksiin. Koko henkilokunnal-
le jarjestettiin tilaisuuksia, joissa keskusteltiin yrityskulttuurin roolin
merkityksestd strategiatyon tukemisessa. Valmennuksen aikana yrityk-
sen strategia sekd Santanderin yrityskulttuurin ja tekemisen painopiste-
alueet tulivat konkreettisemmiksi ja ymmirrettdvimmiksi. Jokainen
henkiléston jisen paisi myds osallistumaan ja tuomaan esille omia
nikokulmiaan. Valmennuksen ydin ja tavoite olikin se, ettd jokainen
tyontekija ymmirtiisi oman tyénsd merkityksen kokonaisuudessa eli
sen, miten hinen tyonsd linkittyy yrityksen strategiaan. Yrityksen ylin
johto oli koko ajan tiiviisti mukana valmennuksissa ja keskusteluissa
tyontekijoiden kanssa. Esimiesten toiminnan kehittdmiseen panostet-
tiin jatkamalla heille suunnattua valmennusohjelmaa. Lisiksi asiakas-
palvelun oma kehittamisohjelma ”Liekistd roihuun” toteutettiin.

Tiedonkulun parantamisessa otettiin kidyttoon uusi pohjoismai-
nen interaktiivinen viestintikanava, joka mahdollisti paremmin viestin-
nin dialogisuuden. Esimiehet kehittivit tiimipalaverien sisiltdd: niissd
keskuteltiin my®és yleisistd, koko talon ajankohtaisista asioista. Palauttee-
nannosta tehtiin kehittimisen viline ja sitd pyrittiin antamaan entistd
enemmin my9s tekemisen laadusta, ei ainoastaan miarastd. Yrityksen
ajankohtaisista asioista pyrittiin viestimdin mahdollisimman kattavasti
ja selkedsti tyontekijoiden yhteisissd tilaisuuksissa. Uuden viestintikana-

van lisddntynyt kdyttd vihensi osaltaan sihkdpostien mairia.
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Koulutuksen ja osaamisen kehittimisen osalta Santanderilla ha-
luttiin painottaa, ettd tydssd oppiminen ei aina edellytd koulutus- tai
valmennustilaisuutta. Oppimista ja kehittdmistd voi tapahtua jatku-
vasti my0s arjen tydssi: tyontekijit voivat osallistua eri projekteihin,
saada lisdd omia vastuualueita tai tuurata omassa tiimissa tai kokonaan
toisella osastolla. Santanderilla onkin monia hyviid esimerkkeji siitd,
miten ty6ntekiji on voinut kehittdd omaa uraansa ja siirtyd vaativam-
piin tehtdviin. Tyossd oppimisen haasteeksi nousivat mittauksissa esiin
tyon kuormitus ja kiire, joiden todettiin kuitenkin olevan osa menes-
tyvid litketoimintaa. Kuormitusta ja paineita on oleellista seurata ja
varmistaa, ettd tarvittaessa tyohyvinvoinnin parantamiseksi ryhdytidin
toimenpiteisiin.

Tammikuun lopussa 2017 Santanderilla jirjestettiin ensimmii-
nen Hikiton-tilaisuus (perustuu Hackathon-innovaatiotapahtumaan).
Paikalla oli yli 30 Santanderin tydntekijid. Innovaatiochdotuksia oli
arvioimassa tuomareita niin Santanderilta kuin organisaation ulkopuo-
leltakin. Oleellista oli 16ytdd uusia tapoja saada ihmiset innostumaan
oman tyonsi kehittdmisestd. Tilaisuus oli osallistujille todella positiivi-
nen ja mieleenpainuva kokemus ja sieltd saatiin paljon hyvii ideoita ja
ajatuksia toiminnan kehittimiseen. Vastaavia mahdollisuuksia toivot-
tiin myos lisda.

Yhteni esimerkkini sisdisestd koulutuksesta oli Santanderin omien
tyontekijoiden suunnittelema SQL-koulutusohjelma halukkaille kolle-
goille. Koulutukseen sisiltyi lihiopetusta ja niiden vilissd tyostettdvid
kotitehtivid. Siihen osallistui kymmenen henkilokunnan jisenti, jotka
saivat osallistumisestaan todisteeksi my6s diplomin. Osallistujien mu-
kaan koulutus mahdollisti oman osaamisen kehittdimisen miellyttivalla
tavalla omien tydkavereiden tukemana, minkd vuoksi koulutusta arvos-
tettiin. Tydntekijoiden muodostama Ambassadors-ryhmi (suomek-
si liahettilidt) sai my6s tukea tehtdvidnsd omilla valmennuspéivilldan.
Santanderin lihettildit auttavat yrityksen johtoa ja esimichii strate-
gian ja kulttuurityon eteenpiin viemisessi koko yrityksessi. Kollegalta
kollegalle kulkeva viesti vahvistaa merkittavisti strategista ymmarrystd
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organisaatiossa. Johtoryhmille puolestaan pidettiin Pomo duunissa
-pdivd, jolloin kukin johtoryhmailidinen osallistui jollakin osastolla arjen
tyohon ja sai opastusta tiimissi tyoskenteleviltd henkiloiled.
Prosessien kehittimisti jatkettiin tiiviisti koko kehittdmisjakson
ajan. Santanderin tavoitteena ja yhtend strategian painopistealueena on
operatiivinen erinomaisuus: prosesseja laitettiin kuntoon ja niiti auto-
matisoitiin, jolloin manuaalinen tyd vihentyi selkeisti. Alykkiimpien
tyotapojen suuntaan otettiin isoja askeleita, jolloin pystyttiin vapaut-
tamaan resursseja uudenlaiseen kasvuun. Yksi kehitystiimin tirked
tehtivi oli edistdd tydntekijoiden mahdollisuuksia osallistua prosessien
kehittimiseen aiempaa enemmin. Niiden toimien pohjalta lihdimme

tekemain Santanderin loppumittausta huhtikuussa 2017.

Loppumittaus

Santanderin loppumittauksessa vastauksia saatiin 74 kappaletta. Vuon-
na 2016 toteutetussa alkumittauksessa vastauksia tuli yhteensi 99 kap-
paletta, joten vastausprosentti oli hieman laskenut. Mittauksissa ei
kuitenkaan esiintynyt suuria eroja — ei edes seki aikaisempaan kyselyyn
ettd jatkomittaukseen osallistuneiden ja vain jatkomittaukseen osallis-
tuneiden vastausten kesken.

Santanderin loppumittauksen tulokset paranivat kauttaaltaan en-
simmaiisestd mittauksesta. Muun muassa tyon imu nousi keskiarvosta
4,8 keskiarvoon 5,1. Tydn imun kokemus oli lisddntynyt erityisesti toi-
mihenkilsilld (aikaisemmin 4,5, nyt 5,0). Santanderin kehityskohteet,
autonomia ja vaikuttamisen mahdollisuus, korreloivat vahvasti tyon
imun kanssa, jolloin my®6s sen kannalta tapahtunut kehitys oli hyvi
uutinen. Tyon imun ja autonomian linkittyminen huomioon ottaen
ei ole ylldtys, ettd tyon imun kokemuksen parantumisen lisiksi myos
kokemus autonomiasta lisddntyi. (aikaisemmin 4,3, nyt 5,0). Toisena
suurena muutososa-alueena voidaan pitdd merkityksen kokemusta tyds-
sd, joka niin ikdin nousi huomattavasti 5,2:sta 5,7:44n. My6s panostus

tyossd oppimiseen oli poikinut tuloksia, ja tyotekijéiden kokemus siitd
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olikin noussut 4,6:sta 5,0:aan. Vastaajat kokivat my6s oman tyo linkit-
tymisen yrityksen strategiaan selkeiksi (5,5).

Kehitystydssi tartuttiin Santanderin keskeisimpien kehityskohtei-
den eli vaikuttamisen vahvistamisen ja omien vahvuuksien tyossd hyo-
dyntimisen parantamiseen. Niitd edistettiin useamman toimenpiteen,
kuten tiedonkulun parantamisen, tyossd oppimisen, vaikutusmahdol-
lisuuksien lisidmisen sek strategian selkeimmin viestimisen, kautta.
Loppumittauksen mukaan vastaajat kokivat, ettd he pystyivit aikaisem-
paa paremmin vaikuttamaan tyonsi rytmitykseen ja tyonkuvaan seki
hyédyntimiin eritysosaamistaan ja omia vahvuuksiaan tydssiin. Sen
sijaan kokemus kiireestd tyossi oli sdilynyt ennallaan. My6s kokemus
tarvittavan tiedon saatavuudesta oli pysynyt samana; yrityksen sisiinen

viestinti koettiin kuitenkin selkeiksi.

Kehitystyo organisaatioissa:
Suomen Ekonomit

"Tutkimushankkeen aikana tydyhteisossimme tehtiin muutamia
selkeitd organisaatiomuutoksia, jotka osittain vaikuttivat
aikatauluihin. Sisiisen motivaation mittausten tulokset vahvistivat
tietoamme toimintakulttuurista ja kehitystarpeistamme varsin
hyvin. Linkitys muihin kehityshankkeisiimme ei ehki toteutunut
aivan silld tavalla kuin alkuperiisissd ajatuksissamme oli, mutta
oppimisen ja kehittymisen nikokulmasta kuitenkin riittdvisti.
Johtamisen ja toimintakulttuurin kehittiminen on pitkdjinteistd
tyotd, jota voidaan tukea monella eri tavalla. Pienillikin toimenpiteilld
saadaan hyvii kokemuksia. Mittavienkin investointien tulosten
nikymiseen voi menni pitki aika. Muutos perustuu haluun muuttua,
muutos ei ole tasatahtista eiki sitd voi kdynnistdd ulkopuolelta.”

Anja Uljas, Suomen Ekonomir
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Suomen Ekonomeilla (jatkossa "Ekonomit”) suoritettiin helmikuussa
2016 ensimmiinen mittaus, jossa vastaajia oli yhteensd 28. Mittauksen
mukaan vastaajat kokivat tyonsi tirkeiksi ja merkitykselliseksi. He oli-
vat ylpeitd siitd, mitd tekevit ja kokivat sen arvokkaaksi; tyolld on vilid
niin itselle kuin ymparéiville yhteiskunnallekin. Ekonomeilla merki-
tyksen kokemusta jokapiiviisessd tydssd tuki tydtehtivien mielekkyys,
jatkuva oppiminen ja kokemus siitd, ettd omiin tyétaitoihin luotetaan.
Sitd tukivat myds kollegat, jotka auttavat tarvittaessa, hyvi hallinnan
tunne tydssi sekd osaavat esimiehet.

Kuitenkin my6s Ekonomeilla esiintyi haasteita. Keskeisiksi nousivat
erityisesti johdolla ja esimiehelld korostunut kiireen kokemus ja tyon
sirpaleisuus sekd osastojen vilinen yhteishenki ja tydilmapiiri. Ndiden
ohella haasteeksi nousi myés kokemus kilpailusta tiimien tai osastojen
vililld seki konfliktit tydssi. Ekonomeilla olennaisin syy ndihin haas-
teisiin vaikutti olevan osastojen eriytyminen ja siiloutuminen.

Ekonomeilla tydpajat olivat kaikille avoimia ja niihin osallistuttiin
koko henkil6stén voimin, mukana oli myés johtoryhmin jisenid. Pai-
tos johtoryhmin osallistumisesta tyopajoihin tehtiin pohjautuen Eko-
nomien ty6ntekijéiden miiriin ja esiin nousseisiin haasteisiin, joissa
korostuivat yhteisen toiminnan koordinointi, viestinti ja ryhmahenki.
Piitokseen vaikutti myds se, ettd Ekonomeilla oli vahva keskustelukult-
tuuri, mikd mahdollisti hankalien asioiden yhteisen kisittelyn johdon ja

tyontekijoiden vililla.

Tyopajat

Ekonomeille jirjestettiin kolme tyopajaa keviilld 2016. Ensimmiises-
sd tyOpajassa maaliskuussa kiytiin lipi mittauksen tulokset ja keskus-
teltiin niistd tyohon liiteyvistd haasteista, joihin hankkeen tiimoilta
pyrittiisiin etsimdin ratkaisuja. Vapauden kokemuksen osalta Ekono-
mien tulokset olivat kaikissa osa-alueissa normidataa parempia, joten
paatimme keskittyi tyopajoissa virtauksen ja vastuun alle kuuluviin

haasteisiin. Huhtikuun tydpajassa lihdimme etsimiin keinoja kiireen
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kokemuksen sekd tydn sirpaleisuuden seldttimiseen. Niiden ratkai-
semisen arvioitiin parantavan arjen tyontekoa ja vihentivin tydstd
aiheutuvaa stressid. Toukokuun tySpajan tavoitteena oli taas 16ytid kei-
noja ryhmihengen parantamiseksi. Erityisesti osastojen vilisessi yhteis-

toiminnassa oli ilmennyt haasteita.

Virtaus-tyopaja: kiireen ja tyon sirpaleisuuden seliittiminen
Ekonomien tyon virtaukseen liittyvit haasteet olivat tietotyélle hy-
vin tyypillisid: tyon yleinen sirpaleisuus, ruuhkautuvat sihképostit ja
turhaan raskaat kokoukset. Nimi arjen toimintaa kuormittavat tekijit
haastoivat henkil8ston jaksamista ja motivaatiota. Positiivisina seikkoi-
na nousivat esiin vahva hallinnan tunne omasta tekemisesti ja tyossi
oppimisen mahdollisuus.

Lihdimme ensimmiisessd tyopajassa pohtimaan sitd, miten kiireen
tuntua ja tyon sirpaleisuutta voitaisiin lihted selittimiin ajactelun-
hallinnan ja dlykkdiden ty6tapojen avulla. Yhteiskehittelimme tyopa-
jan osallistujien kanssa ideoita ja kehitysehdotuksia kiireen ja kuor-
mituksen tuottamiin haasteisiin. Ratkaisujen kehittimisen tueksi
IMQ-mittauksesta nostettiin kaksi viittimia osallistujille pohditta-
vaksi:

1. Haiiritsevd kiireen tuntu on jatkuvaa tydssini (keskiarvo 4,0).

2. Uusien, ei-kiireellisten tydtehtdvien tekemiseen jid arjessani

aikaa (keskiarvo 3,7).

Ty6pajassa niitd asioita pohdittiin yksilo-, osasto- ja organisaatiota-
solla. Tavoitteena oli 16ytad kehitysehdotuksia, joita voitaisiin jalostaa
eteenpdin. Alustavana pdamiirind oli 16ytdd kaksi tai kolme konkreet-
tista asiaa, joita lihdettdisiin tekemiin toisin. Ensimmaisestd tydpajasta
kerittiin yhteensd 35 kehitysehdotusta. Kehitysehdotukset kisittelivit
ensisijaisesti viestintdd, kommunikaatiota ja kokouskdytinteitd seki
sitd, miten ajankdytt6d on mahdollista tehostaa niiti jarkevoittdmalla.

Viestinnin uusia kiytinteitd pohdittiin liittyen muun muuassa sihké-
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postiviestintddn ja sihkopostin kidyttoon. Tyopajassa ehdotettiin, ettd
Yammer olisi tehokkaampi sisdisen viestinnin viline kuin perintei-
nen sihkoposti. Samaa mietittiin Skypen osalta. Tyopajassa pohdit-
tiin my®&s, miten fyysiset toimitilat sekd toimintakulttuuri vaikutta-
vat kommunikaation ja kohtaamisiin ja miten niité tai niiden kiytt6d
muokkaamalla voitaisiin vahvistaa osastojen vilistd kommunikaatio-
ta. Palaverikiytinteitd mietittdessd nousi esiin tarkoituksenmukaisen
agendan tirkeys sekd palaverien pituuden rajoittaminen. Myés luotujen

pelisddntojen merkitystd pohdittiin palavereissa yhdessi.

Vastuu-tyopaja: ryhmiibengen parantaminen

Huolimatta siitd, ettd ryhmihengen koettiin olevan hyvilld tasolla
(5,0), huomasimme, etti siihen liittyi myds haasteita. Vaikka alku-
mittauksen tulosten mukaan vastaajat kokivat, ettd kollegoiden apuun
voi luottaa ja heididn puoleensa voi tarvittaessa kdintyi (erittdin kor-
kea 6,1), vastauksissa nousi esiin myds muun muassa kokemus ty6ilma-
piirin kireydestd seki kilpailusta eri osastojen, tiimien tai yksikoiden
vililld. Ekonomeilla ryhmahenki korreloi myos olennaisesti tyon mer-
kityksellisyyden kanssa, minki vuoksi painotimme my®s sen kehittd-
misen merkitystd vastuu-tydpajassa.

Vastuu-tydpajassa oli kdytdssd sama yhteiskehittelymenetelmad kuin
virtaus-tyopajassa eli kerasimme kehitysehdotuksia ja ideoita kolmelta
eri tasolta (yksild, osasto, organisaatio). IMQ-mittauksen vastuu-osiosta
nostettiin seuraavat seikat ohjausolettamuksiksi:

1. Tunnelma tydpaikallani on usein kired (keskiarvo 4,1).

2. Eri osastojen ja/tai tiimien keskindinen kilpailu haittaa yrityksen

kokonaismenestysti (keskiarvo 4,7).

3. Ty6yhteisomme koostuu eripuraisista ryhmistd (keskiarvo 4,5).
Toisesta tyopajasta saimme yhteensi 34 kehitysehdotusta. Kehitys-

ehdotukset kisittelivit ensisijaisesti sidntdji ja niiden purkamista sekd

erilaisia kohtaamisen mahdollisuuksia eri tiimeissd tyoskenteleville.
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Sddntéjen pohdintaa pidettiin tirkedni, silld niiden koettiin rajoit-
tavan henkilostdn tapaa toimia ja uskottiin johtavan organisaation
siiloutumiseen, minki puolestaan koettiin vaikuttavan yhteishenkeen
sekd tiimien vilisiin suhteisiin. Sddntéihin liittyvit kehitysehdotukset
koskivat ensisijaisesti sddntéjen lapikidyntid ja niiden mahdollista vihen-
timistd. Osallistujat toivoivat my6s muun muassa mahdollisuutta kiy-
di etityokdytinteitd ldpi, jotta ne saataisiin muokattua joustavammiksi.
Lisiksi osallistujat toivoivat, ettd organisaatiossa varmistettaisiin resurs-
sien — niin aika- kuin henkiléstoresurssien — tasainen jakautuminen eri
tiimien vililld. Tiimien vilisen kommunikaation kehittimisen kehitys-
ehdotuksiksi nousivat muun muassa yhteinen foorumi, jossa kaikki voi-
sivat nostaa esille asioita, yhteiset lounaat, epaviralliset kokoontumiset
seki tiimien henkildinfo (tiimien kuulumiset minuutissa).

Tyépajojen jilkeen pohdimme tapaa, jolla jalostaisimme laajasta
joukosta ehdotuksia lopulliset kehittimisenkohteet. Lopullinen kehi-
tyskohteiden valinta tehtiin syksylld 2016.

Kehitysehdotusten jalkautus

Sekd hankkeemme alkumittaus ettd Ekonomien mittaus ja tychyvin-
vointikysely vahvistivat, ettd organisaation kehittdmisen painopiste-
alueet tulisivat olla dlykkiissi tyotavoissa ja ryhmihengen vahvista-
misessa. Alykkiit tydtavat liiteyivit tyon sirpaleisuuden ja kiireen
aiheuttamien ongelmien ratkaisemiseen. Tavoitteena oli jirjestdd pa-
lavereja, joiden agendat rakennettaisiin palvelemaan niiden todellista
tarkoitusta ja joiden aika kiytettiisiin tehokkaasti. Lisiksi tavoitteena
oli, ettd jatkossa palaverit myos auttaisivat tydntekijoitd priorisoinnissa
sekd oikeiden viestintikanavien valinnassa. Mittausten mukaan ryhmai-
hengen painotuksena tuli olla negatiivisen viestinnin vihentiminen ja
avoimen kommunikaation lisiaminen. Osallistujien toiveena oli my®s,
ettd oikeudenmukaisuuden kysymyksii ja toiminnan perusteluja voitai-

siin kisitelld tyopajoissa.
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IMQ-prosessin my6té syntyneet kehittimisehdotukset paitet-
tiin kytked muuhun toiminnan kehittimiseen. Niin Leading Passion
-hankkeessa tehtdvi kehitysty6 tukisi myos henkildstotyytyviisyys-
kyselyn pohjalta kiynnistettyji projekteja. Lopulliset kehityskohteet
valittiin maaliskuussa 2017 ja niitd pddtettiin edistdd seuraavan puo-
lentoista kuukauden aikana. Koska kehityskohteiden jalkautukselle
varattu aika oli rajallinen, pdatimme korostaa jatkuvan kehittimisen
ajatusta. Lihdimme timin mukaisesti viemdin uusia toiminnantapoja
arkeen mikromuutosten kautta.

Alykkiiden tydtapojen kehittimiselld haluttiin parantaa yhtei-
sid toimintatapoja, helpottaa tyontekoa sekid vihentii kiireen tuntua.
Ekonomeilla sovittiin yhteisesti, ettd omaa tyotd helpottavia kiytintoji
kdytettdisiin ja kokeiltaisiin loppumittaukseen saakka. Jokaisen kiytin-
non markkinti valtuutettiin yhdelle vastuuhenkilslle, jonka tuli huo-
lehtia tiedottamisesta ja markkinoinnista muille tyontekijéille. Seuraa-
vat toimenpiteet otettiin kokeiluun maaliskuussa 2017:

1. Yammer kiyttoon

2. Viikottainen vinkki Outlook 365:n kiyttd6notosta/pilveen

siirtymisestd

3. Pomodoro-tekniikka kokeiluun

4. Jokaiselle kokoukselle/palaverille agenda

5. Kehotus katsoa kukkasista (ja ehki jostain muustakin) tehdyt

videot

6. Viikko ilman sisiistd sihkopostia

(niiden sijaan Yammer-, Skype- tai kasvokkain viestintd)

7. Vappuviikko — mitd kaikkea voikaan tapahtua

8. Lounasviikko — sy lounaasi uudessa seurassa.

Kokeilussa oli paljon matalan kynnyksen tekijéistd seki yhteishenkei
lisddvid "hassutteluita”, kuten vappuviikko ja videot. Yhteiskehittelyn ei
siis tarvitse olla kuolemanvakavaa toimintaa.

Toinen kehitettivi alue oli ryhmiéhenki. Titi edistettiin viikoittain

jarjestettdvilli Forum Sorinum -tilaisuuksilla, joissa tiimit esittelivit
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omaa toimintaansa. Niiden my6td muiden tydntekijéiden ty6 tuli
jokaiselle tutuksi. Tavoitteena oli myos tuoda esille tiimien vilistd
yhteistd tekemistd. Kevddn aikana tavoitteena oli jirjestdd kahdeksan
tiimien esittelytilaisuutta.

Kehittimiskokeiluihin palattiin juuri ennen loppumittausta touko-
kuun 2017 alussa. Kokeiluihin oltiin oltu tyytyviisid, minki johdosta
osaa niistd haluttiin jatkaa myos loppumittauksen jilkeen. Erityises-
ti Yammerin kiyttd oli lisadntynyt merkittdvisti, mika oli vihenti-
nyt sihkopostien midrad. Tama olikin ollut yksi kehittimisen paino-
pisteistd, koska sihkdpostien paljous oli aiheuttanut paljon stressid

organisaatiossa.

Loppumittaus

Loppumittaus suoritettiin Ekonomeilla toukokuussa 2017. Vastauksia
sithen saatiin 33. Loppumittauksessa ei esiintynyt radikaaleja muutok-
sia suhteessa ensimmiiseen mittaukseen tarkasteltaessa kaikkein vastaa-
jien osuutta. Vapauden ja tyén imun kokemus pysyivit samalla tasol-
la, mutta kokemus ty6n virtauksesta ja vastuusta laskivat aavistuksen.
Virtauksen osalta erityisesti ylikuormituksen kokemus vaikutti keskiar-
voon. Vastaajat kokivat itsensi jopa aiempaa ylikuormittuneemmaksi.
He kokivat myds aavistuksen verran aikaisempaa enemmin kiirettd.

Vastuun osalta esimiestyo koettiin parempana ja ty6 aikaisempaa
merkityksellisempini. Kokemus palautteen saannista oli puolestaan
huonontunut. Ryhmihenki ei ollut kokeiluista huolimatta parantunut,
ja henkilosto koki, ettd tydpaikalla oli entistd enemmin konflikteja.
Ensisijaisesti niitd esiintyi osastojen ja tiimien vililli — omiin tiimildi-
siin taas luotettiin vahvasti.

Kun tuloksia tarkasteltiin tiimien osalta, oli tarina kuitenkin toinen:
tarkastelu osoitti, ettd suuriakin muutoksia oli tapahtunut. Mittaukses-
sa tuloksia tarkasteltiin kolmen eri tiimin tai tiimiyhdistelmin osalta.
Tarkastelu osoitti, ettd yhdessi tiimissa ei ollut tapahtunut suuriakaan

muutoksia verrattuna tiimin alkumittauksen suhteelliseen hyviin
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tuloksiin. Toisessa tiimissd tulokset olivat vuorostaan radikaalisti hei-
kentyneet, kun taas kolmannessa tulokset olivat parantuneet radikaa-
listi niin vapauden, virtauksen, vastuun kuin tyén imunkin osalta.
Erityisen hienoa oli nihdi, etté tdssi viimeksi mainitussa tiimissi tu-
lokset olivat kauttaaltaan parantuneet myos tystettyjen haastealueiden
osalta.

Tehdyt havainnot osoittavat sen, ettd tulosten tarkastelu pelkistiin
organisaatiotasolla saattaa olla harhaanjohtavaa. Tarkastelu on vietivi
hienojakoisemmalle tiimitasolle, jotta mahdolliset erot saadaan tuotua
esiin. Ty6n seurantaa Ekonomeilla tehdessdin Leading Passion -hank-
keen tutkija Tuukka Kostamo huomioi, ettd tiimien vililld on mer-
kittdvid eroja sekd tyon sisiltdjen, tydskentelytapojen ettd tavoitteiden
osalta. Tdmin johdosta tiimeilld on my®os erilaiset sisdiset "toiminta-
logiikat”. Nimi aiheuttavat helposti vidrinkisicyksid ja ristiriitoja, kun
eri tiimien tyontekijit lihestyvit tydntekoa ja ongelmia eri suunnista.
Ekonimien seuraava haaste onkin niiden toimintalogiikoiden kartoit-
taminen seki se, miten erilaisia lihestymistapoja sovitellaan yhteen:
miten esimerkiksi yhdessi tiimissd onnistuneet tavat ja kehitys saadaan

juurrutettua lipi talon eri toimintalogiikoilla toimiviin tiimeihin?

Yleisia loydoksia ja parhaita
kaytantdja innostuksen johtamiseen

Vaikka yhteistyorganisaatiomme olivat erilaisia niin toimenkuvansa,
liiketoiminta-alansa, kokonsa kuin sijaintinsakin puolesta, oli suuri osa
niissi kohtaamistamme ja tydstimistimme haasteista, jos eivit saman-
laisia, niin samankaltaisia. Yhti lailla tekijdt, jotka koettiin keskeisik-

si niin motivaatiolle tydssd kuin tyén merkityksellisyydellekin olivat
lzhelld toisiaan organisaatioista riippumatta. Kdymme seuraavaksi lipi
IMQ-prosesseissa tehtyjd yleisid 16ydoksid seki edelld mainittuja tekijoi-
td ja niiden kautta rakentuvia innostuksen johtamisen keinoja ja mene-

telmii.
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Hyvéin kehdin rakentaminen

Leading Passion -hankkeessa tavoitteenamme oli 16ytdd menetelmii
ja keinoja parantaa tydntekijéiden mahdollisuutta motivoitua omas-
ta tyostddn ja kokea tyon tekeminen merkitykselliseksi. Lisiksi halu-
simme l6ytii keinoja innostuksen johtamiseen. Innostuksen merki-
tyksen korostaminen on tirkedd uuden vuosituhannen tyelimissi,
jossa tyon teon tavat ndyttdvit muuttuvan radikaalisti rutiinityén
automatisoinnin my6td'’. Tdssd muuttuvassa ympiaristdssd tyon tulok-
set muodostuvat ihmisten kautta; arvo syntyy ihmisten luovuudesta ja
heiddn kyvystddn [6ytdd uusia ratkaisuja monimutkaisiin ongelmiin.

Motivaation ja innostuksen haaste on siini, ettd ne eivit vain ole
henkilokohtaisella tasolla koettuja asioita, vaan niiden muodostumi-
nen riippuu vahvasti ympirilld olevista olosuhteista ja tekijéistd'?. Ndin
ollen innostuksen ja motivaation mahdollistuminen organisaatiossa
edellyttdd paljon tyotd ja sitoutumista sekd tydntekijoiltd ettd organi-
saation johdolta ja esimiehiltd. Motivaation pirullisuus on siini, ettd
se on haastavaa saada aikaiseksi, mutta erittdin helppoa tuhota. Jos
siis haluamme mahdollistaa pitkikestoisen innostuksen tyossi, johon
liittyy my6s vahva motivaatio, tulee tydyhteis66n rakentaa kestaville
innostukselle sopiva ilmapiiri ja puitteet, jotka mahdollistavat sen muo-
dostumisen. T4llainen tyokulttuuri vahvistaa yksiléiden motivaatiota ja
halua vaikuttaa tydhonsi.

Jotta innostuminen on kestdvilld pohjalla ja se linkittyisi osaksi
yhteisoén kulttuuria, tulee kolmen tekijin mahdollistua: Ensiksi ty6-
kulttuurin tulee vaikuttaa yksilén omiin motivaatiotekijoihin, jolloin
se kannustaa jokaista hyodyntimain omia vahvuuksiaan tydssidin.
Toiseksi kulttuurin tulee tukea tyontekijoitd oman tyonsi kehittimi-
sessd. Tilloin kokemus oman tydn omistajuudesta vahvistuu, miki
taas mahdollistaa jatkuvan tyon kehittdmisen ja ratkaisukeskeisen
ajattelutavan omaksumisen. Omistajuuden tunne vahvistaa myds tyon-
tekijéiden haluaa ottaa vastuuta omasta tydstidn. Kolmanneksi ympi-

réivien tekijoiden ja ihmisten tulisi kannustaa tydyhteison jasentd
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vaikuttamaan omaan tychonsi ja tukea kokemusta siitd, ettd jokainen

on tySyhteisonsi merkityksellinen jisen.

KESTAVAN INNOSTUKSEN EDELLYTYKSET - YKSILO

Halu kehittya

Mahdollisuus
kehittaa tyota

Motivaatio
Kulttuuri
Vahvempi tyon
. omistajuus
Vahvempi )
sitoutuminen yhteisiin
tavoitteisiin Yhteisén
arvostus

Kuvio 4. Kestavan innostuksen edellytykset.

Kestdivdn innostuksen edellytykset

Miten voimme siis rakentaa kulttuurin, joka tukee kestivid innos-
tusta? Hankkeessamme mukana olleet organisaatiot painottivat siti,
miten tirkedd on, ettd tydntekijit ja organisaation johto sitoutuvat
toiminnan kehittimiseen. Lisiksi he korostivat, etti keskeinen luot-
tamus on olennainen tekiji kestdvin innostuksen muodostumisessa.
Se antaa tyontekijoille mahdollisuuden kehittdd omaan tyotddn. Aito
luottamus ja usko yhteistoimintaan mahdollistaa my®6s sen, ettid tydn-
tekijit uskaltavat panostaa oman tydnsi kehittimiseen, jolloin kehit-
timinen ei jad vain korulauseiden tasolle, vaan siirtyy osaksi arjen

toimintaa.
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Tihin tydntekijoiden ja organisaation johdon sitoutumisen ja luot-
tamuksen prosessiin liittyy yhteiskuntatieteistd tuttu ajatus "hyvin
kehistd”. Silld viitataan siihen, miten hyvin toimivat yhteiskunnalliset
instituutiot vahvistavat kansalaisten keskiniisti luottamusta. Hyvin
kehissi jarjestelmid kohtaan muodostunut luottamus siteilee myds
yksilotasolle™. Vahva luottamus kansalaisten vililld on vilttimiton
tekija yhteiskunnan kehittymiselle. Muun muassa suomalaisen yhteis-
kunnan avainvahvuus on juuri keskiniinen luottamus. Antti Kouvo'*
on viitdskirjassaan tehnyt vertailevan tutkimuksen, jonka mukaan
luottamus kukoistaa maissa, joissa kansalaiset kokevat julkiset instituu-
tiot reiluina ja oikeudenmukaisina. Kouvo korostaa, ettd Pohjoismais-
sa harjoitettu hyvinvointipolitiikka ja palvelut selittdvit kansalaisten
korkeaa luottamuksen tasoa. Oikeudenmukaisten ja reilujen instituu-
tioiden yhteiskunnassa ihmiset uskovat, ettd muut toivovat heille hyvia.
Tillainen ympiristd ruokkii uskoa siihen, ettd yhteisten tavoitteiden
eteen kannattaa toimia, koska se edistid myos omaa etua. Ilman kan-
salaisten luottamusta yhteiskunnallinen ja taloudellinen uudistaminen
kestivilld pohjalla ei ole mahdollista, koska ihmiset eivit aidosti sitou-
du muutoksiin pelitessiin mahdollisen hyédyn valuvan heiltd pois.

Jos haluamme valjastaa kaiken olemassa olevan potentiaalin hydty-
kdyttoon myds tydelimissd, tarvitsemme tdmin tavoitteen tueksi
vahvaa luottamusta. Miten voimme mahdollistaa sen, ettd organisaa-
tioon rakentuu sellainen luottamus, joka tekee mahdolliseksi kokonais-
valtaisen kehittdmisen? Kuten hyvin kehi -esimerkki osoittaa, luotta-
mus vaatii uskallusta ja positiivista ihmiskuvaa: luottamus ihmisiin ja
sen konkreettinen osoittaminen vahvistaa myds ihmisten halua osoittaa
olevansa tuon luottamuksen arvoisia ja valaa uskoa siité, ettd yhteistyod
on kannattavaa. Parhaimmillaan luottamuksen luominen on itsedin
ruokkiva prosessi: Hyvin toimiva systeemi, joka valtaistaa ja luottaa
yksiloon ja vahvistaa sekd mukana olevien yksildiden vilistid keskindistd
luottamusta ettd mahdollistaa pitkdjinteisen yhteistyon ja kehittdmisen.

Leading Passion -hankkeessa tavoitteenamme oli tutkia, miten luot-

tamuksen ja yhteistydn hyvid kehid voi muodostua my8s tydelimdin
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ja timin myotd sitd, mikd motivoi tydntekijoitd kehittimiin omaa
tyotddn. Ehdoton edellytys tille on luottamus, koska ilman sitd toimin-
taa on riskialtista lihted kehittimdidn. Ilman luottamusta ihminen ei
aidosti uskalla sitoa omaa aikaansa ja toimintaansa mahdolliseen muu-
tokseen, koska hin ei pysty luottamaan siihen, ettd toiminnan kehitti-
minen tulee aidosti edistimiin kaikkien etua organisaatiossa.

Hyvin kehin ajatusta voidaan soveltaa myds organisaatiotasolla ku-
vaamaan vastavuoroista sitoutumisen ja luottamuksen prosessia. Jos johto
uskoo tyontekijoiden kykyyn kehittdd omaa tyotddn, lisidntyvit myos
tyontekijoiden mahdollisuudet kehittdi sitd. Jos tyontekijoiden ehdotuk-
set oman tyonsi kehittimisestd otetaan vakavasti vastaan johdossa ja toi-
mintatapoja uudistetaan niiden pohjalta, vahvistuu myds tyontekijoiden
luottamus johtoon. Tdmi taas kannustaa tyontekijoitd ottamaan vah-
vempaa omistajuutta tydstdin ja sen kehittdmisestd. Niin ollen osoitettu

luottamus ja ihmisiin uskominen tuottaa kokonaisuudelle selkedd etua.

HYVAN KEHA

Mahdollisuus kehittaa

Halu Luottamus ja

kehittaa Tydntekijat Johto vallan siirto

\//

Vahvistunut luottamus
ja parempi sitoutuminen

Kuvio 5. Hyvén keha.

Tutkimustulostemme mukaan autonomian kokemus ja tydssd oppimi-

nen vaikuttavat eniten kokemukseen tyon merkityksellisyydestd. Tyon
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merkityksellisyys ja sithen kytkeytyvid motivaatio taas mahdollistavat
innostumisen. Hyvin kehd mahdollistaa vaikuttamisen omaan tychon
ja tydssd oppimisen, jolloin ne vahvistavat myos olennaisesti kokemus-
ta tyon merkityksestd. Onnistuimme Leading Passion -hankkeessa
luotujen tydpajojen ja kehittimisprosessien kautta muodostamaan hy-
vin kehid hankkeessa mukana olleisiin organisaatioihin, kuten Clear
Chanelille ja Santanderille. Hyvin kehidn ottaminen ohjenuoraksi ei
vaadi isoa ja kallista johtamisoppien uudelleen suuntaamista, vaan se
rakentuu pienistd ja konkreettisista, arkipdivissi askel kerrallaan toteu-

tettavista asioista.

Autonomian merkitys motivaatiolle

Hyvin kehin mahdollistaminen edellyttdd, ettd autonomian merkitys
ihmisten motivaatiolle ymmarretdin. Autonomian vahvistuminen mah-
dollistaa sen, etti tyontekijin on helpompi vaikuttaa omaan ty6honsi
ja niin ollen kokea myds vahvempaa omistajuutta omasta tydstdin.
Vahvistunut autonomia tukee myos muita tyohyvinvointiin vaikuttavia
tekijoitd, kuten kokemusta tyon virtauksesta ja vastuusta. Tama tuli sel-
keisti esille Clear Channelin ja Santanderin yhteiskehittelyprosesseissa.
Molemmissa onnistuneesti toteutettu autonomian vahvistaminen siteili
my6s muihin sisdisen motivaation tekijoihin. Muodostimme seuraavan

mallin motivaation kehittimiseksi organisaatioissa:

MALLI MOTIVAATION KEHITTAMISELLE ORGANISAATIOSSA

Parantunut
Yhteis- mah.dolhsuus Autonomian Vahvvlstun.ut
X vaikuttaa o . motivaatio
kehittely lisddntyminen PO
omaan tyossa
tyohon

Kuvio 5. Malli motivaation kehittamiselle organisaatiossa.
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Mallin mukaan yhteiskehittelyssi muodostetaan tyokontekstiin ja
toimialaan sopivat keinot, joilla voidaan vaikuttaa omaan tyhon ja sen
kehittdmiseen. Tamin myotd tyontekijilld on parempi mahdollisuus
vaikuttaa oman tychonsi tavalla, joka on a) toisten tyontekijoiden tu-
kema ja b) tyon sisilt6ihin sopiva. Paremmat mahdollisuudet vaikuttaa
omaan tyohon vahvistaa autonomian tunnetta yksilossd, mikda mah-
dollistaa paremman motivaation tyonteolle.

My®os itseohjautuvuusteoriaan liittyvit tutkimustulokset vahvista-
vat tekemdimme havaintoa autonomian kokemuksen merkityksesta.
Nikokulma autonomian tukemisen merkityksestd on korostunut myds
tyoeldmai kisittelevissd itseohjautuvuusteorian tutkimuksissa. Tulok-
set viittaavat siithen, ettd kun organisaatio ja johto tukevat autonomian
vahvistumista organisaatiossa, mys tuki kahdelle muulle inhimilli-
sille motivaatiotekijille, kompetenssille ja yhteisollisyydelle, on vahva.
Tdmi johtuu kahdesta tekijdstd: 1) padttdvissd asemassa oleva henkilo,
joka tukee autonomiaa yleiselld tasolla yleensd ymmirtia ja tukee myos
muita yksil6llisid tarpeita ja, 2) kun tyontekijoilld on autonomiaa ja vai-
kutusmahdollisuuksia, heilld on mahdollisuus ja keinot huolehtia myos
muiden tarpeiden tyydyttymisestd"”.

Motivaation johtamisessa on siis oleellisesti kyse siitd, ettd tydnteki-
joille mahdollistetaan todelliset edellytykset vaikuttaa omaan ty6honsi.
Johtaminen, joka aidosti tukee autonomiaa ja inhimillisid perustarpeita
takaa sen, ettd tyontekijoiden nikékulmat otetaan huomioon ja heille
tarjotaan erilaisia mahdollisia vaihtoehtoja tyon toteuttamiselle. Lisik-
si tillainen johtaja pyrkii antamaan mielekéstd palautetta tyostd seki
tukemaan tyontekijéiden omatoimisuutta. Kullekin yksilolle pyritidn
my6s antamaan heille sopivan haasteelliset tyotehtivit ja ne pyritdin
myds rationaalisesti perustelemaan. Tutkimustulokset'® korostavat, ettd
lisiantynyt tuki autonomialle vahvistaa myos inhimillisten perustarpei-
den tyydyttymistd sekd sisdisen motivaation muodostumista organisaa-
tiossa. Niilld kahdella tekijilld on organisaatiossa lukuisia positiivisia

seurauksia, kuten vahvistunut tyén imu, parantuneet tyosuoritukset,
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korkeampi psykologinen hyvinvointi sekd uupumisen ja tydpahoinvoin-
nin viheneminen".

Niyttdd siltd, ettd johtaminen, joka tukee perustarpeiden toteutu-
mista ja tyontekijoiden sisdisen motivaation muodostumista, vaikuttaa
merkittdvisti my6s toivottujen tydtulosten saavuttamiseen. Nami tu-
lokset liittyvit sekd tyotehokkuuteen ettd tydhyvinvointiin. Vaikuttaisi
my®s siltd, ettd lihiesimiesten lisddntynyt tuki autonomialle vaikuttaa
positiivisesti luottamukseen, jota tydntekijit kokevat organisaation kor-
keinta johtoa kohtaan'®. Autonomian vahvistuminen tukee niin ollen
myds luottamuksen rakentumista organisaatiossa, miki taas mahdollis-
taa hyvin kehin muodostumisen.

Deci, Olafsen ja Ryan" korostavat, ettd silloin, kun yksilo ymmir-
tdd oman tyonsd arvon ja merkityksen ja kokee siitd omistajuutta
ja autonomiaa, on hin myds vahvemmin sisdisesti motivoitunut ja
suoriutuu todennikaisesti paremmin tehtivistdin sekd kykenee oppi-
maan ja sopeutumaan paremmin my9s uusiin tehtiviin. Myos omat
kokemuksemme tutkituista organisaatioita vahvistavat, ettd autono-
mian ja tyon omistajuuden kokemuksen vahvistamisen on toimiva
keino parantaa tyontekijoiden motivaatiota tyotdin kohtaan. Tama
edellyttdd organisaatiolta vahvaa luottamusta yksildiden kykyihin,
valmiutta muuttaa johtamismalleja, uskallusta jakaa valtaa organisaa-
tiossa sekd sinnikkyyttid kehittdd omalle toimialalle ja yrityskulttuuriin
sopivat toiminnalliset rakenteet, joiden kautta jokainen tyontekiji voi
vaikuttaa omaan ty6honsi. Niin ollen autonomian vahvistaminen lin-
kittyy olennaisesti itseohjautuvuuteen.

Leading Passion -hankkeen tutkijan Tuukka Kostamon (2017)
mukaan yksil6tasolla itseohjautuvuudessa on kyse kyvystd toimia
oma-aloitteisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen tarvetta. Itseohjautuvuu-
teen liittyy pddmairin tiedostaminen ja sen tavoitteleminen itsendisesti
eli itseohjautuvuus edellyttda tyontekijiled kykyd johtaa itse itseddn?.
Tdmai ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd tyontekijit jitetddn yksin, vaan ta-
voitteena on tarjota mahdollisimman paljon autonomiaa heidin omissa

tyotehtdvissidn. Tyonkuvan ja tyStehtdvien sekd niiden kautta toiminta-
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mahdollisuuksien rajojen miirittely riippuu pitkilti tyonkuvaan liit-
tyvistd tekijoistd. Toimivassa itseohjautuvassa organisaatiossa on hyvit
tukirakenteet ja avoin tiedon kulku, joka mahdollistaa tyontekijille riit-
tdvdn tuen ja resurssit tyonsd tekemiseen parhaalla mahdollisella tavalla.
Frank Martela ja Karoliina Jarenko® painottavat, ettd itseohjau-
tuvuus on yksilon ja itseorganisoituminen taas ryhmin ominaisuus.
[tseorganisoituminen on organisoitumisen tapa, jossa ylhdiltd annetut
valmiit rakenteet on minimoitu. Niin ollen itseohjautuvuus voi organi-
saatiotasolla saada hyvin erilaisia muotoja toimialasta ja tyon sisilloistd
riippuen. Oleellista on kuitenkin tiedostaa, etti itseohjautuvuus orga-
nisaation tasollakin nojaa siihen ajatukseen, ettd tyontekijoiden autono-
mian ja vaikutusmahdollisuuksien lisdiminen on olennainen tekiji

itseorganisoitumisen muodostumiselle.

Tyon imu

Mittasimme kaikissa yhteistydorganisaatiossamme tyon imua yhtend
keskeisend tekijind innostuksen muodostumisessa. Tyon imua on tut-
kittu jo pitkddn ja sen tirkeydestd tydssd on vahvaa niyttod. Se koostuu
kolmesta tekijdstd: uppoutumisesta, omistautumisesta ja tarmokkuu-
desta (ks. luku "Intohimoinen kisitekaaos”). Koska tydén imulla on niin
keskeinen rooli motivaation muodostumisessa, halusimme tarkastella,
miten muut mittaamamme tekijit suhteutuivat siithen. Tarkastelim-

me titd kussakin organisaatiossa alku- ja loppumittauksen yhteydessi.
Vaikka organisaatoissa oli pienii eroja sen suhteen, mitka tekijit linkit-
tyvit olennaisimmin tyon imuun, olivat tulokset muuten hyvin saman-
kaltaisia. Kaikissa yhteistyborganisaatioissamme tyon merkityksellisyy-
den kokemus ja tyon imu linkittyivit todella vahvasti toisiinsa. Tama
johtunee kuitenkin osittain tyon imun ja merkityksen kokemukseen
liittyvien kysymysten rakenteellisesta samankaltaisuudesta. Siksi onkin
kiinnostavampaa tarkastella, miten vahvasti muut vapauden, virtauksen

ja vastuun ala-fakrorit korreloivat tyén imun kanssa.
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Tutkimuksemme mukaan ty6n imun keskeiset tekijit ovat organisaa-
tosta riippumatta jatkuva oppiminen tydssi ja autonomian eli vaikutta-
misen kokemus. Tamin lisdksi esiin nousivat, joskaan eivit yhtd vahvasti,
hallinnan tunne, luottamuksen kokemus, omien tyotehtivien mieluisuus,

esimiestyo sekid kokemus, ettd oman tydn rytmitykseen voi vaikuttaa.

Yhteenveto

IMQ voidaan nihda prosessin lisiksi myos filosofiana, jonka keskiossd
on sisdisen (ja sisdistetyn) motivaation vahvistaminen tydssi. Olemme
tdssd luvussa kerta toisensa jilkeen painottaneet, ettd timinkaltais-

ta motivaatiota ei voi pakottaa, eikd tissd mielessi johtaa ylhidltipiin,
vaan sen tulee lihted toimijoista itsestddn. Niin ollen motivaation vah-
vistaminen lihteekin monessa mielessi toimijuuden vahvistamisesta

— siitd, miten voidaan vahvistaa henkilostén kykyi vaikuttaa omaan
tyohonsi ja sen olosuhteisiin ja miten luodaan prosesseja, jotka tukevat
tdtd. Tidssd mielessd koko prosessi itsessdin voidaan nihdi jo toiminta-
tapana: mittauksen tarkoituksena on antaa dini henkilostolle ja tyo-
pajojen tavoitteen vahvistaa titd ddntd sekd mahdollistaa ddnen kuulu-
minen jokapiiviisessd tyossd kehitysehdotusten jalkauttamisen kautta.
Pitkikestoisempana tavoitteena voidaan nihdai siis jopa kulttuurin
muutos tai motivaatioita tukevan kulttuurin vahvistaminen. Olemme
tassd luvussa keskustelleet tistd prosessista yhteistyoorganisaatioissam-
me sekd avanneet ja tarkastelleet niitd toimenpiteitd, joita niissd on teh-
ty motivoivan organisaatiokulttuurin vahvistamiseksi.

Usein nimi toimenpiteet ovat hyvin konkreettisia. Niiden tarkoi-
tus on muokata jokapdiviistd ty6td ja kdytintojd. Usein jopa pienilld
muutoksilla on saatu aikaan isoja tuloksia. On kuitenkin tirkeitd, ettd
samanaikaisesti ndiden konkreettisten muutosten rinnalla pidetdin ylla
henkil6st64 voimauttavaa ja itseohjautuvuutta tukevaa filosofiaa; niin
syntyy merkityksellinen tyd. Ndmi tekijit eivit rajoitu ainoastaan esi-

merkiksi tietotydhon, kuten usein helposti ajatellaan, vaan niitd samoja
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tekijoitd kaivataan ja niitd voidaan toteuttaa niin tietotydssd kuin teh-
taissakin, kuten yhteistyorganisaatiomme Pipelife osoitti. Vaikka ne
tekijit, jotka tekevit tyostd merkityksellisen, ovat usein samoja orga-
nisaatioista ja toimialasta riippumatta, tulee kuitenkin muistaa, etti ei
ole olemassa to-do-listaa joka toimisi kaikilla. Jotta haasteisiin padstiin
kisiksi, tulee kuunnella niitd, jotka tuntevat organisaation ja tyon — eli
henkilostod.
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5 "Taa on ihan sikakivaa
— nuorten tyontekijoiden
kasityksia innostuksesta ja
intohimosta tydssa

Kitte Marttinen

Miksi nuoret tydntekijat kiinnostavat?

B Intohimo tydssi on sitd, ettd “oikeesti tykkid, eikd vaan tuu toihin
ja laske minuutteja”, toteaa Y-sukupolveen kuuluva tietotyon ammat-
tilainen. Intohimo tydssi saa aikaan jatkuvaa oppimista ja kehittymis-
td, ja jatkuvan oppimisen mahdollisuudet pitivit taas intohimoa yll4.
Jatkuva oppiminen ja innostus ovatkin tulevaisuuden tydssi entistd
merkityksellisemmissi roolissa. Kaikenikiiset innostuneet ja sitoutu-
neet tyontekijdt ovat organisaatioilleen korvaamattomia, silld he ovat
luovempia, innovatiivisempia ja tuottavampia kuin tyontekijit, jotka

ajattelevat olevansa “vain tdilld t6issa”". Intohimo tyossd on yhteydessd
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my®&s pitkijinteiseen tavoitteelliseen tydskentelyyn ja vaikuttaa ndin
mydnteisesti myos tyon tuloksellisuuteen?.

Vuonna 2025 periti 75 % ty6voimasta kuuluu nopealiikkeiseen
Y-sukupolveen eli milleniaaleihin®. Heididn kisityksensd tyonteon ta-
voista ja johtajuudesta viitetddn olevan toisenlainen kuin aiemmilla
sukupolvilla. Lisiksi tydympiristo muuttuu digitalisaation ja etdtyo-
mahdollisuuksien my6td ajasta ja paikasta riippumattomammaksi.
My®és yksilon kyky toimia omacehtoisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen
ja kontrollin tarvetta tulee lisiintymiin®. Luonnollisesti seki johta-
miskdsitysten ettd itse kdytdnnon johtamisen tulee muuttua niiden no-
peiden muutosten myotd. Uudessa johtamisessa tulisi korostua ainakin
yhteiséllisyys, tyon tarkoituksellisuus, hierarkiattomuus seki toisinaan
my®ds itseohjautuvuus’. Siind on myds osattava padstad irti, eli kyettd-
vd oppimaan pois vanhoista tavoista kontrolloida ja ohjata lijan tarkasti
muiden tekemisii®.

Yritykset, joissa ymmarretddn eri ikdisten tyontekijoiden tarpeita ja
vahvuuksia, menestyvit tulevaisuudessa kilpailijoitaan paremmin. Van-
hempien tydntekijoiden kokemuksia ja viisauksia kannattaa kuunnella
ja nuorille tydntekijoille tulee antaa hedelmillinen alusta heidin omal-
le yksilolliselle kasvulleen. Myds nuorten tyontekijoiden kokemuk-
sia kannattaa kuunnella ja heidin osaamistaan hyédyntdd — muuten
parhaimmart heistd vaihtavat nopeasti tyopaikkaa ja vievit osaamisensa
mennessdin’. Jotta tulevaisuuden johtamisen ja esimiesty6n haastei-
siin voitaisiin vastata, on hyvd ymmartdd, mitd nimi 80- ja 90-luvuil-
la nopean teknologian kasvun aikana syntyneet tyontekijit ajattelevat
intohimosta tyossi, johtajuudesta, tyostd itsestddn sekd innostuksen
lahteista.

Y-sukupolvea on tutkittu suhteellisen paljon ja heille on annettu
erilaisia ominaisuuksia, joiden todenperiisyydestd voidaan olla montaa
mieled. Téded suurten ikiluokkien ja sen jilkeisen X-sukupolven jilkeen
syntynytti joukkoa on kutsuttu monilla nimilld, joista kenties yleisin
on milleniaalit. Heitd on kutsuttu myds muun muassa mind-sukupol-
veksi® ja diginatiiveiksi. Sukupolven nimityksen lisiksi on esitetty my6s
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monia kisityksid siitd, milld ajanjaksolla syntyneet luokitellaan tihin
sukupolveen kuuluviksi’. Kuten monissa aikaisemmissa tutkimukses-
sa'? kdsitimme myos tdssd tutkimuksessa heidit laajasti 80- ja 90-lu-
vuilla syntyneiksi. On myos muistettava, ettd osa Y-sukupolven jilkeen
90-luvun lopulla ja 2000-luvulla syntyneistd Z-sukupolven jisenistd on
heistikin jo mukana tyelimissi.

Digitalisaatio on kenties merkittivin tekija kuvailtaessa Y-sukupol-
ven eroa aiempiin sukupolviin. Diginatiiveina he ovat tottuneita no-
peaan asiointiin verkossa. T4dnd paivind lihes kaiken, sekd aineellisen
ettd aineettoman, voi 16y tia verkosta parin klikkauksen pidsti. Erilai-
set digitaaliset alustat toimivat tyokaluina niin kulutusvalinnoissa, tyén
tekemisessd kuin vapaa-ajan toiminnoissa. Tyotd voidaan ja halutaan
tehdi etidni, ja tyon sirpaleisuutta pidetddn usein itsestddn selvini osa-
na tydelimii.

En tissid luvussa halua yleistid Y-sukupolven edustajia, miaritelld
heitd tietynlaisiksi tai lisitd stereotyyppisia kisityksid heistd yksiloi-
ni tai tyontekijoind. Tavoitteeni on antaa 30 Y-sukupolven edustajalle
ddni, jota analyysissani kuuntelen ja reflektoin. Leading Passion -hank-
keessa mukana olleiden kumppaniorganisaatioiden 80- ja 90 -luvuilla
syntyneet tyontekijit padsivit kercomaan, miten he kokevat intohimon
tyossd, mikd heitd innostaa, miki innostuksen latistaa ja mitd he toivo-
vat johtajuudelta. Niitd organisaatioiden nuoremmasta paisté olevia
tyontekijoitd on haastateltu, ja lisdksi he ovat saaneet kertoa kokemuk-
sistaan mobiilipiivikirjan, eli puhelimen WhatsApp-sovelluksen avul-
la. Tidssd luvussa heistd kiytetddn sekd nimitystd Y-sukupolven edustajar
ettd nuoret tyontekijit, vaikka jotkut osallistujat eivit itseddn endd kovin
nuorina pitineetkdin.

Y-sukupolvesta on kirjoitettu paljon ja heihin on liitetty erilaisia
leimoja ja ominaisuuksia, kuten aiemmillekin sukupolville. On kui-
tenkin hyvi muistaa, ettd monet viitetyistd ominaisuuksista ja kisi-
tyksistd eivit ole sukupolvikysymyksid tai -kokemuksia. Osa niistd
saattaa liittyd nuoreen ikdin seki toistaiseksi vihiiseen tyoelimi-

kokemukseen. Siihen, miki liittyy ikddn ja miki taas on sukupolvi-
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kysymys, ei tdssd luvussa oteta kantaa. Ihmisten ominaisuudet ovat
sidoksissa aikaan, kulttuuriseen ja sosiaaliseen taustaan, yksilollisiin
ominaisuuksiin ja moneen muuhun. Haluan tissi luvussa kuitenkin
jakaa sen, mitd neljin eri organisaation nuoret tydntekijit ovat kerto-
neet intohimosta tydssi sekd mitd me olemme hankkeessa tutkijoina

heistd oppineet.

Mita tutkimukset kertovat Y-sukupolvesta?

Ennen kuin annan ddnen hankkeeseemme osallistuneille Y-sukupol-
ven edustajille, on hyvi tarkastella, mitd Y-sukupolvesta tutkimusten
valossa sanotaan. Monet tutkimustulokset ovat erimielisii siiti, min-
kilaisia Y-sukupolven edustajat ovat, mitd he arvostavat tyossi ja mitd
he odottavat tydpaikalta ja johtajuudelta. On siis aiheellista kiydi lipi,
mitd Y-sukupolven suhteesta ty6hon ja johtajuuteen on tutkimuksissa
kirjoitettu.

Joidenkin tutkijoiden mukaan'' sukupolvien vilinen kuilu on tosi-
asia ja Y-sukupolven edustajilla on ongelmia muiden sukupolvien
kohtaamisessa tydpaikoilla. Itse en usko kohtaamisen vaikeuteen, silld
kyky kohdata toinen ihminen tydpaikalla riippuu pitkilti yksilostd, ei

sukupolvesta. Joka tapauksessa jokainen sukupolvi ja niiden jokainen

edustaja tuo tyopaikalle omat asenteensa, arvonsa ja eettiset kisityksen-

sd tyonteosta. Twengen ja Cambellin'? mukaan Y-sukupolven edustajil-

la on korkean itsetunto ja itsearvostuksen tunne, minki lisiksi he ovat
helposti ahdistuvia ja masentuvia ja heilld on vihiisempi tarve sosiaali-
seen hyviksyntdin kuin aiemmilla sukupolvilla. Nuorimpia tydssikiy-

vin sukupolven edustajia on myos kuvailtu luoviksi, kunnianhimoisiksi

ja heilld on sanottu myés olevan hyvit kommunikointitaidot, mutta

liian korkea itsetunto®. Lisiksi heitd on kuvailtu teknologisesti osaavik-

si, itsendisiksi ja yrittdjahenkisiksi tyontekijoiksi, jotka kaipaavat vas-
tuuta ja haastavia tehtivid. Y-sukupolven on myds todettu kykenevin

hyvin luovaan ilmaisuun'.
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Vaikka monet tutkimustulokset Y-sukupolvesta ovat keskendin
ristiriitaisia, on myos asioita, joista monet tutkijat ovat lihes yksimie-
lisid. Y-sukupolven edustajien viitetddn arvostavan merkityksellistd ja
kiinnostavaa tydn sisdltod®. He etsivit haastavia tyotehtivid ja tyotd,
jossa voivat osoittaa luovaa ilmaisua'® ja arvostavat kehittymis- ja tyossd
kasvamisen mahdollisuuksia". Lisiksi he pitavit tirkeind vapautta ja
joustavuutta tyossd'® sekd hyvii kodin ja ty6n tasapainoa. Y-sukupolvi
antaa siis vihemmin arvoa itse tyolle ja painottaa sen sijaan vapaa-ajan
merkitystd elimdssddn". Nami nuoret tyontekijit eivit tee eroa tyo- ja
arkiminin vilille, vaan voidakseen hyvin tydssa he haluavat riittavisti
aikaa my6s vapaa-ajalle, kuten kuntoilulle ja muille harrastuksille sekd
perheelle ja ystaville®.

Nuorten tyontekijoiden motivaation lihteistd ollaan my6s montaa
mielti. Olemme luvussa "Intohimoinen kisitekaaos” kisitelleet sisdis-
td motivaatiota, tyon imua ja intohimoa ty6ssi. On vaikea uskoa, ettd
niiden lihteet tydelimissi eroaisivat kovin merkittivisti sukupolvien
vililld. Sisdisen motivaation toteutumiselle tydelimissd on keskeisintd
se, ettd ihmiset pystyisivit 16ytimdin mielekkiitd tehtdvid arjen aska-
reistaan. On myos tirked muistaa, ettd jos tydpaikalla halutaan tukea
yksiloiden sisdistd motivaatiota, tulee tyon vastata yksilon autonomian,
kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden® tarpeisiin.

Ty6n imu on miiritelty muun muassa “positiiviseksi, tyydytystd
tuottavaksi tyohon kuuluvaksi tilaksi, johon liittyvit sellaiset kisitteet
kuin rarmokkuus, omistautuneisuus ja uppoutuminen”*. Intohimolla
taas tarkoitetaan vahvaa halua sellaista toimintaa kohtaan, josta yksilo
pitdd (tai jopa rakastaa), jota hin pitda tirkeini ja johon hin on valmis
laittamaan aikaa ja energiaansa®. Ty6ssd on kahdenlaista intohimoa:
harmoninen intohimo, joka syntyy vapaasta ja henkilokohtaisesta tah-
dosta tavoitella intohimoa sekd pakkomielteinen intohimo, joka luo kont-
rolloimattoman tarpeen kiinnittyi intohimon kohteeseen?. Olemme
Leading Passion -tutkimuksessa keskittyneet myonteisen eli harmoni-
sen intohimon kokemukseen, joka saa tyossd parhaimmillaan aikaan

seki tyohyvinvointia ettd tuloksellisuutta.
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On viitetty, ettd Y-sukupolvi pysyy tydssdin padasiassa ulkoisten
motivaation lihteiden kuten rahan ja uramahdollisuuksien kannus-
tamina®. Viitetdin my®ds, ettd sellaisten ulkoiset arvot kuin status,
arvostus ja raha ovat erityisen merkityksellisid Y-sukupolvelle®, tistd
syystd heitd kutsutaankin mind-sukupolveksi. Niisti asioista on kuiten-
kin saatu myos vastakkaisia tutkimustuloksia. Kultalahden viitostut-
kimuksen®” mukaan ty6n kiinnostava sisilto, joustavat tybaikataulut,
hyvi ilmapiiri tydyhteisossd, mahdollisuus oppimiseen ja kehittymiseen
tyopaikalla sekd mukava esimies olivat merkittivia motivaation lihtei-
td niille Y-sukupolven edustajille, joita hin tutkimuksessaan analysoi.
Kultalahden viitstutkimuksen tulokset osoittavat etenkin sisdisten
motivaatiotekijéiden merkityksen Y-sukupolvelle.

My®és arvostuksen ty6td kohtaan viitetddn viime vuosikymmenten
aikana pysyneen korkeana idstd riippumatta. Samalla lailla vapaa-aika
ja asiat, kuten perhe-elimin ja ty6n tasapaino, ovat merkityksellisid
kaikkien sukupolvien jisenille. Niin ollen viitteet siitd, ettd Y-suku-
polven jisenet olisivat vihemmin tydorientoituneita kuin aiemmat, ei
vastaa todellisuutta®.

Myos Y-sukupolven teknisistd taidoista ja sosiaalisen median kiy-
tostd on tehty ristiriitaisia viitteitd. Yleisesti ottaen nuorempien suku-
polvien ajatellaan olevan teknisiltd kyvyiltddn osaavia ja vanhempia
sukupolvia pitevimpid®. Heidin my6s uskotaan viettdvin suurim-
man osan ajastaan teknisten vilineiden parissa®. Tissikin asiassa on
kuitenkin jo tultu toisenlaisiin tuloksiin. Viime vuosina on ilmesty-
nyt tutkimuksia, joiden mukaan tietoteknisesti osaavampaa digina-
tiivisukupolvea ei ole olemassakaan, mutta kisitys sen olemassaolosta
vaikuttaa kuitenkin aina opetussuunnitelmista tyéympiristoihin®'.
Myos Y-sukupolven sosiaalisen median kiytostd tehty aiempi tutki-
mus tuottaa enemmin kysymyksid kuin vastauksia. Niissd ei ole otettu
huomioon monien viestollisesti nopeasti kasvavien alueiden sosiaalisen
median kiytt6d, miki saattaa erota merkittavisti linsimaista. Lisik-
si sosiaalisen median tutkimuksia on kritisoitu siitd, ettd ne perustu-

vat pddasiassa eri sukupolvien jisenten omiin arvioihin Y-sukupolven
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sosiaalisen median kiytdstd*?, eivitki siis mittaa todellista kdyttod tai
osaamista.

Y-sukupolvea on tutkittu myds osana johtajuustutkimusta, josta on
jalleen saatu ristiriitaisia tuloksia. Joitain yleispatevid viitteitd voidaan
kuitenkin mainita. Tulokset ndyttivit osoittavan, ettd Y-sukupolven ji-
senet haluavat, ettd heidin esimichensi arvostaa ja kunnioittaa heitd  ja
ettd heidit nihdiin tydpaikalla yksiloind 3. Lisiksi he kaihtavat mikro-
manageerausta ja esimichen “kyttdilyd”®. Sen sijaan esimicheltd ja joh-
tajalta toivotaan hoivaavaa otetta®® selkeitd ohjeita ja vapautta tehdi asiat
omalla tavalla, valmentavaa johtamistapaa sekd tyotehtivii, joissa nuo-
rella on kasvun ja kehittymisen mahdollisuus”. Tutkimukset viittavit,
ettd Y-sukupolvi kaipaa edelld mainittujen lisiksi vilitontd palautetta®,
ovathan he tottuneet saamaan sitd my6s sosiaalisessa mediassa. Tdmin
palautteen tulee kuitenkin olla johdonmukaista ja jatkuvaa ja saajan tulee
my6s hyStyi sen sisillosti joko heti tai ainakin pian tulevaisuudessa®.

Y-sukupolveen kohdistuneissa tutkimuksissa annetaan myds ohjeita
sithen, miten johtamisen, esimiestyon ja HR-kiytintojen tulisi muut-
tua, jotta ne tukisivat nuorinta tydssikiyvid sukupolvea ja jotta heidin
potentiaalinsa saataisiin parhaiten kdyttoon. Niiden kiytintéjen muu-
tokset vaikuttavat niin kommunikaatioon, motivaatioon ja organisaa-
tiokulttuurin kehittymiseen*” kuin rekrytointikiytintsihinkin. Uuden-
laiset rekrytointikdytdnnot ja -vaatimukset organisaatioissa eivit liity
pelkistddn nuorten ja aloittelevien tydntekijoiden rekrytointiin. Myds
taitavien esimiesten rekrytointi on yhti lailla tirkedd hyvin tiimin ja
ilmapiirin rakentumisessa sekd Y-sukupolven tyémotivaation ja innos-
tuksen tukemisessa.

Kultalahden* mukaan HR-kiytinngissi tulisi ottaa huomioon
Y-sukupolven tarve tydskennelld joustavasti ja muokata sithen pe-
rustuen my9s tybaika ja -paikkakiytintsjd. Tyopaikoilla olisi myds
huolehdittava siitd, ettd nuoret tyontekijit saavat vaihtelevia ja haastavia
tyotehtivid sekd heille ridtiloityjd urapolkuja, joissa heilld on mahdolli-
suus siirtyd tydtehtivisti toiseen niiden haasteellisuuden mukaan. Jotta

edellytykset Y-sukupolven motivoimiseksi voidaan luoda, olisi HR-
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kdytinnoissd hyvi ottaa huomioon edelld mainittujen lisiksi tyon ja
yksityiselimin tasapaino.

Usein ajatellaan, ettd nuorempi sukupolvi vaatii tydelimailti asioi-
ta, joita aiemmat sukupolvet eivit vilctdmittd ole osanneet kaivata.
Y-sukupolven edustajille tirkeitd kriteereitd tyotd haettaessa ovat tyon
merkityksellisyys, kiinnostavuus ja kehittymismahdollisuudet*?. Myds
johtamisen padmairini tulisi olla muutakin kuin omistajien mieli-
halujen tyydyttiminen. Tienari ja Piekkari* puhuvatkin tulevaisuuden
epdjohtamisesta, milld tarkoitetaan seki tyon kehysten luomista ettd
vapautta. Epdjohtaminen on johdonmukaista sopimista tavoitteista seki
puitteiden luomista ja mahdollistamista. Samalla se on vapauttamista
eli vallan ja vastuun jakamista sovittujen puitteiden rajoissa. Tienarin
ja Piekkarin mukaan epijohtaminen on my6s ns. sankarijohtajuuden ja
“pondtyksen” vastakohta. Hlupic® liittdd johtamiseen irti paiistimi-
sen -kisitteen (leading by letting go). Johtajien ja esimiesten tulee kyetd
padstimain irti kontrollista ja madrdysvallasta ja luotettava tyontekijoi-
den osaamiseen, arvostelukykyyn ja pddtoksiin. Télld tavalla tyontekijdc
saadaan sitoutettua tydpaikkaan ja -tehtdviin, mikd lisid omalta osal-
taan tuottavuutta ja tuloksellisuutta.

Tutkimuksissa on saatu my®s ristiriitaisia tuloksia siitd, mitd tyd
Y-sukupolvelle merkitsee seka siitd, motivoivatko heitd sisdiset vai ulkoi-
set motivaatiotekijit. Monet niistd viitteistd voidaan yhdistd kuitenkin
my6s muiden sukupolvien jisenten kisityksiin ty6eldmaisti ja johtajuu-
desta. Kukapa ei haluaisi lisad autonomiaa tyohonsi, hyvii ja auttavaa
esimiestd, toimivaa tydyhteisod, luottamusta, arvostusta, kouluttautu-
mis- ja kehittymismahdollisuuksia, merkityksellistd tyon sisileod seka
hyvii kodin ja tyon tasapainoa. Liian jyrkkid yleistyksid eri sukupolvien
vilisistd eroista ei siis kannata tehdi. Tosiasia on, ettd ty6n luonne on
muuttunut viimeisten vuosikymmenten aikana, ja se tuo uusia vaatimuk-
sia tyon tekemiselle ja johtamiselle. Nimi uudet vaatimukset koskettavat
kuitenkin kaikkia tyontekijoita. Jokaisen sukupolven kohdalla keskeiseksi
nousee yhteinen pyrkimys kohti hyvii tydyhteisod, jossa kaikki ottavat
vastuun sekd hyvistd ilmapiiristd ettd tyon tuloksellisuudesta.
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Miten nuoria tyontekijoita tutkittiin?

Tissd Leading Passion -osatutkimuksessa haluttiin nostaa esiin nuor-
ten tyontekijoiden ddni. Olen sen tueksi kirjoittanut auki my®s joitain
suoria lainauksia haastateltavilta. Selvitin heidin nikemyksiddn tyon-
teosta, innostuksesta ja intohimosta seki johtajuudesta haastattelutut-
kimuksen ja mobiilipdivikirjamenetelmin avulla. Tutkimuksessa oli
mukana tydntekijoitd kolmesta eri alan yrityksestd (media, finanssi ja
teollisuus) sekd yhdestd ammatillisesta jirjestostd. Mukana olleista or-
ganisaatioista on kerrottu tarkemmin timin kirjan luvussa "Tehtaita ja
tietotyotd — sisdisen motivaation mittaukset ja yhteiskehittelytyopajat™.
Haastattelututkimus toteutettiin keviilld 2016 haastattelemalla
30 nuorta tydntekijid neljdstd organisaatioista. Haastateltavat olivat 80-
ja 90-luvuilla syntyneitd Y-sukupolven edustajia: 16 naista ja 14 miestd.
Haastattelu oli puolistrukturoitu, ja se kisitteli nuorten tyontekijéiden
kisityksid intohimosta tydssi. Tutkimuksen avulla haluttiin selvittdd,
miten Y-sukupolveen kuuluvat nuoret tyéntekijit ymmartivit into-
himon tyossd, mikd intohimon sytyttdd, miki sitd pitdd ylld ja mikd sen
voi tappaa. Lisdksi haastatelluilta kysyttiin johtajuudesta seka siitd, mitd
he arvostavat tydssi. Vastukset auttoivat ymmirtimiin, miten Y-suku-
polven intohimo niyttiytyy tyossi ja miten johtajuus sithen vaikuttaa.
Keviilld 2017 samaista kohderyhmii kuultiin uudelleen mobiilipdi-
vikirjojen avulla. Mobiilipdivikirjamenetelmid hyddyntimalld halut-
tiin selvittdd, mitd osallistujien tyon arjessa tapahtuu, mika heitd innos-
taa ja miki innostuksen latistaa. Mobiilipdivakirjatutkimus on melko
uusi tapa keridti tietoa tydajan ja -paikan ulkopuolella, mutta sen avulla
on mahdollista pddsti lihelle kohderyhmin ajatuksia ja kiyttdytymistd
olematta itse tutkijana paikalla®. Mobiilipaivikirjan vilineeksi valittiin
WhatsApp-sovellus siksi, ettd se on Facebookin ohella maailman suosi-
tuin viestintiviline nuorten keskuudessa?. WhatsApp-piivikirjaosioon
osallistui 30 henkilon haastatteluryhmistd yhteensi 23 osallistujaa.
Osa haastateltavista kieltdytyi mobiilipdivikirjaosiosta mm. kiireiden

vuoksi.
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Tissd tutkimuksessa osallistujat eivit kertoneet mobiilipdivikir-
jassa ainoastaan pdivin tapahtumista, vaan sitd hyddynnettiin myos
interaktiivisesti niin, ettd tutkija vastasi lyhyihin merkint6ihin muun
muassa kiittdmalld, hymislli tai toivottamalla hyvii viikonloppua.
Interaktiivisuus otettiin osaksi prosessia siksi, ettd menetelmin kiyton
pilottiosuudessa ilmeni osallistujien tarve saada jonkinlainen vastaus
viesteihinsa.

WhatsApp-tutkimukseen osallistuvia pyydettiin pitimain piivi-
kirjaa aluksi noin kuuden viikon ajan. Mychemmin ajanjaksoa piden-
nettiin muutamalla viikolla. Osallistujia pyydettiin kertomaan piivi-
kirjassaan, mikd heitd innosti tai latisti tydpdivin aikana. Heilld oli
myds mahdollisuus kertoa vapaasti mitid tahansa muuta, mité tutki-
muksen aikana tuli mieleen. Kuvia lihetettdessi osallistujia pyydettiin
kiyttdimdin hashtagia eli risuaitaa (#) kuvaamaan tiivistetysti ajatuk-
sen tai tunnetilan sisiltéd. Menetelmii pilotoitaessa muutaman nuo-
ren tydntekijin kanssa kivi ilmi, ettd ddniviestien lihettdiminen olisi
hankalaa, silld rauhallisen paikan l6ytiminen tuotti ongelmia seki tys-
paikalla ettd kotona. Tdmin haasteen takia d4niviesteistd ei muodos-
tunut osallistujien keskuudessa suosittua viestintitapaa ja niitd lihetet-
tiinkin vain kolme.

Viestien lihetyskertojen miiri ja pituus vaihtelivat yhdestd viestis-
td aina 26 piivikirjaviestiin henkil6d kohden. Samoin viestien pituus
vaihteli lyhyestd ja nasevasta virkkeestd pidempdin kertomukseen.
Suosituin viestityyppi oli pelkki tekstiviesti, joita lihetettiin yhteen-
sd 141. Kuvia tuli yhteensd 44. Keskimairin osallistujat lihettivit noin
kahdeksan piivikirjaviestid. Kaikki viestityypit mukaan lukien viesteji
tuli kaiken kaikkiaan 188 kappaletta.

Myos muut osallistumistavat hyviksyttiin paiviakirjaosiossa. Yksi
osallistuja halusi osallistua ainoastaan sihkopostilla. Lisiksi yhden
yrityksen kaksi osallistujaa halusivat lihettdi viestejd yhteisessd
WhatsApp-ryhmissi, johon my®és tutkija osallistuisi. Nimai kaksi osal-
listujaa olivat aktiivisimmat viestijit, mistd voi pditelld, ettd viestitte-

ly on kenties helpompaa tutun kuin ainoastaan ulkopuolisen tutkijan
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kanssa. Jatkotutkimusta ajatellen olisi hyvi tutkia, miten WhatsApp
tai muu vastaava viestintiviline toimii useamman henkilon viestiryh-
massa.

WhatsApp-viestien ja -kuvien analyysissa hyodynnettiin sisillon
analyysin menetelmii ja kriittistd visuaalista analyysia. Kuvia kiytet-
tiin tekstin sisdllon vahvistajana. Perinteisesti kriittisessd visuaalisessa
analyysissd otetaan huomioon seki kuvauspaikka, kuvan sisilto ettd sen
yleis6*®. Emme omassa tutkimuksessa huomioineet viimeisti tekijii,
silld kuvien yleis6ni olivat ainoastaan tutkijat. Sen sijaan kuvauspaikka
eli lokaatio ja kuvien sisilt6 olivat my6s tissd tutkimuksessa tarkastelun
kohteina.

"Etta oikeesti tykkaa” — miten nuoret
tyontekijat kasittavat intohimon tydssa?

Tissd tutkimuksessa kiinnostus kohdistui erityisesti sithen, miten
Y-sukupolvi itse kokee intohimon tydssi. Osallistujia pyydettiin maarit-
timddn intohimon kisite ja kertomaan, miten se on niyttdytynyt heidin
omassa tyossddn ja mitd se heille merkitsee. Lisaksi heitd pyydettiin ku-
vailemaan tyétilanne, jossa he ovat mahdollisesti kokeneet intohimoa.

Haastateltujen keskuudessa intohimo tydssi tarkoitti sitd, ettd tyostd
tykdtdin tai sitd rakastetaan. Intohimoa kuvailtiin voimakkaana po-
sitiivisena tunteena itse tyoti tai jotain muuta tyossi esiintyvii asiaa
kohtaan:

”Ettd oikeesti tykkad [siitd, mitd tekee], ettei tuu vaan tdihin ja laske

minuutteja.”
”Se, ettd tii on ihan sikakivaa.”

Intohimoa koettiin hyvin erilaisissa tyotilanteissa. Usein intohimo koh-

distui itse tekemistd kohtaan, niin sanottuun oman tydn ytimeen:
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”Et on innostunut siitd, mitd tekee tai rakastaa sitd, mitd tekee. Kyl
mi sillon, ku mi oon asiakkaiden kanssa tekemisissi rakastan siti,
mitd mi teen. Et kyl mi siind hetkessi tajuan olla kiitollinen siit4, et
mi saan tehd tdtd tyotd.”

Intohimona pidettiin my®s sité, ettd tekemiseen laitetaan energiaa ja
sen eteen nihdiin vaivaa. T4lloin tyd itsessddn on tutkittujen mukaan
merkityksellistd. Tutkittujen kisitys intohimosta on lihelld Valleran-
din® miiritelmid, jonka mukaan intohimolla tarkoitetaan vahvaa
halua sellaista toimintaa kohtaan, josta yksild pitdd (tai jopa rakastaa),
jonka hin nikee tirkeiksi ja johon hin on valmis laittamaan aikaa ja
energiaansa.

Tutkitut kuvailivat kokevansa tydssiin jopa flow’n ja draivin kal-
taisia tiloja, jolloin tyon tekemiseen kiytetddn paljon aikaa, koska sitd
kohtaan tunnetaan intohimoa. Tutkittujen mukaan niissd hetkissd
ajankulua ei vilttimirttd edes huomaa. Osa haastateltavista oli osal-
listunut Leading Passion -hankkeen tyopajoihin, jonka kautta myos
flow’n kisite oli tullut heille tutuksi. On siis luonnollista, ettd he kiyt-
tivat kisitettd kuvaillessaan intohimoa tyossi. Kirjallisuudessa flow on
miiritelty huippukokemukseksi tai optimaaliseksi tilaksi, jossa yksi-

16 kiinnittyy toimintaan tavalla, jota kuvastaa kokemus vaivattomasta
keskittymisestd sekid tdydestd toiminnan kontrollista®’; flow on har-
monisen intohimon seuraus’. Intohimoisten ihmisten voidaan olettaa
kokevan enemmin flow-tiloja kuin vihemmin intohimoisten™. Saman
olemme todenneet myds timin kirjan luvussa "Intohimoinen kisite-
kaaos”. Draivin tutkitut puolestaan mielsivit tyén imun ja innostuksen
kaltaiseksi tunteeksi. Draivia on my6s kutsuttu sisdisestd motivaatiosta
kumpuavaksi “tekemisen meiningiksi”>.

Intohimon, innostuksen, flow’n ja draivin kaltaiset kisitteet mene-
vit helposti sekaisin. Jokainen niistd kuvaa vahvaa positiivista tunnet-
ta, jota koemme, kun olemme niin innostuneita tekemisestd, ettemme

ajoittain huomaa edes ajankulua:
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”Varmaan sellane draivi, et tulee sellane flow, et ei mieti, et paljonks
kello on [nauraa] ja kauas tdssd pitdd vield istuskella. Et on koko ajan
sitd vetoa ja mielenkiintoa yleensikki, et kokee merkityksellisend

sen tyon. Et ei 0o vaan sillee, et tuun tinne palkan takia kaheksast

neljdin ja teen, mitd on pakko ja sitte pois.”

Intohimoa koettiin tydssi myds onnistumisen hetkini: tyostd tykitiin
ja sitd rakastetaan, kun siini onnistutaan. Osaamisen kokemus on siis
osa tyotd kohtaan tunnettua intohimoa, joka liitettiin myos tyon kautta

muotoutuneeseen identiteettiin ja ammattiylpeyteen.

#Hyvapdossis — mika nuoria
tyontekijoita innostaa?

Haastatteluissa osallistujia pyydettiin kuvailemaan tilanteita, missi he
ovat kokeneet intohimoa tai innostusta. WhatsApp-piivikirjassa heitd
pyydettiin kuvailemaan sama asia teksti- ja ddniviestilld tai valokuvalla.
Onnistuminen omassa ammatissa ja yksittiisissd tyotehtivissi on
nuorten haastateltavien keskuudessa keskeinen intohimon sytyttdji. La-
hes kaikki osallistujat kuvailivat kokevansa intohimoa ty6tiin kohtaan

silloin, kun he ovat onnistuneet siini.

”Siis semmonen onnistuminen tydssi. Kyl se niinku sytyttdd sen

[intohimon].”

Osaaminen ja onnistuminen liitettiin haastatteluissa usein haasteiden
voittamiseen. Osallistujat kokivat onnistumista merkittivistd saavu-
tuksista, kuten siité, ettd iso diili on saatu lipi tai ettd asiakkaat ovat
kiitelleet suoriutumisesta vaikeassa tehtivissi. Toisaalta osallistujat ko-
rostivat myds selviytymistd pienistd arjen haasteista ja siitd seurannutta

onnistumisen tunnetta.
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”No sillon, jos tekee oikein hyvit kaupat, niin kyllihin siitikin
tulee semmonen onnistumisen tunne ja niinku riemu. Et tietylld

tavalla ne on niinku samankaltaisia tunteita.”

ompetenssin tunne on yksi sisiiseen motivaatioon liittyvisti tekijoistd,
K t t k tivaatioon liittyvisti tekijoist
kuten jo totesimme tdmin kirjan luvussa "Intohimoinen kisitekaaos”.
Kompetenssin tunteen merkitys tuli voimakkaasti esiin myds osallistu-
jien intohimotarinoissa. Uudet haasteet koettiin mys alustana uuden
oppimiselle. Onnistumisen tunne kytkeytyy myos siis mahdollisuuteen
pddstd tyOssd ja uralla eteenpiin. Intohimo ja innostuminen liitettiin on-

nistumiseen ja onnistumisia toivottiin uusista mahdollisuuksista.

”Uuet mahollisuuet sytyttdd ja pitdd intohimoo ylld. Aina ku sulle
annetaan taas uus mahollisuus, sillon nii tiiit, ettd edellinen on

. »
menny hyvin.

Haasteteltavat kokivat tehtivien monipuolisuuden, merkityksellisyy-
den sekid niiden kautta kehittymisen merkittivini tekijini innostuk-
sen ja intohimon ylldpitimisessi. My®s tyon sisdllon merkitys tuli
selkedsti esiin haastatteluissa: tyon vaihtuvuus ja monipuolisuus olivat
avainasemassa intohimon ylldpitimisessi. Haasteltavat toivoivat myos
kehittymismahdollisuuksia uusien projektien ja tehtdvien kautta sekd
monipuolisia tapahtumia ja muuttuvaa tydympiristdd. Vaihtelun ei tar-
vinnut liittyd suuriin muutoksiin, my&s tydtehtivien pienet, niin sano-
tut mikromuutokset, auttoivat intohimon ylldpitdmisessi.

Esimies ja hyvi johtaminen tulivat intohimoon liittyvissi vasta-
uksissa esiin vain harvoin. Myos palkasta ja ulkoisista kannustimista
tehtiin vain joitain mainintoja. Intohimon kannalta esimiesté tirkedm-
pid olivat hyvit ja kannustavat tyokaverit sekd myénteinen ilmapiiri.
Hyvin tydyhteison merkitys korostui osallistujien keskuudessa: hyvi
tyoyhteiso nikyi heidin mukaansa organisaatioissa positiivisena pa-
lautteena, auttamisena, hyvini tydilmapiirind, mukavina tyokavereina,

luottamuksena ja kunnioituksena.
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Yhteisollisyys tuli esiin myos osallistujien vilittdmissa selfie-kuvissa.
"Olen tdilld” tai “olemme tdilld yhdessi” kertovat seki fyysisestd ettd
sosiaalisesta olemassaolosta.’ Selfiet olivat tissi tutkimuksessa yleen-
sd positiivisia ja hymyilevii ja ne kertoivat innostuksesta. Niissi oli
mukana my6s innostukseen liittyvid hashtageja kuten “#hymyilytiia. ..
koska aurinko ja kiva tyopdivd, paljon kauppoja ja hyvi péssis.” Selfie-ku-
vien runsaus ei yllittinyt, silld osallistujien tuli kertoa omasta tyostiin
ja sithen liittyvistd tuntemuksista, minki kuvaamiseen omakuvat ovat
luontevia valintoja.

WhatsApp-viesteissd tuli esiin myds sitoutuminen omaan tychon.
Innostusta lisdsi se, ettd oman tyon merkitys ja tarkoitus nihtiin osana
suurempaa kokonaisuutta. Osallistujia innosti tuloksellisuus ja tyon-
antajan tavoitteisiin sitoutuminen seki ennen kaikkea tavoitteiden saa-
vuttaminen. My®&s asiakkaiden tarpeet ja niihin vastaaminen tulivat
esiin pdivikirjaviesteissi. Kommentit, kuten “asiakkaita varten tidl-

ld ollaan’, osoittivat, ettd osallistujat tunnistavat tyonsi tarkoituksen.
Tehokkuudesta ja ahkeruudesta omassa tyssd kertoivat myos kuvat
esimerkiksi Excelistd, sihkopostista tai kalenterista. Niissd tyon teke-
misestd kertovissa kuvissa oli usein myds tyén miirdin liittyvi risuaita-
selitys kuten #ryoreivitlopu. Myos haastatteluaineisto tukee havaintoa
nuorten tyontekijoiden sitoutuneisuudesta omaan tyohonsa.

Kuvista vilittyi myds tyon tekemisen paikkojen vaihtuvuuden mer-
kitys innostukselle. Erityisesti selfie-kuvat kertoivat paikan roolista
innostuksen synnyssi. Ne ovat timin piivin tapa kertoa, ettd “mind
olin td4lld”. Selfiessd kertoja asemoi itsensd paikkaan ja kertoo, missd
on kulloinkin lisni. "Mediated presence” -kisitepari kertoo siitd, ettd
kuvaaja vilittdd tiedon olemassaolostaan kullakin hetkelld ja kussakin
paikassa ja vilittdd ndin tunteen myds ldsndolosta™.

Viesteissd esiintyneet kuvauspaikat olivat hyvin monipuolisia: ty6-
piste tyopaikalla tai kotona, muu tydpiste, kuten kahvila lentokentti
tai kokoushuone, hotellin piha tai kokoustila Suomessa ja ulkomail-
la, luontokohde, kuten puisto, uimaranta tai metsi seki vapaa-aikaan

liitcy vt paikat kuten konserttitila, sauna, joogasali ja taideniyttely.
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Osallistujien kuvissa esiintyi monia niin sanottuja uuden tyon tekemi-
sen paikkoja, kuten oma koti, kokoustila ulkomailla, kahvila tai len-
toasema. Sen sijaan kuvia tietotyon klassisista tyon lokaatioista, kuten
omasta tyotilasta tai tyopaikan kokoustilasta, oli selvisti vihemmin.
Tamai kertoo siitd, ettd tyon tekemistd ei pidetd endd paikkaan sidot-
tuna. Se, ettd valtaosa kuvista kertoi tydstd muualla kuin perinteiselld
tyopaikalla viittaa siihen, ettd osallistujia innostaa my6s etityd. Tdstd
kertoivat lisiksi kuviin liitetyt hashtagit, kuten #hyvipdissis.

WhatsApp-viestien sivyyn liittyi mielenkiintoinen havainto. Toisin
kuin tekstiviesteissi, tutkimuksen osallistujien valokuvissa nikyi pai-
osin mydnteisyys omaa ty6td ja tyotilannetta kohtaan. Toisin sanoen,
valokuvat olivat padosin positiivinen ilmaisun viline. Risuaidat eli
hashtagit (#) toimivat kuvien selittdjind, samoin kuin hymiot. Ne olivat
usein monisanaisia ja yhdelle kuvalle voitiin niiden avulla antaa useam-
pia merkityksid. Kuvat ja hastagit kertoivat osallistujien innostuksesta
ja positiivisuudesta; vain harvan valokuvan yhteydessi oli kielteinen
kuvaus. Myonteisyydestd ja ahkeruudesta kertoivat tyon tekemiseen
liiteyvée viestit kuten: “#nightshift :D:D tiiti on tehtivi kun rauta on
kuumaa”. My6s etdpdivi ja siihen liittyvit positiiviset tunteet tulivat
ilmi hastageissa: “ezdapdiivi#helppokontaktoida#tyirauba#mahtavaa’.
Toiset kuvaukset taas kantoivat merkityksii omien tyotehtivien sisil-
16sti: “#hannattavundenseurantaa#todolista#tekemineneilopu#rakastan-
exceleitd’.

Yhteenvetona innostuksen lhteistd voitaisiin sanoa, ettd sekd haas-
tatteluissa ettd WhatsApp-viesteissd nousivat innostuksen lihteini esiin
teemat, kuten tydyhteison merkitys tydpdivin aikana, yhdessi tekemi-
nen, hallinnan tunne, oman osaamisen kehittiminen haasteellisem-
man tydtehtivin, koulutuksen tai matkojen kautta seki tyon merkityk-
sellisyys. Lisiksi olennaisiksi teemoiksi nousivat vapaus ja joustavuus
tyossd sekd mahdollisuus tehdi etdtoitd. Kodin ja tyon tasapaino tuli
esille niin nuorten ditien kuin isienkin puheissa. Arvostus ja luottamus
mainittiin innostuksen lihteind kuin mys onnistumisen tunteet: "Sain

klousattua ison diilin.”
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"Kun joku alkaa huutaa mulle”
— mika latistaa nuorten tyontekijoiden
innostuksen?

Tutkimuksemme mukaan huono tydilmapiiri organisaatiossa, heikko
yhteishenki tydyhteisossi tai tiimissd, negatiivisuus, rutiinit ja turhiksi
koetut tehtivit, arvostuksen ja luottamuksen puute seki huono johta-
minen ja esimiestyd ovat nuorten tyontekijoiden merkittdvimpid into-
himon sammuttajia eli "passion killereitd”.

Osallistujien mukaan innostuksen kannalta erityisesti tydkavereiden
kiyttdytyminen on keskeistd: muiden alentava suhtautuminen, nega-
tiivinen puhe, vilinpitimittdmyys, tekemittomit tyot, jahkailu ja epi-

kunnioittava kommunikointitapa tappavat intohimon.

”Usein kaikki negatiiviset tuntemukset on hirmu paljo
dominoivampia mité positiiviset. Ettd vaikka ois muuten ollu tosi
hyvi olo. Sit jos joku alkaa mulle huutaa, vaikka keittidssi, kun ei ole

suomalaista hunajaa, niin se niinku tappaa aika tehokkasti sitten.”

Nuorten tyontekijoiden mukaan intohimon voi sammuttaa myos arvos-
tuksen ja luottamuksen puute tydyhteisdssi. Tahin voivat syyllistyd
niin kollegat kuin esimichetkin. Osallistujien mukaan luottamus lin-
kittyy sekd tyontekijddn itseensd ettd timéin tydsuoritukseen. Osallis-
tujat pitivit muun muassa esimichen mikromanageerausta erdinlaisena

epialuottamuksen osoituksena:

”Ja sitten jatkuva valovominen, semmonen etti joku kattoo sitd
sun tydsuoritusta, ei periaatteessa oo luottoa siihen, ettd nid pystyt
tekemdin sen tai teet, ettd joku koko ajan epiilee ja tarkistaa ja

hengittdi sun niskaan...”

Rutiinit olivat toinen osallistujien mainitsemista intohimoa sammut-

tavista tekijoistd. Rutiineilla viitataan tdssi tapauksessa tyotehtéviin,
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jotka koetaan turhiksi ja jotka vievit aikaa ja huomiota pois olennai-
semmilta asioilta. Jotkut haastateltavat pitivit tillaisena muun muassa
“tarpeetonta’ raportointia, asioiden “excelointid” ja muuta ylimairiistd
byrokratiaa. Sen lisiksi, ettd osa haastateltavista koki rutiinit turhina ja
tylsind, he pitivit niitd myds oppimisen vastakohtana; saman tehtivin
toistaminen estdd positiiviset haasteet ja itsensd kehittamisen.
Tekstiviesteissd nousi esiin piallimmaisend negatiivisena asiana kii-
re. Siitd puhuivat lihes kaikki osallistujat. Kiireen mainittiin aiheutta-
van muun muassa visymysti ja latistavan innostusta. Osallistujien mu-
kaan se aiheuttaa my®s stressid ja ahdistusta. Ilmaukset, kuten “kiirettd
pitdd”, "visymystd ilmassa”, “kuinkahan kaiken jaksaa”, olivat hyvin

tavallisia. Eris osallistuja kiteytti ajatuksensa kiireestd kirjoittamalla:

"Mielestini vihin liikaa arvostetaan vililld ihmisid, jotka uhraavat

vapaa-aikansa tyon puolesta.”

"Etta on hyvat ihmiset ja
hyva fiilis tulla téihin” — mita nuoret
tyontekijat arvostavat tydssa?

Se, mitd haasteltavat kertoivat arvostavansa tydssi, erityisesti omassaan,
vahvisti aiempia tutkimustuloksia. Tutkimuksemme mukaan Y-suku-
polvi arvostaa eniten hyvii tyoyhteisod ja vuorovaikutusta. Myos tyon-
antajan tarjoamia etuisuuksia arvostettiin. Innostuksen kannalta mer-
kityksellistd on myds mielenkiintoinen tyd, joka pitid sisilliin muun
muuassa erilaisia ja vaihtuvia tyotehtivid sekd mahdollisuuden tehdi
jotain merkityksellistd. Nuorelle tydntekijille on tirkedd, ettd hin ko-
kee voivansa saada aikaan muutosta tai pystyvinsi auttamaan muita
ihmisid heidin pyrkimyksissiin tai elimissdin.

Osallistujien mukaan my6s henkilokohtaisen kehityksen mah-

dollistuminen on olennaista innostuksen kannalta. He mainitsivat
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tirkeind muun muassa uuden oppimisen ja mahdollisuudet urakehi-
tykselle. Osallistujat kertoivat arvostavansa myds menestysté tydssd
sekd sitd, ettd he kykenevit hyodyntimiin osaamistaan. Myds vapaut-
ta ja autonomiaa pidettiin tirkeini. Osallistujien mukaan vapaus pitdd
sisillidn muun muassa etityomahdollisuuden. Fyysiset tilat ja niiden
merkitys mainittiin haastatteluissa vain kerran, vaikka niiden rooli on
nykypiivini korostunut etenkin juuri etitydmahdollisuuksien kautta.
Sen sijaan fyysisten tilojen, etenkin tyon tekemisen uudet tilamahdolli-
suudet nousivat esille mobiilipdivikirjamerkinnéissa.

Tehokkaan tyonteon vastapainona osallistujat vilittivit myos va-
paa-aikaan liittyvid kuvasisiltjd. Kuvien aiheet liittyivit muun muassa
tyon ulkopuoliseen arkeen ja rentoutumiseen. Tdmi saattaa kertoa tyon
ja vapaa-ajan tasapainon tirkeydestd Y-sukupolvelle. Tami ei tullut
niin voimakkaasti esille haastattelututkimuksessa, miki osoittaa, ettd
eri tutkimusmenetelmit saattoivat tuottaa myds erilaisia tuloksia vapaa-

ajan merkityksesti.

"Hyva esimies luottaa” — mika nuorten
tyontekijoiden innostusta johtaa?

Esimies ja johtajuus eivit nousseet piillimmaisend asiana esiin sen
enempii haastatteluissa kuin WhatsApp-viesteissikdin. Niiden merki-
tyksestd kysyttiin kuitenkin erikseen haastatteluiden lopuksi. Johtajan
ja esimiehen odotettiin ennen kaikkea tarjoavan tydympiriston, jossa
tyontekijan on mahdollisuus kasvaa ja kehittyd. Osallistujat toivoivat
myds, ettd esimies luottaisi ja arvostaisi tyontekijii ja antaisi palautetta.
Hinen toivottiin my®s olevan reilu, rehellinen ja tasapuolinen, kis-
kyttimiseen ja mairiilyyn ei uskota ja mikromanageerausta kammok-
sutaan. Osallistujat pitivit tirkedni sitd, ettd he tulevat nihdyiksi ja
kuulluiksi tyoyhteisoissiin. Heidin mukaansa hyvi esimies luo hyvin
tyoympdriston ja -ilmapiirin ja saa niin vilillisesti aikaan innostusta.

Hyvikdin esimies ei kuitenkaan voi saada aikaan intohimon tunnetta

5 "TAA ON IHAN SIKAKIVAA!'

154



tyontekijissi. Se on sisiltd kumpuava tunne, jota voidaan hyvissi olo-
suhteissa yllapitai.

Sellaiset viestit kuin”Kéavimme johdon kanssa asioita lipi. Siitd tuli
hyvi fiilis” tai " Esimieheni on aivan super, hinen puolestaan voin tehdi
toitd vaikka hevosen selisti kun tulokset ovat niin hyvid”, kertovat siitd,
ettd esimiesten tuella on edelleen merkitystd, vaikka tyotd tehddin itse-
ndisesti ja vapautta halutaan yhi enemmin. Viestien mukaan tyossi
koetaan hallinnan tunnetta silloin, kun tyontekija on saanut olla "itse
padttdmassd ilman esimiestd”. Osallistujat pitivit esimiestd tukipilari-
na, joka tarvittaessa antaa ohjeita.

Esimerkit huonoista esimiehisti viittasivat tassd tutkimuksessa usein
osallistujien aikaisempiin tyopaikkoihin. Huono esimies on heidin mu-
kaansa joko sellainen, joka ei nie, vilitd tai anna palautetta tai sellai-
nen, joka mikromanageeraa, vahtii ja "kyttdd”. Huonon esimichen ker-
rottiin “hengittdvin niskaan”, miiriilevin, kdyttiavin valtaansa vairin

ja kdskyttavin tyontekijai:

”Ja semmonen puhas kiskyttiminen, ni se on mulle vastenmielistd,

se ois niinku koiralle puhus.”

Esimichistd ja johdosta oli WhatsApp-pidivikirjoissa mainintoja erittdin
harvoin; kuvissa ja kuvien hashtageissa he eivit esiintyneet lainkaan.
Koska mainintoja oli niin vihin, voidaankin kysyd, miki Y-sukupolven
tyotd johtaa?

WhatsApp-viestien mukaan lihes kaikkien osallistujien tyontekoa
johtaa ennen kaikkea kiireen kokemus. Tutkimuksemme osallistujil-
la kiire aiheutti yleensd visymystd, levotonta oloa, turhautumista ja
ahdistusta, mutta se johti toimintaa my&s positiivisessa mielessi: hyvi
sdpini vei tyontekoa eteenpdin. Lisiksi osallistujien mukaan myos tyo-
yhteiso ja tyokaverit yhdessi johtavat tyotd, kuten seuraava kommentti

kertoo:

”Onneksi on tydkaverit, joiden kanssa voi pahkailld asioita.”
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Johtaminen ei tind pdivini endi olekaan yksiloon eli johtajaan sidottu
ominaisuus, vaan se on ihmisten vilistd toimintaa, joka tapahtuu jatku-
vana organisoinnin prosessina®®. Johtaminen voi myds olla yksilojoh-
tamisen lisiksi pluralistista eli monikollista, jolloin puhumme jactusta
tiimijohtajuudesta, johtajuuspoolista, jaetusta johtajuudesta tai johta-
juudesta vuorovaikutuksena”. Aina toimintaa eivit johda mydskiin
ihmiset. Johtajuus voidaan myos nihdi ilmioni, jonka kautta organi-
saatio suuntautuu. Niin ollen johtajuus voi olla my6s monen ihmisen
toimintaa ilman yhti yksittdistd johtajaa. Toimintaa voivat johtaa myds
esineet, asiat, materiaalisuus, virtuaalisuus seki tilat ja paikat®®.

Hyvi ilmapiiri tydyhteison sisilld johtaa innostumiseen ja sen myo-
td hyviin tuloksiin. Selidn takana pahan puhuminen, toimimaton tiimi
tai tyokaverit, jotka eivit hoida tehtdvidin taas saavat aikaan vastakkai-
sen tuloksen. Tydyhteison ja esimerkiksi kiireen lisdksi myos jirjes-
telmit ja prosessit johtavat osallistujien tyotd: " Tuntuu, etti tekee aika
paljon pddillekkdiisyyksii ja meil on vililld vihin jiykit prosessit, mut se on
talon tapa ja silld mennddin.” Niiden lisiksi tilat ja vaihtelevat tydskente-
lypaikat saattoivat johtaa toimintaa. Tdmi nikyi useissa kuvissa, joiden
aiheena olivat tyoskentelytilat muualla kuin omalla ty6pisteelld. Vies-
teissd oli mainintoja etdpdivistd ja niiden tuomasta tyorauhasta. Kahvila
mainittiin etitydpaikkana, mutta my6s "mukavana ympiristoni kiyda
lipi asioita esimiehen kanssa”.

Pohdintaa: yhteisollisyytta,
vapauden kaipuuta ja kiiretta nuorten
tyontekijoiden arjessa

Leading Passion -hankkeen nuorten tydntekijoiden haastattelut seki
WhatsApp-piivikirjatutkimus vahvistivat osittain aikaisemmissa tut-
kimuksissa saatuja tuloksia siitd, mitd Y-sukupolven jisenet arvosta-

vat tyossd, mikd heitd innostaa ja mitd he odottavat esimicheltd ja
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johtajuudelta. Vapauden ja autonomia tarve, osaamisen ja kompe-
tenssin kokemisen tirkeys, tydyhteison ja hyvin ilmapiirin merkitys,
tyon ja perheen yhteensovittamisen haasteet, tyon merkityksellisyys,
vaihtelevat tyotehtivit sekd tunne siitd, ettd tyontekijdin luotetaan ja
arvostetaan tyOyhteisossd ovat tirkeitd Y-sukupolven tyontekijille.
Voidaankin sanoa, ettd innostuksen lihteet ovat pitkilti sekd kogni-
tiivis-emotionaalisia ettd sosiaalisia. Sellaisia olivat mys innostuksen
latistajat eli arvostuksen ja luottamuksen puute, huono esimies (mikro-
manageeraava tai sellainen, joka ei huomaa tydntekijii tai anna palau-
tetta), kiire ja resurssien puute seki ikévit tydkaverit ja huono ilmapiiri.
Muutamaa yksittdistd tapausta lukuun ottamatta taloudellisia teki-
joitd ei mainittu sen enempid innostavana kuin innostusta latistavana
tekijand. Tdmin tutkimuksen valossa voin todeta, etti sisdiset motivaa-
tiotekijit merkitsevit Y-sukupolvelle enemmin kuin ulkoiset.
Haastattelututkimuksessa nousi esiin kaksi huonoa esimiestyyppii:
esimies joka mikromanageeraa, ei luota tydntekijidn, arvosta hinti tai
anna palautetta seki esimies, joka ei huomioi lainkaan tyéntekijin suori-
tusta tai nie tyontekijid merkityksellisend ihmisend tyopaikalla. Hyvi
esimies tai johtaja taas luottaa, arvostaa, antaa palautetta, tukee, antaa
vapauden pdittdd omista tyonteon tavoista ja toisinaan myos paikoista.
Myos etityomahdollisuutta arvostettiin samoin kuin sit4, ettd esimies
tukee tydntekijad henkilokohtaisessa kasvussa tai uralla etenemisess.
WhatsApp-tekstiviesteissd esimichestd ja johtajasta ei erityisemmin
puhuttu, koska heisti ei erikseen kysytty. Kuvissa esimies tai johto eivit
esiintyneet kertaakaan. Puhumattomuus voi kertoa siitd, ettd nuoret
tyontekijit tuntevat roolinsa, tehtidvinsi ja oman paikkansa organi-
saatiossa. Tdmi saattaa kertoa myds nuorten tyontekijoiden kyvys-
td toimia itseohjautuvasti eli ilman ylhéiltd tulevaa ohjausta ja kont-
rollia. Niissd harvoissa tapauksissa, joissa esimies tai johto mainittiin
WhatsApp-viesteissd, oli maininta positiivisessa hengessi. Esimiestid
kuvailtiin muun muassa henkildksi, joka tukee, luottaa ja antaa tydn-
tekijin tehdi tyonsi valitsemallaan tavalla ja itse valitsemassaan paikas-

sa sekd ihmisend, jonka kanssa on hyvi kiydi keskusteluja ja pohtia
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tyon etenemistd. Y-sukupolvi toivoo esimiestd, joka tarjoaa kasvualus-
tan urapolulle ja henkilokohtaiseen kasvuun sekd antaa tydntekijille va-
pauden tehdi asiat omalla tavallaan.

Moninaiset kuvauspaikat kuvastavat timin hetken tydelimii ja
etityon tuomia mahdollisuuksia. Kuvaamalla moninaisia tyénteko-
paikkoja osallistujat halusivat kertoa, ettd tyot eivit paity tydpaikalle,
vaan niitd tehddin koko ajan ja joka paikassa. Moninaisten lokaatioi-
den voidaan nihdi myés linkittivin yhteen tyd- ja arkiminin, joita
Y-sukupolven jisenet eivit aiempien tutkimusten mukaan erota toisis-
taan. Tyotd tehdddan myds Sisin tai sairaana, kuten kuvien selityksistd
— "#nighshift” tai "kotona kuumeessa” — kivi hyvin ilmi.

WhatsAppin kiytostd tutkimusmenetelmini tehtiin myds mielen-
kiintoisia havaintoja. Kdnnykkikameralla viestitellessi on mahdollista
kommunikoida siten, ettd fyysinen paikka ja viesti keskustelevat keske-
nddn. Valokuva otetaan tietystd paikasta, ja kinnykin avulla se voidaan
jakaa vilittomasti muille. Toisin kuin pelkilld kirjoitetulla viestilld, voi-
daan kuvan kautta vilittdd my®ds toisille tunne paikalla olosta.”” Kuvien
kohdalla tutkijan on osattava lukea se, miti ei sanallisesti kerrota. Ku-
van ottajat ovat lisni tilanteessa myds silloin, kun he eivit itse esiinny
kuvassa. Kuvan ottaja on kuitenkin viestin lihettdji, jonka tunteita ja
ajatuksia tulee pystyd tulkitsemaan. Niinpd kuva tietokoneen ruudusta
ei ole viesti tietokoneen ruudusta, vaan se on viesti ahkeruudesta, sitou-
tuneisuudesta, joskus innostuksesta, toisinaan taas visymyksesti. Selfie
oman lapsen kanssa ei ole vain kuva vanhemmasta ja lapsesta, vaan se
kertoo vanhemmuudesta seki tyon ja perheen yhdistimisen haasteis-
ta. Kuva kahvikupista pimeissd huoneessa yolld voi kertoa ylitoistd ja
siitd, ettd tyot on tehtdvi, oli sitten yo tai paiva tai lapsi sairas tai terve.
Kuva tyokaverista ei ole vain kuva ihmisestd, vaan se on kuva yhdessi
toimimisesta ja yhteistydstd, ja kuva kokoushuoneesta ei kerro péydistd
ja tuoleista, vaan tydmatkamahdollisuudesta, jonka aikana on voinut
oppia uutta. Kuvaelementit kertovat myds kuvaajan suhteesta ympa-
roivddn todellisuuteen, kuten kuvaajan yhteydesti tyshon, lapseen tai

luontoon, nautintoihin tai tyokavereihin tydaikana tai vapaa-ajalla.
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WhatsApp-pdivikirjatutkimuksen teksti ja ddniviesteissd tuli esil-
le ennen kaikkea kiire ja sen merkitys tydelimissi. Voidaankin viittdd,
ettd kiire johtaa Y-sukupolven tyontekoa. Viesteja dominoi my6s ahkeran
tyontekijan diskurssi. Tyotd tehdddn tehokkaasti ja monenlaisissa paikois-
sa; ty6- ja arkimind sekoittuivat keskendidn. On kuitenkin myos huomioi-
tava, ettd WhatsApp-menetelmi tukee tillaista tulosta, koska kiannykka
kulkee mukana joka paikassa, niin ty6ssd kuin vapaa-ajallakin.

Viesteissd oli kuitenkin my&s positiivista puhetta kiireestd: "Viikko
on alkanut vauhdikkaasti. Kiirettd pitinyt tilauksien ja tarjouksien kans-
sa” tai "On mukavaa, kun on sipinid ja kiirettd”. Tulokset pistdvit miet-
timdin yleistd puhetta suomalaisesta tydelimistd. Kuinka paljon meilld
ihannoidaan kiirettd ja kaikkensa antavia tyon sankareita? Kuinka hy-
viksyttivid on tehdd ylitoitd ja visyd? Erids osallistuja kuvaili kiirettddn
seuraavalla tavalla: "7 on ollu itse asias aika hauska viikko. Kiireinen
sellainen, mutta aika antoisa.”

Uuden ajan johtajuudessa on otettava huomioon se, miten voidaan
luoda ilmapiiri ja kasvualusta, jossa nuorten tydntekijéiden on hyvi
kehittyi ja kasvaa. Siind on on myds osattava ottaa huomioon, ettei
kiireen ja ylitoiden ihannointi ole pitkilld tihtdimelld tyohyvinvoin-
nin kannalta hyvi asia. Nuoret tyontekijit ovat sitoutuneita tychonsi,
mutta kaipaavat vapautta, vaihtelevia tyotehtdvid sekd mahdollisuuksia
kehittymiselle. Kiireen kokemusta on hyvi vihentid ja organisaatio-
kuluttuuria muuttaa niin, ettei kiire ole paillimmaiseni kokemuksena
tyopaikalla ja vapaa-ajalla. Vaikka itseohjautuvuudesta puhutaankin
julkisessa keskustelussa paljon, on johtajuudella yhi tirked tehtdvi: sen
tulee osoittaa toiminnan suunta ja kyettivd vihentimiin stressin ja
kiireen kokemusta. Esimies voi omalla toiminnallaan vihentii kiireen
kokemusta auttamalla tydntekijditiin ymmirtimain, ettd kiire on
usein tunnetila. Tydhyvinvoinnin kannalta on myos tirkedtd sellaisen
tyokulttuurin luominen, jossa kiire ja ylitdiden tekeminen eivit olisi it-
seisarvoja ja hyveitd.

Yritysten yksi timin péivin haasteista on saada lahjakkaat tyon-
tekijit jiamdin organisaatioon. Tami pitee etenkin Y-sukupolven
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edustajien kohdalla. Tamin vuoksi tiettyji tyokiytintojd on hyvi tar-
kastella kriittisesti®. Olisi hyvi muun muassa miettii, annetaanko nuo-
rille tyontekijoille riittdvisti vapautta ja autonomiaa tehdi tyo heididn
omalla tavallaan ja itse valitsemassaan paikassa, mutta myos niin, ettd
tyon tavoitteet toteutuvat. On hyvi myos pohtia, ovatko kaikki selvilla
yhteisestd padmairistd ja tietdvitko he oman merkityksellisen roolin-
sa tyOyhteisossi. Jokainen tyontekijd haluaa tulla nihdyksi ja kuulluk-
si yksil6ind. Palaute on siis tirkedd, mutta niin myds se, ettd ihminen
nihdiin yksilond. Myos tyon merkityksellisyys ja kiinnostavuus ovat
tirkeitd kriteereitd tydssd pysymiselle. Tyon merkityksen ja tarkoituk-
sen ymmirtiminen ovat myos osa innostusta. Etenkin nuoret ammat-
tilaiset ilmaisevat haluavansa tyoskennelld sosiaalisesti vastuullisissa ja
eettisissd organisaatioissa®.

Kaikkien tulee huolehtia myds hyvista ilmapiiristi ja sekd omaa
ettd muiden tyotd tulee arvostaa. Tyopaikan psykologinen turvalli-
suus vaikuttaa olennaisesti sithen, haluaako tydntekiji jadda organisaa-
tioon. Tyontekijin on voitava erehtyi ja myos oppia virheistddn turval-
lisessa ympiristossi. Johdon ja esimiesten on my6s osattava oppia pois
mahdollisista juurtuneista toimintamalleista, mikali sellaisia vield on.
Tyéntekijipysyvyyden kannalta on siis hyvi pddstad irti liiasta kontrol-
lista ja vallasta ja antaa niiden sijaan vastuuta kaikille — kaikenikiisille

ja kaikenlaisia tydtehtdvid suorittaville.
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INNOSTUKSEN
DISKURSSIT




6 Miten innostuksesta ja
johtajuudesta puhutaan?

Jori Miikkeli ja Tuukka Kostamo

B Tydelimin muutoksia pohditaan kiivaasti sekd globaalisti ettd Suo-
messa niin tutkimuksessa kuin yleisessd keskustelussakin. Lihdimme
Leading Passion -hankkeessa liikkeelle olettamuksesta, jonka mukaan
hyvin pitkille vietyd osaamista tai sosiaalista vuorovaikutusta vaati-
vat tehtivit tulevat olemaan keskeisid seki tydntekijin ettd organisaa-
tioiden menestymisen kannalta'. Jos timi olettamus pitdd paikkansa,
edellyttdd se tydntekijoiltd nykyistd suurempaa sitoutumista ja omis-
tautumista tyolleen. Lukuisten tutkimusten mukaan tydhonsi sitoutu-
neet tyontekijit ovat luovempia, innovatiivisempia ja tuottavampia kuin
vihemmin sitoutuneet tyontekijat®. Tdman lisiksi ty6hon sitoutumisen
ja tyén imun® on osoitettu vaikuttavan positiivisesti myos tydntekijin
terveyteen ja hyvinvointiin®.

Tissd luvussa esitimme tuloksia hankkeemme osatutkimuksesta,
jossa tutkimme ihmisten puhetta innostuksesta ja johtamisesta. Emme
kuitenkaan tutkineet tissi varsinaisesti tyon imua, vaan halusimme

lihestyi aihepiirid organisaatiotutkimuksessa vihin kiytetyn kisitteen,
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innostumisen, kautta ja samalla laajentaa ymmairrystimme intohimos-
ta. Tutkimuksen nikokulmasta timi lihestymistapa tuo uutta tietoa
tyon imun, intohimon ja sen lihikisitteiden linkittymisestd tuntei-
siin. Innostuminen on arkipdiviinen ilmig, jota on kuitenkin tutkittu
vihin’, vield vihemmin on tehty tutkimusta innostumisen (tai into-
himon) johtamisesta®. Kuitenkin sekd innostumisen ettd intohimon
linkki tyohon sitoutumiseen ja sen mielekkyyteen on ilmeinen. Téstd
syystd onkin mielekisti tutkia nditd kahta ilmiotd sekd niiden linkitty-
misté johtamiseen.

Ihmisten motivoiminen ja inspiroiminen ovat olleet johtajuuskir-
jallisuuden keskiossi viimeistdain 1980- ja 1990-lukujen transformatii-
visten ja karismaattisten johtajuusnikdkulmien yleistymisen myoea’.
Niissd nakokulmissa toistuvat kuitenkin muutamat piirteet, jotka eivit
mielestimme parhaalla mahdollisella tavalla rikasta ymmirrystimme
innostuksen johtamisesta. Niitd piirteitd ovat liika keskittyminen joh-
tajaan ja hinen vaikutukseensa, muiden ihmisten ja tilanteen vaiku-
tuksen lifan vihiinen rooli sekd innostuksen ilmi6n syvillisemmin
ymmirryksen puuttuminen.

Viime aikoina yleisessd johtajuustutkimuksessa nditd puutteita on
korjattu. Innostuksen ilmion ymmartimisen osalta tissd tyossi ollaan
kuitenkin vasta alussa: tdstd kumpuaa my6s timin osatutkimuksem-
me aihe. Halusimme selvittdd innostumisen ja sen johtamisen kisitteitd
tyontekijoiden itsensd nikokulmasta®. Pyrimme tdssd luvussa vastaamaan
seuraaviin kysymyksiin: Miten tyontekijit itse kuvailevat innostumista ja
sen lahikisitteitd: mitd innostuminen heille merkitsee? Miten innostuk-
sen johtamisesta puhutaan: miten innostumisen syntymisti voi tukea?

Nojaudumme tdssd luvussa timidn kirjan aiemmissa luvuissa esitettyi-
hin tulkintoihin innostuksen kisitteistdstd’ ja johtajuuden tutkimusken-
tistd"’. Keskitymme esittelemiin tutkimusmetodologiaamme ja tutki-
muksen eri vaiheita seki erityisesti tuloksiamme innostumiselle ja sen
lahikisitteille annetuista merkityksistd ja innostuksen johtamisesta. Lo-
puksi teemme yhteenvetoa tuloksistamme ja esitimme muutamia kiytin-

non vinkkejd siitd, miten innostumista voitaisiin organisaatioissa tukea.
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Tutkimusmenetelmat ja
tutkimuksen eteneminen

Tutkimusmenetelmien ja -suuntauksen valitsemisessa halusimme kiin-
tyd laadullisen tutkimuksen puoleen miirillisen tutkimuksen sijasta.
Niin johtamisen kuin innostuksen ja sen lihi-ilmididen tutkimusta on
leimannut painotus médrillisessd tutkimuksessa. Laadullinen tutkimus
tarjoaa mahdollisuuden tarkastella ilmiditd kokemusperiisesti, ja sen
pyrkimykseni on ennustettavuuden ja universaalien teorioiden sijaan
luoda holistinen ymmirrys tutkittavasta ilmidstd usein nimenomaan
kokijan nikokulmasta. Tutkimuskohteena on siis yksiloiden maailman-
kuva ja sen sisiltd, ei maailma sen fyysisessi ja luonnontieteellisesti tut-
kittavissa olevassa ilmenemismuodossa; tavoitteena on ymmadrtid ilmioi-
td, ei ennustaa niitd luonnontieteellisin menetelmin."

Erityisend mielenkiinnon kohteena tutkimuksessamme on kielen-
kdyton ja puheen rooli sosiaalisen todellisuuden rakennuspalikoina.
Kielen tutkimus voi tuntua eksoottiselta organisaatiotutkimuksen ken-
tdssd, mutta puheella on oma selvi rooli yhteisojen jaetun todellisuuden
muodostajana. Esimerkiksi Mantere ja Vaara'? ovat tutkineet, miten
erilaiset puhetavat ilmentdvit suhtautumista strategiatyohon eri organi-
saatioissa ja miten ne vaikuttivat organisaation strategiatyohon. Heiddn
tutkimuksensa tulokset kertoivat muun muassa, ettd monet organi-
saation jasenet mystifioivat strategiatydti pitden sitd jonakin, jota vain
"kokeneilla herroilla ylemmissi positioissa” oli oikeus harjoittaa. On
ilmeistd, ettd tillainen ajattelutapa ja puhe luovat todellisuuskuvaa, joka
ei kannusta ideoiden tai kokemusten jakamiseen organisaation alem-
milta tasoilta ylospdin rampauttaen niin pahimmillaan koko strategia-
tyon.

Puhetapa luo siis erddnlaisen itseddn toteuttavan ennusteen' ja vai-
kuttaa ndin my®s fyysiseen todellisuuteen ja ihmisten toimintaan. Puhe
ei siis ole vain todellisuuden kuvausta, vaan se my®s luo sitd ja vaikut-
taa sithen'. Titd ajatussuuntausta kutsutaan sosiaaliseksi konstruktio-

nismiksi. Tutkimuksemme kielen kiyttoon keskittyvi osa pohjaa siis
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nikemykseen subjektiivisesti koetun todellisuuden luonteesta fyysisen
todellisuuden ja sosiaalisten rakennusainesten vilisessd vuorovaiku-
tuksessa”. Tamin nikokulman myotd myos tiedon luonne muuttuu
ympiristostd riippuvaiseksi eli kontekstuaaliseksi ja subjektiiviseksi.
Tavoitteemme tutkia diskursiivisia elementteji innostuksen ja johtami-
sen puheessa on siis mielekisti, koska edelld esitetyn mukaisesti myos
kielelliset tekijit vaikuttavat organisaatioiden toimintaedellytyksiin.
Aikaisempaa tutkimusta tiltd alueelta on myos vihin.

Tutkimuksen analyysin toteutustavaksi valikoitui luontevasti dis-
kurssianalyysi ja aineistonkeruumenetelmiksi haastattelut kohde-
organisaatioissa. Diskurssianalyysissi keskeinen ajatus on se, ettd
kielenkiytto ei vain kuvaile tai heijasta ilmioitd, vaan myos luo niitd.
Tutkimuksen kohteena on se, miten sosiaalinen todellisuus ja sen ilmiot
rakennetaan kielenkiyton kautta'®. Tarkastelu kohdistetaan siihen, mi-
ten ihmiset kiyttdvit eri diskursseja sosiaalisen todellisuuden tuottami-
seen, hyodyntimiseen ja sielld toimimiseen". Toisaalta siind pyritdin
selvittimain, miksi jotkin diskurssit ovat voimakkaammin esilld kuin
toiset'®. Poiketen muista kielitutkimuksen osa-alueista diskurssianalyy-
sissd ei keskitytd ilmaisujen mdirddn tai muotoon, eikd siind tunnisteta
tuttuja narratiiveja haastatteluaineistosta, vaan siind pyritdin ymmair-
timddn, miten kieli ja diskurssit vaikuttavat organisaation koettuun to-
dellisuuteen”. Huomio on my®ds siind, miten yksilot luovat, yllapitavit,
manipuloivat, hyédyntivit ja tuhoavat niitd kielellisid resursseja seki
miten niitd omaksutaan, kiytetdin ja jactaan®®. Onkin huomioitava,
ettd yksilot eivit ole diskurssien vankeja, vaan omaksuvat, muovaavat ja
hyodyntavit niitd akeiivisesti tiedostamatta tai tietoisesti.

Miki diskurssi sitten on? Tahin kysymykseen ei ole muodostunut
yksimielistd vastausta, vaan mairitelmid on monia. Téssd osatutkimuk-
sessa diskurssilla tarkoitetaan kaikkia keskustelussa tapahtuvia sosiaali-
sia eleitd, sanoja ja ilmeitd. Diskurssit eivit myoskiin rajoitu vain
ihmisten vilisessd sanallisessa kommunikaatiossa ilmeneviin sisdistet-
tyihin ajatusmalleihin, vaan ne esiintyvit kaikkien mahdollisten me-
dioiden vilitykselld (esimerkiksi kirjoitetuissa dokumenteissa, videoissa,
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lehdissi ja ddnitteissd). Diskurssit eivit myoskdan “asu” yksittdisissd
ihmisissd, vaan yksilot voivat sisdistdd osasia jostakin suuremmasta ajat-
telutavasta; omaksutut ajatusmallit voivat olla my®6s ristiriidassa keske-
nddn. Diskurssien tunnistaminen ja diskurssianalyysi ovat siis suurem-
pien asiakokonaisuuksien ja ajattelumallien tunnistamista yksittdisistd
lausunnoista ja viesteistd eri kommunikaatiovilineissi ja medioissa.
Lopuksi on alleviivattava, ettd timin osatutkimuksen tavoittee-
na on tuoda esiin tulkintoja aineistosta. Olemme keskittyneet lihinna
yksilo- ja organisaatiotason, emme esimerkiksi yhteiskunnallisen tason,
diskurssien tunnistamiseen. Koska olemme itse muodostaneet nimi
tulkinnat ja nikemykset, ei niitd voida pitdd ainoina mahdollisina tai
“oikeina”. Jokin toinen tutkimusryhmai voisi tehdd samasta aineistosta
toisenlaisia tulkintoja. Tavoitteenamme onkin tuoda lukijoille ja tut-
kimuksen tekijoille uusia oivalluksia ja nikokulmia innostumisen ja
johtamisen aihepiireistd. Ylld kuvattua tutkimustraditiota ja -metodolo-
giaa hyodyntivi tutkimus ei tuota — eiké sen ole tarkoituskaan tuot-
taa — universaaleja totuuksia, vaan uusia katsontakantoja ja oivalluksia

tutkittuun ilmiéon.

Tutkimuksen eteneminen

Kerisimme aineistomme teemahaastatteluilla kolmesta eri organisaa-
tiosta: Clear Channelilta, Santanderilta ja Suomen Ekonomeilta. Haas-
tatteluja tehtiin yhteensi 23, kymmenen esimiehen ja 13 tyontekijin
haastattelua. Haastattelut kestivit keskimairin puolitoista tuntia ja ne
toteutettiin kesdn 2016 aikana. Haastatteluissa oli kaksi osaa: Ensim-
miisessd kysyimme kisityksid innostuksesta kolmen ilmién, innostuk-
sen, intohimon ja flow’n, kautta. Kysyimme muun muassa, millaisia
kokemuksia nimi kolme ilmiétd ovat, millaiset asiat tukevat ja estivit
niiden kokemista ja miten ne liittyvit toisiinsa. Toisessa osassa keski-
tyimme johtajuuteen, jossa haastateltavilta kysyttiin muun muassa, mi-
ten johtajuus vaikuttaa innostumiseen, millaisissa kdytinnén tilanteissa

timi nikyy ja miten esimies vaikuttaa heiddn innostumiseensa.

6 MITEN INNOSTUKSESTA JA JOHTAJUUDESTA PUHUTAAN?

169



Tutkimuksemme on voimakkaasti aineistolihtinen. Haastattelija
pyrki antamaan mahdollisimman paljon tilaa haastateltaville ja olemaan
ohjaamatta heitd. Kysymykset esitettiin mahdollisimman avoimina ja
tarvittaessa tehtiin aiheeseen liittyvid apukysymyksii lisitietojen ja tar-
kennusten saamiseksi. Esimerkiksi haastattelun alkupuolella haastatteli-
ja ei kisitellyt johtajuutta lainkaan, jollei haastateltava itse nostanut sitd
esiin. Samoin haastattelija puhui tarkoituksenmukaisesti ”johtajuudesta”
eikd "johtajista”, jotta mahdolliset ei-johtajakeskeiset nikemykset — esi-
merkiksi jaetun johtajuuden nikokulmat — paisisivit esiin.

Keskityimme haastattelujen analyysissa aiemmin kuvatun mukai-
sesti sithen, millaisiksi ilmi6iksi innostus ja sen lihikasitteet rakentuvat.
Tarkastelimme eri kisitteitd ja niiden saamia sisiltojd ja pyrimme myos
suhteuttamaan niiti kisitteitd toisiinsa. Lisiksi tarkastelimme siti,
millaisen roolin johtajuus saa suhteessa innostukseen. Tutkimme tihin
liittyen sitd, millainen johtajuus tukee ja toisaalta estid innostusta seki
sitd, kuinka merkittdvini johtajuus ylipddtdan nihddin innostuksen
kannalta.

Ensimmaisen analyysikierroksen tavoite ja tulos oli kokonaisval-
taisen kuvan muodostaminen aineistosta ja sen sisiltimistd teemoista.
Tdmin kokonaisvaltaisen kisityksen mydtd tutkimuksemme paifokus-
alueita oli mahdollista tarkentaa ja keskittdi, ja toinen analyysikier-
ros rakentaa niihin alueisiin liittyviin teemoihin perustuen. Toisen
analyysikierroksen aikana muodostimme kokonaisvaltaisten tulosten
lisiksi organisaatiokohtaiset sekd esimiesten ja alaisten nikokulmiin
jaotellut tulokset. Esittelemme seuraavaksi timin toisen analyysikier-

roksen tuloksia.

Innostuksen maarittely ja kokemuksellisuus

Kisittelemme seuraavassa kolmessa osiossa osatutkimuksemme kes-
keisid tuloksia. T4ssd osiossa tarkastelemme sitd, miten innostus-

ta, intohimoa ja niiden ldhikisitettd flow’ta kuvailtiin. Késittelemme
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ilmisiden sisiltojen lisdksi niiden vilisid suhteita ja mahdollisia huonoja
puolia.

Innostusta kuvailtiin yleisesti hyvini fiiliksend, josta saa energiaa ja
joka on kokemuksena erittdin positiivinen. Se siteilee henkildstd myos
hinen ympiristoonsi. Innostuksesta oli paasidntoisesti kaksi versio-
ta, joista toisen kuvailtiin kestdvin joitakin hetkid tai tunteja ja toisen
taas pdivid. Hetkittdinen innostuminen tuntui liittyvin ennen kaikkea
yksittdisiin tehtdviin, kun taas pitkdaikainen innostus liitettiin esimer-
kiksi projekteihin tai johonkin kiinnostuksen kohteeseen. Tamin lisik-
si innostuksella nihtiin olevan kahdenlaisia positiivisia vaikutuksia:
Toisaalta innostuksen nihtiin johtavan hyvinvointiin ja tyon kokemi-
seen merkityksellisend ja nautinnollisena. Toisaalta taas innostuksella
koettiin olevan positiivinen vaikutus tyon tehokkuuteen; innostuneena
saa enemmin aikaan. Hyvinvointiin liittyvid hy6tyjd mainittiin useam-
min kuin tehokkuushyotyji.

Ehki kiinnostavin havainto innostuksesta on se, miten normatiivi-
sena se nihtiin. Haastatteluissa korostuivat innostuksen tirkeys tyoeld-
missd: useimpien haastateltavien mielestd ihmisten tulisi olla innostu-
neita tyostdin ja asialle pitdisi tehdd jotain, jos ndin ei ole. Kuten erdit
haastateltavat totesivat: “Jos et ole innostunut toissd, kannattaisi harkita
tyopaikan vaihtoa” ja 7 jos et ole innostunut, voisit pitid sen edes omana
tietonasi”. Innostuksen normittuminen tuli esiin hyvin myos erdin esi-
michen haastattelussa. Hin kuvaili pitivinsi ty6stddn, menestyvinsi
siind hyvin, saavansa hyvii palautetta alaisiltaan, mutta koki kuitenkin
epdonnistuvansa tyossdin “koska ei ollut riittdvin innostunut”. Téssd
vastauksessa nikyy hyvin myos se, ettd “oikeanlainen” innostus nihtiin
jotenkin erityisend ilmiona. Pelkkd kiinnostus tydtd kohtaan, tydn hy-
vin hoitaminen ja hyvit tulokset eivit riitd; innostuksen pitdd huokua
ihmisesta.

Yleisesti ottaen innostusta pidettiin ihmisen sisiltd nousevana asia-
na, mutta myos monen muun tekijin uskottiin vaikuttavan siihen.
Innostuksen sanottiin esimerkiksi voivan tarttua ihmisesti toiseen ja

joidenkin ihmisten kanssa uskottiin olevan helpompi innostua. Myos
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tyopaikan ilmapiiri vaikuttaa: negatiivisessa ilmapiirissi on vaikeampi
innostua kuin positiivisessa. Toiset ihmiset ja typaikan konteksti voi-
vat siis joko tukea tai haitata innostusta, mutta eivit sanella sitd. Aineis-
ton mukaan innostusta tukevat kaikkein eniten mahdollisuus oppia
uutta, riittdvin haastavat ja monipuoliset tyotehtdvit sekd hyvi tyo-
yhteisd. Myos selkeitd tavoitteita pidettiin tirkeind. Erityisesti rutiinin-
omaisten tyotehtdvien taas koettiin haittaavan innostusta.

Intohimoa kuvailtiin pddasiassa syviksi sitoutumiseksi johonkin
toimintaan. Intohimoinen ihminen haluaa lisid tietoa intohimon-
sa kohteesta tydssddn ja tehdd siihen liittyvit tehtdvit erityisen hyvin.
Tehtdvd halutaan tehdi riippumatta siitd, onko se kisketty tehdi vai ei.
Intohimo on siis enemmain kuin tavallista tydskentelyd; se on innostuk-
sen syvempi ja pidempikestoisempi muoto.

Intohimoa kuvailtiin my&s usein niin voimakkaaksi ilmicksi, ettd se
lipaisee henkilon koko elimin; intohimon kohteeseen kiytetddn aikaa
ja energiaa vapaa-ajallakin. Téssd mielessd intohimo on siis parhaim-
millaan pitkd, elimin mittainen ilmié. Muutamat haastateltavat kuva-
sivat intohimoa lyhyeksi tunteenpurkaukseksi, joka menee nopeasti ohi.
Toisin kuin innostus, jota kuvailtiin vilttimattomaksi hyvin tyoela-
min kannalta, ei intohimoa pidetty yhti olennaisena. Monet haasta-
teltavat jopa totesivat, ettei intohimo kuulu tydhon tai etteivit he koe
intohimoa tydssi. Intohimoa tydssiin kokeneet haastateltavat kuvasivat
sen hyotyjd hyvin samalla tavalla kuin innostuksen hytyja: intohimo
voi olla hyvinvoinnin lihde ja toisaalta se voi johtaa tehokkaampaan
tyoskentelyyn.

Flow’sta annetut kuvaukset olivat haastateltavilla kaikkein yhden-
mukaisimpia. Flow’ta pidettiin keskittyneen tydnteon tilana, jossa tyot
etenevit nopeasti. Flow-tilassa aika tuntuu kuluvan nopeammin ja siind
koettu mielentila on tyytyviinen ja energinen. Ajallisesti flow’n nih-
tiin yleensd kestdvin korkeintaan muutamia tunteja, joskus kuitenkin
jopa koko pdivin. Muutaman haastateltavan mukaan flow voi liittyd
my®&s johonkin tiettyyn tydtehtivddn tai projektiin, jota tydstettiessd
flow’hun piisee nopeasti kiinni jopa kuukausien ajaksi.
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Haastateltavat eivit pitineet flow’ta yhti tirkeini kuin innostusta:
se oli heidin mukaansa pikemminkin tunne, ilmi6 tai mukava koke-
mus, joka auttaa tydnteossa, mutta ei ole sen kannalta vilttimitonta.
Yleisesti ottaen flow’ta pidettiin yksityisend kokemuksena. Muutamat
haastateltavat kuitenkin kuvailivat tilaa esiintyvin joskus isommas-
sakin ryhmissi: esimerkiksi hyvissd palaverissa yhteistyotd tehtdessd
kaikki voivat saavuttaa flow’n. Riittdvi rauha ja hiljaisuus esimerkiksi
erillisessd tyotilassa tyoskennellessi, selkein maali tai tavoite sekd hyvi
tyoyhteiso ja ilmapiiri tyopaikalla mainittiin flow’ta edistdvini tekijoi-
nd. Erityisen haitallisena flow'n kannalta pidettin tyon fragmentoitu-
mista ja keskeytyksid.

limibiden viiliset yhtenevyydet

Edelld mainituista tuloksista on helppo huomata, ettd innostuminen,
flow ja intohimo ovat konseptuaalisesti ja kokemuksellisesti hyvin
lihelld toisiaan. Innostumisesta puhuttaessa haastateltavat kuvasivat
usein flow hun liitettyji piirteitd. Intohimo puolestaan kuvattiin astetta
syvempini, pitkikestoisempana ja tunteellisempana innostumisen ta-
sona. Kaikkien kolmen my&s todettiin lisidvin tyotehoa ja hyvinvoin-
tia ja niitd pidettiin yleisesti ottaen positiivisina, ennen kaikkea sisilti-
piin kumpuavina kokemuksina, joihon liittyy mahdollisesti sosiaalisia
tekijoitd.

Kysyimme haastatteluissa myos ndiden kolmen ilmion vilisistd
yhteyksisti (kuvio 1). Ensinnikin intohimon katsottiin edistivin seki
innostuksen ettd flow’n syntymistd. [lmisdiden uskottiin myds ruokki-
van toinen toisiaan: flow'n myoti tekemisestd on helpompi innostua
ja toisaalta innostava tekeminen aiheuttaa herkemmin kokemuksia
flow’sta. Flow’n uskottiin syntyvin vain tekemisestd, jolloin sen syn-
tymisti ei voi haastateltavien mukaan jadda passiivisesti odottamaan.
Innostuksen ja tekemisen suhde nihtiin taas monimuotoisempana:
flow’n tavoin joskus innostus voi syntyi vasta tekemisen seurauksena,

toisaalta taas joskus innostuminen voi johtaa asian tekemiseen.

6 MITEN INNOSTUKSESTA JA JOHTAJUUDESTA PUHUTAAN?

173



/ Flow \
~, (:_)

Innostuminen

Intohimo

Kuvio 1. Intohimon, flow’n, innostumisen ja tekemisen valiset suhteet.

Kdsitteiden huonot puolet

Haastateltavilta kysyttiin my6s intohimon, flow’n ja innostumisen
mahdollisia huonoja puolia. Haasteltavat eivit maininneet huonoja
puolia suoraan, vaan niistd oli erikseen kysyttivi, ja usein niiden keksi-
minen oli haastateltaville vaikeaa. Flow’sta haastateltaville tuli selkeis-
ti vihiten mieleen huonoja puolia, joskin muutamat pohtivat flow’hun
liittyvén lilan keskittymisen voivan johtaa litkaan tyontekoon tai
ympiriston huomiotta jittimiseen.

Sen sijaan innostuksesta ja intohimosta haastateltavien oli helpom-
pi l6ytid huonoja puolia; intohimosta vield innostumista helpommin.
Kummankin osalta mainitut huonot puolet voidaan jakaa kolmeen
ryhmiin: Ensinnikin innostuminen tai intohimo voivat johtaa orga-
nisaation nikokulmasta vdirien asioiden tekemiseen, jolloin muiden
asioiden tekeminen voi unohtua ja niin sanottu iso kuva kadota. Toi-
seksi tyontekijin hyvinvointi seki tydn ja vapaa-ajan tasapaino voivat
jarkkyd, jos tyontekijd keskittyy litkaa innostaviin tyotehtiviin tai te-
kee toitd liian intohimoisesti. Kolmanneksi liika innostus tai intohimo
voivat drsyttdd muita tyoyhteison jisenid ja aiheuttaa heissd negatiivisia
tunnereaktioita.

On tirkedd huomata, ettd ylld mainitut huonot puolet eivit mis-

sddn tapauksessa olleet aineistossa dominoivia tai edes tasavertaisia
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positiivisten mainintojen kanssa. Haasteltavat kokivat innostumisen,
intohimon ja flow'n ennen kaikkea tydelimii parantavina ilmioini.
Huonot puolet tulivat esiin ikddn kuin "pakotettuna”. Yleisesti ottaen
innostumisen kuvailtiin olevan suorastaan elintirked kokemus tyon
mielekkyyden ja tehokkuuden kannalta. Flow puolestaan koettiin vi-
hemmin tirkeiksi, eiki silld koettu olevan yhti paljon huonoja puolia
kuin innostumisella. Tydelimii ilman flow’ta ei pidetty millddn tavalla
normaalista poikkeavana. Intohimoa taas pidettiin kaikista syvillisim-
pini ja voimakkaimpana niistd kolmesta; sen kuvattiin voivan kestdd
jopa koko elimin. Sité ei kuitenkaan pidetty vilttimidttdmini osana
tyoeldimad, ja monet jopa totesivat, ettei se kuulu sinne lainkaan. Into-
himoon liitetyt huonot puolet nostettiin my®s esiin kaikista spontaa-
neimmin, ja intohimo vaikutti olevan my®s yleisesti ottaen kolmesta
ilmidsti ristiriitaisin.

Kisitteisiin liittyvissd nikemyksissd ilmeni melko vihin eroja orga-
nisaatiotasojen ja organisaatioiden vililli. Esimiesten ja alaisten kisi-
tykset poikkesivat toisistaan oikeastaan vain siind, ettd esimichet mai-
nitsivat tehokkaamman tydskentelyn useammin yhdeksi innostumisen
keskeisistd hyodyistd ja sen haittapuoleksi taas organisaation kannalta

vadristd asioista innostumisen.

Johtajuuden merkitys innostumisessa

Kenties kiinnostavinta aineistossa on se, miten haastateltavat toivat
esiin johtajuuden merkityksen innostuksessa. Haastatteluissa puhut-
tiin tyypillisesti paljon muun muassa innostuksesta ja sen lihi-ilmiois-
t4, niiden eri puolista, muiden ihmisten vaikutuksesta niihin seki niitd
tukevista ja estdvistd tekijoistd. Innostuksesta puhuttaessa johtajuus ei
noussut kdytinngssi lainkaan esiin muutamia hajanaisia kommentteja
lukuun ottamatta. Kun haastateltavilta kysyttiin suoraan johtajuudes-
ta, sen roolia innostumisessa kuvattiin elintirkeiksi ja merkittiviksi.

Yksi haastattelemistamme esimichistd kuvaili johtajuuden merkitystd
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seuraavalla tavalla: "Minusta johtajuudella on todella suuri vaikutus [in-
nostumiseen].”

Haastateltavat my®s liittivit johtajuuden poikkeuksetta esimichen
toimintaan: johtajuus korvattiin puheissa vilitctdmasti sanalla johzaja,
eikd jaetun johtajuuden elementtejd nostettu lainkaan esiin. Johtajuu-
den ajateltiin ikdin kuin asuvan johtajissa. Téssd nikyy perinteisen,
romantisoivan johtajuuskisityksen vaikutus ja sen vakiintunut asema
padasiallisena johtajuuden viitekehykseni. Johtajuutta ikdin kuin “kuu-
luu” pitdd tarkednd innostuksen kontekstissa, vaikka samaan aikaan
kuvailtu innostuksen ilmié ja kokemusmaailma on hyvin yksilokeskei-
nen ja vailla kuvauksia johtajuudesta tai johtajista. Perinteistd johtajuus-
ajattelua mydétidillen haasteltavat nikivit johtajuuden olevan esimiesten
vastuulla. Vastausten mukaan johtajien tulisi olla itse innostuneita ja
innostaa myos alaisiaan. Télld osa-alueella esiintyi hyvin vihin vaihte-
lua esimiesten ja tyontekijoiden ja toisaalta organisaatioiden vililla.

Tarkastelimme myos Spicerin ja Alvessonin® innoittamana haas-
tateltavien nikemyksid innostusta tukevasta tai sitd estivistd johtajuu-
desta arkkityyppien nikokulmasta. Haastatteluaineistossa muodostui
kaksi normatiivista ja kuusi kuvailevampaa johtajuuden arkkityyppii.
Normatiiviset mallit on koostettu niistd haastateltavien kommenteis-
ta, joissa kisitellddn sitd, millainen johtajan Auuluu olla tai mitd hinen
tdytyy tehdd. Kuvailevammat kommentit eivit olleet yhtd vaativia. Niis-
sd johtajuuden kiyttdytymismalleista puhuttiin vihemmin ankaraan
sivyyn. Sen sijaan niissd tuotiin esiin pikemminkin johtajan hyvii ja
huonoja ominaisuuksia.

Normatiiviset johtajuusmallit nimesimme objaajaksi ja fasilitoi-
jaksi. Ohjaaja johtaa esimerkilld, ndyttid suuntaa sekd ohjaa omaa ja
alaistensa innostusta kohti oikeita padmairid. Fasilitoija puolestaan
mahdollistaa alaistensa tehokkaan toiminnan ja luo hyvit olosuhteet
innostumiselle. Ohjaaja siis aiheuttaa ja ohjaa innostusta suoraan, kun
taas fasilitoija pikemminkin mahdollistaa sen syntymisen pysymalld
itse etddmmilli ja keskittymilld innostuksen puitteiden luomiseen. On
merkille pantavaa, ettd nimi kaksi normatiivista johtamistyyppid ovat
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kuin suoraan oppikirjasta. Onkin mielenkiintoista leikitelld ajatuksella,
ettd silloin, kun haastatelluilta odotettiin puhetta ja kuvailuja hyvistd
johtajuudesta, tuottivat he kuvaukset ikdin kuin automaattisesti aikai-
semmin annetuista kuvauksista. Haastateltavat alkoivat niin olleen
toistaa valmiiksi opittuja narratiiveja. Téllainen tulkinta olisi hyvin
linjassa kriittisemmissd johtajuustutkimuksessa 16ydettyjen viitteiden
kanssa. Niissi johtajuutta ylikorostetaan, johtajuuspuheesta tehdiin
itsetarkoituksellista ja johtajuudesta tehdiin kaikissa konteksteissa tér-
ked.

Innostusta mahdollistavia johtajuuskuvia tunnistimme aineis-
tosta neljd: Keskustelija kyselee alaisiltaan kysymyksid ja heiddn mieli-
piteitdin, kuuntelee aktiivisesti, antaa positiivista palautetta ja puhuu
tavoitteista ja projekteista. Vapauttaja antaa vastuuta ja vapautta, luot-
taa ihmisiin, eiki valvo alaisiaan liian tiiviisti. Anzaja on positiivinen
ja henkisesti ldsnd sosiaalisissa tilanteissa. Hin antaa rakentavia kom-
mentteja, kunnioittaa muita, eikd tyrmid muiden ideoita. Muokkaaja
antaa ohjausta ja tavoitteita sekd muovaa tyonkuvia alaistensa kanssa
niin, ettd ne mahdollistavat innostuksen syntymisen ja tydntekijoiden
kehittymisen. Huomattavaa on, ettd edelld mainituissa arkkityypeissd
ei sen puoleen normatiivisissa kuin kuvailevimmissakaan esiinny mai-
nintoja niin sanotuista kovista taidoista tai osaamisesta. Vaikuttaakin
siltd, ettd innostumisen kannalta johtajan substanssiosaaminen ei ko-
rostu vaadittuna tai toivottuna ominaisuutena.

Innostusta estivii johtajuuskuvia tunnistimme kaksi. Ne ilme-
nivit aineistossa yhtd voimakkaina. Diktaattori komentelee ja mikro-
manageroi alaisiaan, rajoittaa toiminnan mahdollisuuksia ja johtaa
autoritddrisin ottein. Vieraannuttaja on vilinpitimiton ja negatiivinen,
ylikriittinen, etdinen, jopa loukkaava ja antaa negatiivista palautetta ja
vastustaa muutoksia.

On hyvi huomata, ettd innostusta mahdollistavat ja estivit arkki-
tyypit muodostavat toistensa vastakohtapareja. Diktaattori on selked
vastakohta vapauttajalle ja muokkaajalle, kun taas vieraannuttaja on

vastakohta keskustelijalle ja antajalle.
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Eri organisaatiotasojen vililld [6ytyi joitakin mielenkiintoisia
eroavaisuuksia intohimon, innostuksen, flow’n ja johtamisen kisittei-
siin liittyen. Ensinnikin esimiehet mainitsivat tyontekijoitd useammin
normatiivisen johtajan ohjaaja-arkkityypin, kun taas alaiset mainit-
sivat fasilitaattori-arkkityypin esimiehidin useammin. Lisiksi esi-
michet toivat alaisiaan useammin esiin kuvailevampia vapauttaja- ja
antaja-arkkityyppejd. Tdmi on mielenkiintoista, silli normatiivisen
ohjaaja-arkkityypin ja vihemmin imperatiivisten vapauttaja- ja anta-
ja-arkkityyppien voi helposti nihdi olevan jossakin méirin ristiriitaisia:
Esimiesten mukaan johtajan #ulee nidyttdd suunta ja johtaa esimerkilla.
Toisaalta kuitenkin, kun innostumista edistivistd johtajuuden tavoista
kysyttiin, nousivat esiin vapauden ja vastuun antaminen seki rakenta-
vuus ja kunnioittava asenne.? Alaiset eivit korostaneet mitidn yksit-
tdistd innostumista mahdollistavaa tai haittaavaa arkkityyppii toista

enempad.

Tulosten tarkastelu skeptisesté nédkokulmasta

Itse muodostamamme skeptisen nikdkulman mukaan (ks. luku ”Joh-
tajuusnikokulmia innostukseen”) johtajuudella ei ole ilmidperiistd al-
kuperdi, vaan se on puhtaasti sosiaalinen konstruktio. Timi ei kuiten-
kaan tarkoita, ettd johtajuudella ei olisi vaikutuksia reaalimaailmaan
(ks. timin luvun kohta diskursseista). Toisin kuin esimerkiksi luon-
nontieteellisten ilmididen kohdalla, emme pysty aukottomasti sano-
maan, milloin ”johtajuutta tapahtuu”. Johtajuutta ilmenee silloin, kun
joku tulkitsee johtajuutta tapahtuvan. Kyseessi on siis subjektiivinen
tulkinta siitd, mitd johtajuus on. Niin johtajuus on ikddn kuin tyhji ke-
hys, jonka sisillon kukin voi mairitelld haluamallaan tavalla. Skeptises-
td nikokulmasta tarkasteltuna onkin mielekisti tutkia, miten ihmiset
kuvaavat johtajuutta, eli milld he ovat tdyttineet tyhjin kehyksen.

Kun tarkastelemme aineistomme tuloksia niiden skeptisten linssien
lipi, voidaan johtajuuden kehyksen tulkita tiyttyvin lihinni opituil-

la hokemilla. Haastateltavien mukaan johtajuus on erityisen tirkedd
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(my®s) innostumisen kontekstissa. Kuitenkin kuvaukset johtajuudesta
ja sen tirkeydestd olivat kuin suoraan mediasta ja oppikirjoista. Haasta-
teltavien kommenteissa nousivat esiin perinteisesti suunnan ndyttami-
nen, esimerkilld johtaminen ja ympiriston fasilitointi. T4llainen opittu,
oppikirjamainen tapa puhua johtajuudesta muistuttaa Kellyn® tunnis-
tamaa tapaa puhua johtajuudesta: “Johrajat pystyviit onnistuneesti tunnis-
tamaan johtajuuden sanaston ja ottamaan osaa kielipeliin johtajuudesta’.
Haastateltavat olivat siis oppineet esimerkiksi medialta ja oppikirjoista,
miten johtajuudesta voidaan tuottaa uskottavaa puhetta ja toistavat siti.
Analysoitaessa tunnistettuja arkkityyppeji skeptisten linssien ldpi
ndyttdisi siltd, ettd ainoa formaalia valtaa edustava kuvaus innostumista
edesauttavasta johtajuudesta on muokkaaja-arkkityyppi. Siihen sisil-
tyy tyontekijin tyonkuvan muovaaminen kohti yksilollisid kiinnostuk-
sen kohteita. Sen sijaan vapauttaja-arkkityyppiin kytkeytyvi vapauden
antaminen liittyy enemmin formaalista vallankiytostd pidattdytymi-
seen, kun taas diktaattori-arkkityypin kuvaus viittaa formaalin vallan
vddrinkdytt66n. Puhuja-, antaja- ja etddnnyttdji-arkkityypit liicty vt
puolestaan pikemminkin kommunikaatiotapoihin, jolloin niit voi
toteuttaa kuka tahansa organisaation jisen, ei ainoastaan esimies tai
johtaja. Johtajuutta romantisoivan johtajuuskuvan mukaisesti haasta-
teltavat korostavat tavallisia arjen toimia, kuten puhumista, kuuntelua,
lisndoloa ja kuulumisten kyselyi, merkittivind johtamisen vilineini,
koska nimenomaan johtaja tekee niitd asioita*. Kaikki haastelta-
vat kddnsivit my6s kysymykset johtajuudesta kysymyksiksi jobtajista
osoittaen jilleen johtajakeskeisen diskurssin voiman yleiseni johtajuus-
puheen viitekehyksend. Huomionarvoista on myds, ettéd edelld esitetyt
kuvaukset toivotusta johtajatyypistd ovat varsin vaativia ja suorastaan
epdinhimillisid. Johtajilta odotetaan jopa pyhimyksellistd kdytostd ja
luonteenlaatua, eiki heille anneta mahdollisuutta virheisiin tai epatiy-
dellisyyteen. Tillaisia nykyisen johtajuuden ajatusmalleja voidaan pitad
haitallisena niin johtajille kuin alaisillekin, koska ne heikentivit alais-
ten toimintakykyd ja omistajuutta omasta ympiristdstddn ja asettavat

epdinhimillisid vaatimuksia johtajille.
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Kaiken kaikkiaan osatutkimuksemme lisdsi ymmarrystimme haas-
tateltavien kokemuksista innostuksen johtamisesta. Se, ettd johtamises-
ta ja sen tirkeydestd puhuttiin vasta, kun ne nostettiin haastattelijoiden
toimesta esiin, voidaan hyvin tulkita siten, ettd johtaminen on tirkeds,
mutta ei kuitenkaan tavattoman merkityksellistd innostumisen kannal-
ta. Haastateltavien johtajakuvaukset romantisoivat ja korostavat johtajia
ja rakentavat samalla hyvin perinteisistd kuvaa erilaisista johtamista-
voista ohjaaja- ja fasilitaattori-arkkityyppien muodossa.

Arkisten asioiden, kuten positiivisen asenteen, ldsndolon, keskuste-
lun ja ajatusten pallottelun merkitys korostui haastatteluissa lihinni
siksi, ettd niitd tekivit johtajat. Tdma osoitti jilleen perinteisen johta-
juusajattelun voiman: johtajan toiminta nihdiin tirkeini. Formaali
valta, joka on periaatteessa ainoa vain johtajien kiytdssi oleva tyokalu,
loisti aineistossa poissaolollaan. Sitd kehotettiin lihinni vilctimain
johtamisen ty6vilineend. Kuvaukset innostumista edesauttavasta ja
estdvistd johtajuudesta sisilsivit toimintaa, jota oikeastaan kuka tahan-
sa organisaation jisen voi tehdd. T4amin pohjalta on helppo todeta, ettd
innostusta tukevan ilmapiirin luominen ei ole vain esimiesten, vaan
kaikkien organisaation jisenten vastuulla.

Johtajuudesta muodostamamme arkkityypit tuntuivat koostu-
van kahdenlaisista komponenteista: manageroinnista (suunnittelu,
ohjaus, valvonta) seki sosiaalisesta kanssakdymisestd. Johtamiseen
liittyen diktaattori-arkkityypin yhteydessd mainitun mikromanagee-
rauksen todettiin heikentivin innostumisen edellytyksii, kun taas
vapauttaja-arkkityypin antaman vapauden ja vastuun todettiin edes-
auttavat innostumista. Lisiksi muokkaaja-arkkityypin sisdltima kuvaus
oikeanlaisesta formaalin vallan kiytostd tyonkuvia muokatessa antaa
meille osviittaa siitd, miten formaalia valtaa kannattaa kiyttdi oikein,
jos innostusta halutaan tukea. Sosiaalisen kanssakdymisen nikokul-
masta johtajuuden arkkityypit voidaan jakaa karkeasti kahteen: johta-
jaan, joka tuo toiminnallaan ihmiset lihelle itsedin ja johtajaan, joku
vieraannuttaa heiti. Pohdimme seuraavaksi, miti edelld todettu kertoo

intohimosta, flow’sta ja innostumisesta sekd niiden johtamisesta.
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Intohimo, flow ja
innostuminen seka niiden johtaminen

Haastatteluaineistomme tuotti enimmikseen kuvauksia erilaisista
odotuksista johtajuutta kohtaan innostumisen kontekstissa. Niin ol-
len tuloksemme intohimon johtamisesta muodostuvat innostumisen
kisitteen kautta. Kuten jo aikaisemmin totesimme, innostumisen ja
intohimon konseptit ovat hyvin lihelld toisiaan. Intohimoa kuvaillaan
innostumisen syvempini, tunteellisempana ja pidempikestoisena muo-
tona. Kun vield otetaan huomioon innostumisen ja intohimon suhde
(intohimo lisid innostuksen kokemuksia, kuvio 1), pitdisi innostumisen
edesauttamisen helpottaa intohimon hyddyntdmistd tyossa.

Voimme tehdd mielenkiintoisia johtopditoksii, kun liitimme innos-
tumisen ja flow’n tulokset kuvauksiin innostumista fasilitoivasta johta-
misesta. Innostumiseen ja flow hun linkittyvi tydyhteison merkityksen
korostuminen on helppo yhdistdi keskustelijan, antajan ja etddnnytti-
jan johtaja-arkkityyppeihin, kun taas tavoitteellisuuteen liittyvit innos-
tumista ja flow-tilaa edesauttavat tekijit voidaan yhdistdd muovaajaan
ja diktaattoriin. Uusien asioiden oppiminen ja rauhallisuus voidaan
taas liittdd vapauttajan ja diktaattorin arkkityyppeihin. Kun yksilolle
annetaan vapautta fasilitoida omaa flow’taan tai tehdi itseddn innosta-
via tydtehtdvid voidaan edesauttaa myds innostumisen ja flow’n tuntei-
den syntymistd tyossd. Edelld mainitut linkitykset viittaavat siihen, ettd
positiivisen sosiaalisen ympiristén vaaliminen yhdistettyni selkedsti
esiin tuotuihin kokonaistavoitteisiin ja vapauteen toimia voi edesauttaa
innostumisen ja flow’n kokemusten syntymista.

Voimme saada edelld esitetyistd tuloksista vihjeitd siitd, mitd kaikkea
innostumisen, flow’n ja intohimon johtamiseen voi sisiltyd. Koko to-
tuutta timi tutkimus ei kuitenkaan voi — tai edes yritd — paljastaa. On
myds syytd huomauttaa, etteivit mainittujen arkkityyppien kuvauk-
set tulleet spontaanisti haastatteluissa esiin. Niin onkin oikeutettua
kyseenalaistaa johtamisen tirkeys innostumisen kontekstissa kokonai-

suudessaan. T4td nikokulmaa tukevat myos kuvaukset innostumisesta,
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intohimosta ja flow’sta. Kutakin kokemusta kuvailtiin hyvin yksiléllise-
nd tapahtumana, jossa sosiaaliset tekijit eivit erityisesti korostu. Niin
tuntuisikin luontevalta keskittyd intohimon johtamisessa siihen, miten
yksiloitd voidaan auttaa hyddyntimiin intohimonsa kohteita tyossa.
Fokus tulisi siis siirtdd yksilon muuttamisesta ja ohjailusta autonomi-
sempaan suuntaan eli edesauttavan ympiristén luomiseen ja yksilon
toimintaympariston kehittdimiseen. Niiden periaatteiden mukaisesti
toimimalla innostumista ei saada todennikoisesti ainakaan heiken-

nettya.

Pohdinta

Selvitimme tutkimuksessamme sitd, millaisena ihmiset kokevat innos-
tumisen seki sen lihikisitteet ja miten niitd voidaan johtaa. Saimmekin
ilmidkentistd varsin rikkaan kuvan. Aiemmassa tutkimuksessa aihe-
aluetta on lihestytty useiden eri kisitteiden kautta, joiden viliset suh-
teet eivit ole yksiselitteisid. Aineistomme perusteella innostuksen, into-
himon ja flow’n kokemukset vaikuttavat olevan my6s ihmisten omissa
kokemuksissa ja nikemyksissd hyvin lihelld toisiaan, osin jopa pail-
lekkdisida. Haastateltaviemme kuvaukset innostuksesta sisélsivit piir-
teitd, joita yleisesti liitetddn flow hun. Intohimoa kuvailtiin taas usein
innostuksen syvempini ja intensiivisempind muotona. Jokaista ilmi6td
pidettiin kuitenkin positiivisina sekd hyvinvointia ja tydtehoa lisdivi-
ni asioina. Huonoja puolia niissi nihtiin vain vihin, ja nekin nousi-
vat esiin ldhinni niistd erikseen kysyttiessd. Kaikkiin ilmioén liitettiin
my®&s vaihtelevasti erilaisia sosiaalisia piirteitd, vaikkakin jokaisen niistd
nihtiin kumpuavan pidasiassa ihmisestd itsestddn.

Miti innostuksesta sitten voidaan sanoa? Tutkimuksemme perus-
teella ndytcdi siled, ectd innostuminen tydssi saa hyvin erilaisia muotoja
ja sisdltojd riippuen siitd, keneltd asiasta kysytddn. Innostus nousee ih-
misen sisiltd, jos on noustakseen: jokainen on itse innostuksensa paras

asiantuntija. Siihen kuitenkin liitetdin vahvoja positiivisia piirteiti ja
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odotuksia. Lisdksi innostuksesta ndyttdd olevan muodostumassa yksi
tyoelimin uusi lisdvaade, jonka kokemisesta ja ndyttdmisestd on pidet-
tdvd huolta. Tissi piilee kuitenkin se vaara, ettd ihmisten odotetaan
ndyttivin innostusta jollakin terylli tavalla. Kun vaatimus innostuk-
sesta asetetaan rinnan tutkimuksessamme korostuneen innostuksen
yksilollisyyden kanssa, voi innostuksen vaatimisesta seurata ikivid on-
gelmia. Epityypilliselld tavalla innostustaan ilmaisevat voivat joutua
yliméiriisten odotusten kohteeksi ja kokea riittimattémyyden tunnetta
koska eivit ole "yhti innostuneita kuin muut”. Intohimoon ja flow’hun
ei liittynyt timin kaltaisia normatiivisia odotuksia.

Tutkimuksessamme nikyy my&s, ettd ympiristolld ja muiden ih-
misten toiminnalla voi olla vaikutusta innostukseen. Aineistossamme
nousi esiin kaksi erilaista normatiivista johtajakuvaa: ohjaaja, joka pyr-
kii aktiivisesti synnyttdmain ja kanavoimaan innostusta sekd fasilitoi-
ja, joka pyrkii pikemminkin luomaan hyvit olosuhteen innostuksen
syntymiselle. Namai tietylld tavalla vastakkaiset johtajakuvat nousivat
esiin nimenomaan silloin, kun haastateltavat kertoivat, millaista johta-
juuden kuuluisi olla. Tami vaatimus asettaa johtajat vaikean kysymyk-
sen eteen: kummalla tavalla tulee toimia? Kuten alaisten kokemukset
innostuksesta myos johtajien kisitykset hyvisti innostuksen johtami-
sesta vaihtelevat merkittavisti.

Kuvailevammissa johtajan arkkityypeissi esiin nousseet innostusta
tukevat piirteet olivat ehki hieman yllityksettomid. Aineiston mukaan
innostusta tukee se, ettd johtaja keskustelee avoimesti alaistensa kanssa,
antaa sopivasti vastuuta ja vapautta, on henkisesti lisni ja kunnioittaa
muita sekd muokkaa alaistensa tydtehtivid yhteistydssd heidin kans-
saan. Huomionarvoista on se, ettd tydtehtivien muokkausta lukuun
ottamatta nimi asiat ovat sellaisia, joita jokainen tydyhteisossid toimiva
henkild voi my®s itse toteuttaa. Yleisid toimintatapoja noudattamalla
jokainen voi osaltaan tukea innostusta edesauttavan ilmapiirin muo-
dostumista. Johtajien kohdalla nimi asiat ovat luonnollisesti vihin-
tadnkin yhtd tirkeitd. Ty6tehtdvien muokkaamisen mahdollisuus on

edelleen useimmissa organisaatioissa kiinni esimichistd, joten timin
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mahdollisuuden antaminen tydntekijoille voisi olla yksi esimiehen tér-
ked tyokalu innostuksen tukemisessa.

Johtajan innostusta haittaavina piirteind mainittiin muun muassa
mikromanagerointi, autoritdirisyys sekd yleinen negatiivisuus ja yli-
kriittisyys. Tukeakseen innostusta esimiehen tulisi siis pyrkid nidistd
pois. Negatiivisuuden ja ylikriittisyyden ehkiisemiseen voi jokainen
tyoyhteisossddn omalta osaltaan vaikuttaa.

Johtajuuden merkitys innostuksessa sai tutkimuksessamme ristirii-
taisen tuloksen. Toisaalta johtajuudesta ei puhuttu innostukseen liit-
tyen kidytdnnossd lainkaan. Toisaalta sen merkitystd korostettiin heti
siitd kysyttiessd. Haasteltavat my6s tulkitsivat kysymyksen johtajuudes-
ta koskevan nimenomaan johtajia ja formaaleja esimiebid. Yksi tapa tul-
kita tdtd havaintoa on se, etti johtajuudella on perinteistd olettamusta
vihemmin vaikutusta innostuksen syntymiseen. Tétd havaintoa niyt
tdisivit tukevan my6s haastateltavien maininnat innostusta edesautta-
vista ja sitd haittaavista asioista: suuri osa niistd ovat sellaisia, joista ovat
vastuussa kaikki tydyhteison jisenet, eivit vain johtajat.

Toinen tapa tulkita sitd, ettd johtajuus ei spontaanisti noussut esiin
haastatteluissa, on se, ettd innostuksen suhteen johtajuus on tutkituissa
organisaatioissa hyvilli tolalla. Tdmi nikokulma nousi esiin esitelles-
simme aineiston tuloksia organisaatioissa. Monet tydntekijit ja esimie-
het totesivat, ettd johtajuus olisi noussut esiin mahdollisesti silloin, jos
sen kautta olisi aktiivisesti tuhottu innostusta; negatiiviset ja mikro-
manageroivat esimiehet olisi mainittu heti.

Tutkimuksemme perusteella emme pysty antamaan tyhjentivii
vastausta johtajuuden merkityksestd innostumiselle ja sen ldhi-ilmiéille.
Kokonaisuutena tuloksemme viittaavat kuitenkin siihen, ettd johtajuu-
den roolia ei pidd innostumisessa korostaa liikaa. Innostus on ilmioni
henkilokohtainen, jolloin sen pakottaminen ihmisiin ei ole mahdollis-
ta. Sen syntymiseen organisaatiossa vaikuttavat monet asiat, kuten ty6-
ympiristd, muut ihmiset ja tyopaikan ilmapiiri.

Niyttdd siltd, ettd innostuksen johtamisessa korostuu johtajuuden

jakautumisen teema: innostuksen mahdollistaminen tydpaikalla on
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kaikkien vastuulla. Thminen tietdd itse parhaiten, mistd innostuu, jo-
ten hin voi myds itse pyrkid edistimdin sen syntymistd. Jokainen voi
my0s toimia tyopaikalla niin, ettd mahdollistaa tai ei ainakaan aktii-
visesti tuhoa muiden innostusta. Toki my6s esimiehilld on tirked rooli
innostuksen syntymisessi, jolloin my6s heidin on tuettava sitd. Erityi-
sesti esimichilld on myds kiytossddn joitain tydkaluja, joiden avulla he
voivat tukea alaistensa innostusta.

Olemme tdssd luvussa rikastaneet ymmirrystimme intohimosta,
flow’sta seki erityisesti innostuksesta ja sen johtamisesta. Tutkimusta
aiheesta tarvitaan kuitenkin kipeisti lisid, jotta pystymme tehokkaam-
min rakentamaan organisaatioita, joissa jokainen voi kokea innostusta
tyossddn. Tulevissa tutkimuksissa voitaisiin muun muassa tarkastella
muita kuin tietoty6hon keskittyvid organisaatiota. Niiden tutkimuk-
sen avulla erilaisten ympiristdjen vaikutusta innostukseen ja sithen
liittyviin ilmi6ihin olla mahdollista ymmirtdd paremmin. My®s erilai-
set tutkimusmetodit, esimerkiksi tapaustutkimukset, toisivat kaivattua
lisdtietoa siitd, miten arjessa voidaan parhaiten tukea innostuksen syn-
tymistd. Innostuminen on tulevaisuudessa yhi keskeisempi kilpailuetu
sekd yksittdiselle tydntekijille ettd organisaatioille, joten sen parempi
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SUOSITUKSIA
HANKKEEN
TULOSTEN
POHJALTA




/ Pista hyvan keha
pyOrimaan! — suosituksia
hankkeen tulosten pohjalta

Johanna Vuori ja Tuukka Kostamo

B Olemme aiemmissa luvuissa kisitelleet innostusta ja sen johtamista
useasta eri nikokulmasta. Esittelimme aiempaa tutkimusta innostuk-
sesta ja sen lahikdsitteistd, tarkastelimme johtajuuskirjallisuutta erityi-
sesti innostuksen kautta ja kerroimme Leading Passion -hankkeessa
tekemistimme innostusta kisittelevistd osatutkimuksista. Veddimme
tdssd luvussa yhteen havaintojamme kirjallisuudesta ja omasta tutki-
mushankkeestamme. Kysymyksemme tdssid luvussa on: Miten innos-
tusta voi johtaa?

Hankkeemme keskeisin suositus innostuksen johtamiselle voi kuu-
lostaa paradoksaaliselta: Hei esimies tai -nainen, isompi tai pienempi
pomo, tiiminvetédji tai -tyontdjd, sinun ei tarvitse olla innostava, sinun
ei tarvitse tuottaa inspiraation kipinditi tydympiristoosi, sinun ei tar-
vitse keskittyd miettiméin, miten voisit paremmin innostaa tyonteki-
joitdsi! Innostuksen suhteen pitee Eurythmicsin ja Aretha Franklinin

80-luvun voimabiisin huudahdus:

”They are doin’ it for themselves!”
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Tuloksemme viittaavat vahvasti siihen, ettid innostus kumpuaa tydnte-
kijastd itsestddn. Innostus syntyy oikeassa tilanteessa ja ympiristdssi,
jos on syntyikseen. Esimichelld on mahdollisuus olla tuon innostuksen
mahdollistaja tai tappaja. Esimies voi innostuksen mahdollistamisek-
si rakentaa organisaatiokulttuuria, joka saa kiyttévoimansa jokaisen
tyontekijan innostuksesta ja voimistuu pienten askelten ja kokeiluiden
kautta. Kutsumme tillaista organisaatiokulttuuria hyvin kehiksi. Hy-
vin kehin liikkeelle pyordyttiminen ja kdynnissd pitiminen vaatii kui-
tenkin johtajalta paljon osaamista, omaa innostusta ja sitd, ettd 16ytdd
oman tyon merkityksellisyyden ihmisten johtamisesta.

Hankkeemme suositukset olemme kiteyttineet alla olevaan esimie-

hen huoneentauluun.

HYVAN KEHA PYORIMAAN

1. Ota selvaa, mikéd kutakin tyontekijaa innostaa.

2. Huolehdi, ettd jokainen péaasee kehittdmadn tyotaan ja pystyy oppimaan
uutta joka paiva.

3. Tue kokemusta siitd, ettd jokainen on tydyhteisén merkityksellinen jasen.

4. Keskustele innostuksesta, tyon kehittamisesta ja oppimisesta tydyhteisdssa-
si useilla eri foorumeilla.

5. Rakenna yhteisen kehittdmisen ja oppimisen foorumeita osaksi arjen tyota.

6. Kitke innostuksen tappajat.

Kdymme seuraavaksi lipi tarkemmin suosituksia sekd, miten niitd voi-

daan kiytinnossi edistid organisaatioissa.

Ota selvaa, mika kutakin
tyontekijaa innostaa

Jokaisella meistd on oma yksilollinen tapansa loytdd innostusta tyds-
tadn. T4td seikkaa tukevat vahvasti seki aiheesta aiemmin tehty tutki-
mus ettd oma Leading Passion -tutkimushankkeemme. Innostus my6s
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kumpuaa ihmisen sisiltd. Vaikka esimies olisi kuinka kokenut ihmis-
mielen analysoija, ei toisen innostuksesta voi tietdd, ellei siitd kysy tai
kdytd aikaa siitd keskustelemiseen. Missddn nimessi tyontekijian innos-
tuksen lihteistd ei kannata tehdi johtopadtoksid hinen ulkoisen kiyt-
tdytymisensi tai ilmeidensd perusteella, silld ihmiset ilmaisevat innos-
tusta eri tavoin: joku hyppidamilld ilmaan, joku hymyilemilld hiljaisesti
ja joku hiomalla y6n yli sihkdpostiviestid, jossa punnitusti ottaa kantaa
edellisessd palaverissa intohimoisesti kisiteltyyn asiaan'.

Innostuksesta puhumisen ei kuitenkaan pitdisi olla vain yksi ke-
hityskeskustelun rasti. Toki kehityskeskustelua voidaan kiyttid innos-
tuksesta puhumisen alkulaukauksena. Timi tirked aihe saattaa kuiten-
kin jiid4d muiden keskusteluaihioiden jalkoihin, varsinkin jos esimies
esittdd ensimmaistd kertaa ja ennakkoon varoittamatta kysymyksen:
”Mikd sinua innostaa?” Innostuksesta keskusteleminen ei ole vakiintu-
nut osa tydelimii, joten sen kisittelylle on syytd varata aikaa. Helpom-
pi tapa lihestyd innostusta on kiyda ldpi tyontekijin tehtivid ja kysyd,
miki niistd hintd innostaa eniten ja miksi. Onko kuvatussa mielitehti-
vissd sellaisia piirteitd, jotka selkedsti tukevat tyén autonomiaa, kom-
petenssin tunnetta tai yhteisollisyyttd® tai kenties kaikkia niista? Entd
mitkd tehtdvit innostavat mielitehtdvin lisiksi? Onko niissd samoja
piirteitd kuin mielitehtdvissi vai korostuuko niissi joku muu sisdisen
motivaation elementti?

Vihiten innostavien tehtdvien lipikdynti voi myds auttaa innostus-
profiilin hahmottamisessa, mutta vain silloin, jos esimichen ja tyonte-
kijan vilille on jo rakentunut luottamuksellinen suhde, jossa tyontekiji
voi puhua tyotehtéviin liittyvistd negatiivisista tunteista ilman pelkoa
tyopaikan menetyksestd tai muista sanktioista. Toistuva innostukses-
ta puhuminen arjessa rakentaa luottamusta puhua myds niistd ty6-
tehtivisti tai -sisilldistd, jotka eivit innosta. Voihan olla, ettd ne eivit
innosta ketdin muutakaan tyoyhteison jisentd vain siitd syysti, ettd
tyovilineissd tai prosesseissa on jokin ongelma, joka voitaisiin kuiten-
kin kenties helpostikin korjata. Jos niistd asioista ei puhuta d4neen, ei

niiden muuttamiseksikaan tehdd mitiin.

7 PISTA HYVAN KEHA PYORIMAAN!

191



Tyéntekijiltd on my6s hyvi kysyd, minkilaista johtamista hin tar-
vitsee, jotta saisi mahdollisimman paljon tukea innostuksensa toteut-
tamiseen. Tutkimushankkeessamme havaitsimme, etti ihmiset odotta-
vat johtajuudelta erilaisia asioita. Yksi voi kaivata ohjeita, suunnan
antamista ja innostamista, kun taas toinen haluaisi enemmin tilaa ja
vaikutusmahdollisuuksia tyossdan. Asiasta kiytiva keskustelu on tér-
ked, silld on tdysin mahdollista, ettei tyontekiji ole tarkemmin pohtinut
innostustaan tai sitd, miten haluaisi itseddn johdettavan. Nami asiat
eivit aina ole keskustelun keskiossd: innostuksesta ja johtajuudesta ei
vilttamictd puhuta tyopaikoilla ja alaisilta kysytdidn liian harvoin, mitd
he tarvitsevat.

Myos kysymykseen tyontekijin tarpeista voidaan saada ympiri-
pyored vastaus, jos esimichen ja tyontekijin vililtd puuttuu luottamus.
Johtamistoiveitakin voi lihestyd kidymilla ldpi tychistoriaa esimerkik-
si kysymilld: "Mika olisi ollut minulle esimieheni paras mahdollinen
tapa toimia, jotta emme olisi hivinneet lihes varmaa kauppaa?” tai
"Annoinko sinulle tarpeeksi vapautta, kun teit projektisuunnitelmaa vai
puutuinko litkaa tekemiseesi?”

Ihmisen innostusprofiili ei ole pysyvi, vaan se muuttuu tydtehti-
vien, tyohistorian ja tyontekijin oman elimintilanteen mukaan. Tyon
isot ja pienet takaiskut, kuten asiakasmenetykset tai yt-uhat, vaativat
esimichiltd hyvii tilannetajua siind, milloin innostuksesta kannattaa
keskustella. Richard Ryan, toinen itseméirdytymisteorian kehittdjista?,
antoi Leading Passion -aloitusseminaarissa yksinkertaisen neuvon: hi-
nen mukaansa halvin ja tehokkain tapaa yllapitdd tyontekijin innostus-
ta on kysyd, mitd hinelle kuuluu®.

Keskustelun innostuksen lihteistd voi aloittaa kehityskeskustelun tai
muun kahdenkeskisen keskustelun sijaan my®os tydpajassa tai tiimipala-
verissa. Niissd innostuskeskustelun voi esimerkiksi toteuttaa siten, etti
jokainen vuorollaan kertoo, miki kuluneella viikolla innostin eniten
tai minkd tyon, tapahtuman tai tilanteen hin ennakoi tulevalla viikolla

innostavan.
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Huolehdi, etta jokainen paasee
kehittamaan tyotaan ja pystyy joka
padiva oppimaan uutta

Niin sanotun “uuden tydn” aikakaudella tai kynnykselld voidaan miettid,
tarvitseeko tyontekiji oman tydnsi kehittdmiseen esimieheltddn erityisen
luvan. Eiké tydntekijéistd kumpuavien kehitysehdotusten voida ajatel-
la olevan kultaakin kalliimpi tapa varmistaa organisaation mahdollisuus
vastata muuttuvan toimintaympiriston vaateisiin? Oman tyon “kehitti-
mislupaa” ei kuitenkaan kaikissa organisaatioissa ole vield annettu, joko
tarkoituksella tai asiaa enempii ajattelematta. Tyontekijoilld ei ole aikaa
ja tilaa tai he eivit saa tarvittavaa tukea sithen, miten ty6n voisi organisoi-
da innostavammaksi ja/tai organisaation kannalta tuottavammaksi.

Kokemus autonomiasta ja tyén omistajuudesta vahvistuu, jos tyon-
tekija padsee hyddyntimiin omia vahvuuksiaan tydssiin ja kehitti-
miin sitd. Omistajuuden tunne vahvistaa mys tyontekijin halua ottaa
vastuuta omasta toiminnastaan ja lisdd ratkaisukeskeisti ajattelutapaa,
jota tarvitaan ennakoimattomien tilanteiden selvittimisessa’. Autono-
mian kokemus on ddrimmadisen tirked myos innostuksen syntymiselle.

Oman tyon kehittdminen ei onnistu, ellei johto anna sille vahvaa
mandaattia. Johdolla pitdd olla usko siihen, ettd tyontekijit ovat oman
tyonsd parhaita asiantuntijoita. Timin tulee nikyi kiytintoini, jotka
kannustavat tydn kehittimiseen. Hankeyhteistyokumppanimme Pipe-
life Finlandin oivallustoiminta on erinomainen esimerkki siitd, mi-
ten tyon kehittdmisestd tehdddn yrityskulttuurin jokaista tyontekijad
valtuuttava ydin®. Tdmin toteutumisessa on dirimmaiisen tirkeii, ettd
tyon kehittdmisen avaimet annetaan myos kiytinnossi tyontekijsille.
Innostuksen syntymiselle on hyvin haitallista, ettd kehittdmisestd vain
puhutaan, mutta kdytinndssi esimies kuitenkin valvoo tapahtumia ja
mikromanageroi.

Tyon kehittimisen edellytys on tydntekijan kokemus siitd, ettd hi-

neen luotetaan. Ilman luottamusta tyontekiji ei uskalla kiyttdd tyo-
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aikaansa ja energiaansa asiaan, joka saattaa kuitenkin vaikuttaa hinen
asemaansa. Esimerkiksi omiin tydprosesseihin kytkeytyvista digitali-
sointihankkeesta voi olla vaikea innostua, jos pelkidda muutoksen vievin
oman ja tyokavereiden tyot. Tyon kehittdmisen peruslihtokohta on
vankalla pohjalla, kun kaikki luottavat siihen, ettd toiminnan kehit-
timinen ja muutos aidosti edistdvit paitsi organisaation kokonaisetua
my®&s jokaisen tyontekijan henkilokohtaista etua — tai ainakin, kun
tyontekijd uskoo, etti jokaista kohdellaan tasavertaisesti, jos henkil8sto-
vihennyksiin on pakko turvautua.

Oman tyon kehittimien mandaatti on vahvasti sidoksissa mandaat-
tiin oppia uusia asioita. Jos uusi ty6 on ennakoimattomien tilanteiden
luovaa yhteisratkaisua, ovat myds oppiminen ja uuden kehittdminen
osa titd uutta tyotd. Innostus ruokkii oppimista ja oppiminen innos-
tusta. Oppimiseen kiytetty aika ei ole pois tuottavasta tyostd, se on
“uuden tyon” tekemisen tapa ja organisaation tulevaisuuden edellytys.

Tue kokemusta siita, etta jokainen
on tyoyhteison merkityksellinen jasen

Thminen, joka kokee olevansa arvostettu tydyhteison jisen, tekee usein
enemmin kuin, mitd hineltd odotetaan. Yhteisollisyyden kokemus on
erittdin tirked osa innostuksen rakentumisessa. Olemme painottaneet
tdssi kirjassa useaan otteeseen johdon roolia innostusta ruokkivien
kiytintdjen kehittimisessd. Haluamme kuitenkin kiinnittdd huomiota
myds siihen tapaan, jolla johtaja puhuu tyontekijoistd. Kieli ja sen me-
taforat vaikuttavat siihen, miten tyontekiji kokee itseddn arvostettavan.
Puhe henkil8stostd “resurssina” juontaa taylorilaiseen kisitykseen
siitd, ettd organisaatio voidaan rakentaa kuin kone, jolloin kukin osa
voidaan miiritelld ja standardoida optimaaliseksi. Konemetaforaan
pohjautuvassa puheessa tyontekija on kuin miki tahansa muu resurssi,
joka voidaan muokata tietyilld toimenpiteilld optimiasentoon ja korvata

uudella sen rikkoutuessa. Haluaako kukaan olla organisaation resurssi?
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Konemetaforaa vahvistaa puhe siitd, ettd henkildstoresurssit ovat
tietyn johtajan “omaisuutta”. Valveutuneet esimichet vilttivit jo (syys-
tikin) sanaa “alainen”, mutta sen korvaaminen muoti-ilmaisulla “mi-
nun tiimildiseni” ei ole juuri parempi vaihtoehto. Sen kiytt6 on siind
mielessd paradoksaalista, ettd toimistopdillikko tuskin puhuu osas-
tonsa kopiokoneesta “minun kopiokoneenani” tai laboratorion esimies
kemikaaleista "minun kemikaaleinani”. Miksi siis tyontekijoistd pitiisi
puhua "minun tiimildisindni”? "Meistd” puhuminen luo erilaista kule-
tuuria kuin puhe “minun tiimistdni”. Minun tiimildiseni -ilmaisun taas
voi useimmissa tapauksissa korvata henkilon nimelli.

Konemetafora kuultaa puheesta myds silloin, kun johtajat puhuvat
tyontekijoiden osaamisesta mitattavana ja eriteltdvind asiana samaan
tapaan kuin baarimikko cocktail-aineksista. Yrityksessd voidaan uskoa,
ettd vientimarkkinat avautuvat kunhan talossa on kansainvilistd sekd
myynti- ja projektiosaamista, mutta todellisuudessa myyntimenestyk-
sen tekevit "Teppo ja Seija”, ei heididn osaamistensa summa. Jos tydn-
tekiji ei koe, ettd hintd ja hinen ty6tddn arvostetaan, on tulos usein
jopa huonompi kuin osaamisten teoreettinen summa. Yksi innostuk-
sen syntymisen tirked rakennusaine on kokemus omasta pitevyydesti,
kompetenssista. Jos oma tyd ei ndytd saavan arvostusta, jii kompetens-
sin kokemus helposti vajaaksi. Jos innostus puuttuu, niin jiljelle jaa
vain lakoninen toteamus: "Me ollaan tdilld vain t6issi”. Kyynistynyt
ihminen suorittaa herkisti tydnsd automaatiotilassa, jossa innovatiivi-
suudelle jid vain vihin tilaa. Jos taas tyontekiji kokee itsensd merkityk-
selliseksi tyopaikallaan ja uskoo, ettd organisaatio haluaa hinelle hyvia,
on hinen mahdollisuutensa onnistua paljon suurempi kuin hinen osaa-
mistensa summa: innostus ja uuden oppiminen nostavat osaamisen seu-
raavalle tasolle.

Esimichen kannattaa kuunnella herkilld korvalla, heijastavatko
tyontekijoiden kommentit kokemusta arvostuksesta vai arvottomuudes-
ta. Esimiehen antama kiitos, palaute, aika ja huomio ovat kermakak-
kuja ja bonuksia kestdvimpi tapa yllidpitdd tyontekijin kokemusta siitd,

ettd hin on tydyhteisén arvostettu jdsen, ei vain helposti korvattava
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resurssi. Itsensi arvottomaksi tunteva tyontekija menee organisaation
kannalta hukkaan, ja "tddlld vain toissd olevien” tyontekijéiden miiri

indikoi, ettd esimiestydssd on kehitettdvia.

Keskustele innostuksesta, tyon
kehittamisesta ja oppimisesta
tyOoyhteisodssasi useilla eri foorumeilla

Ty6yhteisossd yhdessd rakennettu innostusmyonteinen ilmapiiri on pa-
ras keino lisitd innostusta. Kokemus yhteisollisyydestd on yksi innos-
tuksen tirkeistd elementeistd. Tarvitsemme sopivasti kontaktia toisiin
ihmisiin ja kokemuksen joukkoon kuulumisesta. Jos innostuksesta
halutaan koko yrityksen ja/tai tiimin asia, siitd pitdd tulla osa toiminta-
kulttuuria. Innostuksesta ei kannata puhua vain kerran vuodessa pidet-
tavissi kehityskeskustelussa, vaan useissa eri yhteyksiss sekd kahden
kesken ettd tilanteissa, joissa koko tiimi kokoontuu. Tiimille on hys-
dyksi, jos jokainen sen jisen tietdd, mistd tyokaveri on innostunut tai
mikd hintd voisi innostaa.

Olemme tidssd kirjassa olleet vahvasti sitd mieltd, ettd ryon tai uuden
tyon kisite sisiltdd oleellisesti tyon kehittimisen ja uuden oppimisen
elementin. Toisin sanoen tyotd ja oppimista ei pitdisi tarkastella erillisi-
nd asioina; ihminen tarvitsee oppimismahdollisuuksia myds innostuak-
seen. Tillaisessa mairittelyssd kysymykset “mitd opimme?” tai "mitd
haluamme oppia?” ovat aivan yhti tirkeitd tydnteon tuloksellisuusmit-
tareita kuin se, miten paljon suoritteita on tiettyni aikana tuotettu tai
tullaan tuottamaan. Uusi tyd tuo osaamisen kehittdmisen liiketoimin-
nan kovimpaan ytimeen.

Mahdollisuuteen oppia kuuluu olennaisesti my6s mahdollisuus
kehittdd tyotd. Oppiessaan tyontekiji [oytdd tyypillisesti myos uusia,
parempia tapoja tehdi tyotdan. Nykyisenkaltaisissa, paljon tietoa ja
osaamista vaativissa tyotehtidvissi tyontekijistd tulee nopeasti tyonsi
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paras asiantuntija. Téstd syystd hinelle olisikin mielekistd antaa run-
saasti mahdollisuuksia oman tyonsi kehittdmiseen’. Tami lisdd jilleen
tyontekijan kokemaa autonomiaa, miki puolestaan tukee innostuksen
muodostumista.

Sekd aiempi tutkimus ettd tutkimushankkeemme tulokset osoitta-
vat, ettd tyopaikan kulttuurilla on tirked rooli innostuksen muodos-
tumisessa. Kulttuuri ei ole mystinen asia, vaan se koostuu tydpaikan
tyovilineistd ja toimintatavoista sekd niiden takana vaikuttavista ole-
tuksista ja arvoista. Jos innostus, oppiminen ja oman tyon kehittdmi-
nen nihddin tirkeind osana tydtd, on niistd tehtdvd myds kiinted osa
tyokulttuuria. Jotta ndin kévisi, on myos niistd puhumisesta tehtivi
kiinted osa tyotd: mitd useammin ja useammalla eri foorumeilla innos-
tusta, oppimista ja oman tydn kehittimistd kisitelldidn, sitd vahvemmin

ne sidotaan osaksi tyokulttuuria.

Rakenna yhteisen kehittamisen ja
oppimisen foorumeita osaksi arjen tyota

Useimmat meistd ovat osallistuneet erilaisiin kehittimistyopajoihin,
joissa on saatettu innostuneestikin pohtia uusia tapoja kehittidi yhteis-
td tyotd. Tillaisen tydpajan lopuksi on vield sovittu, ettd ehdotuksis-
ta laaditaan muistio, joka vieddin eteenpiin johtoryhmiin tai muun
koordinoivan elimen kisiteltaviksi. Mitdin signaalia asioiden kisitte-
lysti ei kuitenkaan koskaan niy, kunnes sama asia otetaan jilleen esiin
seuraavan vuoden kehittdmispiivissi. Pitkddn tyossddn olleet konka-
rit saattavat jo menettdd uskonsa siihen, ettd asioita edes yritettdisiin
muuttaa.

Innostuksesta, kehittimisestd ja oppimisesta tulee helposti raste-
ja esimiehen to-do-listaan. Vaikka ne tilli tavalla tulisivatkin joten-
kin huomioiduiksi, jaavit ne kuitenkin helposti "pdille liimatuiksi”.
Parhaimmillaan innostus, kehittdminen ja oppiminen ovat kiinted osa

arjen ty6td. Huomasimme tutkimushankkeessamme, ettd innostus
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ja tekeminen tukevat toinen toistaan. Joskus innostus kumpuaa ty6n
tekemisestd, joskus taas innostumisen kautta tyon tekeminen su-

juu paremmin. Innostus, kehittiminen ja oppiminen kokevat "post-
it-lappuina” helposti lyhyen johtajuuskoulutuksen kohtalon: asioista
jaksetaan vihin aikaa innostua, mutta kidytinndssi ne jadvit helposti
jokapidiviisten tehtdvien jalkoihin, koska ne eivit nivelly osaksi arjen
tyotd. Jotta organisaatioon voi rakentua hyvin kehin kulttuuri, on
yhteisen kehittimisen ja oppimisen tultava osaksi arjen tyotd. Myos
johdon tulee aidosti sitoutua niiden edistimiseen; palaute kehittdmis-
ideoista on vihintd, mitd esimies voi tehdi. Tyontekijat myos kaipaavat
hyvii perusteluja, jos heidin huomionsa toimimattomista tyovilineistd
tai tehottomista tydtiloista ei johda toimenpiteisiin.

Hyvin kehin kulttuurin aikaansaamisessa on keskeistd 16y tda
kuhunkin organisaatioon soveltuvia keinoja siihen, miten arkeen voi-
daan luoda toimintatapoja, joilla tyontekijit ja esimies yhdessd ennakoi-
vat ympiriston muutoksia ja luovat ketterid pilotteja uusien toiminta-
tapojen kokeilemiseksi. Téssd tehtivissd esimerkiksi innostuksesta
puhuminen on tirkedi, mutta vield tirkeimpid on ottaa vihintdin
pienid kidytinnon askelia sen tukemisessa. Jos tyovilineissi tai niiden
kiytossd on ongelmia, voidaan vaihtoehtoisista toimintatavoista sopia.
Autonomian kokemusta voi taas tukea tarjoamalla etityon mahdol-
lisuutta ainakin silloin tdlldin. Tyontekijin innostuksen lihteitd voi
usein tukea suhteellisen pienilld muutoksilla, joilla voi kuitenkin olla
suuri vaikutus jokapiiviisen tyon sujumiseen.

Jotta hyvin kehidn kulttuuri rakentuisi, tulisi esimiehen luoda ko-
keiluille sopiva ilmapiiri, jossa epdonnistuminen ei ole vain sallittavaa,
vaan oletettavaa. Epdonnistumisen sallivassa kulttuurissa epdonnis-
tuminen ei ole kokeilua ehdottaneen tydntekijin tai sitd testanneen
tiimin syytd, tai oikeastaan lainkaan epionnistumista, vaan se kuvaa
luonnollista matkaa oppimispolulla. Thomas A. Edisonin kerrotaan sa-
noneen: "I have not failed. I've just found 10,000 ways that won’t work.”
Samoin Supercellin tunnetussa “epdonnistumisen juhliminen samp-

panjalla” -kidytdnndssi ei juhlita epdonnistumista itsedin, vaan kaikkea,
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miti siitd on opittu®. Jos epdonnistumisille ei anneta tilaa, ihmiset eivit
uskalla edes yrittdi, jolloin sitd mahdollista oppimistakaan ei pdise ta-

pahtumaan.

Kitke innostuksen tappajat

Tutkimushankkeemme yksi 16ydés oli sama ilmid, johon Richard Ryan
viittasi puheessaan huhtikuun 2015 seminaarissamme itsemdiriyty-
misteoriasta ja hyvinvoinnista tydssi: Innostuksen synnyttiminen on
hankalaa, mutta sen tuhoaminen helppoa. Innostus syntyy ihmisestd
itsestddn, joten sen tukeminen vaatii aikaa, kuuntelua ja tekoja. Innos-
tuksen lannistamiseen sen sijaan riittdd yleinen vilinpitimittdmyys,
toykeys, tai toimimattomat tyoskentelyolosuhteet. Tutkimuksessanne
esiin nousseita yleisid innostuksen tappajia olivat muun muassa toimi-
mattomat tyovilineet tai -kdytdnnot, ihmiset, jotka ovat epdystavalli-
sid ja eivit kuuntele sekd ty6on suunnan tai merkityksen puuttuminen.
Niistd asioista on tarkoituksenmukaista pyrkid eroon, mutta myds
yksittidisten tyontekijéiden innostuksen tappajista olisi hyvi puhua — ne
kun voivat vaihdella merkittivisti henkilstd, tilanteesta, ja ajankoh-
dasta riippuen.

Olemme tdssd luvussa useaan otteeseen korostaneet innostumisesta
keskustelemisen tirkeyttd. Niissd keskusteluissa olisi hyvi 16ytdd eniten
innostusta estdvit tekijit ja pyrkid niiden ehkiisemiseen. Pienistd arjen
drsyttdvistd asioista on tyypillisesti helppo pédstd eroon, ja jos pienel-

14 tydtehtdvien muutoksella, tyovilineiden viilauksella tai luopumalla
toimimattomasta tyoprosessista voi lisitd innostusta, tulee tdstd tyds-
td nopeasti kannattavaa. Suurempien muutosten tekeminen kytkey-
tyy osaksi koko tyoyhteison kulttuuria ja toimintatapoja, joten niiden
suunnitteluun on varattava enemmin aikaa ja resursseja.

Aiempien tutkimusten ja omien havaintojemme mukaan seki
tyontekijin henkilokohtaisen etti tiimin yhteisen innostuksen suurin

uhka on henkild, joka kommentillaan tai kdyttdytymisellddn tappaa
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innostuksen. Tiedimme kaikki, miten kirveleviltd tuntuu, kun itse pa-
laa innostusliekilld, mutta joku toinen, tahallaan tai tahtomattaan, t6-
mdyttdd sanomisillaan innostuksen muutaman metrin maan alle. ”Tuo
ei onnistu!”, ”Ei toimi meilld!”, ’Si taidat nyt olla vihin innostunut!”
ovat esimerkkejd toteamubksista, joilla innostus voidaan helposti tappaa.
Erityisesti esimichen negatiivisella suhtautumisella on kielteinen vaiku-
tus innostumisen syntymiseen.

Innostuksen tappaminen on kuitenkin eri asia kuin kriittinen ref-
lektio, joka estdd tiimid kdpertymisti omaan kuplaansa. Terveen ky-
seenalaistamisen ja innostuksen tappamisen viliin mahtuu kuitenkin
paljon erilaisia kdyttdytymismalleja. Oma suosituksemme on, ettid esi-
mies kivisi ryhminsi kanssa keskustelua siitd, minkilainen kiytds toi-
sen ihmisen innostusta kohtaan on sallittavaa ja miki ei. Hankkeem-
me yhteistyoyritys Clear Channel Finland on ottanut kdytt66n omaan
kulttuuriinsa sopivan kiyttdytymismallin innostuksen tappamisen
estamiseksi. Heilld tyontekijd saa niskaansa pehmoeldinkrokotiilin, jos
hin esittdi kritiikkid ilman, ettd antaa rakentavaa vastachdotusta. Miki
voisi olla omassa tydyhteisdssinne sopiva tapa kiinnittdd huomiota toi-
sen tydntekijin innostuksen kyseenalaistamiseen?

Innostuksen tappaja ei usein mielld olevansa "tydtehon murhaa-
ja”. Hin saattaa esimerkiksi kokea pitdvinsd huolta siitd, ettd tiimi
ei eksy sivuraiteille tai ala niin sanotusti vouhottaa turhista. Innos-
tuksen tappajan reaktio voi olla hinen oma tapansa pitdd huolta tyon
merkityksellisyydestd. Hin voi tappaa innostusta myos siksi, ettei hin
oikeastaan tied4, mikd muita innostaa tai miki innostuksen tappaa.
Tistikin syystd innostuksesta on tirkedd puhua organisaatioissa. Jos
toisen ihmisen innostuksen latistaminen on jatkuvaa, pitda kuiten-
kin esimiehen puuttua tyontekijin kiytokseen. Innostuksen latistajia
voidaan pitdd varkaisiin rinnastettavina organisaation uhkina; varas-
taahan innostuksen latistaja organisaatiolta parhaan ty6n tekemisen
mahdollisuuksia. Kuten yleensikdin konfliktien selvittiminen, ei
timi ole esimiestyon hauskin osa-alue, mutta sitikin valttimicto-

mimpi.
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Maarit Tiilila’ on pohtinut, miten esimichen kannattaa valmis-
tautua keskusteluun innostuksen tappajan kanssa. Tiililin mukaan
esimiehen kannattaa ennen keskustelua miettii, latistaako innostuk-
sen tappaja muitakin tyontekijoitd vai onko kyse kiytoksestd, joka sotii
esimiechen omaa tyylid vastaan. Innostuksen latistajan kiytds voi my6s
olla hitihuuto oman tyén merkityksen katoamisesta. Innostuksen latis-
tajan kannattaakin keskustella siitd, mistd hin itse innostuu ja miki luo
hinelle tyon merkityksellisyyden. Olennaista kuitenkin on, ettd lannis-
taja itse tajuaa, ettd tappamalla toisten innostuksen hin saattaa vaaran-
taa koko tyoyhteison tulevaisuuden.

Esimiehen kannattaa tietenkin my6s katsoa itseddn peiliin ja poh-
tia, onko hin kenties itse suurin innostuksen tappaja omassa tydyhtei-
sossddn. Omien esimiestilanteiden reflektointi, palautteen pyytiminen,
anteeksi pyytiminen ja pienetkin korjaavat liikkeet voivat olla tarpeelli-
sia. Innostus on helppo tuhota, mutta hyvin kehin kulttuuri sallii my6s
esimiehen joskus epdonnistuvan. Onhan hinkin oppimismatkalla.

Katso aiheesta tekemidmme hankevideo: Leading Passion. (20.3.2017). Innostus nikyy
ibmisissi eri tavalla. Saatavilla: heeps://www.youtube.com/watch?v=ULxs_ufaFIU. Viitattu
1.11.2017.

Sisdisen motivaation elementit, katso luku Intohimoinen kisitekaaos.

Self-Determination Theory (SDT), yksi timin hetken keskeisimmisti positiivisen
psykologian suuntauksista, joka tarkastelee sitd, miten ihmiset voivat eldi hyvin ja
merkityksellisen elimin. SDT:td kisitelldidn tarkemmin luvussa Intohimoinen kisitekaaos.
Ryan, R. (13.5.2015). Intrinsic motivation in work and wellness. Saatavilla:
http://www.leadingpassion.fi/passion/materiaalit/. Viitattu 1.11.2017.

Katso tarkemmin kirjan luvusta Intohimoinen kisitekaaos.

¢ Katso hankevideomme: Leading Passion. (31.8.2017). Pipelife Finland — oivallustoiminta
osallistaa tyin kebittimiseen. Saatavilla: hteps://youtu.be/Ew3KXYFsoYE. Viitattu 1.11.2017.
Tyéntekijille voi olla myds mielekisti antaa mahdollisuuksia tyonsi "tuunaamiseen™
Hakanen, J. (2016). Tyin tuunaaminen. Oman tyon tuunaaminen mielekkiimmdrsi lisii
tyon imua ja vihentdi leipiintymisti. Saatavilla: hteps://www.ttl.fi/tyontekija/tyon-imu/tyon-
tuunaaminen/. Viitattu 1.11.2017.

Savolainen, J. (8.9.2016). Supercellin Paananen pelisivustolle: Samppanjajuhlamme ovat
viidrin ymmirretty. lltalehti. Saatavilla: heeps://www.iltalehti.fi/digi/2016090822280448 _
du.shtml. Viitateu 1.11.2017.

? Tiilild, M. (2016). Innosta onnistumaan — yhdessi. Helsinki: Helsingin seudun kauppakamari.
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Loppusanat

B Ja ndin olemme tulleet kirjamme loppuun. Olemme tarkastelleet
innostusta ja sen johtamista monesta nikokulmasta seki kansainviliseen
ettd omiin tutkimuksiimme nojautuen. Olemme etsineet innostuksen
muotoa ja perusluonnetta eri organisaatioiden jisenten nikemysten ja
kokemusten kautta. Koska olemme sitd mielti, ettd innostus on keskei-
nen organisaatioiden menestymisen elementti tulevaisuudessa, olemme
myds pohtineet, miten sitd olisi mahdollista johtaa. Tétd varten laadim-
me lukuun ”Pistd hyvin kehi pyoriméin! — suosituksia hankkeen tulos-
ten pohjalta” esimiehille huoneentaulun, jota seuraamalla he voivat pitad
huolta innostuksen luomisesta ja yllipitdmisestd organisaatiossaan.

Huoneentaulua laatiessamme pyrimme ottamaan huomioon kaiken
sen, mitd olemme hankkeen aikana oppineet innostuksesta ja sen johta-
misesta. Koska pidimme innostusta tirkeini, halusimme luoda taulun
esimichille, jotta he saisivat ideoita innostuksen huomioimiseen tyon-
teon arjessa. Esimiehilld on asemansa ja johtamismandaattinsa vuoksi
usein “rivitydntekijad” parempi mahdollisuus nostaa innostuksen kan-
nalta tirkeitd asioita esille. Esimichet ovat avainasemassa uutta, innos-
tusmyonteistd kulttuuria luotaessa.

Haluamme niin kirjan lopuksi vield korostaa yhti keskeistd havain-
toamme koskien innostusta ja sen johtamista. Vaikka esimichet ovatkin

tirkedssi roolissa innostuksen herittimisessd ja sen ylldpitimisessd, on
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innostus kuitenkin esimiesten toimintaa laajempi ilmié. Syvemmin
asiaa tarkasteltaessa voidaan huomata, ettd innostus on koko henkilds-
ton asia.

Kuten monista kirjan luvuista voi huomata, olemme hankkeen aika-
na alkaneet ymmartdd, ettd innostus on ilmio, joka lihtee ihmisestd
itsestddn. Tétd nikokulmaa tukevat vahvasti omat havaintomme ja my6s
aiemmat tutkimukset: Innostus nousee ihmisestd itsestddn sopivissa olo-
suhteissa. Pelkidstddn tdstd syystd esimies voi olla vain vilillisesti vaikut-
tamassa innostuksen syntymiseen. Esimiehen toiminnan lisiksi sithen
vaikuttavat erityisesti organisaation muut ihmiset. Lisdksi ty6tehtavilld
ja tyon tavoitteilla, tyovilineilld, toimintatavoilla, yleiselld ilmapiirill3 ja
niin edelleen on vaikutusta innostuksen muodostumiseen ja sen ylla-
pitdmiseen. Niistd ymparistdn asettamista rajoitteista huolimatta lopul-
linen piitds” innostumisesta jad kuitenkin jokaiselle ihmiselle itselleen.

Innostuksen lihteiden lisiksi olemme pohtineet my6s johtajuuden
luonnetta, erityisesti luvussa "Innostuksen johtaminen”. Innostuksen
johtamisen tutkimukset ja organisaatioissa viime aikoina ilmenneet
kehityskulut ovat viemissi johtajuutta kohti suuntaa, jossa sité ei endi
pidetd yksin johtajien toimintana. Monet asiat vaikuttavat johtajuuden
muodostumiseen, ja se on aina monilta osin jaettua. Siihen vaikutta-
vat myds tyokdytinteet, toimintatavat ja konteksti. Koska johtajuus on
myds ihmisten vilistd toimintaa, vaikuttavat ihmisten omat tulkinnat
ja muotoilut johtajuudesta siihen, millaiseksi johtajuuden kokonaisuus
muodostuu.

Havaintomme ja pohdintamme innostuksen ja johtajuuden luon-
teesta viittaavat siihen, ettd organisaatioissa hyvin monet asiat vai-
kuttavat niihin. T4std syystd innostustakaan ei voi jittdd ainoastaan
esimiesten huoleksi. Jos innostuksesta halutaan tehdi tirkei osa organi-
saatiokulttuuria, on koko henkil6sto otettava laajasti mukaan toimin-
taan. Kaikkien ei kuitenkaan tarvitse lihted mukaan samalla panok-
sella tai olla samalla tavalla innostuneita — kuten esimerkiksi luvussa
"Miten innostuksesta ja johtajuudesta puhutaan?” totesimme: ihmiset

kokevat innostuksen eri tavoilla.
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Koko henkilston mukaan ottaminen tarkoittaa kuitenkin sitd,
ettd kuvaamastamme hyvin kehin luomisesta ja yllipitimises-
td (ks. luku "Pistd hyvin kehi pyorimidin! — suosituksia hankkeen
tulosten pohjalta”) tehddin jokaisen asia. Kuten esimichelld, meil-
la kaikilla on organisaation jiseninid mahdollisuus olla innostuksen
mahdollistajia tai tappajia. Meilld kaikilla on mahdollisuus pohtia
omia innostuksen lahteitimme seki sitd, miten tyd antaa niille tilaa.
Voimme itse my®os tarkastella omia henkilokohtaisia innostuksen tap-
pajiamme, lannistajiamme seki, miten niitd on mahdollista vihentda.
Lisiksi jokainen voi miettid sitd, miten pystyy itse tukemaan tyoka-
verin innostusta tai kiinnittdd huomiota, jos omalla kiytokselldin
lannistaa muita. Kysy siis itseltdsi: miten voisin itse vaikuttaa innos-
tuksen lisdidmiseen?

Nimai asiat eivit kuitenkaan saisi jaddd vain yksittdisten ihmisten
pohdintojen varaan. Kuten jo totesimme luvussa "Pistd hyvin kehi
pyorimdidn!™ jos innostumisesta halutaan pitdd huolta, on siitd tulta-
va keskeinen osa tyoyhteison kulttuuria: siitd on keskusteltava, se on
mahdollistettava konkreettisin keinoin tydnteon arjessa ja innostuksen
monimuotoisuudelle on annettava tilaa. Niinpi esitimme, ettd pienin
soveltavin muutoksin esittelemdmme esimiehen huoneentaulu voi toi-
mia jokaiselle meistd ohjenuorana innostuksen mahdollistamiseksi. Ku-

kin meistd voi osaltaan pistdd hyvin kehin pyorimiin!

HYVAN KEHA PYORIMAAN

1. Ota selvaa, mika kollegoitasi innostaa.

2. Rohkaise muita kehittdmaan tyotaan ja oppimaan uutta joka paiva.

3. Arvosta jokaisen yksilollistd tapaa innostua ja tue kokemusta siitd, etta
jokainen on tydyhteison merkityksellinen jasen.

4. Keskustele innostuksesta, tydn kehittamisesta ja oppimisesta
tyOyhteisdssasi tydkavereidesi kanssa.

5. Kutsu muut tydyhteisdn jasenet mukaan kehittamaan tyota ja opi uutta joka
PaiVA.

6. Ala suostu siihen, ettd omaa tai muiden innostusta nujerretaan.
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Kiitos, arvoisa lukija, ettd jaksoit kanssamme tinne asti! Tutkimushan-
ke on ollut meille innostava, yllityksellinen ja tapahtumarikas matka,
jonka aikana olemme oppineet paljon innostuksesta ja sen johtamises-
ta. Toivomme, ettd ajatuksistamme voi olla sinulle hy6tyd innostusta ja

sen johtamista pohtiessasi. Anna palaa!

Lickeissi Espoossa, Helsingissd ja Jyviskyldssi 15.10.2017
Tuukka Kostamo

Reima Launonen

Kitte Marttinen

Jori Miikkeli

Jonna Piikkonen

Maria Ruotsalainen

Johanna Vuori
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IHAN INTONA!

Miten innostusta johdetaan

B Tyostd ja tydssa innostuminen on tulevaisuudessa yha suurempi kilpailuvaltti, silla
se mahdollistaa ihmisen koko potentiaalin paremman hyddyntdmisen organisaatioissa.
Tassa kirjassa tarkastelemme innostuksen ja sen ldhikasitteiden monimutkaista maas-
toa. Lisaksi esittelemme Tekesin rahoittaman Leading Passion - How to create a culture
of engagement -tutkimushankkeemme tuloksia.

Tutkimme hankkeessamme vuosien 2015-2017 aikana innostusta ja sen johtamista. Kir-
jassa kerromme, miten niin esimiehet kuin tyontekijatkin voivat osallistua rakentamaan
organisaatioissa innostusta ruokkivan hyvan kehan. Hyvan keha rakentuu yksilllisen
innostuksen ymmartamiselle, laajalle vuoropuhelulle seka positiiviselle yhdessa tekemi-
selle. Kirjasta hyotyvat kaikki, jotka haluavat oppia lisda innostuksesta, sen johtamisesta
seka keinoista innostavamman tyéelaman luomiseksi.

"Jos kuvaisimme kasitteiden merkitysta suhteessa innostukseen allegorian avulla, olisi
rakkaus oiva vertauskuva. Jos innostus on rakkaus, niin motivaatio kuvailee haluamme
rakastua ja yllapitaa rakkautta (tahdon rakastaa). Tyon imu pitdisi sisalladn rakastami-
seen liittyvat toiminnot (teen rakkauden tekoja) ja intohimo kuvastaisi rakkauden vai-
kutusta meihin (tunnen rakkautta). Kaikkia naihin kasitteisiin liittyvia tekijoita tarvitaan
mahdollistamaan innostusta tydelamassa, ja kasitteiden parempi ymmarrys auttaa mei-
ta maarittamaan ne tyon sisallot, joihin meidan tulisi vaikuttaa johtamisen kautta.”
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