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Sisaisesti motivoituneesta henkilostésta on muodostunut organisaatioiden keskeisin kilpailuetu.
Nopean teknologisen kehityksen myodta tulevaisuuden tyonkuvat tulevat muuttumaan voimak-
kaasti. Organisaatioilta ja henkildstoltd vaaditaan ketteraa kykya reagoida muutoksiin, kykya toi-
mia laajentuneissa verkostoissa ja luoda uusia innovatiivisia ratkaisuja. Taman kaiken toteutumi-
nen vaatii sisaista tunteenpaloa ja motivaatiota tydhon. Valmentavan esimiehen keskeisin tehtava
on tunnistaa henkildston motivoitumista edistavat tekijat ja pyrkia myotavaikuttamaan henkiléston
motivoitumiseen. Valmentava johtaminen keskittyy inmisten vahvuuksiin, on keskustelevaa, kuun-
televaa, innostavaa ja kannustavaa.

Tutkimuksen kohdeyritys on kunnille ja kuntayhtymille tukipalveluita tuottava palvelukeskus Mo-
netra Oy. Toiminnan laajentumisen ja laajentuneen palveluvalikoiman myota kohdeyrityksessa
korostuvat yhteisen toimintakulttuurin, johtamiskaytanteiden seka henkildston kyvykkyyden vah-
vistaminen. Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa keskeisimmat henkiloston motivaatioon vaikut-
tavat tekijat. Sisdisen motivaation kokemuksia vahvistamalla on tavoitteena tukea tydyhteison
onnistumista, tyon iloa, hyvinvointia ja tuloksellisuutta. Lisaksi tavoitteena on kannustaa henkil6s-
toa aloitteellisuuteen ja itseohjautuvuuteen seka lisata luovuutta ja uusien ideoiden syntymista.

Tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksena. Tutkimus sisaltaa myds toimintatutkimuksellisia piir-
teita. Tyossa on hyodynnetty niin laadullisia kuin maarallisia menetelmia. Tutkimusaineistoa on
keratty kyselyita, ryhmatyoskentelya seka havainnointia hyodyntaen. Teoreettinen viitekehys
muodostuu valmentavasta johtamisesta ja sisaisen motivaation johtamisesta. Empiirisen tutki-
muksen teoreettisena pohjana on kaytetty Richard M. Ryanin ja Edward L. Decin itseohjautu-
vuusteoriaa, jonka mukaan ihmista ohjaavat kolme psykologista perustarvetta vapaaehtoisuus,
kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus. Lisaksi tarkasteluun on otettu Frank Martelan esittama neljas
psykologinen perustarve hyvantekeminen.

Empiirisen tutkimuksen pohjalta saadut tulokset vahvistavat tutkimuksen taustalla olleen itseoh-
jautuvuusteorian seka hyvantekemisen merkitysta henkildston motivoitumista edistavina tekijoina.
Kaikkien ylla mainittujen tarpeiden osalta tunnistettiin tutkimuksen kohderyhmassa erityisen hyvin
olevia asioita seka kehittamista kaipaavia asioita. Tarkeimmiksi asioiksi koettiin, etta henkilostoon
luotetaan ja henkilostd saa vastuuta tydssaan seké henkildston mahdollisuus olla tydssaan avuk-
si asiakkaalle. Tutkimuksen pohjalta saatua tietoa hyodynnetaan kohdeyrityksessa henkiloston ja
esimiestyon kehittdmisessa vastaamaan yha paremmin tulevaisuuden haasteisiin.
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Staff with intrinsic motivation has become a major competitive edge for organizations. Future job
descriptions will change remarkably because of fast technological advancements. Organizations
and personnel are required to agilely adapt to the changes, and have the capabilities to utilize the
expanded human networks and create new, innovative solutions. Making all this happen requires
staff to have enthusiasm and intrinsic motivation towards work. The main task for the manager
using leadership coaching is to identify the factors affecting the staff motivation and contribute in
getting the staff motivated. Leadership coaching focuses on the personal strengths of each per-
son; it is characterized by discussing, listening, inspiring and encouragement.

The target organization of this study is Monetra Oy, which provides financial and human re-
sources support services for municipalities and local federations. Expanded business and in-
creased service offerings call for enhanced operating procedures, management practices and
staff capabilities. The goal of the study is to identify the main factors contributing to the motivation
of the staff. Strengthening the experiences of intrinsic motivation of the staff aims at building a
culture for well-being, success, productivity and joy at work. In addition, building intrinsic motiva-
tion aims at encouraging the staff to take initiative and to be self-oriented for increased creativity
and develop new ideas.

The research was conducted as a case study but it also includes some activity analysis attributes.
Both qualitative and quantitative methods have been utilized. The research material has been
collected using questionnaires, group work and observation. The theoretical framework compris-
es from coaching leadership and managing of intrinsic motivation. The empirical study is based
on the theory of Richard M. Ryan and Edward L. Deci on self-determination theory. According to
the theory the three psychological needs guiding a person are voluntarism, capability and cohe-
siveness. The fourth basic psychological need in this study, generating goodness, has been pro-
posed by Frank Martela.

The results of the empirical studies validate the significance of the underlying theory of self-
determination and generating of goodness in motivating the staff. Exceptional strengths but also
opportunities for improvement were recognized in the target group of the study in all of the above
mentioned basic needs. People felt most importantly, that staff needs to be given responsibility in
their work and that they must be trusted. In addition, they valued the possibility to help customers.
The knowledge gained in this study will be used in the target organization to improve the staff and
the management culture to address future challenges.

Keywords: Leadership coaching, intrinsic motivation, managing intrinsic motivation, self-
determination theory, voluntarism, capability, cohesiveness, generating goodness
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1 JOHDANTO

Ty0elaman muutoksissa organisaatioiden tyo- ja toimintatavat kehittyvat. Organisaatioilta edelly-
tetddn yha nopeampaa ja ketterampaa kykya reagoida muutoksiin. Ketteryyden tulee nakya or-
ganisaatiorakenteissa, toimintatavoissa, johtamisessa, esimiestyossa ja koko henkiloston toimin-
nassa. Kehitysta ohjataan johtamistyolla ja johtamis- ja esimiestyo ovat jatkuvasti uusien haastei-
den edessa. Johtaminen ja esimiesty0 ovat muuttuneet koko ajan vahvemmin osallistavan val-
mentajan ja ohjaajan suuntaan. Valmentava johtaminen keskittyy ihmisten vahvuuksiin, on kes-
kustelevaa, kuuntelevaa, innostavaa ja kannustavaa. Valmentavan johtamisen tavoitteena on
saada ihmiset kukoistamaan ja elamaan hyvaa tydelamaa. Yksi valmentavan johtamisen keskei-
simmista tehtavista on tarkastella henkiloston motivoitumista edistavia tekijoita ja pyrkia myota-

vaikuttamaan henkildston motivoitumiseen.

Motivaatio voidaan jakaa sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Tyossa ihmista ohjaavat niin sisai-
set kuin ulkoiset motivaatiotekijat. Sisdisen motivaation merkitys korostuu, koska se liséa luovuut-
ta ja sitoutumista (Amabile & Kramer 2012, 44). Kestavan ja vahvan motivaation synnyttamiseksi
tarvitaan aina sisaisia motivaatiotekijoita (Carlsson & Forssell 2012, 167). Tulevaisuudessa tarvit-
semme sisaisesti motivoituneita tyontekijoita, joilla on kyky, halu ja rohkeus innostua ja innostaa.
Tyontekijoita, jotka ovat motivoituneita ja haluavat iloita tyostdan ja tydyhteisostaan. (Sinokki
2016, 254.) Tyoeldaman muutosten myéta henkiloston osaaminen ja kyvykkyys korostuvat enti-
sestaan. Henkilostoltd odotetaan kykya tydskennella verkottuneissa nopeasti kehittyvissa toimin-

taymparistoissa ja asiantuntijuus, inhimillinen kanssakayminen ja luovuus korostuvat entisestaan.

Tassa opinndytetydssa tutkitaan valmentavaa johtamista ja siséisen motivaation johtamista.
Opinnéytetyon kohdeyritys on Monetra Oy. Tavoitteena on tutkia siséiseen motivaatioon vaikutta-
via asioita ja niiden merkityksellisyyttd kohdeyrityksessa. Tarkoituksena on tunnistaa merkitta-
vimmat asiat, joilla voidaan tukea henkiloston sisaista motivaatiota ja innostusta tyossaan. Tun-
nistamalla tydyhteisdssa hyvin olevat asiat, voidaan niité vaalia tydyhteisén voimavaroina. Sisai-
sen motivaation kokemuksia vahvistamalla on tavoitteena tukea tyoyhteison onnistumista, tyon
iloa, hyvinvointia ja tuloksellisuutta. Lisaksi tavoitteena on kannustaa henkilostoa aloitteellisuu-

teen ja itseohjautuvuuteen seka lisata luovuutta ja uusien ideoiden syntymista.



Tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksena ja tutkimus siséaltad myos toimintatutkimuksellisia
piirteita osana tapaustutkimusta. Tutkimusmenetelmina on hyddynnetty niin laadullisia kuin maa-
rallisia menetelmia. Tutkimusaineistoa on hankittu survey-kyselylla, lomakekyselylla, ryhmatyos-
kentelylla seka osallistuvalla havainnoinnilla. Tutkimuksen teoriaosuus koostuu valmentavasta
johtamisesta ja sen tarkeimmista taidoista ja positioista esimiestydssa, sisaisen motivaation joh-
tamisesta seka sisaisen motivaation ja tyonilon merkityksesta tyossa. Empiirisen tutkimuksen
taustalla on Richard M. Ryanin ja Edward L. Decin itseohjautuvuusteoria. ltseohjautuvuusteorian
mukaan ihmista ohjaavat kolme psykologista perustarvetta, joita ovat omaehtoisuus, kyvykkyys ja
yhteisollisyys (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 14). Lisaksi empiirisessa tutkimuksessa on otettu tar-
kasteluun Frank Martelan (Martela 2015, 68) esittdma neljas psykologinen perustarve hyvante-
keminen. Opinnaytetyon raportti koostuu aihetta kasittelevasta teoriaosuudesta, tutkimuksen
toteuttamisesta, tutkimuksen tuloksista seka tutkimustulosten pohjalta tehdyista johtopaatoksista
ja kehittdmisehdotuksista. Raportin pohdintaluvussa arvioidaan tutkimusaihetta tutkimuskohtee-

na, asetettujen tavoitteiden saavuttamista ja esitetaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

Aiheen valintaan vaikuttivat oma kiinnostukseni aiheesta seka aiheen merkityksellisyys tulevai-
suuden tyoelamassa niin kohdeyrityksessa kuin yleisestikin. Kohdeyrityksen toiminnan laajentu-
misen ja laajentuneen palveluvalikoiman myo6ta henkiloston osaaminen, ammattitaito ja innostus
tydssaan ovat yha merkittavammassa roolissa. Innoittajanani tutkimuksessa on ollut halu kehittya
esimiestehtavissa ja saada ihmiset onnistumaan, innostumaan ja voimaan hyvin tyossaan. Ylei-
sesti aihe on tarkea, koska tulevaisuudessa emme parjaa enaa ilman sisaisesti motivoitunutta
henkilostoa. Tana paivana sisaisesti motivoituneen organisaation voidaan todeta olevan kilpai-
luetu, mutta lahitulevaisuudessa se on jo elinehto (Martela & Jarenko 2016, 200). Sisdinen moti-
vaatio ja tyon imu luovat tydyhteisdon onnistumisen kierretta. Tyostaan innostunut henkilosto on
avain hyvaan asiakastyytyvaisyyteen ja henkildstd on myos yrityksen tarkein kayntikortti. Aiheen
merkittavyys korostuu myds siksi, ettd se on yleisesti ajankohtainen ja tiedostettu, mutta kaytan-

nossa sisaisen motivaation vahvistamisessa voidaan tunnistaa kehittamismahdollisuuksia.

Koska motivoituminen lahtee jokaisesta itsestaan, on esimiesten roolina 1&hinna tarkastella moti-
voitumista edistavia tekijoita ja pyrkia myétavaikuttamaan tiimien ja yksildiden motivoitumiseen.
Jokaisen yksilon tehtavana on puolestaan tavoitella rohkeasti unelmiaan ja paamaariaan. Opin-
naytetyon nimi Ty6nilon léhteilld viestii keskeisinta paamaaraa, mihin valmentavalla johtamisella
ja sisaisen motivaation kokemuksien vahvistamisella pyritaan.



2 VALMENTAVA JOHTAMINEN

"Suurin hyvé, minké voit tehdé toiselle, ei suinkaan ole rikkauksien jakaminen hénen kanssaan.

Se on hdnen omien rikkauksiensa paljastaminen hénelle itselleen.” Benjamin Disraeli

Valmentavasta johtamisesta puhutaan paljon, ja moni organisaatio on etsinyt omaa tapaansa
toteuttaa valmentavaa johtamista. Valmentava johtaja tuntee henkilostonsa vahvuudet ja heik-
koudet ja huomioi ne ihmisten valmentamisessa. Valmentava johtaminen on ohjaamista, mahdol-
listamista, tavoitteiden asettamista, jatkuvan kehittavan palautteen antamista, tsemppaamista,

kannustamista ja innostamista. (Martela & Jarenko 2016, 115-116.)

Aaltonen, Pajunen ja Tuominen (2011, 301) vertaavat valmentavaa johtajuutta vapaaehtoisten
johtamiseen ja toteavat, etta tuloksia saavutetaan, kun johtaja on hyva perustelija ja kykenee
tunnistamaan ihmisten motivaatiotekijat. Lisaksi he korostavat, etta johtajan asiantuntemus ja
oma innostus vaikuttavat jontamistyohon merkittavasti. Valmentavan johtamisen he nakevat vas-
takohtana vanhanaikaiselle pomottavalle johtamiselle ja toteavat, ettd nykyisessa verkostomai-

sessa toimintamallissa varmin tapa epaonnistua, on yksioikoinen kaskyttaminen.

Valmentava johtaminen liitetdan usein vahvasti henkildston motivointiin ja erityisesti sisdisenmoti-
vaation johtamiseen. Heikkila (2009, 99, 100-101) nostaa valmentavaa johtamista kasitellessaan
yhdeksi esimiehen tarkeimméksi haasteeksi henkildston sisdisen motivaation parantamisen. Ih-
misten oman henkilokohtaisen kasvun lisaksi voidaan valmentavalla johtamisella vaikuttaa mer-
kittavasti henkiloston kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin ja kehittymiseen. Heikkila toteaa, etta val-
mentamisesta on useita maaritelmia ja nostaa esille niistd muun muassa seuraavia elementteja.
Valmentaminen on valittdmista, keskustelua, mahdollisuuksien nakemista, kasvun ja kehittymisen
mahdollistamista, oppimaan opettamista, nakdkulmien tarjoamista, tavoitteiden asettamista ja
seuraamista, ratkaisu- ja tuloskeskeista yhteistyota, itseohjautuvuuden tukemista, parempiin suo-

rituksiin paasemisen ja tuottavuuden tukemista, seka tyoviihtyvyyden ja hyvinvoinnin tukemista.

Carlson ja Forssel (2012, 33-34) toteavat, ettd valmentamisessa voidaan hyddyntaa seka yrityk-
sen ulkopuolisia, etta sisaisia henkiloita. Valinta naiden valilla riippuu yrityksen ja valmennettavien

tarpeista, eivatka ne poissulje toisiaan. Valmentajana toimivan esimiehen rooli on erityisen tar-
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ked. Olemalla mukana henkildston arjessa, esimies voi kannustaa ja osoittaa aitoa halua kehittaa
ja tukea henkilostoa pitkalla aikavalilla. Heikkila (2009, 137-138) korostaa, etta valmentamisessa
on syyta erottaa, onko valmentajan roolissa valmentava esimies, vai ulkopuolinen valmentaja.
Kun kyseessa on ulkopuolinen valmentaja, on kyseessa ennakkoon tilattu asiantuntijatyo tai pro-
jekti, jolla on aikataulu, tavoitteet ja kustannusarvio - se alkaa ja paattyy. Esimiesvalmentajan
tehtava on puolestaan paivittaista ja jatkuvaa, jolloin my0s esimiesten oma ajatusmaailma ja si-
toutuminen valmentamiseen korostuvat. Ristikangas ja Ristikangas (2013, 12) ovat kiteyttaneet
valmentavan johtamisen maaritelman seuraavasti:

Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi.

Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yksilbiden potentiaali

vapautuu ryhmén ja organisaation kayttéén.

21 Valmentavan johtamisen positiot ja taidot esimiestyossa

Ristikangas ja Grinbaum (2014, 70-71) esittavat esimiehen asemaa suhteessa johdettaviin kol-
men position avulla. Valmentavan esimiehen arkea ohjaavia positioita ovat alla esitetyn kuvion
mukaan; suunnannayttajana edessa, yhdessa joukkueen kanssa ja taustalla mahdollistajana.
Ristikangas ja Griinbaum tasmentavat, etta kaikki positiot ovat yhta tarkeita ja toimintatavat vaih-

televat tilanteen mukaan.

Tiimi, ryhma, joukkue, osasto

3.Mahdollistaja 2 Yhdessa 1. Suunnan
Luottaa Miten? néyttéjé
Tekee toisista tahtia ' Mita? Miksi?

ME, oppimista, vahvuuksia, kivaa, valtaa, vastuuta,

onnistumisia, kokeilua, mokia

KUVIO 1. Valmentavan esimiehen kolme positiota (mukaillen Ristikangas & Griinbaum 2014, 70)
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Suunnannayttajan roolissa esimiehen tulee huolehtia, etta tiimin jokaisella jasenelld on tiedos-
saan organisaation olemassaolon tarkoitus (missio), tavoite (visio) ja péivittaista toimintaa ohjaa-
vat arvot seka asiakaslupaus. Suunnannayttajalta 16ytyvat vastukset kysymyksiin mihin, miksi ja
mita, mutta kysymyksiin miten ja milloin valmentava esimies etsii vastaukset yhdessa tiimiensa
kanssa. Kyetakseen kaymaan rakentavaa keskustelua tiimien kanssa, on tarkeaa, etta esimies
on sitoutunut ja seisoo organisaation tavoitteiden takana. Henkiloston sitouttamisen varmistami-
seksi valmentavan esimiehen tulee ymmartaa, etta han ei itse tieda kaikkea, vaan tarvitsee tiimia
ja itsed@an fiksumpia ja taitavampia ihmisia ymparilleen. Strategian vieminen teoiksi ja tavoitteiden
kirkastaminen vaatii yhteistad keskustelua niin ylimman johdon, esimiesten, kuin tiimien kesken.
Valmentava esimies luo tiimin jasenille rohkeutta, intoa ja luottamusta saavuttaa yhteiset unelmat

ja pd@maarat. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 71-74.)

Yhdessa joukkueen kanssa toimiessaan esimies on tasavertainen tiimin jasen ja osa joukkuetta.
Esimies on mukana arjessa kiinnostumalla ja keskustelemalla, huomio on onnistumisissa ja op-
pimisessa. Mita paremmin esimies tuntee tiimin jasenet ja tietdd mita tiimissa tapahtuu, sita pa-
remmin han pystyy tukemaan tiimin toimintaa ja rakentamaan yhteistyosuhteita. Mahdollistajan
roolissa esimies nakee tiimin jasentensa potentiaalin ja vahvuudet ja haluaa oppia kasvattamaan
ja hyodyntamaan niita. Hyvassa tiimissa kaikkien on mahdollista osallistua ja tulla kuulluksi. Val-
mentava esimies osaa ja haluaa siirtya sivuun ja antaa muiden loistaa. (Ristikangas & Griinbaum
2014, 78, 115-116.)

Carlson ja Forssel (2012, 34-37, 43) viittaavat Downeyn nakemykseen esimiehen rooleista, joita
ovat leader, manager ja coach. He toteavat, etta yksinkertaistetusti kuvattuna leadership tarkoit-
taa ihmisten johtamista ja management tarkoittaa puolestaan asioiden, tehtavien ja prosessien
johtamista ja hallinnointia. Coach -roolissa esimiehen tehtavana on tukea henkildstoaan yhteis-
ten tavoitteiden saavuttamisessa. Yksilollisella coachaamisella esimies varmistaa jokaisen mah-
dollisuuden suoriutua tehtavistaan, onnistua, oppia uutta ja voida hyvin. Jokaisella roolilla on oma
tarkoituksensa, mutta kaytannossa ne leikkaavat toisiaan. Manager -rooli korostuu, kun tarkastel-
laan organisaation vaikutus- ja paatosvaltaa koskettavia asioista, samoin myos osittain leader -
rooli. Jokaisen esimiehen tulee kehittaa kaikissa naissa kolmessa roolissa itseaan.

Valmentavalta esimiehelta edellytetadan monia taitoja ja ominaisuuksia. Hyvan valmentavan esi-
miehen ominaisuuksia voi pohtia olemisen ja tekemisen kautta, millainen han on ja mita han te-
kee. (Heikkila 2009, 129-130.) Ristikankaan ja Ristikankaan (2013, 42-43) mukaan valmentava
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johtajuus nakyy kykyna olla lasna nykyhetkessa, toisten huomioimisena, haluna ymmartaa ja

hyodyntaa erilaisuutta, luottamuksen rakentamisena seka yhdessa tekemisena.

Lasna oleminen tassa ja nyt tarkoittaa arjen tavallisuutta, spontaania lasnaoloa seka tietoisuutta
ja mielenhallintaa. VValmentava esimies on tavallinen ja noyra ihminen, han on tasa-arvoinen joh-
dettaviensa kanssa ja suhtautuu toisiin arvostavasti ja kunnioittavasti. Spontaani ja tietoinen I&s-
naolo nykyhetkessa mahdollistaa joustavan toiminnan ja lisaa luovuutta. Tietoinen mielenhallinta
tarkoittaa muun muassa sita, etta valmentava johtaja on tietoinen omista uskomuksistaan, vah-
vuuksistaan ja kehittdmiskohteistaan. Han on itse mallina asioissa, joita toivoo jalkautettavan
henkilostoonsa. Toisten huomioimista valmentava esimies osoittaa olemalla kiinnostunut, kuunte-
lemalla ja kysymalla, innostavalla ihmettelylla ja nakemalla henkilostonsa potentiaalin. On myos
tarkead, etta esimies on kiinnostunut ryhmansa erilaisuudesta ja hyodyntaa tata potentiaalia. Yksi
valmentavan johtajuuden peruspilareista on luottamus, ilman luottamusta ei ole valmentavaa
johtamista. Arjessa luottamus tarkoittaa esimerkiksi sita, etta sovituista asioista pidetaan kiinni ja
ihmiset tarkoittavat mita sanovat. Luottamus ei synny itsestaan, vaan sen rakentaminen ja kehit-
tyminen vaatii pitkajannitteista ty6ta ja yhteista aikaa. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 49-53, 60,
70,76, 131, 164-165, 213.)

Martela ja Jarenko (2016, 116) nostavat esille, ettéd valmentavassa johtamisessa esimiehen tulee
olla taitava nimenomaan valmentamisessa. Itse substanssiosaamisessa tyontekijat ovat asiantun-
tijoita ja ammattilaisia. Tama asetelma vahvistaa itseohjautuvuutta ja tukee esimiehen roolia
mahdollistajana ja tukijana. Myos Juuti ja Vuorela (2015, 17,18) korostavat, ettad jokainen on
oman tyonsa paras ammattilainen. Esimiehen roolina ei voi olla tyontekijoita paremman ongel-
manratkaisijan roolin omaksuminen, eika ole jarkevaa pyrkia liiaksi valvomaan ja ohjaamaan
henkiloston tydsuorituksia. Esimiehen tarkeimpana roolina on ihmisten tukeminen. Tassa tarvi-
taan esimiehen auttavaa, rakentavaa ja lamminhenkista otetta henkiloston tyosuoritusten tukija-

na.

Aaltonen ym. (2011, 327-328) nime&vat valmentavan johtajan parhaaksi tydkaluksi hdnen oman
esimerkkinsa ja persoonansa. Koska teot ovat aina vahvempia kuin sanat, on johtajan asenteella
ja suhtautumistavalla suuri merkitys — han on ryhméansa roolimalli. Dweck (2016, 190-191) viittaa
Jim Collinsin ja hanen tutkimusryhmansa tekeméaan tutkimukseen, minkd mukaan menestyneita
yrityksia yhdisti se, etta niiden johtajat eivat korostaneet omaa asemaansa ja erityisyyttaan, vaan
tarkastelivat my0s omaa toimintaansa kriittisesti ja uskoivat inhimilliseen kehitykseen. Heilla oli
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tahto kehittya koko ajan paremmiksi ja he ympardivat itsensa itseaan kyvykkaammilla ja osaavilla
ihmisilla. Myds Aarnikoivu (2013, 123-124) korostaa esimiehen esimerkillisyyden voimaa ja nos-
taa esille esimiehen itsensa johtamisen taidot. Han toteaa, etta itsensa johtaminen on esimiehen

oikeus ja velvollisuus - kyetakseen olemaan hyva muille, tulee ensin olla hyva itselle.

Johtajan tai esimiehen ei myoskaan tarvitse olla taydellinen, eika seppa syntyessaan. Kun esi-
miesty0ssa tulee vastaan vastoinkaymisia, tarvitaan karsivallisyytta ja armollisuutta itseaan koh-
taan. Erilaisten kokemusten kautta esimiestydssa voi kasvaa ja kehittyd. Aikaa tahan tarvitaan

usein vuosia. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 32.)

2.2 Valmentavan johtamisen kantavia ajatuksia

Valmentavalta esimieheltd vaaditaan useita taitoja ja ominaisuuksia, eika liene liioiteltua puhua
niin sanotusta kutsumusammatista. Aarnikoivu (2013, 124, 125) kehottaa esimiehia pohtimaan
aika-ajoin myds omaa motivaatiotaan ja asennettaan kriittisesti. Kokeeko esimiesroolin niin sano-
tuksi pakko-rooliksi tai statuskysymykseksi, vai kokeeko tyossaan omistautumista, sitoutumista ja
sisaista motivaatiota tyotaan kohtaan. Nama ovat tarkeita kysymyksia, silla ne vaikuttavat suo-

raan siihen, miten esimies toimii tyoyhteisossa ja heijastuvat vaistamatta koko tydyhteisoon.

Valmentava johtaminen muodostuu seka strategisista, etta operatiivisista elementeista ja niiden
huomioimisesta ja soveltamisesta paivittisessa esimiestydssa. Seuraaviin kappaleisiin on nos-
tettu muutamia valmentavan esimiestyon “kulmakivia”. Ne eivat ole erityisessa tarkeysjarjestyk-
sessa, eivatka myodskaan pois sulie muita tassa yhteydessa mainitsemattomia valmentavan esi-

miestyon elementteja.

2.21 Keskity vahvuuksiin

Hyvéa valmentava esimies on positiivinen ja optimistinen. Han uskoo valmennettaviinsa ja heidan
kykyihinsa (Heikkila 2009, 129). Carlsson ja Forssell (2012, 187-188) toteavat, etta esimiestydssa
tulisi panostaa ja keskittya enemman vahvuuksiin ja niiden vaalimiseen, sen sijaan, etta keski-
tymme heikkouksiin ja niiden poistamiseen. Vahvuudet liittyvat usein laheisesti itselle tarkeisiin

arvoihin ja ovat asioita, joihin haluamme panostaa ja jotka innostavat meita. Myos Tillila (2016,
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57) kehottaa esimiehia kiinnittdmaan huomioita siihen, ettd he ovat tietoisia henkilostonsa vah-

vuuksista ja niiden kehittamisesta ja hyodyntamisesta.

Kyetakseen vahvistamaan ja hyddyntamaan vahvuuksia tulee ne tunnistaa ja tiedostaa. Tietyissa
tilanteissa yksilot ja tiimit tarvitsevat esimiehen muistutusta ja tukea vahvuuksien tunnistamiseksi ja
tiedostamiseksi. TyOelamassa joudutaan usein uusiin tilanteisiin ja niin sanotun turvallisuusalueen
rajoille. Tiedostamalla tarkeat vahvuudet, voi oppia kayttdmaan vahvuuksia ronkeammin myds naissa
tilanteissa. (Carlsson & Forssell 2012, 191-192.) Parhaimmillaan esimies tunnistaa ihmisten vah-
vuudet ja antaa jokaiselle juuri sellaisia tehtavia, joissa heilla on hyvat mahdollisuudet onnistua
(Hakanen 2016, viitattu 28.10.2017). Saarikoski (2015, 59) muistuttaa myds vahvuuksiin keskit-
tymisen merkityksesta ja urheiluvalmennuksen termeja lainaten han kehottaa tekemaan hyvésta

heittéjésté loistavan heittdjan ja hyvésta puolustajasta vastustajan painajaisen.

Ristikangas ja Griinbaum (2014, 30-31) korostavat, ettd valmentavassa johtamisessa tulee keskittya
molempien, seka yksildiden etté tiimien potentiaalin ja vahvuuksien hyddyntamiseen. Saamalla yksi-
I6iden henkilokohtaiset vahvuudet paremmin kayttoon yksilot oppivat ylittdmaan esteita, saavutta-
maan tavoitteensa ja heista tulee tahtia. Keskittymalla valjastamaan tiimin potentiaali yhteisten tavoit-
teiden saavuttamiseksi tuloksena on onnistumisia ja joskus jopa ihmeitd. Myds Tillila (2016, 59) ko-
rostaa joukkueen eli timin merkitysta. Se, ettd keskitymme vahvuuksiin, ei tarkoita sita, ettd ummis-
tamme silmamme heikkouksilta, vaan juuri sita varten meilld on joukkue, missa toiset voivat omilla

vahvuuksillaan korvata sen, mita joltain toiselta puuttuu.

Ristikangas ja Griinbaum (2014, 33-37) opastavat esimiehia tarkastelemaan yksiloiden ja timien
vahvuuksien lisdksi myds omia vahvuuksiaan. Onnistuakseen valmentavana esimiehena on tarkeaa
olla sinut omien vahvuuksien ja heikkouksien kanssa. Omien vahvuuksien nakeminen ja vahvistami-
nen mahdollistaa my6s muiden vahvuuksien nakemisen ja vahvistamisen. Esimies voi tarkastella
vahvuuksiaan kyselyiden tai arjen keskella saamiensa palautteiden perustella. Omia vahvuuksia voi
tarkastella my0s itselle mieluisan ja energiaa tuottavan tekemisen kautta. Esimies on tarkeassa roo-
lissa nostaessaan henkiloston vahvuudet nakyville ja auttaessaan heita ottamaan vahvuutensa kayt-
toon. Potentiaalien nakeminen on valintakysymys. Paata esimiehend siis nahda jokaisessa hyvaa,
vahvuuksia ja vahvuuksien ituja. Kysy nakemastasi lisaa ja tee vahvuuksista nékyvia sanoittamalla
niitd @aneen. Tiimin ja ryhman vahvuuksien tunnistaminen yhdessa lisda ryhman ymmarrysta siita,

etta jokaisella on vahvuuksia ja auttaa ryhmaa hyodyntamaan niité yhdessa entista paremmin.
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2.2.2 Keskustele, kiinnostu, kuuntele, haasta ja kysy

Keskusteleva esimiesty0 on hyvinvoivan tydyhteison keskeisempia tekijoita. Avoimuudelle, luot-
tamukselle, arvostukselle, keskinaiselle kunnioitukselle ja avuliaisuudelle luodaan pohjaa keskus-
televalla johtamisella. Liiallinen asiakeskeisyys voi luoda tydyhteisoon viileaa, etaista ja sulkeutu-
nutta ilmapiiria. Keskeisimpia apuvalineita ja tilanteita keskustelevaan esimiestyohon ovat muun
muassa paivittaiset keskustelut, kehityskeskustelut, palaverit, tyoryhmatyoskentelyn kehittami-
nen, ristiriitojen kasittely, luova ongelmanratkaisu, tyosuojeluun ja tyoterveyshuollon yhteistyohon
osallistuminen. (Juuti & Vuorela 2015, 95, 102, 106, 111, 116, 121.)

Esimies voi osoittaa henkilostolle kiinnostustaan yksinkertaisilla asioilla, kuten kuuntelemalla ja
kysymalla. Kiinnostuksen osoittaminen kohdistuu arjen tavallisiin asioihin kuten kuulumisiin, ide-
oihin, odotuksiin, mahdollisuuksiin, huolenaiheisiin, kokemuksiin ja muihin tiimille tarkeisiin asioi-
hin. Osoittamalla kiinnostusta esimies viestii, etta toisten ajatukset ja asiantuntemus ovat arvok-
kaita, mika lisda henkildston innostusta, sitoutumista seka tunnetta mahdollisuudesta vaikuttaa
asioihin. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 41-43.)

Kuuntelemisen taito on yksi valmentavan esimiehen tarkeimmista taidoista. Kuunteleminen on
tilan antamista toiselle. Se on toisen tavoitteiden, intohimon aiheiden, unelmien, huolien, surujen,
arvostusten ja uskomusten ymmartamista. Kuuntelemalla voidaan vahvistaa henkiloston vah-
vuuksia ja tarkeiden tavoitteiden ja paamaarien saavuttamista. Kuunteleminen on haastavaa ja
vaatii keskittymista toiseen ja hanen sanomaansa. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 44-46.) Aamni-
koivu (2013, 155) listaa kuuntelemiseen sitoutuneelle esimiehelle seuraavat periaatteet kuuntelemi-
sen tueksi:

o Ole aidosti kinnostunut keskustelukumppanistasi.

e Kiinnitd koko huomiosi henkilé6n, jota kuuntelet.

o Keskity kuuntelemiseen. Kuuntele ensin, tulkitse vasta sitten.

o Hyvéksy ja sieda tietamattomyyttd. Anna keskustelukumppanisi kertoa sinulle.

o Al kiirehdi esittdmééan omia mielipiteitési ja ndkemyksiési. Kuuntele ensin.

e Hydbdynné kuulemaasi keskustelussa.

Hyvalla kuuntelijalla on paljon tunneélya ja parhaimmillaan han voi kuulla sellaista, mita ei ole puettu
sanoihin. Aktiivisessa kuuntelussa tavoitteena on ymmartaa puheen lisaksi myds puhujan tunteita.

Taitava kuuntelija kykenee tulkitseman my6s puhujan ilmeita ja eleitd ja saavuttaa ndin kokonaisku-
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van kuulemastaan. Kuuntelemisen taidon vaaliminen tydyhteisdssa lisaa psykologisen turvallisuuden-
tunnetta ja on siten hyddyllista koko tydyhteison niin yksilon, tiimin kuin koko organisaation kannalta.
Se vahentaa turhaa omien nakemysten puolustelun tarvetta ja lisda yhdenvertaista, aitoa ja lamminta

ilmapiiria, missa voidaan avoimesti vaihtaa ajatuksia vaikeistakin asioista. (Heikkila 2009, 117-119.)

Haastaminen on oppimisen ja ammatillisen kehittymisen mahdollistamista. Tavoitteena on menna
epamukavuusalueelle, nahda asioiden eri puolia ja laajentaa ajattelua. Kun asiat ovat monimutkaisia
ja haastavia, ei tule tyyty@ helppoihin ja nopeisiin ratkaisuihin, vaan esimiehen tulee sietda toisen
tuskastuminenkin. Haastamisen avulla painopiste siirtyy kaskemisestd mahdollistamiseen ja lisda
sitoutumista tyon tekemiseen. Esimiehen asenne valittyy tyontekijoille, joten on tarkeaa, etta haasta-
minen on aina arvostavaa, tavoitteellista ja perustuu positiiviseen ihmiskasitykseen. (Ristikangas &
Griinbaum 2014, 48, 49.) Haastaminen on oivalluksien synnyttamista, vastuun kantamista ja vaiku-
tusmahdollisuuksien tiedostamista. Vastuuttamisen ohella esimies voi tuoda esille jokaisen omia vai-
kutusmahdollisuuksia. On tarkeaa luoda ymmarrysta siité, etta jokainen voi omilla valinnoillaan vaikut-
taa siihen, millaista elamaa elaa, miten suhtautuu asioihin ja milta asiat nayttavat ja tuntuvat. (Aarni-
koivu 2013, 163-164.)

Kysyminen on arjen vuorovaikutuksen perus asia ja valmentava esimies hyodyntaa kysymista yhteis-
tyon ja sitouttamisen valineena. Kysymisen taito ei ole itsestdan selvyys, vaan vaatii usein harjaantu-
mista ja keskittymista. Erityisen haastavaksi sen voi kokea asiantuntijaesimies, jolle kysyminen voi
tuntua tarpeettomalta, koska han arvelee itse tietdvansa oikean vastauksen. Hyvat vuorovaikutus- ja
kuuntelemistaidot auttavat esimiesta esittamaan kysymyksia ja tukevat nain henkildston voimaantu-
mista. Kysymalla osallistetaan henkilostoa ja kasiteltdvaa asiaa voidaan tutkia ja ymmartaa yhdessa
paremmin. Huomioitavaa my0ds on, etta paapaino ei ole oikeiden vastauksien etsimisessa, vaan uusi-

en ja erilaisten nakokulmien 16ytamisessa. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 50 - 52.)

Hyvat kysymykset ovat lyhyita ja neutraaleja, eivatka ne sisalla kysyjan vahvoja omia mielipiteita.
My®0s kielteisten kysymysten kayttda kannattaa valttaa. Hyvilla kysymyksilla rohkaistaan puhumaan ja
vaikutetaan positiivisesti asioiden etenemiseen. (Heikkila 2009, 116-117.) Ratkaisukeskeisessé toi-
minnassa suositaan avoimia kysymyksid. Suljettuja kysymyksia kaytetdan harkiten, silla ne eivat
yleensa vie keskustelua ja toimintaa eteenpain. Kysymisessa voidaan hyodyntaa erilaisia kysymys-
tyyppeja, esimerkiksi tavoite- tai toivetilaa kartoittavia kysymyksia, selviytymiskysymyksia, arvioivia
kysymyksia, ongelman ratkaisuun liittyvia kysymyksia ja oppimista edistavia kysymyksia. Erilaisten
kysymystyyppien tunteminen ja hyva tilannetaju auttavat esimiesta dialogisen ja ratkaisukeskeisen

keskustelun saavuttamisessa. (Aarnikoivu 2013, 156-157.)
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2.2.3 Innosta, kannusta, sparraa - rohkaise ratkaisukeskeiseen toimintaan

Innostuksen ilmapiirin rakentamien on yksi johtamisen tavoitteista. Tyoelamassa on paljon positiivista
energiaa ja innostuneita, tydstaan nauttivia ja parastaan antavia ihmisia. Taman kaiken yllapitamiseen
ja kehittdmiseen tarvitaan aktiivisuutta, positiivista asennetta, aitoa valittdmista, kunnioitusta, seka
asioihin tarttumisen ja tekemisen kulttuuria. (Hadmalainen 2015, 61-63.) Parhaimmillaan yrityksen
organisaatiokulttuuri tukee ja ruokkii innostumisen kulttuuria ja sen avulla voidaan ohjata tydyhteison
jasenten ajattelua, toimintaa ja asenteita. (Tillila 2006, 116-117.) Kannustava ja sparraava esimies
auttaa ihmisia saamaan esille voimavaransa ja saavuttamaan unelmansa. (Juuti & Vuorela 2015,
157.)

Valmentava esimies voi vaikuttaa toisten innostukseen omalla suhtautumisellaan ja esimerkillaan
ja luomalla olosuhteita, joissa innostuminen on mahdollista. Esimies voi lisata ja vaalia innostusta
muun muassa kehumalla ja antamalla positiivista palautetta, olemalla utelias ja osoittamalla mie-
lenkiintoa toisen ammattitaitoa kohtaan, seka mahdollistamalla jokaisen omien vahvuuksien kay-
ton tyossaan. Esimiestyossa ja koko tyoyhteisossa on hyva muistaa, etta positiivisuus tarttuu ja
ihmisilla on luontainen halu kuulla mydnteistd puhetta ja tarinointia. (Ristikangas & Griinbaum
2014, 63.) Myos Tillila (2016, 58) korostaa innostuksen merkitysta ja toteaa, ettd joskus innostus voi
olla osaamista tarkeampaa. Innostunut ihminen on valmis tekemaan kovasti tyota saavuttaakseen
tavoitteensa. Han on valmis oppimaan uutta ja kehittymaén — "valmis menemaan vaikka lapi harmaan
kiven”. Innostuminen ja myonteinen ajattelu on toisille luontaisempaa kuin toisille, mutta jokainen voi
vaikuttaa omaan asenteeseensa ja ajatteluunsa. Kysymys on valinnasta. Kun paattaa tehda positiivi-
sia valintoja, on mahdollisuus kasvaa ihmisend, kehittaa luovuuttaan ja saavuttaa unelmiaan. (Hama-
lainen 2015, 64-65.)

Manka (2011, 97-98) esittaa yhdeksi ihmisten kayttaytymiseen ja inspirointiin vaikuttamisen keinoksi
transformationaalisin periaattein johtamisen. Naiden periaatteiden mukaan toimiva esimies on kiin-
nostunut organisaationsa hyvasta ja vaikuttaa vetoamalla ihmisten arvoihin, tunteisiin ja asenteisiin
tarinoiden, huumorin, kielikuvien ja henkilokohtaisten kokemuksien avulla. Manka nostaa esille Bassin
ja Avolion méaarittelemat nelja piirretta transformationaaliselle esimiehelle:

e ihanteellinen vaikutus — esimiehen luotettavuus ja karismaattisuus ja kyky luoda unelmia ja

korkeampia merkityksia
o yksilollinen huomioonottaminen — esimies antaa sosioemotionaalista tukea, mentoroi, pitda

kontaktia, rohkaisee itsensa toteuttamiseen, antaa vastuuta toimia itsenaisesti
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e inspiroiva vaikutus — innostaa haastavien tavoitteiden avulla ja luo uskoa niiden saavuttami-
seksi

o dlyllinen stimulointi — kannustaa luovaan ajatteluun, riskin ottoon ja kyseenalaistamiseen.

Yksi hyvé kannustamisen ja sparraamisen keino on ratkaisukeskeisyyden vaaliminen niin esimies-
tydssa kuin koko tydyhteison toiminnassa. Ratkaisukeskeisesti toimiva esimies keskittyy olennaiseen
ja ratkaisukeskeisyys nakyy niin hanen asenteissaan kuin toiminnassaan. Lahtékohtana on positiivi-
nen ihmiskasitys, mika nakyy toiminnassa arvostuksena, luottamuksena ja mahdollistamisena. Asen-
teiden ja ajattelun voimaa ei ole syyta vahatelld, silla tutkitustikin positiivisella ihmiskasityksella ruoki-

taan onnistumisia ja negatiivisella ajattelulla tuomitaan epdonnistumaan.

Ratkaisukeskeinen toiminta suuntaa katseet ongelmien sijaan ratkaisuihin ja menneen sijaan tulevai-
suuteen. Ongelmien vatvomisen sijaan keskitytaan tavoitteisiin ja siihen, mitd halutaan saavuttaa.
Tavoitteena on synnyttaa yhteinen ymmarrys dialogisten keskusteluiden ja nakokulmien vaihtamisen
avulla. Ratkaisukeskeinen esimies tuo esille vaikutusmahdollisuudet ja auttaa ymmartdmaan, etta

jokainen voi vaikuttaa itse unelmiensa toteutumiseen. (Aarnikoivu 2015, 150-154, 163.)

2.24 Johda kehitysta

"Jos et johda kehitysta, ei mikddn mééré tunneélyé tai kannustimia pelasta tilannetta” — Amabile

& Kramer

Kehityksen johtaminen ja tyon edistymisen varmistaminen koostuu useista niita tukevista asioista,
kuten esimerkiksi merkityksellisista tyotehtavista, kannustavista ja selkeista tavoitteista, riittavista

resursseista, osaamisesta ja kyvykkyydesta seka tyossa kehittymista tukevasta palautteesta.

Amabile ja Kramer (2012, 95, 99, 102) tuovat esille tutkimuksiinsa pohjautuvan edistymisen peri-
aatteen voiman ja sen merkityksen tyoelamassa. Tyotekijoiden tyossa edistymisen tukemista
saatetaan usein pitaa itsestaan selvana asiana, mutta kaytanndssa nain ei kuitenkaan ole. Edis-
tymisen voima laukaisee saavutuksen tunteen ja on erityisen merkittava silloin, kun ty6 on tekijal-
leen merkityksellistd. Jopa vaikeat tilanteet ja ongelmat tydssa voidaan nahda positiivisina ja
voimaannuttavina haasteina, kun ihmisilld on tunne pystyvyydesta ja edistymisesta. Amabile ja
Kramer (2012, 178) ovat koonneet esimiehille ja tiimivetajille paivittaisen edistymisen tarkastuslis-

tan, joka koostuu muun muassa alla olevista kysymyksista:
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o Oliko tiimillé selkeét lyhyen ja pitkén aikavalin tavoitteet merkitykselliselle tyélle?

o Oliko tiimissé riittavésti toimivaltaa ratkaista ongelma ja ottaa projekti haltuun?

o Oliko tiimissé tehokkaaseen etenemiseen tarvittavat resurssit ja riittédvasti aikaa?

e Annoinko/ hankinko tiimille apua, kun sité pyydettiin?

o Rohkaisinko tiimilaisid auttamaan toinen toisiaan ja ideoimaan yhdessé?

e Keskustelinko péivén onnistumisista ja ongelmista tiimiléisten kanssa?

e Osoitinko kunnioitusta, rohkaisinko, tuinko?

o Mité voin tehdd huomenna, edistéékseni tiimiléisten tyossé edistymisté ja merkitykselli-

sen tyén voimaa?

Suorituksen johtaminen yhdistaa strategisen johtamisen operatiiviseen johtamiseen. Suorituksen
johtaminen koostuu paivittaisjohtamisen lisaksi muun muassa kehityskeskusteluista, joissa sovi-
taan tilanteesta riippuen yksikko, tiimi tai yksilokohtaisista tavoitteista, arvioidaan edellisen kau-

den suorituksia ja annetaan molemmin puolista palautetta. (Hyppanen 2013, 74.)

Tavoitteet
Tillild (2016, 54) nostaa johdon tarkeimmaksi tehtavaksi selkean, innostavan ja merkityksellisen
suunnan nayttamisen. Selkeat tavoitteet suuntaavat tekemisen oleelliseen ja parhaimmillaan
yksilgilla ja timeilld on mahdollisuus vaikuttaa niihin ja olla maarittelemassa omia ja tiimin tavoit-
teita osana suurempaa kokonaisuutta. "Hyvé tavoite on kuin majakka, joka sumussa, kiireessé ja
erilaisten ristiriitaisten odotusten paineessa auttaa ihmisid fokusoimaan ja kirkastamaan teke-
misidén” (Tillila 2016, 54). Tillla (2016, 54-56) ja Hypppanen (2013, 68) listaavat tavoitteiden
asetannassa huomioitavaksi ja hyvien tavoitteiden tunnuspiirteiksi muun muassa alla olevia asioi-
ta:
o tavoitteet auttavat keskittymaan oleelliseen ja vievat toimintaa kohti yhteistd paamaaraa
- tavoitteet ovat yhteydessa organisaation kokonaistavoitteisiin
e Vksilot ja tiimit voivat vaikuttaa ja aidosti sitoutua tavoitteisiin ja he ymmartavat myos
oman tydnsa ja tavoitteidensa merkityksen/yhteyden koko organisaation toimintaan
o tavoitteet ovat selkeita, konkreettisia, ymmarrettavia ja johdonmukaisia
o tavoitteet ovat riittdvan haastavia, mutta myos saavutettavissa olevia
o tavoitteita on maarallisesti sopivasti

o tavoitteet ovat merkityksellisia ja liittyvat merkitykselliseen tyohon

19



o tavoitteet voidaan pilkkoa tarvittaessa osatavoitteiksi, niiden edistymista seurataan ja ta-
voitteita "kirkastetaan” saannollisesti

e saavutetut tulokset tehdaan nakyviksi — saavutuksia juhlistetaan.

Osaaminen

Jotta organisaatio kykenee saavuttamaan organisaatiolle, tiimeille ja yksiloille asetetut tavoitteet,
tulee koko henkiloston, niin johdon, esimiesten kuin asiantuntijoiden osaamista ja toimintatapoja
kehittd jatkuvasti (Hyppanen 2013, 107). Henkiloston kehittamisen tulee 1&hted organisaation
strategiasta ja visiosta. Esimiesten on tarkeaa tunnistaa oman vastuualueensa ydinosaamisalu-
eet. Kun ndma on tunnistettu, voidaan lahtea kartoittamaan nykyisen osaamisen taso ja tunnistaa
kehitystarpeet ja laatia osaamisen kehittamissuunnitelmat. Osaamisen kehittdmisessa voidaan
hyddyntaa monia kanavia ja muotoja, kuten muun muassa sisaisia ja ulkoisia koulutuksia, kursse-
ja, seminaareja, tutkintoja, mentorointia, tyonkiertoa, tydnkuvien monipuolistamista ja tyossa op-
pimista. Merkittavinta on, etta osaamisen kehittaminen on tavoitteellista ja sen tuloksia arvioidaan
saannollisesti. (Juuti & Vuorela 2015, 71-73.)

Osaamisen kehittdminen ja johtaminen on laaja kokonaisuus ja se edellyttaa paljon koko organi-
saatiolta. Esimiehilla on tarkea rooli henkildston osaamisen kehittamisessa, mutta siihen tarvitaan
myos muita. Liiketoimintastrategiassa asetetut tavoitteet ohjaavat osaamisen johtamista ja usein
organisaation henkiloston kehittdmispolitikka ottaa kantaa kehittdmismenetelmiin seka osaami-
sen kehittdmiseen liittyviin vastuisiin. Sen lisaksi, etta esimies osallistuu osaamiskartoitusten ja
osaamisen kehittdmissuunnitelmien laatimiseen, hanen tehtdvanaan on kannustaa henkiléstoa
kehittdmaan osaamistaan ja itsedan. Yhtena esimiehen tarkeana tehtavana on kannustaa henki-
|6stda uusien oppien ja tietojen aktiiviseen jakamiseen tiimin ja koko organisaation sisalla. Myos
henkildston omaa vastuuta osaamisestaan ja sen kehittamisesta tulee korostaa. Lisaksi esimies

voi kannustaa osaamisen kehittdmiseen omalla esimerkilldan. (Hyppanen 2013, 114, 132-133.)

Palaute

Kannustavan palautteen antaminen on yksi esimiestyon keskeisista tehtavista. Palautetta tulee
antaa onnistumisista ja korjaavan palautteen muodossa. Palautteen annon painopiste tulee kui-
tenkin aina olla onnistumisissa. (Aarnikoivu 2013, 164, 165.) Hyva palaute on motivoivaa, energi-
soivaa ja se parantaa suorituskykya ja uuden oppimista. Annettavalla palautteella tulee aina olla
positiivinen tarkoitus, sen tulee olla rakentavaa ja hyddyllista ja perustua faktoihin ja tekemiseen.
(Heikkila 2009, 122-123.)
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Positiivisen palautteen antaminen on luonnollisestikin helpompaa seka palautteen antajalle etta
vastaanottajalle. Palautteen antamisessa pitaa kuitenkin pystya olemaan rehellinen ja jokaisella
on oikeus saada myoOs toimintaansa koskevaa rakentavaa palautetta. Tapa, miten palautetta
annetaan, on taitolaji. (Heikkila 2009, 123.) Esimiehen velvollisuutena on puuttua toimintaan, joka
estaa yhteistyota, kehittymista ja yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Mikali palautetta ei anneta,
ei synny oppimista ja ongelmat kasvavat. Puuttuminen tulee tehda vastuuntuntoisesti ja arvosta-
vasti. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 247-248.) Annettaessa korjaavaa palautetta, esimiehen
on hyva antaa tyontekijan ensin kertoa oman nakemyksensa suoriutumisestaan. Parhaimmillaan
palautteen saaja itse oivaltaa muutostarpeet ja toimenpiteet. (Aarnikoivu 2013, 165.) Myds kor-
jaava palaute voi tuntua kehittavalté ja positiiviselta, kun sitd peilataan palautteen saajan tavoit-
teisiin tai se on puettu positiivisen palautteen joukkoon (Heikkila 2009, 124). Palautekeskustelun
yhteydessa on syyta varmistaa, etta asiassa on loytynyt yhteisymmarrys ja esimies voi myos
auttaa tyontekijaa tiedostamaan annetun palautteen arvon. Lopuksi sovitaan yhteisesti toimenpi-

teista ja seurannasta. (Aarnikoivu 2013, 166.)

Hyva perussaanto palautteen antamisessa on, etta sen pitaa auttaa palautteen saajaa kehitty-
maan. Jos tyontekija on esimerkiksi nahnyt suuren vaivan jonkun asian eteen, on pelkan negatii-
visen palautteen antaminen epamotivoivaa, eika se tue henkilon kehittymista. Palautteen antami-
nen tulee olla selkeaa, jotta tyontekija ymmartaa, miten voisi parantaa suoritustaan jatkossa.
(Kolaya 2017, viitattu 21.4.2018.)

Seka Aarnikoivu (2013, 167) etta Heikkila (2009, 124-125) korostavat, ettd palautetta annettaes-
sa ajalla ja paikalla on vélid. Korjaava palaute tulee antaa aina kahden kesken. Palaute tulisi
antaa my6s mahdollisimman pian, kun asiaa koskevat faktatiedot on analysoitu. Mikali kyseessa
on isompi korjaustarve, on asian kasittelyyn syytéa sopia erillinen palaveri. Liséksi Heikkila tahden-
taa, ettd palautteen koskiessa tyontekijan huonoa kaytosta tai heikkoa motivaatiota, tulee palaute
antaa aina kahden kesken ja erityisesti naissa tilanteissa, tulee palautteen annon tapahtua mah-
dollisimman pian. Huonon kaytoksen ja kielteisten tunteiden leviamista tyoyhteiséssa ei voida

sallia.

Palautteen vastaanottamisen taito on myos tarkeaa tyoelamassa ja palautteen antamisen taidon
rinnalla tuleekin korostaa my0s palautteen vastaanottamisen taitoa. Joskus palautteen saaja ei
tunnista tai rekisterdi saamaansa palautetta. (Heikkilda 2009, 168.) Furman, Pinjola ja Ru-
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banovisch (2014, 20) esittdvat kolme tapaa ottaa myodnteista palautetta vastaan. Yksi tapa on,
etta palautteen saaja ei ota ollenkaan palautetta vastaan, vaan esimerkiksi vahattelee suoritus-
taan. Toinen tapa on, etta palaute otetaan kiitollisena vastaan. Kolmas tapa on ottaa palaute
vastaan ja laittaa samalla hyva palaute kiertoon, “Kiitos, onpa kiva kuulla se juuri sinulta, koska
arvostan ndkemystéasi suuresti”. Lisaksi Furman ym. (2014, 20) neuvovat, etta jos jonkun on vai-
kea ottaa kiitoksia vastaan, voi esimies kysya ennakkoon lupaa palautteen antamiselle - Sopiiko,
etté annan sinulle positiivista palautetta? Todennakoisesti vastaus on kylla ja palautteen ottami-

nenkin on taman jalkeen helpompaa.

Palautteen antamisessa tulee huomioida my0s se, etta yksilot ovat erilaisia. Esimerkiksi onnistu-
mista koskevan palautteen antamisessa kannattaa huomioida, etta kaikki eivat valttamatta nauti
julkisista tunnustuksista. Kuitenkin tata on syyta harkita tapauskohtaisesti, jotta ei ruokita kulttuu-
ria, johon ei liity onnistumista koskevien palautteiden antaminen ja yhdessa onnistumisista iloit-
seminen. (Aarnikoivu 2013, 167.)

Edella esitetyt henkiloston kehitysta ja suoritusta tukevat asiat ovat tarkeita perusasioita tyoyhtei-
son ja henkiloston johtamisessa. Sydanmaalakka (2014, 79-80) tuo kuitenkin lisaksi esille, etta
aivan perinteinen suorituksen johtamisen kasite ei istu enda taysin tdman paivan tydelamaan,
vaan se koetaan osittain lian byrokraattisena ja prosessimaisena. Lisaksi sita savyttaa ajatus
ylhaalta alas johtamisesta. Suorituksen johtamisen sijaan asiantuntijaorganisaatioissa onkin ryh-
dytty puhumaan onnistumisten johtamisesta. Onnistumisen johtaminen koetaan termina positiivi-
semmaksi ja laajemmaksi kokonaisuudeksi verkostoituneissa ja virtuaalisesti toimivissa matriisi-
organisaatioissa. Se tukee eri osapuolten tavoitteiden maarittelyd, arviointia ja osaamisenkehit-
tamista. Lisaksi se korostaa itseohjautuvuutta, toiminnan vapautta, sisaistd motivaatiota, merki-

tyksellisyyden ymmartamista ja tyoyhteison dialogista jatkuvaa uuden oppimista ja uudistumista.
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3 SISAISEN MOTIVAATION JOHTAMINEN

Tarkasteltaessa ihmisten kayttaytymista, motivaatio on yksi merkittdvimmista ja mielenkiintoisim-
mista tutkimuskohteista. Organisaatiopsykologian tutkimusalueena motivaatio on kuitenkin erityi-
sen haasteellinen sen abstraktivisuuden ja subjektiivisen luonteen vuoksi. (Liukkonen, Jaakola &
Kataja 2006, 10.) Motivaatiota on tutkittu 1900 -luvulta saakka ja motivaatiota on kuvattu useilla
erilaisilla motivaatioteorioilla. Teoriat ovat saaneet aikojen saatossa osakseen myds kritiikkia ja
kyseenalaistamista, mutta teorioita hyodynnetaan ja niihin viitataan edelleen laajasti motivaation
littyvissa tutkimuksissa. Liukkonen ym. (2006, 13) toteavat, etta kasitykset motivaatioon vaikutta-
vista tekijoista ovat muuttuneet aikojensaatossa merkittavasti. Toisaalta Hyppéanen (2013, 141)
tuo esille, etta motivaatiotekijoiden kannalta varsinaisesti inmisissa ei ole tapahtunut suuria muu-

toksia, vaan erot ovat yksildllisia ja erilaisiin elamanvaiheisiin liittyvia.

Tunnetuin ja vanhin motivaatioteorioista on Maslowin tarvehierarkia. Maslowin tarvehierarkia
koostuu viidesta eri tasosta, jotka korostavat perusasioiden, vuorovaikutuksen seka arvostuksen
merkitysta. Tarvehierarkiaa kuvataan pyramidina, jonka alimmalla tasolla ovat ihmisen fysiologi-
set tarpeet, kuten ravinto, lepo, lampd ja muut kehon tarpeet. Toisella tasolla ovat turvallisuuteen
ja vaaroilta suojautumiseen liittyvat tarpeet. Kolmas taso pitaa sisallaan sosiaalisiin tarpeisiin
littyvia asioita, kuten hyvaksyntaa, ystavyytta ja yhteenkuuluvuutta. Arvostuksen tarpeista koos-
tuva neljas taso korostaa muun muassa arvostuksen, itsendisyyden, kiitoksen ja kunnioituksen
merkitysta ihmiselle. Ylimmalla viidennelld tasolla ovat itsensd toteuttamiseen liittyvat tarpeet,

joita ovat esimerkiksi saavutukset, henkinen kasvu seké luovuus. (Hyppanen 2013, 142-143.)

Maslowin tarvehierarkiassa alempien hierarkiatasojen tyydyttamista on pidetty edellytyksena
ylemmalle tasolle paasyyn. Tata ajatusta voidaan kuitenkin pitdd eparelevanttina nykypéaivan
kehittyneessa yhteiskunnassa ja tydelamassa (Liukkonen ym. 2006, 17). Toisaalta Mayor ja Rik-
su (2015, 28) tuovat esille, etta Maslowkaan ei tarkoittanut teoriansa hierarkiaa yksinomaan jay-
kasti sovellettavaksi, vaan myos han uskoi etta tarpeet toteutuvat erilaisten ihmisten valilla erita-

valla.

Toinen tunnettu motivaatioteoria on Herzbergin motivaatio- ja hygieniateoria. Teorian mukaan
ulkoisia tekijoita kutsutaan hygieniatekijoiksi, joita ovat muun muassa hallinto, palkkaus, palkka-

usjarjestelma, menettelytavat, turvallisuus, esimies-alaissuhteet, ilmapiiri ja tyopaikan ihmissuh-
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teet. Itse ty6hon liittyvia, hyvaan tyosuoritukseen kannustavia ja innostavia tekijoita kutsutaan
Herzbergin mukaan motivaatiotekijoiksi. Tyohon liittyvat tekijat koostuvat tyon sisallon lisaksi
tyossa koetuista saavutuksista, tunnustuksista, vastuusta ja oppimisesta, seka tyossa koetuista
etenemismahdollisuuksista. Hygieniatekijoita pidetaan usein itsestaan selvyyksina ja niiden tulee
olla kunnossa. Tyon sisaltoon liittyvien asioiden kautta organisaation on puolestaan mahdollista
saavuttaa huipputuloksia ja innovaatioita. Myds Herzbergin teorioita voidaan pitaa yha ajankoh-
taisina ja organisaatioiden tuleekin keskittya molempien sek& motivaatio-, ettd hygieniatekijoiden

jatkuvaan kehittamiseen. (Hyppanen 2013, 141-143.)

Tana paivana suosituimpana ja laajasti hyvaksyttyna voitaneen pitda Richard Ryanin ja Edward
Decin itseohjautuvuusteoriaa. Teorian mukaan ihmista ohjaavat kolme psykologista perustarvetta
omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys. Voidakseen hyvin, ihminen tarvitsee néita kaikkia kol-
mea. Teoria nostaa esille siséisen ja ulkoisen motivaation kasitteita ja korostaa sisaisen motivaa-
tion merkitysta ja sita, ettd sisdisen motivaation tulee lahtea ihmisestd itsestaan. (Hyppanen
2013, 143; Mayor & Riksu 2015, 28; Salmela-Aro & Nurmi 2017, 14.) Hyppanen (2013, 143) tote-
aa, etta havainto on erittéin tarkea, silla aito ja kestava motivaatio lahtee aina ihmisen sisalta.
Tyopaikoilla voidaan puolestaan luoda oikeanlaisia puitteita ja kasvuymparistoja ihmisten motivoi-
tumiselle. Mayor ja Riksu (2015, 28-33) toteavat lisaksi, etté itseohjautuvuusteoriakaan ei ota
rittavasti huomioon ihmisten yksilollisyytta. He nostavat esille Steven Reissin positiivisen psyko-
logian koulukuntaan asemoituvan motivaatioprofiilin RMP:n (Reiss Motivation Profile), joka tar-
kastelee ihmisen yksilollista motivoitumista. RMP koostuu kuudestatoista tieteellisesti todistetusta
perusmotiivista, joita ovat valta, rippumattomuus, uteliaisuus, hyvaksynta, jarjestys, saastami-
nen/keraily, kunnia, idealismi, sosiaaliset kontaktit, perhe, status, kosto/voittaminen, esteettisyys,
syominen, ruumiillinen aktiivisuus ja mielenrauha. Reisin teoria korostaa nimenomaan yksilolli-

syyden ainutlaatuisuutta, eika pyri jaottelemaan ihmisia ryhmiin tai kategorioihin.

3.1 Sisdinen motivaatio

Motivaatio voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Siséistd motivaatiota henkild kokee
silloin, kun han tekee itselle arvokkaita ja kiinnostavia asioita ja tuntee sisaista paloa itse tekemi-
seen. Ulkoisessa motivaatiossa tekeminen puolestaan toimii vélineena ulkoisen pa@maaran saa-
vuttamiseksi ja voi pahimmillaan tuntua pakolta, jotta valttaa rangaistuksen tai saavuttaa palkkion.

(Martela & Jarenko 2016, 25-26.) Keskeisimmat ulkoiset motivaattorit keskittyvat erityisesti mate-
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riaalisten resurssien maksimointiin (Jarvilehto 2013, 24). Tydssa ulkoiset kannustimet tarkoittavat
esimerkiksi erilaisia palkkioita ja kannustimia. Niita kutsutaan usein niin sanotuiksi hygieniateki-
jOiksi, joiden on oltava olemassa ja joiden on oltava selkeita ja reiluja. Mikali ulkoiset palkkio- ja
kannustinjarjestelmat eivat ole kunnossa, ne voivat muuttua epahygieniatekijoiksi ja laskea moti-
vaatiota. Hygieniatekijat eivat kuitenkaan synnyta kestavaa ja vahvaa motivaatiota, vaan siihen
tarvitaan sisaisia motivaatiotekijoita. (Carlsson & Forssell 2012, 167.) Myds Jarvilehto (2013, 24)
korostaa, etta ainoastaan ulkoisten motivaatiotekijoiden varassa tapahtuva toiminta ei johda hy-

viin tuloksiin.

Merkittavin ero sisaisten ja ulkoisten motivaatio-tekijoiden valilld on se, etta ne tuntuvat erilaisilta
ja vaikuttavat eri tavoin (kuvio 2). Sisaisesti motivoivat asiat tuntuvat innostavilta ja energisoivilta,
kun taas ulkoisen motivaation voimin tehtavat asiat vievat energiaa ja voivat tuntua jopa ahdista-
vilta. Huomioitavaa kuitenkin on, ettda kaytannossa sisdinen ja ulkoinen motivaatio ovat usein

lasna rinnakkain ja toimivat toisiinsa sekoittuneina. (Martela & Jarenko 2016, 26-27.)

Ulkoinen motivaatio Sisdinen motivaatio
Lahde
Ulkoiset palkkiot ja rangaistukset Sisainen innostus tekemiseen
Negatiivisuudelta suojautuminen Positiivisuuteen etsiytyminen
Tuntuu
Reaktiivista Proaktiivista
lhminen tyontaa itseaan kohti Tekeminen vetaa puoleensa
Pelko Rohkeus
Stressaavaa, ahdistavaa Innostavaa, iloista
"Keppi ja porkkana” "Leikki”
Seuraus
Kaventaa nakokulmaa Laajentaa nakokulmaa
Nakee uhkia Nakee mahdollisuuksia
Kuluttavaa Energisoivaa

KUVIO 2. Ulkoinen ja siséinen motivaatio (Martela & Jarenko 2016, 27)
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Amabile ja Kramer (2012, 42-44) jakavat motivaatiokasitteen ulkoisen ja sisaisen motivaation
liséksi suhteelliseen motivaatioon. Siséisessa motivaatiossa koemme vahvaa sitoutumista tyéhon
ja teemme juuri kyseista tyota, koska se on innostavaa, mielenkiintoista seka henkilokohtaisesti
palkitsevaa ja haastavaa. Sisdinen motivaatio tarkoittaa rakkautta tehtavaa tyota kohtaan. Suh-
teelliseksi motivaatioksi kutsutaan tarvetta saada yhteys muihin ihmisiin ja auttaa heitd. Suhteelli-
nen motivaatio tuottaa meille kokemuksen siita, etta tyollamme on todellinen merkitys toiselle
henkilolle, ryhmalle tai yhteiskunnalle yleensa. Myos Amabile ja Kramer (2012, 44) toteavat, etta
useimmiten tyontekijaa ohjaavat useammat motivaation muodot, ja etta Iahes aina sisaisen moti-
vaation lisaksi tydhomme liittyy ulkoinen motiivi. Sisaisen motivaation merkityksellisyys korostuu

tydssa erityisesti siksi, etta se lisaa luovuutta ja sitoutumista tyohon.

Vaikka motivaatio jaotellaan sisdiseen ja ulkoiseen, on kuitenkin hyva muistaa, ettd kaytannossa
todellisuus on hieman asteittaisempi. Tietyt asiat voivat olla puhtaasti sisaisesti motivoivia ja toi-
set puhtaasti ulkoisesti motivoivia. Suurin osa toiminnasta on kuitenkin sekoitus néitd molempia.
Esimerkiksi tydssa meita motivoi palkka, mutta myds mahdollisuus toteuttaa itsedmme. (Martela
2015, 65.) Ulkoinen motivaatio voi olla ulkoiseen kontrollin perustuvaa tai sisédan otettua kontrol-
lia. Naille molemmille yhteista on, etta tekeminen tuntuu pakolliselta, eika niiden myota paase
toteuttamaan itsedan. Sisainen motivaatio voidaan puolestaan jakaa sisdistettyyn ja sisasyntyi-
seen motivaatioon. Sisaistetyssa motivaatiossa tekeminen linkittyy itselle tarkeisiin padmaariin ja
tuntuu sen vuoksi arvokkaalta. Sisasyntyinen motivaatio on innostavaa, kiehtovaa ja kiinnostavaa
toimintaa. (Martela & Jarenko 2016, 32-33.)

Martela & Jarenko (2016, 17, 18) jakavat sisaisen motivaation neljaan ihmisen motivaatiota oh-
jaavaan psykologiseen perustarpeeseen. Kuvaus pohjautuu Richard Ryanin ja Edward Decin
tunnettuun itseohjautuvuusteoriaan. ltseohjautuvuusteorian vapaaehtoisuuden, kyvykkyyden ja
yhteenkuuluvuuden tarpeen rinnalle on nostettu neljanneksi tarpeeksi hyvantekemisen tarve.
Martela (2015, 68-71) kertoo kirjassaan Valondorit matkastaan Rochesterin yliopistoon ja tutki-
muksestaan neljannen psykologisen perustarpeen, hyvantekemisen tarpeen nostamisesta jo
kolmen tieteellisesti tunnistetun tarpeen rinnalle. Martela antaa arvotetuille professoreille Ryanille
ja Decille kiitosta saamastaan vastaanotosta ja heidan osoittamasta kiinnostuksesta asiaa koh-
taan. Martela toteaa, ettd Ryan ja Deci haluavat kuitenkin olla uskollinen empiiriselle menetelmal-
le ja haluavat siksi nahda viela joukon muitakin tutkimuksia, ennen kuin tekevat teoriaa koskevia

lopullisia johtopaatoksia.
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Martela (2015, 54) kuvaa sisdisen motivaation merkityksellisyyttd Motivaatiotimantilla (kuvio 3).
Motivaatiotimantissa on esitetty kaksi kysymysta, joilla kuvataan motivaation likkeelle panevaa
voimaa; miten pysyn elossa ja miké tekee elamésté elédmisen arvoisen. Ensimmaisen kysymyk-
sen kaksi osa-aluetta ovat fyysinen selviytyminen ja hyvaksynnan saavuttaminen. Mik& tekee
elamasta elamisen arvoisen- kysymyksen vastaukset puolestaan liittyvat elaman merkityksellisyy-

teen: laheisyyteen, hyvantekemiseen, kyvykkyyteen ja vapaaehtoisuuteen. (Martela 2015, 37-54.)

Mika tekee ; ;
imasti Merkityksellisyys
€lamasta
elamisen
arvoisen!? lesensd A4 van. ltsensé
ylittdminen £ o ioen Kyvyklyys toteuttaminen
Laheisyys Vapaaehtoisuus .
Me Mina
Turvallisuus &
Hyviksyntd & |Resurssien
Miten turvaaminen
pysyn elossa?
Selviytyminen

KUVIO 3. Motivaatiotimantti (Martela 2015, 54)

Amabile ja Kramer (2012, 9,10) korostavat organisaatioiden kykya luoda hyvat olosuhteet henki-
|6ston sisaiselle tyoelamalle. Hyva sisainen tyoelama luo vahvan sisdisen motivaation, positiivisia
tunteita ja myonteisia kokemuksia kollegoista seka tyosta itsestaan. Sisainen tydelama tarkoittaa
kaikkea sita, mita ihmiset tarvitsevat edistyakseen paivittaisessa tyossaan. Se tarkoittaa, etta on
selkeat tavoitteet, itsendisyytta, tukea, tarvittavat resurssit ja jotain merkittavaa saavutettavaa.
Siséisen tydelaman todetaan liittyvan ainoastaan tyohon, eika esimerkiksi tydnantajan tarjoamiin

etuihin.
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Amabile ja Kamer (2012, 45-48) kuvaavat sisaista tyoelamaa ihmisen nakemysten, emootioiden
ja motivaatioiden vélisena systeemina (kuvio 4). Tydpaivan aikaiset tapahtumat laukaisevat sys-
teemin ja kaikki sisaisen tyoelaman osat vaikuttavat tyosuoritukseen, koska ne ovat sidoksissa
toisiinsa. Muovatessaan nakemyksiaan ihmiset reagoivat tapahtumiin myds emotionaalisesti.
Tyopaivan aikaisten tapahtumien kautta muodostamme nakemyksia, jotka ruokkivat tunteitamme,
ja samoin myos tunteemme ruokkivat nakemyksiamme. Nakemykset, ajatukset ja emotionaaliset
tunteet vaikuttavat tyomotivaatioon joko sita kohottavasti tai laskevasti. Ensisijainen tyosuorituk-
seen vaikuttava asia on motivaatio, erityisesti sisdinen motivaatio. llman minkaanlaista motivaa-
tiota tyd harvoin tulee tehdyksi ja ilman sisdisen motivaation kokemusta on lahes mahdotonta

saavuttaa hyvaa lopputulosta.

Motivaatio/draivi
- Halu tehda tyd
* Mita tehda e
Tybpaivan * Tehdako vai ei Fenkilo-
tapahtumat * Miten tehda kohtainen
* Milloin tehda suoritus
Nakemykset/ajatukset
- Tyopaivan tapahtumien <> Emootiot/tunteet
ymmartaminen - Tyépaivén tapahtumiin
* Organisaatio reagoiminen

* Johtajat, tiimi, itse
*Tyd

* Tunne siita, etta on saa-
nut jotain aikaan

* Positiiviset tunteet
* Negatiiviset tunteet
*Yleinen mieliala

KUVIO 4. Siséisen tybeldmén systeemi (mukaillen Amabile & Kramer 2012, 46)

Ristikangas ja Ristikangas (2013, 22, 32-34) korostavat sisdisen motivaation ja draivin merkitysta
my0s esimiestydssa. Mikali esimiestyota ohjaavat raha ja valta, johtamisen laatu karsii. Sisaisesti
motivoitunut esimies on innostunut tekemisesta itsestaan. Han motivoituu ihmisista, vaikuttami-
sesta, organisoinnista seka tyon ja yhteistyon kehittdmisesta. Tyon merkityksellisyys kasvaa, kun

on mahdollisuus saada asioita aikaan yhdessa johdettavien kanssa.
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3.2  Sisaisen motivaation johtamisen keinot

Voiko ihmisia ja heidan sisaista motivaatiota johtaa, vai onko kyseessa sisalta pain kumpuava
voima, johon jokainen voi vaikuttaa vain itse? Tietoisuus sisaisestd motivaatiosta on kasvanut ja
nykyisin siita keskustellaan yha enemman. Kuitenkin sisaisen motivaation johtaminen kaytannon

tyoelamassa ansaitsee organisaatioissa osakseen lisaa huomiota.

Martelan ja Jarenkon (2016, 155) vastaus kysymykseen, voiko sisaistd motivaatiota johtaa, on
kylla ja ei. Mikali esimiehen rooli nahdaan valmentajana, mahdollistajana, innostajana ja tukihen-
kildna, voidaan henkiloston motivoitumista ja sisdistd motivaatiota johtaa. Jos taas puolestaan
esimiehen rooli ja johtaminen ymmarretaan kaskyina, saantoina, kontrollina tai ulkoisena palkit-

semisjarjestelmana, eivat sisaisen motivaation johtamisen edellytykset ja mahdollisuudet tayty.

Jarvinen (2014, 24-30) toteaa, etta ihminen ei ole kuin kone, jota voi ohjata ulkoapain, vaan ihmi-
nen ohjautuu perimmiltaan itsestdan kasin eli sisaltapain. Tama tekee ihmisten johtamisesta
haastavan, mutta ei mahdottoman tehtavan. Kysymykseen voiko ihmista johtaa, Jarvinen vastaa,
kylla ja ei. Esimies voi vaikuttaa ihmisiin monella tavoin: kannustamalla, antamalla palautetta,
tarjoamalla haastavia tehtavia, mahdollistamalla oppimisen ja kehittymisen, kirkastamalla tavoit-
teita, keskustelemalla, kuuntelemalla seka mahdollistamalla vaikuttamismahdollisuudet tyossa.
Esimies ei kuitenkaan voi tehda tata yksin, vaan kyseessa on vuorovaikutussuhde, johon osallis-
tuvat molemmat osapuolet. Hyppasen (2013, 155-156) mukaan henkiléston motivaatioon voidaan
vaikuttaa johtamisen keinoin, mutta koska ihminen ohjautuu sisaltapain, tulisi johtamisessa tar-

kastella ennen kaikkea motivoitumista edistavia tekijoita.

Aaltonen ym. (2011, 55-57) nostavat esille kritiikin, joka on noussut esille pohdittaessa kysymys-
ta, voiko toista motivoida. Kritiikin lahtokohtana on pelko siita, etta motivointi sekoitetaan manipu-
lointiin. Vaikka motivointi on yksi vaikuttamisen muoto, on syytd muistaa, etta silloin kun motivoin-
tia ja vaikuttamista kaytetdan vastuullisesti, ei niilld ole mitaan yhteista manipuloinnin kanssa.
Motivoinnin tulee perusta motivoitujan omiin tarpeisiin ja padmaariin ja sen tulee olla totuudellista

ja moraalisesti perusteltua. Ihmisia siis voi ja pitaa motivoida.

Heathfield (2018, viitattu 21.4.2018) toteaa, ettd motivoituminen tydssa on yksildllista ja jokaisella
yksilolla on erilaiset motivaation kohteet. Yksildllisia motivaation lahteité voivat olla esimerkiksi

rakkaus tyohon, itsens@ haastaminen, ammatillinen kehittyminen, paivarutiinit, ihmissuhteet ja
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vuorovaikutus, palveleminen tai vaikkapa raha. Aina kun pohditaan, miten henkildstoa voidaan
motivoida, tulee yksilollisyys ottaa huomioon. Maki-Petaja (2016, viitattu 28.10.2016) vakuuttaa,
etta sisaista motivaatiota voidaan johtaa. Han toteaa, etta sisaisen motivaation johtaminen voi
palvella koko organisaatiota ja pitkalla aikavalilla se vaikuttaa myos tyoyhteison hyvinvointiin ja
organisaation tuloksellisuuteen. Jo pienillda muutoksilla voi olla suuri vaikutus ja jokaisella tyopai-

kalla on mahdollisuus olla tyopaikka, missa ihmiset saavat loistaa.

3.21 Vapaaehtoisuuden johtaminen

Martela ja Jarenko (2016, 68) jakavat vapaaehtoisuuden kasitteen ja sen johtamisen kolmeen
osa-alueeseen: paamaarien omaehtoisuuteen, toimintatapojen vapauteen ja tekemisen innosta-
vuuteen. Vapaaehtoisuus tarkoittaa kokemusta valinnan ja toiminnan vapaudesta. Vapaaehtoi-
suuden kautta tyotaan tekeva ihminen kokee voivansa toteuttaa itsedan ja tekevansa itseaan
kiinnostavia asioita. Vapaus ei tarkoita sita, etta tekee mita vain, tai etta tyontekijalla ei ole suun-
taa ja paamaaraa mita kohti edeta. Se tarkoittaa, etta tyontekija on sisaistanyt organisaation arvot
ja paamaarat ja kokee ne myds omikseen. (Martela 2016, 57-58.) Tydyhteison motivaatioilmapii-
riin vaikuttavat seka organisaation etta henkiloston arvot ja asenteet. Arvot ovat suhteellisen py-
syvia, tarkeina pitamiamme asioita ja ne ohjaavat toimintatapojamme ja jokapaivaista toimin-
taamme. (Sinokki 2016, 220-222.)

Jotta henkilo voi kokea organisaation paamaarat ja tavoitteet omikseen, on hanen koettava ne
myos itsensa kannalta tavoittelemisen arvoiseksi. Tyontekijaa kuuntelemalla johtaja voi tunnistaa,
mitka asiat tyontekija kokee merkityksellisiksi tydssaan ja kytkea nama osaksi tyontekijan tyonku-
vaa ja tavoitteita. Yhdessa tyontekijan kanssa keskustelemalla voidaan I0ytaa tavoitteet, jotka
ovat tavoittelemisen arvoisia seka tyontekijalle etta organisaatiolle. Yksi keino vahvistaa henkilds-
ton sitoutumista organisaation paamaariin on ottaa heidat mukaan kehittamiseen ja paatoksente-
koon. (Martela & Jarenko 2016, 68-69, 83.) My6s Juuti ja Vuorela (2015, 23-24) toteavat, etta
ihmisista tulee osa tydyhteis6a, kun he paasevat vaikuttamaan ja osallistumaan tydyhteison toi-
mintaan ja sen kehittdmiseen. He korostavat keskustelevan johtamisen merkitystd, missa tyonte-
kijoiden mielipiteiden, ajatusten ja ideoiden huomioiminen on keskeisessa roolissa. Kyetékseen
hyddyntamaan ja kehittdmaan henkildston osaamista on esimiehen harjaannuttava herkaksi vuo-

rovaikuttajaksi ja erilaisten nakokulmien aistijaksi.
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Mahdollistamalla toimintatapojen vapauden johtaja voi vahvistaa henkildston kokemusta siita, etta
he paasevat tavoittelemaan paamaaria parhaaksi katsomallaan tavalla. Liialliset ulkoapain tuodut
méaaraykset ja mikromanagerointi syovat siséistd motivaatiota. (Martela & Jarenko 2016, 68-69.)
Liiallista autoritaarista johtamistyylia tulee valttaa, silld se karkottaa tydyhteisosta oma-
aloitteisuuden ja tyonilon (Juuti & Vuorela 2015, 26). Minimoimalla byrokratiaa ja merkityksettd-
mia saantoja voidaan raivata turhia esteita itse tyohon keskittymiselta ja mahdollistaa tyon teke-
minen parhaalla mahdollisella tavalla. Turhaa byrokratiaa voivat olla esimerkiksi seurantataulukot,
joita ei tosiasiallisesti hyddynneta tai joiden merkitys on vahainen. (Martela & Jarenko 2016, 86-
88.) Kaytannossa vapaaehtoisuuden kokemusta voidaan vahvistaa hyvinkin pienilla asioilla. Yksi
tallainen on esimerkiksi mahdollisuus vaikuttaa omaan tyaikaan ja tydvuoroihin joustavien tyo-
aikojen muodossa seka etatyon mahdollistaminen. Sen lisaksi, ettd ne vaikuttavat positiivisesti
autonomian kokemukseen, ne myds viestivat tyontekijille luottamuksesta. (Liukkonen ym. 2006,
111; Martela & Jarenko 2016, 89.)

Kun tyontekijat saavat tehda tyotehtavia, jotka he kokevat kivaksi ja innostavaksi, ovat he sisai-
sesti motivoituneita. Johtamisen kannalta tarkeaa on tunnistaa jokaisen omat vahvuudet ja kiin-
nostuksen kohteet ja sitten pyrkia tarjoamaan kullekin juuri hanta itseaan eniten innostavia tehta-
vid. On siis tarkeaa l0ytaa oikeat henkildt oikeisiin tehtaviin. Tydntekijan vapaaehtoisuuden ko-
kemusta voidaan lisata myos tyontekijan omaan motivaatioon perustuvalla tyon tuunaamisella.
Tyon tuunaaminen voi tarkoittaa esimerkiksi tyonkuvan muokkaamista vastaamaan tyontekijan
vahvuuksia ja kiinnostuksen kohteita tai vaikkapa henkilokemioiden huomioimista tyopareja, tii-
meja tai projektitimeja muodostettaessa. (Martela & Jarenko 2016, 71-73.) Juutin ja Vuorelan
(2015, 79-81) mukaan helpoin keino lisata tydmotivaatiota on lisata tydn mielekkyytta. Tyon mie-
lekkyytta voidaan lisatd nimenomaan kehittamalla tyon sisaltéa ja rikastamalla tydnkuvaa kunkin
yksilon vahvuuksien ja toiveiden mukaiseksi. Mielekas tyd on tyonilon lahde ja synnyttaa pitka-

kestoista sisaista motivaatiota.

Jos jostain voi unelmoida, voi sen myds toteuttaa. Unelmat voivat olla henkilokohtaisia tai yhtei-
sollisia ja valmentavalla johtajalla on mahdollisuus saada naméa unelmat esiin. Onnistuakseen se
vaatii vahvaa luottamusta johtajan ja johdettavien valilla. Kun unelmat saadaan esiin ja lausutaan
aaneen, niilla on usein taipumus toteutua. Organisaatiolla, asiakkailla ja henkilostolla on unelmia,
ihannetilanteessa johtaja kykenee muodostamaan naista kaikkia palvelevan yhteisen unelman,
talloin johtaminen on unelmabisnesta. (Aaltonen ym. 2011, 108-114.)

31



3.2.2 Kyvykkyyden johtaminen

Martela ja Jarenko (2016, 98) kiteyttavat, etté kyvykkyyden kokemus tydssa koostuu taitavasta
tekemisesta ja hallinnan tunteesta, asioiden aikaansaamisesta seka jatkuvasta uuden oppimises-
ta ja kehittymisesta. Amabile ja Kramer (2012, 95) toteavat, etté tydssa edistymisen merkitysta
motivaatioon ei ole tunnistettu johtamisessa riittavan hyvin. Toteamuksensa he perustavat tutki-
muksiinsa ja lahes seitsemallesadalle johtajalle tehtyyn kyselyyn. Yksinkertaistetusti edistyminen

tydssa tarkoittaa tyon edistymista ja asioiden aikaansaamista.

Hallinnan tunteen merkitys korostuu erityisesti organisaation muutostilanteissa ja hallinnan tun-
teen varmistamisella voidaan tukea tydssa jaksamista ja hyvinvointia. Muutostilanteissa esimies
voi lisata tyontekijan hallinnan tunnetta varmistamalla, etta toimenkuvaan sisaltyy riittavasti myos
osaamisen kokemusta vahvistavia tuttuja elementteja. Myos viestintd on merkittavassa roolissa
muutostilanteissa. On varmistettava, etta tyontekijat tietavat mika muuttuu, milloin muuttuu ja
miksi muuttuu. (Martela & Jarenko 2016, 98.)

Erilaisilla palautejarjestelmilla voidaan lisata tyontekijoiden aikaansaamisen kokemusta. On tar-
keaa konkretisoida tyon tulokset ja tehda jokaisen tyon tulokset ja aikaansaannokset nakyviksi.
Asettamalla valitavoitteita, voidaan konkretisoida pienetkin tavoitteet ja vahvistaa eteenpainme-
non ja onnistumisen kulttuuria. (Martela & Jarenko 2016, 99, 111-112.) Juuti ja Vuorela (2015,
81-82) toteavat, ettd tutkimusten mukaan suomalaiset esimiehet eivat anna riittdvasti palautetta
henkilostolleen. Kannustavan ja myonteisen palautteen antaminen lisaa henkiloston voimavaroja
ja auttaa selviamaan vaikeistakin asioita tyossa. Palautteen antaminen auttaa my0s korjaamaan
omaa toimintaa ja tarkastelemaan sita uudella tavalla. Voidakseen antaa palautetta esimiehen
tulee tietdd mitd henkildstd tekee ja kuinka he suoriutuvat tydssaan. Palautteen antamisessa
esimies voi omien havaintojensa liséksi hyodyntaa muilta, kuten asiakkailta tai muilta tyoyhteison

jasenilta saamiaan palautteita.

Palautteen antamisella on merkittdva vaikutus oppimiseen ja kehittymisen seka itsetunnon vah-
vistamiseen. Erityisesti tulisi muistaa positiivinen palaute, silld liian usein palautetta annetaan
vasta sitten, kun ty6t eivat suju tai jotain pitdd muuttaa. (Jarvinen 2014, 34-36.) Martela ja Jaren-
ko (2016, 108) muistuttavat lisaksi, ettd palautteen antaminen ei kosketa vain esimiehia, vaan

myo0s tiimilaiset antavat palautetta toisilleen ja esimiehelleen.
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Kehittymisen ja uuden oppimisen johtamisessa on tarkeaa huomioida yksildlliset erot ja varmis-
taa, etta jokaisella on omaan tasoonsa ja potentiaaliinsa nahden sopivan haastavia tehtavia. Tyo-
tehtavat tulisi suunnitella siten, etta ainakin osa tehtavista on niin haastavia, etta yksilo oppii uu-
sia asioita ja kehittyy tydssaan. Parhaimmillaan organisaatio oppii yhdessa ja hyodyntaa yksilOi-
den oppimisen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Martela & Jarenko 2016, 99-100.) Juuti ja
Vuorela (2015, 68, 69) pitavat tarkeana, ettd organisaation sisélla osataan ja uskalletaan jakaa
avoimesti kokemuksellista danetonta tietoa. Esimiehen ohjaava suhde tehostaa oppimista seka

tiedon ja parhaiden kaytantojen jakamista.

Oppiva organisaatio on erilaisuutta hyddyntavé ja kunnioittava. Se hyddyntaa erilaisia nakokulmia
ja hyddyntaa niihin liittyvaa viisautta. Oppiva ja kehittyva organisaatio hyddyntaa oppimiskoke-
muksina myos virheet. Virheet ovat opettavaisia, mikali niita tarkastellaan rakentavasti pohtimalla
syy-seuraussuhteita ja kehittymismahdollisuuksia. Mikali esimies rankaisee tai tuomitsee virheis-
ta, han myds samalla estdd oppimisprosessin syntymisen. Esimieheltd vaaditaan empatiakykya
ja herkkyytta, jotta han voi tarttua epataydellisiin ajatuksiin ja ideoihin ja ohjata tyontekijat oppimi-

sen mydnteiseen kehaan. (Juuti & Vuorela 2015, 70.)

Esimerkkina yrittdmisen kulttuurista Martela ja Jarenko (2016, 112) kertova Supercellin toimitus-
johtajan llkka Paanasen luomasta tavasta juhlia onnistumisia oluella ja epaonnistumisia samp-
panjalla. Epaonnistumisen salliminen organisaatiossa mahdollistaa kokeilut ja nopeatkin suunnan
muutokset. Epaonnistumisen pelkaaminen ja varman paalle pelaaminen puolestaan estavat uu-
den syntymisen. Kun epaonnistumiset analysoidaan, niista usein opitaan enemman kuin onnis-

tumisista.

Selkeat padamaarat ja tavoitteet vahvistavat kyvykkyyden kokemusta tydssa. Tavoitteet maaritel-
laan niin organisaatio-, tiimi-, kuin yksilétasolla ja esimiehen tehtdvana on huolehtia tavoitekes-
kusteluista ja siita, etta jokainen tietdd yhteisen suunnan. Tavoiteorientoituneella ajattelulla on
suuri merkitys niin tydn mielekkyydelle kuin tuloksellisuudellekin. (Martela & Jarenko 2016, 106.)
Koska tyOyhteisdissa ja tiimeissa on useita toimijoita, on luonnollista, etté perustehtavasta ja toi-
mintaa ohjaavista tavoitteista luodaan erilaisia mielikuvia. Johdon ja esimiesten tehtavana on
varmistaa riittava tydyhteison ja tiimien valinen vuoropuhelu tavoitteista ja perustehtavasta, seka
kirkastaa néita jatkuvasti. (Juuti & Vuorela 2015, 28.)
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3.2.3 Yhteenkuuluvuuden johtaminen

"Yhdessé olemme enemmén kuin kukaan meisté yksin”

Tyoelama on muuttunut yksilokeskeisyydesta yhteisokeskeisyyteen ja ryhmaan kuulumisen mer-
kitys koetaan yha merkityksellisemmaksi. Tama muutos luo uusia vaatimuksia myos esimiestyo-
hon ja johtamiseen. Esimiestyota ei nahda enaa yksilosuorituksena, vaan ennemminkin osallista-
vana joukkuelajina, jossa koko tyoyhteisd on mukana. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 20.) Joh-
tajilla ja esimiehilla on tarkea rooli organisaation vuorovaikutuskulttuurin rakentamisessa ja vuo-
rovaikutustaidot ovatkin yksi tarkeimmista taman paivan ja tulevaisuuden esimiesten kyvyista.
(Sydanmaalakka, 2014, 104.)

Yhteenkuuluvuuden kokemuksen kannalta yksi merkittdva asia on hyva keskindinen ryhmahenki.
Hyva ryhmahenki tarkoittaa yhteytta tyokavereihin, ja ryhmahengen vahvistuessa tyopaikka tun-
tuu olevan enemman kuin pelkka tyopaikka. Johtaja yksin ei voi luoda yhteishenked ihmisten
valille, mutta han voi myotavaikuttaa siihen monilla tavoin. Yhteishenkea voidaan tukea varmis-
tamalla, etta tyoyhteisossa on paikkoja kohdata toisia ihmisia, turhat hierarkiat on poistettu, kon-
flikteihin puututaan ja niita pyritdan ratkaisemaan. (Martela & Jarenko 2016, 119,135-136.) Myos
Juutin ja Vuorelan (2015, 48-49) mukaan esimiehen tulee jatkuvasti tydskennelld yhteisen me-
hengen vaalimiseksi. Yhteista me-henkea voidaan vaalia tarkastelemalla kokonaisuutta, ajamalla
kaikkien yhteista etua ja poistamalla turhia raja-aitoja tyoryhmien, osastojen ja henkildstoryhmien
valilta. Lisaksi Juuti ja Vuorela korostavat, etta hyva esimies puhuu kaikista henkildista kunnioit-
tavaan savyyn, erityisesti myos silloin, kun he eivat itse ole paikalla. Erilaisen sanoman kerronta
riippuen siita, onko henkilo itse paikalla tai ei, aiheuttaa tyoyhteisoon varovaisen ja kieroutuneen

kulttuurin — aito yhteis6llisyys on tallgin jo tuhoutunut.

Johdon antama arvostus ja vélittdminen ovat merkittavia asioita yhteisollisyyden kokemukselle.
lhminen haluaa kokea, ettd oma esimies, yrityksen johto ja koko organisaatio arvostaa hanta.
Johdon tulee siis osoittaa, ettéa he arvostavat jokaista tyontekijaa. Johto voi osoittaa arvostusta
kuuntelemalla, kannustamalla ja olemalla lasna. Johdon esimerkki on tarkea yhteiséllisyyden ja
yhteishengen vahvistamisessa. (Martela & Jarenko 2016, 119-120, 136.) Vaarinkasitysten ja
joskus jopa ristiriitojen syntymista tydelamassa ei voida véalttaa. Paras laake naihin tilanteisiin on,
etta asioista puhutaan avoimesti. Esimiehen tehtdvana on kuunnella ihmisia mutta samalla myds

valmentaa heitd kuuntelemaan toinen toisiaan. Toisten nakemysten kuuntelu auttaa ymmarta-
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méaan heidan motiivejaan ja samalla myds laajentaa omaa nakemysta asiasta. (Juuti & Vuorela
2015, 53-54.)

Yhteisollisyyden kokemus tydyhteisossa on tarkeaa, silla se on edellytys luovuudelle ja innovatii-
visuudelle. Luotettavassa, reilussa ja psykologisesti turvallisessa ilmapiirissa uskalletaan esittaa
kehittamisehdotuksia ja olla luovia. Luottamus ja oikeudenmukaisuus ovat hyvan tyoyhteison
selkaranka. My0s tassa asiassa johdolla on tarkea esimerkin nayttajan rooli. (Martela & Jarenko
2016, 120-121.) Ryhmahengen vahvistamiseksi johtamisessa kannattaakin panostaa huipputii-
meihin huippuyksildiden sijaan (Martela & Jarenko 2016, 22). Huipputiimien rakentamisessa hyva
ja aito vuorovaikutus on keskeisessa roolissa, silla nykyisissa verkottuneissa organisaatioissa
aikaansaannokset riippuvat kollegoiden ja tiimien valisestd kommunikaatiosta ja myotavaikutuk-
sesta. Ty0ssa onnistumista voidaan johtaa rakentamalla tiimeja, joissa tuetaan tiimin muiden

jasenten onnistumista. (Sydanmaalakka 2014, 80-81.)

Martela ja Jarenko (2016, 89-90) nostavat esille myds ulkoisten palkkioiden ja bonuspalkitsemi-
seen liittyvat haasteet sisaisen motivaation kannalta. Palkitsemisjarjestelman rakentaminen on
haastavaa nykyisin, koska lahes kaikissa tyoyhteisdissa ja tyotehtavissa vaaditaan yhteistyota
tiimin sisalla ja eri tiimien valilla. Yksilokohtaisten bonuksien haasteena on, etta ne voivat luoda
toimintakulttuuria, missa jokainen keskittyy vain omaan suoritukseen, eika ole valmis panosta-

maan tyotovereiden auttamiseen.

Ihmisten valiset kohtaamiset ja vuorovaikutus voivat kasvaa innostavimmaksi asiaksi tyossa ja ne
inspiroivat meita panostamaan tyohon entista enemman. Erityisesti nykyisin tydelamassa, missa
tehdaan etatyota, tyoskennelldén virtuaalisesti tai projektityontekijoing, on yhteenkuuluvuuden
tunteen yllapitaminen tarkeda. Parhaimmillaan, kun tyoskentelemme ihmisten kanssa, joista vali-
tamme, tulee heista meille kuin perhe ja tyd saa uusia merkityksia elamassamme. Toisille ndma
ravinteet merkitsevat enemman mutta kukaan ei voi todella loistaa ilman niité. (Amabile & Kramer
2012, 138-139.)

3.24 Hyvantekemisen johtaminen

Hyvantekemisen tarve tarkoittaa tunnetta siita, etta pysyy vaikuttamaan positiivisesti muiden ih-

misten eldamaan. Tybelamassa tdma tarkoittaa tydkavereita, asiakkaita, koko tydyhteisda ja orga-
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nisaatiota tai laajemminkin koko yhteiskuntaa. Kun ymmartdd oman toiminnan tuottavan jotain
hyvaa ja arvokasta, luo se myds arvokkuuden tunnetta omaan eldmaan. (Martela & Jarenko
2016, 51-52.)

Martelan ja Jarenkon (2016, 142-143, 153, 207) mukaan hyvantekemista johdetaan ennen kaik-
kea olemalla itse hyvantekija ja se perustuu hyvin pitkalti esimerkilla johtamiseen. On tarkeaa,
etta organisaatiolla on vahva, arvokas ja kirkas missio ja olemassaolon tarkoitus. Se ei pelkas-
taan riita, vaan johdon tulee iimentaa niita jokapaivaisessa tekemisessaan. Johdon tulee varmis-
taa, ettd jokainen tuntee organisaation perustehtdvan, kokee sen omakseen ja osaa liittdd oman
tyonsa osaksi suurempaa kokonaisuutta. Henkiloston motivaatiota vahvistaakseen, johdon kan-
nattaa myos erityisesti huolehtia ihmisten tekeman hyvan konkretisoinnista ja nakyvaksi tekemi-

sesta.

Esimiehen yksi tarkein tehtava on merkityksen luominen henkiloston tyolle. Suoriutuakseen tyos-
taan hyvin, on tyo koettava merkitykselliseksi ja ymmarrettava sen hyvat vaikutukset. Esimies voi
vahvistaa ymmarrysta tyon merkityksesta yhteisilla keskusteluilla ja haastamalla tyontekijaa poh-
timaan omaa tyotaan ja sen vaikutusta kokonaisuuteen. Pohdittaessa tyon merkityksellisyytta,
voidaan tarkastella muun muassa seuraavia asioita:
e organisaation perustehtavan (missio) ja tavoitteen (visio) kirkastaminen
e organisaation kilpailukeinojen konkretisointi
o tyon merkityksen kirkastaminen: tyontekijan toiminnan nakyvaksi tekeminen suhteessa
organisaation perustehtavaan ja tavoitteisiin
e asiakasnakokulman korostaminen — miten oma toiminta vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen
e arvojen kaytannollistaminen: mitd arvot tarkoittavat omassa tydssa. (Aarnikoivu 2013,
139-140.)

Esimies tai yhtalailla tydkaveri voi myos omalla toiminnallaan mitatoida toisen merkityksellisyyden
kokemusta tyossaan. Tama voi tapahtua ehka tiedostamattakin, joten asiaan on syyté kiinnittaa
huomiota. Merkityksen mitat6intia voi tapahtua esimerkiksi, kun emme huomioi toisen tekemaa
tyota tai ideaa. Toinen mitatoinnin kokemus voi muodostua, mikali menettaa tyéssaan tyon omis-
tajuuden. Kaytannossa tama voi tarkoittaa, etta lahes valmis tyo siirtyy toisten tehtavaksi. Kolmas
mitatoinnin tapa on saada tyontekija uskomaan, etta hanen tyonsa ei tule koskaan valmistumaan
ja jo tehty ty0 tulee menemaan hukkaan. Nain voi kayda esimerkiksi johdon tai asiakkaiden priori-
teettien muuttuessa. Mitatoinnin kokemus voi muodostua tydssa myos silloin, kun saa tehtavak-
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seen omaa osaamistaan selkeasti vahemman vaativia tehtavia. (Amabile & Kramer 2012, 104-
105.)

Vahvistamalla organisaatiossa arvon- ja avunannon seka kiittamisen kulttuuria, voidaan lisata
henkiloston hyvantekemisen kokemuksia. Kokemus siita, etta voi olla avuksi oman tyoyhteison
jasenille tai asiakkaille, voi koostua pienista tai suuremmista asioista. Oman esimerkkinsa lisaksi
esimies voi vahvistaa hyvantekemisen kokemuksia erilaisilla rakenteellisilla ratkaisuilla. Han voi
esimerkiksi saattaa tekijat ja tekemisesta hyotyjat yhteen ja nain vahvistaa hyvantekemisen naky-

vaksi tekemista ja yhdessa iloitsemista. (Martela & Jarenko 2016, 143-145.)

3.3  Sisaisen motivaation ja tyonilon merkitys

Nopeasti muuttuva ymparistd asettaa organisaatioiden sopeutumiskyvyn koetukselle. Menesty-
akseen on kyettdva muuttumaan ja oltava kilpailijoitaan notkeampi ja nopeampi (Juuti & Vuorela
2015, 33). Sisaisen motivaation merkityksellisyyden kasvamiseen vaikuttaa tyoelamassa kayn-
nissa oleva murros, jossa yritysten toimintaymparistét muuttuvat nopeasti. Koneellistumisen ja
globalisaation vuoksi teollisuus ja perustuotanto tyollistavat ihmisia entista vahemman. Uudet
tyopaikat syntyvat asiantuntija-aloille, missa vaaditaan luovuutta ja ihmisten kohtaamisen seka
palvelemisen taitoja. Vaikka tanaan sisaisesti motivoituneen organisaation voidaan todeta olevan

kilpailuetu, on se jo kymmenen vuoden paasta elinehto. (Martela & Jarenko 2016, 199-200.)

Hyvinvoivan ja motivoituneen henkiloston merkitys koko organisaation menestykselle on suuri.
Tulevaisuudessa merkitys korostuu yha entisestaan. Motivoitunut ja hyvinvoiva henkilosto vaikut-
taa suoraan muun muassa organisaation asiakastyytyvaisyyteen, itseohjautuvuuden lisaantymi-

seen, tavoitteiden saavuttamiseen ja tuloksellisuuteen.

3.3.1 Innostuksen kulttuurilla hyvinvointia ja tuloksellisuutta

Organisaatiokulttuuria ei ole usein tarkasti maaritelty, mutta jokaisella organisaatiolla on kuitenkin
omaleimainen kulttuurinsa. Organisaatiokulttuuria voidaan kuvata hitaasti muuttuvaksi arvojen,
toimintatapojen ja tyOyhteisotaitojen muodostamaksi kokonaisuudeksi. Hyvassa organisaatiokult-
tuurissa korostuvat yhteenkuuluvuus ja positiivisuus. Motivoitumista, tavoitteiden saavuttamista,

innovaatioiden syntymista ja hyvaa ty6ilmapiiria voidaan tukea terveelld ja hyvalla organisaa-
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tiokulttuurilla. Tydyhteison iimapiirilla on merkittava vaikutus tyGhyvinvointiin ja tuottavuuteen.
(Sinokki 2016, 191.)

Innostavassa organisaatiokulttuurissa arvostetaan ja kunnioitetaan jokaista. Menestyvissa orga-
nisaatiokulttuureissa ei ponoteta, statukset eivat ole keskiossa, eika siella korosteta hierarkiaa.
Keskittyminen suunnataan tyohon, jotta voidaan kayttaa koko energia ja osaaminen tydyhteison
ja asiakkaiden hyodyksi. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 78.) Organisaatiokulttuuri voi parhaim-
millaan ruokkia innostumista ja tyoyhteison jasenet voivat luottaa siihen, etta tyopaikalla on lupa
innostua. Innostava kulttuuri mahdollistaa yksildiden ja koko tyOyhteison voimavarojen esille tuo-
misen. (Tillila 2016, 116-118.) Organisaation vahva kulttuuri luo pohjaa myos itseohjautuvuudelle
(Martela & Jarenko 2016, 131).

Sydanmaalakka (2014, 8) viittaa tieteellisen liikkeenjohdon taylorismin oppeihin ja toteaa, etta
taylorismin kolmen k:n késkeé&, kontrolloida ja korjata tilalle on tana paivana tullut kolmen i:n in-
nostua, innostaa ja innovoida -malli. Tehokkuus, laadukkuus ja joustavuus ovat taanneet organi-
saatioiden menestyksen, mutta tulevaisuudessa menestyminen vaatii yna enemman. Kyetakseen
erottumaan Kkilpailijoistaan yrityksissa tarvitaan uudistumiskykya ja innovaatioita. Tulevaisuuden
menestystekija on organisaatioiden aineeton paaoma, jonka keskiossa ovat hyvinvoivat, tyostaan
innostuneet ihmiset. (Manka 2011, 33-34.) Tulevaisuuden muutokset haastavat organisaatioita
loytamaan keinoja tehokkuuden parantamiseksi ja tyoelamassa on jatkuva tarve tyonimua koke-
ville ja hyvaa elamaa elaville ihmisille. Innostuneet inmiset ovat onnellisempia, he saavat enem-
man aikaan ja ovat luovempia, sitoutuneempia ja aloitteellisempia. (Tillila 2016, 14; Salmela-Aro
& Nurmi 2017, 130.)

Energiaa ja myonteisia kokemuksia tydssaan runsaasti kokevan ihmisen voidaan sanoa olevan
tydnimussa. Tyonimu vaikuttaa hyvinvointiin ja motivaatioon ja se on tyéhon liittyvien asioiden
liséksi yhteydessa ihmisen yleiseen hyvinvointiin ja terveyteen. Vaikutukset ovat seka fysiologisia
ettd psykologisia. Myonteiset kokemukset tydssa lisadvat myonteisia kokemuksia myds ihmisen
yksityis- ja perhe-elamassa. Vastavuoroisesti naméa puolestaan vahvistavat myénteisia kokemuk-
sia tydssa. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 117, 127-128.) Tydnimu tuottaa tydhyvinvointia ja lisaa
henkildston motivaation kokemuksia. Tydnimulla on positiivinen vaikutus tyon tuottavuuteen ja
asiakastyytyvaisyyteen. Tyonimua voi kokea missa tyossa tahansa, mutta edellytyksena on, etta
tyo on tekijalleen merkityksellista. Tyonimu on my0s tarttuvaa ja korostuu nain ollen tyoyhteison
yhteisena voimavarana. (Sinokki 2016, 192-193.)

38



Fiiliksella on siis valia myos tyossa. Upeaa tunnetta, joka syntyy kun ihmiset uppoutuvat teke-
méaan jotain merkityksellisté ja saavuttavat tavoitteensa, voidaan kutsua myds flowksi. Flowta voi
kokea joko yksin tai yndessa ryhman kanssa. Flown kokemisen tuomat myonteiset tuntemukset
ovat yksi motivoitumisen perusteista. Kun yksilo itse ja esimies tunnistavat nama innostuksen
lahteet, voidaan niita lisaté ja siten vahvistaa onnistumisen kokemuksia tyossa. (Ristikangas &
Griinbaum 2014, 89.) Saarikoski (2015, 256-259) tuo esille erityisesti ryhméaflown merkityksen.
Ryhmaflowssa ihminen on yhteydessa merkityksellisen asian tai tekemisen lisaksi toisiin inmisiin.
Talloin flown kokemus on viela vahvempi. Parhaimmillaan ryhmaflown kokemuksia voidaan saa-
vuttaa, kun ihmisilla on sopivan kokoisia haasteita ja he ovat mukavuusalueen ja epamukavuus-
alueen vélissa. Rynmaflown kokemuksen edellytyksena on ryhman turvallinen ja luottamukselli-

nen ilmapiiri.

Tydyhteis6issa tulisi kiinnittdéd enemman huomiota myds onnistumisen juhlistamiseen, silla posi-
tiivisuus tarttuu ja innostus kasvaa timissa (Ristikangas & Grinbaum 2014, 64). Furman ym.
(2014, 18-19, 30-31) toteavat, etta erityisesti haastavina aikoina hyvan ja innostuneen ilmapiirin luo-
minen on tarkeaa. Innostuksen ilmapiiria voidaan luoda onnistumisen kokemusten ja ilon jakamisen
kautta. Onnistumisen kokemus yksindan ei riita, vaan ihmiselld on myds tarve saada jakaa onnistumi-
sensa muiden kanssa. Onnistumisen iloa voidaan jakaa muun muassa toinen toistaan auttamalla,
antamalla palautetta tyokaverille ja jakamalla onnistumisen kokemuksia. Onnistumisen kokemuksien
jakaminen on myds oiva keino jakaa osaamista ja parhaita kaytantdja. Oppimalla ja saamalla inspi-
raatiota toisten onnistumisista, voi jokainen tydyhteison jasen olla rakentamassa yhteista "onnistumis-

ten tynnyria”.

3.3.2 lItseohjautuvuutta ja itseorganisoitumista

Itseohjautuvuus on noussut yhdeksi keskustelluimmista ja ajankohtaisimmista aiheista taman
paivan organisaatioissa. Itseohjautuvuus voidaan maaritella henkiléston omaehtoiseksi toimin-
naksi, jossa ei tarvita ulkopuolista ohjausta tai kontrollia. ltseohjautuvuuden perusedellytys on
itsemotivoitunut ja osaava henkilosto, jolla on selvilla paamaara mita tavoitella ja mita kohti edeta.
[tseorganisoituminen puolestaan tarkoittaa sellaista organisoitumisentapaa, missa ylhaalta kasin
maaritellyt rakenteet on minimoitu ja jaykat hierarkiat poistettu. ltseorganisoituminen on organisoi-
tumisentapa, missa rajoitetaan mahdollisimman vahan henkildston vapautta ja annetaan heille
vapaus jarjestaa toiminta paamaarien saavuttamiseksi parhaaksi katsomallaan tavalla. (Martela &
Jarenko 2017, 12, 14.)
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Martela ja Jarenko (2017, 18-24) nostavat itseohjautuvuuden merkitysta korostaviksi seikoksi
globalisaation, tyotehtavissa tapahtuvan murroksen seka teknologian kehityksen. Verkottuneessa
ja nopeasti kehittyvassa toimintaymparistossa korostuu organisaatioiden kyky reagoida ketterasti
ymparistossa tapahtuviin muutoksiin. Fyysinen rutiinityo ja rutiiniajattelutyo tulee korvautumaan
automatisoinnilla. Tulevaisuuden tyonkuvissa korostuvat luova asiantuntijatyo ja inhimillinen vuo-
rovaikutus. Naita tehtavia ei voida tehdé menestyksekkaasti huonolla fiiliksella, joten tulevaisuu-

den kilpailueduksi muodostuvat henkiloston innovatiivisuus ja motivaatio.

Martela ja Jarenko (2017, 15-16) kuvaavat organisaatioiden itseohjautuvuuden tasoa kolmella eri
tasolla. Yhteisorganisoidusta organisaatiosta voidaan puhua, kun seka henkildston itseohjautu-
vuus ettd itseorganisoituminen toteutuvat. Taman kaltaisista organisaatioista esimiehet, hierarkiat
ja pitkat paatoksentekoketjut puuttuvat lahes taysin. Johto méaarittelee henkildston kanssa yhtei-
sen suunnan ja varmistaa palvelevalla roolillaan, ettd henkildstolla on parhaat mahdollisuudet
tavoitella yhteistd padmaaraa. Henkildston suuri vaikutusmahdollisuus niin tyon tekemisen tapoi-
hin kuin sisaltihin korostuu ja kehittaminen on kaikkien yhteisella vastuulla. Tama tekee organi-
saatiosta ketteramman ja kilpailijoitaan nopeamman reagoimaan haasteisiin seka asiakkaiden

tarpeisiin.

Osallistavassa organisaatiossa organisaation rakenteet ovat perinteisemmat, mutta organisaa-
tiokulttuuri tukee ihmisten omaehtoista toimintaa ja mahdollistaa tyon toteuttamisen henkiloston
haluamalla ja parhaaksi katsomalla tavalla. Naissa organisaatioissa on esimiehet, mutta he eivat
toimi perinteisessa kontrolloivassa roolissa, vaan heidan roolinaan on toimia valmentajina, kan-
nustajina ja mahdollistajina. Kolmas taso on perinteinen hierarkkinen organisaatio, missa johto
koordinoi tyon tekemistd ja pienetkin poikkeamat vaativat esimiehen hyvaksynnan. Perinteisen
organisaation heikkouksina on, etta erilaiset hyvaksymisketjut rajoittavat toimintaa ja paatoksen-
teossa valtaosa resursseista jaa hyodyntamatta. Yksi merkittava perinteisen organisaation haaste
on sen hitaus. Henkiloston nakokulmasta perinteinen organisaatio ei tue itsensa toteuttamista,

eikd anna henkilostolle tilaa kukoistaa ja kehittyd. (Martela & Jarenko 2017, 16-17.)

Kousa (2017, viitattu 14.5.2018) nostaa esille Frederic Lalouxin kolmevuotisen tutkimustyon, joka
haastaa perinteisen organisaatioajattelun rakenteet ja kaytannot. Keskeisimmiksi itseohjautuvuu-
den toimintaedellytyksiksi nostetaan dialogisuutta tukevat rakenteet ja kaytannot, keskinaisen
tiedon jakaminen lapinékyvéasti seka luottamus. Laloux (2018, viitattu 14.5.2018) arvelee haastat-

telussaan, etta juuri nyt on tulossa satoja organisaatioita, jotka tekevat rohkean harppauksen
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kohti uudenlaista organisoitumista. Onnistuneista tarinoista voidaan oppia ja oppeja kannattaa

jakaa organisaatioiden kesken.

Teknologian kehitys on mahdollistanut myos tyon tekemisen etana ja tama on luonut uudenlaisia
mahdollisuuksia niin organisaatioille kuin tyontekijoillekin. Etatyo ja etdjohtaminen ovat ravistel-
leet myOs perinteisia jontamiskaytantoja. Vilkman (2016, viitattu 29.4.2018) korostaa etajohtami-
sessa luottamuksen rakentamista - luottamusta tulee rakentaa puolin ja toisin. Etajohtamisen ja
luottamuksen rakentamisen keskeisimmaksi asiaksi Vilkman nostaa vuorovaikutuksen. Han tuo
my0s esille, ettd etdisyyden tunne ei aina johdu fyysisesta etdisyydesta, vaan psyykkisen lahei-
syyden tunteen kokemus on tarkeampi. Hyva yhteys niin tiimien, kuin esimiesten valille saadaan
aikaan hyvalla ja aktiivisella luottamukseen perustuvalla vuorovaikutuksella, missa hyodynnetaan

aktiivisesti erilaisia viestintavalineita ja -keinoja.

Ristikangas ja Griinbaum (2014, 137-138) tuovat esille vaikutusmahdollisuuksien merkityksen ja sita
kautta lisdantyvan vastuullisuuden. Itseohjautuvasti toimivat henkildt tekevat itsendisia valintoja ja
hyvaksyvat myos valintojensa vaikutukset. ltseohjautuvuutta kokevat ihmiset haluavat vaikuttaa asioi-
hin ja ymparistdonsa. Tama nakyy niin heidan uskomuksissaan, ajattelussaan, tuntemisessaan, asen-
teissaan kuin kaytoksessaankin. Ulkoisesti ohjautuvat henkilot puolestaan toimivat auktoriteetin kautta
ja kokevat, etteivat voi tai halua vaikuttaa asioihin. Talldin he eivat myoskaan koe olevansa vastuussa

tapahtumien vaikutuksista.

Martela ja Jarenko (2016, 72, 93-94) toteavat, ettd vapaaehtoisuuteen perustuva organisaatio
tarkoittaa vapauden rinnalla my6s suurta vastuuta. Tyontekijan on talloin kyettdva oman tekemi-
sen kehittamiseen, itsendiseen ongelmanratkaisuun ja paatoksentekoon ja ymmarrettava myos
paatosten vaikutus kokonaisuuteen. Tasta syysta perinteinen hierarkkinen organisaatio voi jois-
sain tilanteissa tuntua jopa helpommalta ja turvallisemmalta kuin vapaaehtoisuuteen perustuva
organisaatio. Itseohjautuvien ihmisten johtamien vaatii myds johtajilta uudenlaista asennoitumis-
ta. Uuden ajan johtajan ominaisuuksia eivat ole itsensa korostaminen ja kaskyttdminen vaan
johtajan tulee olla kannustava, noyra, tilaa antava ja luottaa ihmisiin. Lisaksi johtajan tulee huo-
lehtia, etta tyossa onnistumien kannalta tarvittavat rakenteet ovat kunnossa. Martela ja Jarenko
(2016, 94) lainaavat Pipelifen Kimmo Kedonpaén kiteytysta esimiehen roolista uudenlaisessa
organisaatiossa "Esimies on enemménkin alaistensa palvelija, tai edellytysten luoja.”
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3.3.3 Asiakastyytyvaisyytta ja kumppanuutta

Johtamisessa on jo pitkaan kiinnitetty entista enemman huomiota asiakkaisiin. Asiakaskeskeisyys
nakyy muun muassa siten, etta asiakas nahdaan kumppanina ja palveluiden tuottaminen on

muuttunut tuotantolahtdisyydesta asiakaslahtoiseksi. (Sinokki 2016, 273-274.)

Johtamisella voidaan vaikuttaa tydntekijéiden hyvinvointiin ja fiilikseen, ja sita kautta luoda pohjaa
hyvalle asiakaskokemukselle. Tyytyvainen ja motivoitunut henkilosto palvelee asiakkaita monin
verroin paremmin kuin tyytymaton, oli kyseessa sitten ulkoiset tai sisaiset asiakkaat. Organisaati-
oiden on vastattava rohkeasti asiakkaiden tarpeisiin ja asiantuntijoilta edellytetdan erinomaista
asiakaspalvelua, luovuutta, aloitteellisuutta ja muutoskykya. Taman kaiken saavuttaminen edellyt-
taa puolestaan esimiehilta uudenlaista suhtautumista ja sitoutumista tyohonsa ihmisten johtajina.
Huomioitavaa kuitenkin on, etta hyvien asiakaskokemuksien rakentamiseksi tarvitaan myos toi-
mivia ja tarkoituksenmukaisia organisaatiorakenteita ja prosesseja, joilla varmistetaan etta asia-

kassuhteet sujuvat helposti ja joustavasti. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 17-18, 30.)

Juuti ja Vuorela (2015, 15-17) korostavat myds myonteisten asiakaskokemusten merkitysta. He
toteavat, etta suurin osa asiakaskokemuksista pohjautuu tunnetasoisiin tekijoihin. Vain tyéssaan
hyvinvoivat, motivoituneet ja tyohonsa positiivisesti suhtautuvat ihmiset kykenevat valittamaan
asiakkailleen myonteisia kokemuksia ja tunteita. Lisaksi Juuti ja Vuorela toteavat, etta lian usein
organisaatioissa tulos on ihmista tarkeampi ja menestys mitataan uusien ideoiden sijaan oikein
tekemisena ja numeroina. Katseet tulisi kaantaa tuloksista ihmisiin ja ihmisten johtamiseen, tavoi-

tella inspiroivaa, keskustelevaa ja uusia suuntia etsivaa johtamista.
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4 TUTKIMUKSEN KUVAUS JA TOTEUTTAMINEN

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia valmentavaa johtamista ja sisdisen motivaation joh-
tamista kohdeyrityksessa. Sisaisen motivaation kokemuksia vahvistamalla on tavoitteena tukea
tydyhteison onnistumista, tyon iloa, hyvinvointia ja tuloksellisuutta. Lisaksi tavoitteena on kannus-
taa henkilostoa aloitteellisuuteen ja itseohjautuvuuteen seka lisata luovuutta ja uusien ideoiden
syntymista. Tassa paaluvussa esitellaan tutkimuksen kohdeyritys seka tutkimuksen tarkoitus,
tavoitteet ja merkitys kohdeyritykselle. Luvussa kdydaan lapi tutkimuksen lahestymistavat, tutki-
musmenetelmat, tutkimusprosessin kuvaus, tutkimuksen rajaukset sekd aineiston hankinta ja

analysointi menetelmat. Lisaksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (kuvio 5) koostuu valmentavasta johtamisesta ja sen tar-
keimmista taidoista ja positioista esimiestyossa, sisaisen motivaation johtamisesta seka sisaisen

motivaation ja tyonilon merkityksesta ja vaikutuksesta tyossa.

VALMENTAVA
JOHTAMINEN

taidot ja positiot
esimiestydssa

SISAISEN
MOTIVAATION
JOHTAMINEN

itsensatoteuttaminen
yhteydenkokeminen

TYONILO

sisaisen motivaation ja
tyénilon merkitys

Innostuksen kulttuurilla Itseohjautuvuutta ja

. itse organisoitumista!
hyvinvointia ja _
Asiakastyytyvaisyytta ja

tuloksellisuutta!
kumppanuutta!

KUVIO 5. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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41 Kohdeyrityksen esittely

MONETRA

Dheistii on »

Monetra Oy on voittoa tavoittelematon kuntaomisteinen in-house-osakeyhtio, jonka palveluvali-
koima tarjoaa ratkaisun kuntien tukipalveluiden tuottamiseen. Monetran asiakkailleen tuottamia
palveluita ovat talous- ja henkilostohallinnon palvelut, hallinto-, hankinta-, rekrytointi-, painatus-,

tulkki-, seka asiakirja- ja tietosuojapalvelut.

Monetra aloitti toimintansa vuonna 2012, kun Ouluun yhdistyi nelja ymparistokuntaa. Samassa
yhteydessa Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirissa paatettiin siirtaad palkanlaskenta ja talous-
hallinto Oulun kanssa saman katon alle. Monetran asiakkaita ovat kunnat, kuntayhtymat, sai-
raanhoitopiirit seka kuntien omistamat osakeyhtiot ja likelaitokset. Vuoden 2017 alussa Monetran
henkildstomaara kasvoi ja palveluvalikoima laajeni, kun Oulun kaupungille tukitoimintoja tuottanut
likelaitos Oulun Konttori liittyi osaksi Monetraa. Monetrassa tydskentelee nykyisin noin 460 alan
ammattilaista. Suurin osa henkilokunnasta on siirtynyt Monetralle liikkeenluovutuksella asia-
kasomistajilta. Monetran toimipisteet sijaitsevat Oulussa, Sodankylassa, Haapavedella ja Jyvas-
kylassa. (Monetra Oy 2018a, viitattu 10.5.2018.)

Monetran toiminta on laajentumassa ja Monetra on muuttumassa konsernimuotoiseksi 1.1.2019
alkaen. Vuoden 2019 alusta aloittavat toimintansa paikalliset yhtiét Monetra Oulu Oy, Monetra
Pirkanmaa Oy, Monetra Keski-Suomi Oy ja mahdollisesti my6s Monetra Pohjois-Savo Oy. Tam-
pereen kaupunki, Pirkanmaan sairaanhoitopiirin kuntayhtyma, Jyvaskylan kaupunki seka Keski-
Suomen sairaanhoitopiirin kuntayhtyma ovat tehneet paatdksen valita Monetra Oy:n talous- ja
henkilostohallinnon palveluiden tuottajaksi vuodesta 2019 lahtien. Muutosten mydta Monetra
konsernissa ja sen alueyhtidissa tulisi tydskentelemaan 800 — 1000 alan ammattilaista. (Monetra
Oy 2018b, viitattu 10.5.2018.)
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Kumppanuus varmistaa tehokkuuden ja laadun!

Monetra toimii in house -periaatteella, jolloin asiakkaat ovat myos omistajia eika palveluita tarvitse
kilpailuttaa. Asiakkaille palveluiden siirtdminen Monetralle on helppoa ja vaivatonta. Yhteistyon
alussa kartoitetaan asiakkaan tarpeet, volyymit, jarjestelmat ja resurssit. Maaramuotoinen kayt-
toonottoprojekti varmistaa riskittoman ja sujuvan yhteistyon aloittamisen. Asiakastoimintamalli
selkiyttaa asiakkaan ja Monetran vastuut. Asiakkaiden kanssa solmitaan palvelusopimus ja lisaksi
laaditaan yksityiskohtainen vastuumatriisi. Yhteisty0 asiakkaiden kanssa on aktiivista ja asiakkai-
ta tavataan saanndllisesti muun muassa palvelun ohjausryhma tapaamisissa seka yhteistyo- ja
kehittdmispalavereiden merkeissa. Asiakasviestinnasta huolehditaan liséksi asiakasklubeilla ja
sahkeuutiskirjeelld. Jokaiselle asiakkaalle nimetaan oma asiakkuuspaallikkd, kenen puoleen asi-

akkaat voivat kaantya tarvittaessa asiassa kuin asiassa.

Kehittdminen on Monetrassa akfiivista ja sitd tehd@an yhteistyossa asiakkaiden ja henkiloston
kanssa. Asiakasorganisaatiot paasevat Monetran kanssa mukaan teknologiseen kehitystyohon ja
osaksi suurempaa kokonaisuutta, joka tarjoaa niin vertaistukea kuin turvaakin. Kehittamistyon
pohjana toimii asiakkaan palaute ja laadunseuranta (MonetQ™). (Monetra Oy 2017c, viitattu
10.5.2018.) Robotiikka ja keinoaly ovat tulleet osaksi Monetran arkea. Robotiikan my6ta proses-
seissa tyoskentelevien henkildiden tyo helpottuu, kun ohjelmistorobotti voi hoitaa erilaisia toistu-
via tyotehtavia, jotka on aiemmin tehty manuaalisesti. Asiakkaalle nama muutokset tulevat naky-
maan laadun parantumisena ja kustannustehokkuuden varmistamisena. Lisaksi Monetran sisai-
set kehittamisryhmat tekevat aktiivista kehittamistyota prosessien parantamiseksi ja toiminnan
tehostamiseksi. Kehittamisryhmiin osallistuvat asiantuntijat eri prosesseista ja kehittaminen on
koko henkiloston yhteinen juttu. (Monetra Oy 20184, viitattu 10.5.2018.)

Hyva paikka tehdd tyota!

Yksi Monetran tarkeimmista padmaarista on olla hyva paikka tehda tyota. Henkildston kyvykkyys
ja hyvinvointi tunnistetaan tarkeiksi menestystekijoiksi. "Me monetralaiset olemme rohkeita asian-
tuntijoita ja vastuullisia kumppaneita niin toisillemme kuin asiakkaillemmekin. Etsimme jatkuvasti
uusia toimintatapoja hoitaa asiat paremmin. Huolehdimme yhdessé siité, ettd Monetra on hyvé
paikka tehda ty6td.” (Monetra Oy 2018e, viitattu 10.5.2018.)
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4.2 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja merkitys

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia valmentavaa johtamista ja sisaisen motivaation joh-

tamista kohdeyrityksessa. Tavoitteena on selvittaa valitun kohderyhma osalta:

o Mitka asiat vaikuttavat henkiloston motivaatioon, innostukseen ja onnistumisen koke-
mukseen tyossa? Mitka motivaatioon vaikuttavat asiat koetaan erityisen merkityksellisik-
si, mitka asiat ovat kunnossa ja millaisissa asioissa puolestaan koetaan kehittamistarvet-
ta?

e Miten sisaista motivaatiota voidaan johtaa: Millaisiin asioihin organisaation toiminnassa,
johtamisessa ja esimiestydssa tulee kiinnittdd huomiota ja millaisia rakenteita luoda, jotta
mahdollistamme ja autamme tiimeja ja yksiloitd kasvattamaan sisaista motivaatiota ja in-

nostusta tyossaan?

Tarkastelunakokulmina tutkimuksessa ovat niin henkiloston omat, keskindiset kuin johtamisen
keinot sisdisen motivaation johtamisessa. Tutkimuksesta saatavaa tietoa hyddyntamalld on ta-
voitteena laatia kehittdmisehdotuksia siita, miten sisdisen motivaation johtamista voidaan vahvis-
taa kohdeyrityksessa. Vahvistamalla sisaisen motivaation kokemuksia on tavoitteena tukea tyo-
yhteison onnistumista, tyon iloa, hyvinvointia ja tuloksellisuutta. Lisaksi tavoitteena on kannustaa
henkilostoa aloitteellisuuteen ja itseohjautuvuuteen seka lisata luovuutta ja uusien ideoiden syn-

tymista.

Mielenkiintoni aihetta kohtaan on syntynyt omassa esimiestydssa kaytannon esimerkkien ja ha-
vaintojen myota. Innoittajana on ollut vahva halu saada ihmiset onnistumaan, innostumaan ja
voimaan hyvin tyéssaan. Olen pohtinut, miké saa toisen panostamaan tydssaan hyvalla energial-
la joskus suurienkin haasteiden ja tiukkojen aikataulujen keskella, mika puolestaan on latistanut
toisen innostuksen ja hyvan fiiliksen. Kiinnostustani aiheesta on lisannyt omassa ty6tehtavassani
tapahtuneet muutokset siirtyessani esimiestehtévissa heterogeenisemman joukon esimieheksi,
missa henkilostd koostuu eri ammattitehtaviin (hallinto, talous- ja henkiléstohallinto seka erilaiset
asiakkaiden toimintaan liittyvét substanssitehtavat) kuuluvista asiantuntijoista. Muutoksen myéta
olen kokenut, ettd omassa roolissani korostuvat entisestdan valmentavan ja palvelevan johtajuu-

den piirteet, todellisten substanssiasioiden asiantuntijoiden ollessa timeissa.
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Vaikka alkuperainen kiinnostus tutkimustyonaiheeseen kumpuaa omista kiinnostuksen kohteista-
ni ja omien esimiestyd- ja johtamistaitojen kehittamisen halusta, on silla myos merkitysta koh-
deyritykselle. Yleisesti aihe on tarkea, koska tana paivana ja tulevaisuudessa emme parjaa enaa
ilman dynaamista sisaisesti motivoitunutta henkilostoa. Tana paivana sisaisesti motivoituneen
organisaation voidaan todeta olevan kilpailuetu, mutta lahitulevaisuudessa se on jo elinehto (Mar-
tela & Jarenko 2016, 200). Sisdinen motivaatio ja tydn imu luovat yritykseen onnistumisen kierret-
ta ja tuloksellisuuden paranemista. Tydstaan innostunut henkildsto on avain hyvaan asiakastyyty-
vaisyyteen ja henkilostd on myos yrityksen tarkein kayntikortti. Tulevaisuudessa tarvitsemme
tyontekijoita, jotka ovat motivoituneita, joilla on kyky ja rohkeus innostua ja innostaa seka halu
iloita tyostaan ja tydyhteisostaan (Sinokki 2016, 254). Aiheen merkittavyys korostuu myos siksi,
ettd se on yleisesti ajankohtainen ja tiedostettu, mutta kaytanndssa sisaisen motivaation johtami-

sen menetelmid ei valttdmatta hyodynneta riittavasti.

Kohdeyrityksen toiminnan laajentumisen ja laajentuneen palveluvalikoiman myota henkiloston
osaaminen, ammattitaito ja innostus tydssaan ovat yha merkittavammassa roolissa. Aiheen mer-
kityksellisyytta lisaavat tulevaisuuden tyoelaman tarpeet ja muutokset, niin tydelamassa yleisesti,
kuin kohdeyrityksessakin. Tulevaisuuden muutoksissa korostuvat muun muassa henkiloston itse-
ohjautuvuus, kyky toimia muuttuvissa verkostoissa ja henkiloston ammattitaidon ja asiantuntijuu-
den kehittaminen vastaamaan digitalisaation ja robotiikan mukanaan tuomiin tyonkuvien muutok-
siin. Palveluiden, prosessien ja toimintojen kehittaminen on osa jokaisen arkipaivaa ja siihen tar-
vitaan sisadista motivaatiota ja tunteenpaloa yhteiseen tekemiseen. Kaynnissa ja tulossa olevien
muutosten myota edellytetdan ketterdd muutosvalmiutta koko organisaatiolta. Ketteryyden tulee
nakya organisaatiorakenteissa, toimintavoissa, johtamisessa, esimiestydssa ja koko henkildston

toiminnassa.

4.3  Tutkimuksen lahestymistavat ja tutkimusmenetelmat

Vaikka kyseessa olisi empiirinen kaytannonlaheinen tydeldman tutkimus, tulee tutkimuksessa
selvittdd myods luonteeltaan filosofisia kysymyksia. Tutkimus perustuu oletuksiin jotka voivat kos-
kettaa esimerkiksi ihmista, maailmaa tai tiedonhankintaa, naita kutsutaan filosofisiksi perusole-
tuksiksi. Keskeista on pohtia ontologisia ja epistemologisia kysymyksia. Ontologiassa tarkastel-
laan kysymyksia todellisuuden luonteesta, kuten esimerkiksi mika on todellista tai mité voidaan
pitaa todellisena ja mika on olemassa. Esimerkiksi jos ihminen on tutkimuskohteena, on ihmiska-

sitys ontologisen erittelyn tuloksena ja vastaavasti maailmankasityksesta puhutaan silloin, kun
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kohteena on maailma kokkonaisuudessaan. Epistemologiassa puolestaan keskitytaan tieto-
opillisiin asioihin ja siina tutkitaan tietamisen alkuperaa, luonnetta ja tiedon muodostamista. Epis-
temologiassa pohditaan tiedon saannin ongelmia, kuten esimerkiksi milla metodisella otteella
voidaan parhaiten lahestya tutkimusongelmaa. Lisaksi epistemologiassa tarkastellaan myos tut-
kittavan kohteen ja tutkijan valista suhdetta. Vaikka ontologiset ja epistemologiset kasitykset ovat
tutkimuksissa keskeisia, ovat ne toisinaan myos ongelmallisia. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara
2016, 129-130.)

Tama tutkimus pohjautuu ihmiskasitykseen ja ihmisten kokemuksiin ja havaintoihin. Tutkimuk-
sessa tutkitaan ihmisten kasityksia ja havaintoja kasiteltavasta aiheesta. Asiat ovat todellisia tai
niitd voidaan pitaa todellisina. Tieto-opillisesti aihetta on lahestytty teorian seka ihmisten todelli-
sessa ymparistossa toteuttaman vuorovaikutuksen, havainnoinnin ja kokemusten pohjalta. Tutki-
muksen lahestymistapoja ja kaytettyja menetelmia perusteluineen aukaistaan myohemmin tassa
raportissa. Tassa yhteydessa kuitenkin todettakoon, ettd laadullisten menetelmien ottaminen
maarallisten rinnalle toi muodostettuun aineistoon syvyytta ja mahdollisuuden saada paremmin
tutkittavan joukon subjektiivista ja kokemuksellista aanta kuuluville. Toisaalta maarallisen mene-
telman avulla oli mahdollista kartoittaa kehittamista kaipaavien asioiden trendia suuremmalta

joukolta kerralla.

Tutkimuskohdetta voidaan lahestya monin eri tavoin ja ennen tutkimusmenetelmien valintaa tulee
pohtia, millaisen lahestymistavan kautta tutkimusta aletaan suunnitella. Lahestymistavan valinta
ohjaa niin tutkimusstrategian kuin kaytettavien menetelmien valinnoissa, joskin useat menetelmat
soveltuvat lahes kaikkiin lahestymistapoihin. Usein tutkimus saattaa sisaltaa elementteja useam-
mista lahestymistavoista, eika lahestymistapaa talloin kannata valita mustavalkoisesti, vaan tut-
kimuksessa voidaan kayttdad omaan tyoéhon sopivia elementteja useammasta lahestymistavasta.
Mikali tutkimuksen lahestymistavaksi valikoituu useampia lahestymistapoja, tulee valinnat myds
perustella. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 51-52.) Taman tutkimuksen lahestymistapa on
tapaustutkimus, mutta tutkimus sisaltaa my6s toimintatutkimuksellisia piirteita osana tapaustutki-
musta. Tapaustutkimuksessa kaytetaan tyypillisesti monenlaisia menetelmia (Ojasalo ym. 2015,
55), niin myds tassa tutkimuksessa. Menetelming tassa tutkimuksessa hyddynnettiin niin laadulli-

sia kuin maarallisia menetelmia.
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4.31 Tapaustutkimus ja toimintatutkimukselliset piirteet

Tapaustutkimus soveltuu lahestymistavaksi, kun tavoitteena on tuottaa kehittamisehdotuksia,
ideoita ja syvallista ja yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta kehittamisen tueksi. Tut-
kimuksen kohteena eli tapauksena voi olla yritys tai sen osa, yksilo tai ihmisryhma, yrityksen tuo-
te, palvelu, toiminta tai prosessi. Tavoitteena voi olla esimerkiksi ihmisten valisten suhteiden ja
toiminnan ymmartaminen organisaatiossa. Tapaustutkimuksen avulla on mahdollista ymmartaa
kehittdmiskohdetta kokonaisvaltaisesti sen realistisessa toimintaymparistossa. (Ojasalo ym.
2015, 52-53.) Tapaustutkimuksella voidaan tutkia, testata ja laajentaa aiemmin tutkittuja teorioita
(Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 19). Sen liséksi etta tapaustutkimuksella voidaan selittaa ja
kehittaa ilmidita, voidaan silla myos kyseenalaistaa niita (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Ylanne
& Paavilainen 2011, 69). Tapaus itsessaan voi olla joko tyypillinen tai ainutkertainen. Oleellista
on, ettd tutkimuksen kohde voidaan ymmarta@ kokonaisuutena, eli tapauksena. (Ojasalo ym.
2015, 53).

Tassa tutkimuksessa kohteena (case) on sisaisen motivaation johtaminen kohdeyrityksen valitus-
sa kohderyhmassa. Tavoitteena on ymmartaa syvallisemmin henkiloston motivaatioon vaikuttavia
motivaatiotekijoita ja niiden vaikuttavuutta. Lisaksi tavoitteena on tuottaa tietoa henkiloston sisai-
sen motivaation johtamisen kehittamiseen kohdeyrityksessa. Tutkimuksessa tarkastelunakokul-
mina olivat niin henkildston omat, keskinaiset kuin johtamisen keinot sisaisen motivaation johta-
misessa, joten tutkimus pyrki ymmartamaan myos ihmisten valisia suhteita ja toimintaa tyoyhtei-

s0Ssa.

Toimintatutkimukselliset piirteet osana tapaustutkimusta tulivat esille lahinna tutkimuksen valmen-
tavaa johtamista kasittelevassa osuudessa. Varsinaisen toimintatutkimuksen ominaispiirteena on,
ettd se pyrkii saamaan aikaan muutosta ja on luonteeltaan kaytannonlaheista ja osallistavaa.
Toimintatutkimuksen tavoitteena on muodostaa ymmarrysta erityisesti siita, miten asioiden pitaisi
olla, ei vain siitd, miten ne ovat. Tutkittavana kohteena voi olla mika tahansa ihmiselamaan liittyva
ilmid. (Ojasalo ym. 2015, 58-60.) Tyypillista on my6s, ettd tutkimuskohteena ei ole ainoastaan
tiedollinen tai looginen ongelma, vaan yhteisdn toiminta, yhteisty0 tai toimintatavat ja tilanteet
(Ronkainen ym. 2011, 69). Valmentavan johtamisen tutkimusosion tutkimuskohteena ei ollut var-
sinainen looginen ongelma, vaan valmentavan johtamisen toimintatapojen soveltaminen koh-

deyrityksessa. Varsinaiseen todellisuuden muuttamiseen ei tassa tutkimuksen toiminnallisessa
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osiossa pyritty, vaan kyseessa oli pikemminkin organisaation yhteisten johtamiskéytanteiden

kehittdminen.

Toimintatutkimuksessa on tyypillisista, etta kaytettavat menetelmat ovat osallistavia ja tutkija toi-
mii ryhman aktiivisena jasenena, ei vain ulkopuolisena tutkijana (Ojasalo ym. 2015, 61). Valmen-
tavan johtamisen tutkimusosa muodostui toiminnallisesta osuudesta, missa toimin ryhman aktiivi-
sena jasenena. Toimintatutkimuksessa tutkija ja tutkittavat tekevat yhteistyota ja muodostavat
joukon ihmisia, missa kaikki osapuolet ovat tutkimusprosessin aktiivisia ja tasa-arvoisia toimijoita.
Osallistavan tutkimuksen hydtyna on, ettd yhdessa kehittamalla Idydetéan yleensa parhaimmat
ratkaisut, sen sijaan, etta kehittdmiseen tulevat ajatukset tulisivat ulkopuolelta. TyOyhteison tai
organisaation itse |0ytamat ratkaisut on helpompi hyvaksya ja niihin ollaan valmiimpia sitoutu-

maan. (Ojasalo ym. 2015, 59.)

Vaikka tutkimukseni sisalsi vain piirteita toimintatutkimuksesta, kohtasin kuitenkin my6s joitakin
toimintatutkimukselle tyypillisia haasteita. Toimintatutkimuksen tyypillisind haasteina voidaan
nahda muun muassa se, etta tavoitteet ja menetelmat maaritellaan usein epaselvasti. Haasteita
voi ilmeta myos siina, etta kehittamiskohde maaritellaan lian valjasti ja lahtotilannetta ei selviteta
rittdvasti. Toimintatutkimuksessa onkin varauduttava siihen, etta muutos voi tapahtua tai olla
tapahtumatta, tai muutos voi olla toisenlainen, kuin prosessin alussa on tavoiteltu. Vaikka tutki-
muksen alussa suunnitellut kaytannon muutokset eivat toteutuisi, on kyseessa kuitenkin tutkimus,

missa tuotetaan uutta tutkimuksellista tietoa. (Ojasalo ym. 2015, 59.)

4.3.2 Laadulliset ja maaralliset menetelmat

Tutkimusmenetelmat on jaettu perinteisesti maarallisiin (kvantitatiivisiin) ja laadullisiin (kvalitatiivi-
siin) menetelmiin, mutta kaytanndssa niiden raja usein kuitenkin hamartyy (Ojasalo ym. 2015,
104-105). Hirsijarvi ym. (2016, 135) tuovat myos esille, etta kvantitatiivisten ja kvalitatiivisten tut-
kimusten eroista on keskusteltu jo pitkaan ja nykyisin useat tutkijat olisivat halukkaita poistamaan
taméan niin sanotun vastakkainasettelun. Seka Ojasalo ym. (2015, 105) etta Hirsijarvi ym. (2016,
138) toteavat, ettd ylla mainitulla jaottelulla on 1&hinna tarkoitus auttaa tutkijaa kasittelemaan tut-
kimusstrategisia valintojaan ja luoda ymmarrysta erilaisten menetelmien lahtokohdista. Tuomi ja
Sarajarvi (2018, 78-80) tuovat esille myods paradigma keskusteluissa esille nostetun Mixed met-

hods (MMR) nakdkulman, joka voidaan nahda kolmantena paradigmana, laadullisen ja maaralli-
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sen tutkimuksen yhdistamisena. MMR:an perusprinsiipin mukaan laadullisen ja maarallisen tutki-
muksen yhdistaminen nahdaan hedelmalliseksi, menetelmien taydentaessa toisiaan. Kysymys ei
ole teoriassakaan nain yksiselitteinen, mutta voidaan kuitenkin todeta, etta kaytannossa usein

ongelmia ratkaistaan seka sanoin etta luvuin.

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa on keskeista johtopaatosten teko aikaisemmista tutkimuksista,
aiemmat teoriat, hypoteesien esittdminen, kasitteiden maarittely, tutkimusaineiston soveltuvuus
maaralliseen ja numeraaliseen mittaamiseen, tarkka koehenkildiden maarittely, aineiston muo-
dostaminen tilastollisesti kasiteltdvaan muotoon seka paatelmien teko aineiston tilastolliseen
analysointiin perustuen (Hirsijarvi ym. 2016, 140). Tyypillisimpia tutkimusmenetelmia kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa ovat lomakekysely, strukturoitu lomakehaastattelu, systemaattinen havain-

nointi ja valmiiden rekistereiden ja tilastojen kaytto (Ojasalo ym. 2015, 104; Vilkka 2015, 94).

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tiedon hankinta on kokonaisvaltaista ja aineisto kootaan sen
luonnollisessa ja todellisessa tilanteessa. Tutkimuksessa hyodynnetaan enemman keskusteluita
tutkittavien ihmisten kanssa ja tutkijan omia havaintoja, joiden ohella apuvalineena voivat toimia
myos lomakkeet ja tekstit. Teorioiden ja hypoteesien sijaan lahtokohtana on aineiston monitahoi-
nen ja yksityiskohtainen tarkastelu ja tutkittavan kohderyhman tarkoituksenmukainen valinta.
Tutkimuksen toteuttamisessa on tyypillista joustavuus ja suunnitelmien muuttaminen olosuhtei-
den mukaisesti, jolloin myds tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa. (Hirsijarvi
ym. 2016, 164.) Tyypillisimpia tutkimusmenetelmia kvalitatiivisessa tutkimuksessa ovat menetel-
mat, joiden avulla erityisesti tutkittavien nakemykset paasevat esille (Hirsijarvi ym. 2016, 164).
Menetelmina kaytetadn muun muassa teema-, avoimia- ja ryhmahaastatteluita seka osallistavaa
havainnointia (Ojasalo ym. 2015, 105). Useimmiten tutkimusaineistoksi valikoituvat ihmisten ko-
kemukset puheen muodossa, mutta laadullisen tutkimuksen aineistoksi soveltuu myds kaikki muu
ihmisten tuottama materiaali ja kokemukset. Puheen lisaksi se voi olla esimerkiksi kuva ja teksti-
aineistoa, dokumentteja, paivakirjoja, kirjeita, elamankertoja, sanoma- ja aikakausilehtia, tai vaik-
kapa valokuvia. (Vilkka 2015, 122.)

Kehittdmistehtévissa on suositeltavaa kayttdd@ monenlaisia menetelmia (Ojasalo ym. 2015, 104).
Myos taman tutkimuksen menetelmiksi valikoitui useampia menetelmia, joiden avulla hankittiin
seka kvalitatiivista etté kvantitatiivista aineistoa. Kéaytettyja menetelmia tutkimuksessa olivat Sur-

vey-kysely, puolistrukturoitu lomakekysely, ryhmatyoskentely seka havainnointi. Tutkimuksessa
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oli tavoitteena saada nakemyksia tutkimuskohteiden erikokoisilta ja eri rooleissa tydskentelevilta

henkilGilta. Kullekin ryhmalle valittiin tarkoituksenmukaisimmat menetelmat.

Kysely tutkimusmenetelmana

Kysely on yksi yleisimmista tutkimusmenetelmista. Kyselyn merkittavimpana etuna on sen tehok-
kuus ja soveltuvuus monenlaisten aiheiden ja ilmididen tutkimiseen. Sen avulla on mahdollista
kerata laaja tutkimusaineisto suurelta joukolta ihmisia ja kyselyssa voidaan kysya monia asioita.
Perusedellytys kyselyn kaytolle kuitenkin on, etta tutkittavasta aiheesta on olemassa riittavasti
aikaisempaa tietoa. Kyselysta voidaan kayttaa useita nimityksia kuten postikysely, informoitu-
kysely, joukkokysely ja survey- kysely. Survey-tutkimus nimitys viittaa siihen, ettd kysely on vaki-
oitu ja kaikilta vastaajilta kysytdan samaa asiasisaltod samalla tavalla. Kyselyyn osallistuja voi
tayttad kyselyn itse vastaamalla postitse tai sahkopostitse saamaansa kyselylomakkeeseen, tai
vastaamalla internetin valityksella taytettavaan kyselyyn. Vaihtoehtoisina menetelmina ovat kyse-
lyn tekeminen puhelinhaastatteluna tai kasvokkain tehtyna kyselyna esimerkiksi erilaisten tapah-
tumien yhteydessa. Valintaan vaikuttavat tutkimuskohteen ja tutkittavan aiheen luonteen lisaksi
muun muassa tutkittavan joukon koko ja ymparistd, missa tutkimus suoritetaan. (Hirsijarvi ym.
2016, 193, 195; Ojasalo ym. 2015, 121-122; Vilkka 2015, 94-95.)

Tassa tutkimuksessa suoritettiin kaksi erillista kyselya. Toinen kysely suoritettiin survey- kyselyna
Surveypal kyselytydkalun avulla. Linkki kyselyyn lahetettiin valitun kohderyhman jasenille sahko-
postitse. Toinen kysely toteutettiin lomakekyselyna, jonka kyselyyn osallistuneet tayttivat erillisen
tilaisuuden yhteydessa. Molempien kyselyiden aiheena oli henkiloston motivaatioon vaikuttavien

elementtien tarkastelu.

Ryhmétyéskentely ja osallistuva havainnointi tutkimusmenetelména

Ryhmatyoskentely voitaneen luokitella yhteisdllisiin ideocintimenetelmiin. Yhteisollisia menetelmia
tutkimuksessa hyodynnettdessa keskeisintd on ryhman avoin, positiivinen ja kiireeton ilmapiiri.
Toisaalta tulee ottaa huomioon, etta ryhmatydskentely on myds tavoitteellista ja kurinalaista toi-
mintaa. (Ojasalo 2015, 158-159.)

Tutkimusaineiston kerd&dminen havainnoimalla voi olla esimerkiksi osallistuvaa havainnointia tai
ihmisten tarkkailua tietyissa tilanteissa. Tutkimusaineiston keraamista havainnoimalla voidaan
toteuttaa monilla eritavoin, keskeista on, ettd paapaino on ihmisten tekemisessa ja siina miten

asiat ovat. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkijan roolin lisaksi tutkija osallistuu tutkittavan yhtei-
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son arkielamaan. Edellytyksena osallistuvan havainnoinnin toteuttamiselle on, etta tutkija paasee
yhteison sisdan. Tapauksissa, joissa tutkija itse kuuluu yhteisddn, ei esiinny tata haastetta. (Vilk-
ka 2015, 142-145.) Tassa tutkimuksessa ryhmatydskentelya ja osallistuvaa havainnointia sovel-
lettiin toteutetun kehittamisiltapaivan yhteydessa ja valmentavan johtamisen osa-aluetta kasittele-
vassa tutkimusosassa. Menetelmia on kuvattu tarkemmin alaluvussa 4.6. tutkimusaineiston han-

kinta ja analysointi.
4.4 Tutkimusprosessin kuvaus ja eteneminen

Kiinnostukseni opinndyteyon aiheeseen syntyi jo opintojen alkuvaiheessa ja vahvistui kaymani
viiden paivan valmentavan johtamisen koulutuksen mydéta. Tutustuessani aiheeseen lisaa, erityi-
seksi kiinnostuksen kohteekseni muodostui sisainen motivaatio. Aloin pohtia omassa esimies-
tydssani, miten sisdista motivaatiota voidaan tukea valmentavan johtamisen keinoin. Motivaatto-
rina tutkimuksessani on ollut halu auttaa ihmisia tavoittelemaan innostuksen ja onnistumisen
kokemuksia tydssaan. Vahvana innoittajanani ovat siis olleet motivoiva tydni esimiehena ja kaikki
ihanat ihmiset, joiden kanssa olen saanut tehda yhteistyota tyossani. Oheinen kuvio kuvaa opin-

naytetyo- ja tutkimusprosessini eri vaiheita ja etenemista.

AIHEEN VALINTA,
TEORIAAN TULOSTEN
TUTUSTUMINEN JA TSQ"}Z:\'AFE}%EN ANALYSOINTI JA
EMPIRISEN TOTEUTTANINEN JOHTOPAATOSTEN
TUTKIMUKSEN KIRJOITAMINEN
SUUNNITTELU

TEORIAN KIRJOITTAMINEN JA TAYDENTAMINEN

ALOITUS OHJAUS ESITYS
SEMINAARI SEMINAARI SEMINAARI
4/2017 9/2017 5/2018

KUVIO 6. Tutkimusprosessin kuvaus
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Opinnaytetyon aihe tasmentyi matkan varrella. Valmentavan ja osallistavan johtamisen rinnalle
nousi sisaisen motivaation johtaminen, mista muodostuikin prosessin edetessa tyoni merkityksel-
lisin osio. Varsinainen opinnaytetyon tyostamisen aloitin lopullisen aiheen muotoilulla ja teoriaan
syventymisella alkuvuodesta 2017. Alustavaa teoriaan tutustumista olin tehnyt jo vuoden 2016
puolella. Aloitusseminaarin pidin huhtikuussa 2017. Empiirisen tutkimuksen suunnittelua tein

teoriaan tutustumisen ohessa.

Teorian kirjoitus sijoittui padosin kevaan 2017 ja syksyn 2017 valille, mutta olen tdydentanyt teo-
riaa osittain koko tutkimusprosessin ajan. Ohjausseminaarin pidin syyskuussa 2017. Tassa vai-
heessa empiirisen tutkimuksen aineisto oli padosin kasassa, lukuun ottamatta valmentavan joh-
tamisen osiota. Kokonaisuudessaan aineiston analysointi sijoittui loppuvuoteen 2017 ja kevaalle

2018. Johtopaatdsten lopullisen kirjoittamisen tein kevaan 2018 aikana.

Aikataulullisesti ty6 on sijoittunut aika pitkalle, reilun vuoden ajanjaksolle, ja ajoittain se on tuntu-
nut jopa hiukan puuduttavalle. Toisaalta prosessin sijoittuessa pidemmalle ajalle, tyo ja ajatus
ovat jalostuneet matkan varrella. Matkanvarrella koettuja haasteita ovat olleet muun muassa ajan
loytaminen opinnaytetyon tekemiselle. Kehittamistarvetta olen havainnut myds itseni johtamises-
sa, ehka se on myos ikaan kuin pakosta taman projektin myota kehittynytkin. Jalkikateen pohdit-
tuna, olisi ollut tehokasta ottaa opinnaytetyon tekemiseen vaikka lyhyempikin opintovapaajakso.
Kokonaisuutenaan prosessi on opettanut minua paljon. Olen oppinut myds hitusen itse myodtatun-
toa kamppaillessani ajankayton haasteiden kanssa tyon, opiskelun ja perhe-elaman yhteensovit-

tamisessa.

4.5 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimuksen motivaatiota tarkastelevat osiot keskittyvat sisaisen motivaation tutkimiseen, joten
ulkoiseen motivaatioon litettavat asiat, kuten palkka, on tarkoituksella rajattu taman tutkimuksen
ulkopuolelle. Huomioitavaa kuitenkin on, etta henkilostolle toteutetussa kyselyssa vapaissa kom-
menteissa my0s ulkoiseen motivaatioon liitettavat asiat ovat voineet nousta esille, ja voivat néin

ollen esiintya myaés tutkimustulosten analysoinnissa ja raportoinnissa.

Sisaisen motivaation empiirinen tutkimusosuus on rajattu koskettamaan kohdeyrityksen Hallinto-

palveluiden lahipalveluissa tyoskentelevaa henkildstda. Hallintopalveluiden henkildstd tydskente-
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lee monipuolisissa hallinnon ja henkildsto- ja taloushallinnon tehtavissa kohdeyrityksen asiakas-
kohteissa. Tutkimus koskettaa maarallisesti noin sataakuuttakymmenta henkiloa. Kohderyhman
valintaan vaikuttavana seikkana oli muun muassa se, etta kaikki lahipalveluissa tyoskentelevat
henkilot tyoskentelevat eri asiakkaiden toimipisteissa niin sanotuissa itseohjautuvissa tiimeissa.
Tietoa haluttiin nimenomaan kyseessa olevasta kohderyhmasta sen vuoksi, etta itseohjautuvissa

timeissa sisaisen motivaation merkityksen voidaan olettaa korostuvan.

Hallintopalveluiden lahipalveluissa tyoskentelevan henkiloston motivaatio ja toiminta vaikuttavat
my0s suoraan asiakkaiden toimintaan ja asiakastyytyvaisyyteen. Erityispiirteena voidaan mainita
my6s kohdeyrityksessa pilottina vuoden 2017 aikana aloitettu Helppi-palvelu, mika tarkoittaa
tiettyjen tehtavien ja palvelukokonaisuuksien siirtymista Iahipalveluista keskitetysti hoidettaviksi
palveluiksi. Tama tarkoittaa tulevaisuudessa hallintopalveluiden henkildston tyon ja tyonkuvien
uudelleen muotoutumista ja asiantuntijaroolin korostumista entisestaan. Hallintopalveluissa esi-
miesten johdettava henkil6stomaara on kohtalaisen suuri ja esimiesten apuna paivittaisissa tiimi-
en kaytannon tyotehtavien koordinoinnissa ovat tiimeissa tydskentelevat tiimikoordinaattorit. Tii-
mikoordinaattorit hoitavat koordinaattorin tehtdvaa oman substanssitehtdvansa ohessa. Heidan
roolinsa tiimien sparraamisessa ja paivittaisen tyon edistymisen tukemisessa on tarkea. On siis
tarkeaa, etta myos tiimikoordinaattorit kokevat oman koordinaattorin tehtavansa merkitykselliseksi
ja motivoivaksi. Hallintopalveluiden lahipalvelut muodostavat oman kokonaisuuden ja nain ollen
tulosten hyddynnettavyyden ja johtopaatosten tekemisen arvioitiin olevan paras mahdollinen talla

kohderyhmavalinnalla.

Valmentavaa johtamista tarkastelevaa tutkimusosaa ei ole rajattu koskettamaan kohdeyrityksen
tiettya palvelualuetta, vaan tarkastelun [@htokohtana on ollut ilmion tarkastelu koko organisaation
tasolla. Tammikuussa 2018 henkilostomaara koko organisaatiossa oli yhteensa noin neljasa-
taakahdeksankymment& henkil6a ja esimiestyota tekeviin henkildihin kuului yhteensa noin kaksi-
kymmenta henkiloa. Kaikkien esimiestyota tekevien henkildiden toimenkuviin kuuluu esimiestyon
lisdksi muita vastuualueita, kuten esimerkiksi asiakkuuksienhoitoa, prosessien kehittamista tai

prosessien tai palveluiden substanssitydhon kuuluvia tehtavia.
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4.6 Tutkimusaineiston hankinta ja analysointi

Empiirisen tutkimuksen toteuttamista edelsi tutkittavaan aihealueeseen tutustuminen kirjallisuu-
den ja muun muassa valmentavan johtamisen koulutukseen osallistumisen kautta. Tutkimus ja-
kautui kahteen paateemaan, sisaisen motivaation johtamiseen seka valmentavaan johtamiseen
kohdeyrityksessa. Empiiriseen tutkimukseen materiaali hankittiin seka laadullisin, ettd maarallisin
tutkimusmenetelmin. Kokonaiskuvan hahmottamiseksi alla olevaan kuvioon on koottuna toteute-

tut tutkimus- ja aineistonhankintamenetelmat.

SISAISEN MOTIVAATION JOHTAMINEN VALMENTAVA
JOHTAMINEN ESIMIES-
SURVEY KYSELY TIIMIKOORDINAATTOREI- TYOSSA
Sisaisen motivaa- DEN KEHITTAMISILTAPAIVA "
OSALLISTUMINEN TYO-
tion kokemuksia RYHMAAN HAVAIN
selvittava kysely Lomake- | | Ryhmétyo: |
kysely: tiimikoor- NOINTI Valmentavan joh-
motivaa- dinaattorin tamisen toimintamallin
tio kysely toimenkuva tyostaminen

Kohderyhmé Hallintopalvelut Kohderyhmé koko organisaatio

KUVIO 7. Tutkimuksen osat, tutkimus- ja aineistonhankintamenetelmét

Sisdisen motivaation tutkimusosiossa toteutettiin koko Hallintopalveluiden henkildstolle siséisen
motivaation kokemuksia selvittdva Survey-kysely. Kehittamisiltapaivassa tutkimusaineistoa kerat-
tiin tiimikoordinaattoreiden tehtavassaan kokemaa motivaatiota selvittavalla kyselylla seka tiimi-
koordinaattorin toimenkuvaa tarkastelevalla ryhméatyoskentelylld. Valmentavan johtamisen ilmiota
tarkastelevassa osiossa aineistonkeruu perustui lahinna@ havainnointiin seka tyéryhméatyoskente-

lyyn osallistumiseen.

Tutkimusaineiston analysointi toteutettiin aineistolahtoisena sisallonanalyysina ja deduktiivisena,
eli teorialdhtdisena aineiston analysointina. Sisallonanalyysilla aineisto jarjestetaan tiiviiseen
muotoon. Hajanaisesta aineistosta pyritaan luomaan selkeaa informaatiota, mink& pohjalta voi-
daan tehda selkeita ja luotettavia johtopaatoksia. Aineistolahtoinen sisallonanalyysi koostuu kol-

mesta vaiheesta. Ensimmaisessa vaiheessa aineisto pelkistetaan, eli redusoidaan. Tama tarkoit-
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taa tutkimusaineiston auki kirjoittamista ja sen pelkistamista, kaytanndssa se voi tarkoittaa esi-
merkiksi tiedon tiivistamista tai pilkkomista osiin. Toisessa vaiheessa suoritetaan tiedon ryhmitte-
ly, eli klusterointi. Tassa vaiheessa samaa tarkoittavat asiat tai ilmiot ryhmitellaan ja yhdistellaan
luokiksi, joista voidaan muodostaa alaluokkia. Kolmantena vaiheena on aineiston kasitteellistami-
nen, eli abstrahointi. Muodostettujen kasitteiden avulla tehdaan kuvaus tutkittavasta kohteesta ja

verrataan teoriaa ja johtopaéatoksia alkuperaisaineistoon. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122-125, 127.)

Teorialahtoisessa sisallonanalyysissa tiedon analysointi perustuu aikaisempaan teoriaan tai viite-
kehykseen. Talloin kategoriat, joihin aineisto luokitellaan, maaraytyva aikaisemman tiedon perus-
teella. Analysointia voidaan tehda induktiivisen sisallonanalyysin periaattein, jolloin aineistosta
poimitaan analyysirungon sisadan kuuluvat ja sen ulkopuolelle jaavat asiat. Analyysirungon sisalle
kuuluvat asiat luokitellaan rungon mukaisiin luokkiin ja ulkopuolelle jaaneista asioista muodoste-
taan uusia luokkia ja kategorioita. Mikali tavoitteena on testata aikaisempaa teoriaa uudessa yh-
teydessa, aineistosta kerataan vain strukturoituun analyysirunkoon sopivia asioita. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 119, 115)

4.6.1 Sisdisen motivaation kokemuksia selvittava kysely

Hallintopalveluiden henkildstolle tehdyn kyselyn tavoitteena oli selvittda henkiloston nakemysta
siitd, mitka asiat vaikuttavat heidan motivaatioon, innostukseen ja onnistumisen kokemuksiin
tyossa. Mitka naista asioista he kokevat erityisen merkityksellisiksi, missa asioissa on kehittami-

sen tarvetta ja mitka asiat puolestaan ovat kunnossa.

Kysely toteutettiin Survey-kyselyna Surveypal-tyokalulla ja se lahetettiin kaikille Hallintopalveluis-
sa tyoskenteleville henkildille, eli kyselyn toteutus tapahtui kokonaisotantana (Vilka 2015, 98).
Perusjoukko koostui sadastakuudestakymmenestd asiantuntijasta, jotka olivat siis perusjoukon
havaintoyksikoita (Vilkka 2015, 98). Linkki kyselyyn lahetettiin sdhkdpostilla ja sahkdpostissa oli
lyhyt saatekirje (liite 1), jossa kerrottiin kyselyn tarkoitus ja tavoitteet. Myds kyselylomakkeen (liite
2) alussa kerrottiin lyhyesti kyselyn tavoitteista ja kayttotarkoituksesta. Kysely lahetettiin vastaajil-
le 4.9. ja vastausaikaa kyselyyn annettiin kaksi viikkoa. Kaksi paivaa ennen vastausajan paatty-
mistd lahetettiin muistutusviesti kyselysta. Jokainen Hallintopalveluiden esimies l&hetti viestit

omille tyontekijoilleen, nain haluttiin viestia asian tarkeytta ja merkityksellisyytta. Kysely lahetettiin
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niin sanotuille aktiivisille henkildille, eli vastaanottajien joukosta poistettiin pitkalld poissaololla

olevat henkilot.

Kyselylomakkeen suunnittelu oli tyolas, mutta tarkea ja erittain mielenkiintoinen vaihe. Kyselylo-
makkeen suunnittelun kannalta keskeisinta oli varmistaa, etta se perustuu tutkimussuunnitelmaan
ja tutkimusongelman kannalta merkittaviin asioihin (Vilkka 2015, 105). Kyselylomakkeen suunnit-
telussa kaytin pohjana Richard Ryanin ja Edward Decin itseohjautuvuusteoriaa, minkd mukaan
ihmistad ohjaavat kolme psykologista perustarvetta, omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys
(Salmela-Aro & Nurmi 2017, 14). Liitin kyselyyn my0s Frank Martelan esittdman neljannen ihmi-
sen toimintaa ohjaavan tarpeen, hyvantekemisen (Martela 2015, 68). Jaottelin kysymykset jo
lomakkeen suunnitteluvaineessa teorioiden mukaisiin kokonaisuuksiin, mutta kyselylomakkeelle
en laittanut jaottelua nakyviin, koska halusin valttaa ylakasitteiden mahdollisen vaikutuksen vas-
taajiin. Kyselyn kokonaisuus muodostui alla olevasta jaottelusta:

e ITSENSATOTEUTTAMINEN: vapaaehtoisuus & kyvykkyys

o YHTEYDENKOKEMINEN: yhteenkuuluvuus & hyvantekeminen

Kyselyiden yleisimpia kysymystyyppeja ovat avoimet kysymykset, monivalintakysymykset ja as-
teikkoihin eli skaaloihin perustuvat kysymykset. Avoimissa kysymyksissa kyselyyn vastaaja vas-
taa kysymykseen vapaasti omin sanoin. Monivalintakysymyksissa puolestaan tutkija on laatinut
valmiit vastausvaihtoehdot, joista vastaaja voi valita oikean vaihtoehdon. Asteikkoihin perustuvis-
sa kysymyksissa kysymykset esitetdan niin sanottuina vaittaming, ja vastaaja valitsee ennakkoon
maaritellyn asteikon mukaisista vaihtoehdoista lahinnd omaa nakemystaan olevan vaihtoehdon.
(Hirsijarvi ym. 2016, 198-200.)

Survey-kyselyn alussa esitettiin kolme vastaajien taustatietoa kartoittavaa monivalintakysymysta.
Kysely koostui kahdestakymmenestaseitsemasta strukturoidusta asteikkoihin perustuvasta kysy-
mysparista. Kysymyspareissa esitettiin vaittama, mihin vastausvaihtoehdot olivat taysin samaa
mielta, osittain samaa mieltd, osittain eri mielta ja taysin eri mielta. Vaittdman jalkeen pyydettiin
kommentoimaan vaittdman merkityksellisyyttda omaan motivaatioon asteikolla 0-10. Kyselyn lo-
pussa oli kolme avointa kysymysta, joiden tavoitteena oli tuoda esille sellaisia mahdollisia vastaa-
jien motivaatioon vaikuttavia seikkoja, jotka eivat tulisi esille strukturoitujen kysymysten kautta.
Tavoitteena oli myos selvittaa vastaajien nakemysta siita, kuinka he itse voivat vaikuttaa omaan
motivaatioonsa. Lisaksi tiedusteltiin vastaajien arviota omasta taman hetkisestd motivaation-

tasosta asteikolla 0-10.
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Kyselylomakkeen laadintaan liittyi tiettyja haasteita ja huomioitavia asioita. Hirsijarvi ym. (2016,
195), Ojasalo ym. (2015, 121) ja Vilkka (2015, 94-96) nostavat kyselyn haasteiksi ja kyselyn
suunnittelussa huomioitaviksi asioiksi muun muassa seuraavia asioita: tuotetun tiedon pinnalli-
suus, kyselylla saavutettava vastausprosentti, vastaajien suhtautuminen tutkimukseen (kyselyn
merkitys vastaajille, motivaatio vasta kyselyyn, vastausten huolellisuus ja rehellisyys), vastaajien
perehtyneisyys ja tietopuoli aihealueesta, oikein asetetut kysymykset ja vastausvaihtoehdot, vaa-
rinymmarrysten kontrollointi, vastaamiseen tarvittavien resurssien varmistaminen (aikaa vastaa-
miselle, olosuhteet, vastaajien tekniset valmiudet) seka tutkimuseettiset asiat ja anonymiteetin

turvaaminen.

Kysely lahetettiin sadallekuudellekymmenelle henkildlle ja vastauksia tuli satakaksi. Kyselyn vas-
tausprosentiksi muodostui 64 %. Kyselyn hyva vastausprosentti jopa yllatti, mista voitaneen paa-
tella, ettd vastaajat suhtautuivat kyselyyn positiivisesti ja kokivat aiheen mielenkiintoiseksi ja mer-
kitykselliseksi. MyOs esimiesten vastaamiseen kannustamisella saattoi olla positiivinen vaikutus
vastausten maaraan. Vastaaminen oli kuitenkin vapaaehtoista. Avoimiin kysymyksiin tuli myos
Kiitettdvasi vastauksia, 65 % vastaajista oli vastannut kaikkiin tai joihinkin avoimista kysymyksista.
Survey-kyselyn haasteena on aina vastausten pinnallisuus, mutta avoimien kysymysten avulla

voitiin my6s tahan jonkun verran vaikuttaa.

Koska vastaajajoukko oli laaja ja kysely taytettiin itsenaisesti, liittyi kyselyssa esitettyihin kysy-
myksiin myos vaarinymmarryksen riski. Tasta syysta kysely lahetettiin testattavaksi kuudelle tes-
tivastaajalle. Vilkan (2015, 108) mukaan kyselyn testauksella voidaan arvioida vastausohjeiden ja
kysymysten selkeytta, vastausvaihtoehtojen toimivuutta, seka kyselylomakkeen pituutta ja vas-
taamiseen kaytettavad aikaa. Testivastaajien kommenttien perusteella kyselyyn tehtiin pienia

muutoksia ja saatiin my0ds arvio kyselyn tayttamiseen kuluvasta ajasta.

Survey- kyselyn tayttdminen oli helppoa ja myds kyselyn visuaalinen ulkoasu oli selked. Tama oli
erityisen tarkeaa, koska kysely oli aika pitka. Kyselyn pituus on voinut vaikuttaa vastaajien paneu-
tumiseen vastauksissaan. Muutamat kysymykset olivat melko pitkia tai sisalsivat kaksoismerki-
tyksid, joten se on saattanut heikentdd kyseisten kysymysten osalta vastaamisen helppoutta.
Kaikilla vastaaijilla oli kaytossaan omat tietokoneet, mutta sopivan ajan loytaminen vastaamiselle

on toki aina haaste.
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Survey-kyselyn analysoinnin suoritin padosin kvantitatiivisin menetelmin. Koska kysely perustui
aikaisempaan teoriaan, suoritin analysoinnin teorialahtoisena sisallonanalyysina. Paaosin kysely
keskittyi analysoimaan srukturoidun kysely- ja analyysirungon mukaisia asioita, mutta avoimista
kysymyksista selvitettin myos muita mahdollisia teorian ulkopuolisia asioita. Havainnot olivat
kuitenkin niin vahaisia, etta niista ei muodostunut uusia luokkia, joten ei voida puhua induktiivi-
sesta analysoinnista, missa analyysirungon ulkopuolelle jaavista asioista muodostettaisiin uusia
luokkia (Tuomi & Sarajarvi 2009, 113).

Tulosten analysointia helpotti se, etta ne oli jo ennakkoon kyselyn suunnitteluvaiheessa ryhmitelty
ja luokiteltu teorian mukaisiin kategorioihin. Myds vastausten saaminen Surveypal-
kyselytyOkalusta sahkdisessa muodossa, oli tehokasta tietojen kasittelyn kannalta. Tulosten ana-
lysoinnissa lahdin liikkeelle kyselysta tuotetusta excelistd, mihin luokittelin ja numeroin kysymyk-
set kategorioihin itsensatoteuttaminen ja yhteydenkokeminen. Itsensatoteuttamisen alaluokkia
olivat vapaaehtoisuus ja kyvykkyys ja yhteydenkokemisen alaluokkia olivat yhteenkuuluvuus ja

hyvantekeminen. Kysymysten luokittelu on kuvattu liitteessa 3.

Srurveypal-kyselyty6kalu oli laskenut vastausten perusteella jokaisen vaittaméaparin keskiarvot ja
hajonnan valmiiksi. Laskennassa kaytetyt asteikot olivat taysin eri mieltd = 1, osittain eri mielta =
2, osittain samaa mielta = 3 ja taysin samaa mieltd = 4, seka arvosana nollasta kymmeneen.
Muuttuja mitta-asteikoista ja niihin liittyvista tilastollisista toimenpiteista esiintyy erilaisia nakemyk-
sia. Esimerkiksi keskiarvon laskeminen ylla mainitun kaltaisella mielipidetta mittaavalla asteikolla
ei tarkasti tulkittuna ole sallittua, koska kyseiset muuttujat ovat jarjestysasteikon muuttujia. Kun
vastauksille on annettu numeeriset vastineet, voidaan kuitenkin ajatella, etta kyseessa on vali-
matka-asteikon muuttuja. Erityisesti, mikali useisiin muuttujiin on samanlaiset vastausvaihtoehdot,

voidaan muuttujien arvoja vertailla keskiarvon ja hajonnan avulla. (Karjalainen 2015, 21-22.)
Keskiarvoja hyddynsin helpottamaan tulosten analysointia, ristiintaulukointia ja johtopaatosten

muodostamista. Suodatin ja jarjestin vastaukset excel taulukossa sen perustella, mitka asiat oli

koettu olevan parhaiten ja mitka asiat puolestaan koettiin merkityksellisimmiksi.
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4.6.2 Tiimikoordinaattoreiden kehittamisiltapaiva

Hallintopalvelut muodostuvat viidestatoista eri tiimista ja jokaisessa tiimissa on tiimikoordinaattori.
Suurin osa tiimeistd on muodostettu siten, ettd tiimikoordinaattori tydskentelee tiiminsa kanssa
samassa toimipisteessa, mutta osa tiimeista on myos niin sanottuja yhdistelmatiimeja, joissa

timikoordinaattori on fyysisesti eri toimipisteessa kuin osa tiimin jasenista.

Tiimikoordinaattoreille toteutettiin yhteinen kehittamisiltapaiva 8.6.2017. Kehittamispaivaan osal-
listui yhteensa kaksitoista tiimikoordinaattoria. Kehittamispaivan tavoitteena oli tarkastella tiimi-
koordinaattorin sen hetkista tehtdvankuvaa ja tehtavankuvan mahdollisia kehittdmistarpeita tule-
vaisuudessa. Lisaksi tilaisuuden tarkoituksena oli tukea tiimikoordinaattoreiden keskinaisen ver-
koston vahvistamista ja yhteistyon lisadmista. Tietoa tehtavankuvan kehittdmiseen kerattiin osal-
listavalla ryhmatydskentelylla. Lisaksi kehittamisiltapaivan yhteydessa suoritettiin tiimikoordinaat-

toreiden sisaista motivaatiota selvittava kysely.

Ryhmatyéd, tiimikoordinaattorin toimenkuva

Tiimikoordinaattoreiden kehittamispaivassa toteutetun ryhmatyon tavoitteena oli tarkastella tiimi-
koordinaattoreiden sen hetkista tehtavankuvaa ja tehtdvankuvan mahdollisia kehittamistarpeita
tulevaisuudessa. Jotta tehtavankuvan mahdollinen muokkaaminen ei toteutuisi ainoastaan esi-
miesten nakemysten perusteella, tehtdvankuvan tarkasteluun haluttiin osallistaa myos tiimikoor-
dinaattorit. Tiimikoordinaattoreilla tiedettiin olevan hyvia nakemyksia asiasta myos tiimien nako-
kulmasta. Lisaksi tarkeana motivaation tukemisen keinona nahtiin myos mahdollinen tyon tuu-
naaminen yhdessa. Tietoa tehtavankuvan kehittamiseen kerattiin osallistavalla ryhmatyoskente-
lylla, missa tiimikoordinaattorit pohtivat pienryhmissa nykyista tiimikoordinaattorin tehtavakoko-

naisuutta ja tehtavan kehittamistarpeita tulevaisuudessa.

Ryhmat tydskentelivat kolmen ja neljan hengen ryhmissé ja ryhmatyon pohjana kaytettiin tiimi-
koordinaattoreiden sen hetkista tehtdvankuvausta. Jokainen ryhma kommentoi kunkin tehtava-
alueen osalta, miké tehtavassa toimii ja mika ei ja mitd huomioitavaa siind on tulevaisuudessa.
Kunkin tehtavan osalta toimivat asiat kommentoitiin vihreille postit lapuille, kehittamista vaativat
asiat punaisille lapuille ja uudet ideat kerattiin puolestaan keltaisille lapuille. Ryhmissa tyoskente-
lyn jalkeen ryhmien postit lapuille kirjaamat kommentit ja huomiot kerattiin yhteisille flapeille.
Kommenttien keruun yhteydessa kaytiin yhteista keskustelua aiheesta ja kirjattin mahdolliset
lisahuomiot ja uudet ideat myos ylos.
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Kyselyn analysointi toteutettiin aineistolahtdisena sisallonanalyysina. Aineiston analysointia ja
luokittelua suoritettiin jo osittain ryhmatdiden koostamisen yhteydessa. Tama oli hyodyllinen ja
antoisa tapa, silla dialogisen keskustelun myota tuli myds uusia ajatuksia, jotka kirjattiin flapeille
muistiin. Koostin ryhmatyossa esille tulleet havainnot ja kommentit PowerPoint esitykseksi. Esitys

kaytiin lapi seuraavassa tiimikoordinaattoreiden yhteisessa tapaamisessa 23.11.2017.

Lomakekysely, motivaatiokysely tiimikoordinaattoreille

Kehittdmispaivan yhteydessa suoritetun lomakekyselyn tarkoituksena oli selvittaa, mitka asiat
ovat lisénneet sisaisen motivaation kokemuksia Hallintopalveluissa tiimikoordinaattorin tydssa.
Lisaksi kyselylla kartoitettin muun muassa sita, millaisissa asioissa tiimikoordinaattorit arvelevat
onnistuneensa tukemaan timinsa jasenia ja heidan onnistumista tyossaan. Kysely toteutettiin
lomakekyselyna. Kyselylomake (liite 4) koostui neljasta avoimesta kysymyksesta ja yhdesta mo-
nivalintakysymyksesta. Kysely suoritettiin kokonaisotantana, eli kyselyyn vastasivat kaikki perus-

joukkoon kuuluneet henkilot, lukuun ottamatta kolmea tilaisuudesta poissa ollutta henkiloa.

Kyselyn toteuttamisella yhteisen tilaisuuden yhteydessa eliminoitin muutamia lomakekyselyyn
littyvia haasteita. Lomakekyselyn yhtena tyypillisena haasteena on, etta vastausprosentti jaa
alhaiseksi, koska vastaamiseen ei I6ydy sopivaa aikaa ja olosuhteita (Hirsijarvi ym. 2016, 195).
Kyselyn toteuttaminen kehittamispaivan yhteydessa varmisti sen, etta jokaisella vastaajalla oli
varattuna rauhallista aikaa kyselyn tayttamiseen. Toisena lomakekyselyn haasteena voidaan
nahda vaarinymmarrysten kontrollointi, erityisesti, mikali vastaajat eivat omaa riittavaa tietopuolta
asiasta (Hirsijarvi ym. 2016, 195). Kyselylomakkeiden jaon yhteydessa kerrottiin kaikille vastaajil-
le lyhyesti kyselysta ja sen kayttotarkoituksesta. Myos kyselyn tayton yhteydessa vastaajilla oli
mahdollista kysya tarkentavia kysymyksid, mikali jonkun kysymyksen osalta vastaaminen aiheutti
pohdintaa. Anonymiteetin turvaaminen varmistettiin siten, ettd kyselyt palautettiin nurin pain yh-
teisessa nipussa ja vastagjille myds vahvistettiin, etta tietoja kaytetadan hyvan tutkimusetiikan
mukaisesti nimettomana ja luottamuksellisesti. Vaikka kysely tulisi testata aina ennen kyselyn

toteuttamista (Vilkka 2015, 108), tassa tapauksessa sité ei néhty tarpeelliseksi.

Tulosten analysoinnin suoritin laadullista tulkintaa toteuttaen. Analysointimenetelmana hyodynsin
aineistolahtoista sisallonanalyysia. Kyselylomakkeen jokaisen neljan avoimen kysymyksen osalta
kokosin tiedot sahkdiseen muotoon yhteen dokumenttiin. Tama oli kohtalaisen tyolas vaihe, mutta

tietojen saaminen sahkoiseen muotoon sujuvoitti huomattavasti tietojen kasittelyn seuraavia vai-
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heita. Jo tietoja siirtdessani pyrin tiivistdmaan vastaukset suurempiin kokonaisuuksiin, eli suoritin
tietojen tiivistamista, pilkkomista osiin ja luokittelua. Tietojen luokittelun jalkeen suoritin tietojen
kvantifioimisen, [dytaakseni aineistosta merkittdvimmat havainnot. Kvantifioiminen tarkoittaa, etta
tutkimusaineistosta lasketaan kuinka moni tutkittavista ilmaisee saman asian, tai kuinka monta
kertaa sama asia ilmenee vastauksissa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 135). Tyostaessani aineistoa,

poimin kommenttien joukosta sopivia esimerkkivastuksia tutkimustuloksissa esitettavaksi.

4.6.3 Valmentava johtaminen esimiestyossa

Alkuperaisen suunnitelman mukaan tarkoituksenani oli hankkia tietoa valmentavasta johtamisesta
esimiehid haastattelemalla. Kohdeyrityksessa toteutettiin esimiehille ja henkilostdosastolle touko -
marraskuun 2017 aikana etajohtamisen valmennusta ja koulutusta. Koulutuksen mydéta kohdeyri-
tyksessa paatettiin tydstaa valmentavan johtamisen kasikirja, jonka osana maaritelladn kunkin
johtamisalueen osalta myo6s etdjohtamisen periaatteet. Taman muutoksen myota haastattelut

eivat tuntuneet enaa relevanteilta, silla tietoa koottiin ja tyostettiin jo yhdessa.

Tassa kohtaa vaadittiin siis ketteraa suunnitelmien muutosta, mika on luonteenomaista niin tapa-
us, kuin toimintatutkimukselle. Toisaalta alkuperaisen suunnitelmani mukaan olisin lahinna onnis-
tunut keraamaan taustatietoa jontamisen nykytilasta sen kehittamiseksi. Taman muutoksen myo-

ta tapaustutkimukseeni tuli myos joitakin toimintatutkimuksellisia piirteita.

Valmentavan johtamisen osa-alueen tutkimusaineiston hankinta muodostui siis toiminnallisesta
osuudesta, missa tyoryhmatyoskentelylla tyostettiin tietoa valmentavan johtamisen kasikirjaan.
Kasikirjaa tyostava tyoryhma koostui kohdeyrityksen henkilostoosaston edustajista ja esimiehista.
Tyoryhmaan, mihin itse myos kuuluin, kuului yhteensa yhdeksan henkiloa. Kasikirjan tyostami-
sen rungoksi otettiin etdjohtamisen koulutuksessa esimiesten yhdessa ryhmatyoskentelylld maa-
rittelemat johtamisen osa-alueet. Henkildstdosasto kutsui koolle osallistujat tydryhman tapaami-
siin ja lisaksi tapaamisissa jaettiin ryhman jasenille osa-alueita tydstettavaksi, joita sitten tarkas-

teltiin ja jatko ideoitiin ryhméan tapaamisissa.
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4.7 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa kaytetaan usein termeja validiteetti ja reliabiliteetti. Validi-
teetti, eli patevyys viittaa siihen, miten hyvin tutkimus tai mittarit kuvaavat tutkittavaa iimiota. Kay-
tannossa tama tarkoittaa sita, etta tutkimus tutkii sita, mita se sanoo tutkivansa. Reliabiliteetti
puolestaan kuvaa mittauksien tarkkuutta ja luotettavuutta. Tarkastelun kohteena on mittauksen
suorittamisen yhdenmukaisuus ja mittareiden toimivuus. Mittauksessa esiintyva virhe voi olla
satunnainen tai systemaattinen. Satunnainen virhe tai olosuhteet eivat vaikuta tutkimuksen luotet-
tavuuteen. (Ronkainen ym. 2011, 129-132.) Haasteena voi olla, etta mittarit ja menetelmat eivat
vastaa sita, mita tutkija kuvittelee tutkivansa. Esimerkkina voidaan mainita kyselylomake johon
saadaan vastaukset, mutta vastaajat ovat kasittaneet kysymykset aivan toisin kuin tutkija on ne
ajatellut. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 231-232.) Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta
voidaan parantaa myos tutkimuksen mahdollisimman tarkalla kuvauksella. Tulosten tulkitsemis-
vaihetta koskettaa sama tarkkuuden vaade. Tulkintojen perustelut ja esimerkiksi suorien lainauk-
sien kayttaminen, seka mahdolliset muut dokumentit parantavat tutkimuksen luotettavuutta. (Hir-
sijarvi ym. 2009, 232-233.)

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia valmentavaa johtamista ja sisaisen motivaation joh-
tamista kohdeyrityksessa. Tavoitteena oli selvittaa valitun kohderyhma osalta, mitka asiat vaikut-
tavat henkilostoon motivaatioon, innostukseen ja onnistumisen kokemukseen tydssa. Tavoitteena
oli tunnistaa kehittamista vaativia asioita, seka myos tunnistaa hyvin olevia organisaation voima-
varoiksi tunnistettavia asioita. Saadun tutkimusaineiston ja tutkimustulosten perusteella voidaan
todeta, etta tutkimuksella saatiin tietoa tutkimuksen kohteeksi maaritellyista asioista, eli tutkimuk-

sella onnistuttiin tutkimaan sita mita oli tarkoitettukin.

Olen pyrkinyt ennakoimaan ja tarkastelemaan luotettavuutta koko tutkimusprosessin ajan suun-
nittelusta toteutukseen. Luotettavuuden varmistamiseksi olen kuvannut raportissani tutkimuspro-
sessin mahdollisimman tarkalla tasolla. Olen myds kuvannut tutkimusaineiston hankinnan ja ana-
lysoinnin esittelyn yhteydessé toimenpiteita, joilla olen pyrkinyt my6tavaikuttamaan tutkimuksen
luotettavuuteen. Tulosten kasittelyssa ja analysoinnissa olen toteuttanut huolellisuutta ja tarkkuut-

ta.

Validiteetti termia kaytetdan usein myos laatua kuvaavana yleisena termind. Tiedontuottamisen
patevyyden ja tutkimuksen kohteena olevan ilmion kuvaamisen lisaksi tulee tarkastella tutkijan ja
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tutkittavien valisia suhteita. Oleellisinta on, etteivat tutkijan omat kasitykset tai tulkinta mene ai-
neiston ja tutkittavana olevien ihmisten edelle. (Ronkainen ym. 2011, 131.) Tutkija itsesséan on
kuitenkin tutkimuksen tarkein tekija, silla tutkimus on aina enemman kuin menetelman seuraamis-
ta tai loogista paattelya. Tutkimuksen tekemiseen liittyy aina myos oivaltamista, tulkintaa, vaikut-
tamista ja ymmarryksella tehtyja valintoja. On myds mahdollista tehda tieteellistéd tutkimusta, mis-
sa tutkija itse on osa tutkittavaa kohdetta tai hanella on kokemuksia tutkittavasta aiheesta. Tutki-
muksen tuloksia tai valintoja ei voi kuitenkaan perustella omilla kokemuksilla tai mieltymyksilla.
(Ronkainen ym. 2011, 70-73.)

Subjektiivisuuden tarkasteluun on syyta kiinnittaa erityistd huomiota, koska tein tutkimuksen
omassa tyopaikassani ja minulla on kokemuksia tutkittavasta aiheesta ja osittain olen myds itse
osa tutkimuskohdetta. Pyrin kiinnittdmaan tahan asiaan huomiota jo tutkimusmenetelmia valites-
sani. Esimerkiksi henkiloston kokemuksia sisdisestd motivaatiosta selvittdvaan tutkimuksen
osaan valitsin survey-kyselyn, missa en ole itse lasna vastaustilanteissa, enka nain ollen ole vai-
kuttamassa vastaajien kyselyyn suhtautumiseen. Toisaalta menetelman valintaan vaikutti myos
se, etta halusin saada laajan joukon nakemyksen asioista, jotta sen avulla voidaan paatella luo-
tettavimmin keskeiset kehittamiskohteet koko perusjoukkoon yleistettavaksi. Tutkimustulosten
analysoinnissa, syyseuraussuhteiden ymmartamisessa ja johtopaatosten muodostamisessa puo-
lestaan naen oman ammatillisen kokemukseni ja tietamykseni vahvuutena. Toisaalta se on myds
vaatinut minulta jatkuvaa tarkkaavaisuutta. Olen joutunut pohtimaan jokaisen valinnan kohdalla,
etta omat olettamukseni eivat vaikuta liiaksi tulosten analysointiin ja johtopaatosten muodostami-

seen.
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5 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa paaluvussa esittelen empiirisen tutkimuksen tulokset. Olen jakanut tutkimustulokset aiem-
min esitettyjen tutkimuksenosien mukaisesti kolmeen osaan; sisaisen motivaation kokemukset
Hallintopalveluissa, tiimikoordinaattoreiden kehittamisiltapaiva seka valmentava johtaminen esi-
miestyossa. Tutkimuksen tuloksista tehdyt keskeisimmat johtopaatokset ja mahdolliset kehitta-

misehdotukset esittelen seuraavassa paaluvussa tutkimuksen johtopaatokset ja kehittamisehdo-

tukset.
5.1 Sisdisen motivaation kokemukset Hallintopalveluissa

Kartoitin sisdisen motivaation kokemuksia Hallintopalveluissa survey-kyselylla, joka koostui kah-
destakymmenestaseitsemasta vapaaehtoisuuden, kyvykkyyden, yhteenkuuluvuuden ja hyvante-
kemisen kokemuksia selvittavasta vaittamasta. Lisaksi tiedustelin jokaisen vaittdman osalta vait-
taman merkityksellisyytta. Vastaajien arviota vaittaman toteutumisesta heidan tyossaan, on ku-
vattu prosentuaalisin osuuksin asteikolla taysin samaa mielta, osittain samaa mielta, osittain eri
mielta ja taysin eri mielta. Vaittaman merkityksellisyytta on kuvattu keskiarvolla asteikolla 1-10.
Tuloksia havainnollistamaan olen laatinut jokaisen vaittaman osalta kaaviot. Kaavioiden esittami-
nen raportissa vaikuttaa jonkun verran raportin ulkoasuun, mutta arvioin sen olevan lukijalle an-
toisampaa, kuin kaavioiden tarkastelu erillisesta liitteesta. Kyselyssa selvitetyt vastaajien tausta-

tiedot (kuvio 8) ovat Iahinnd informatiivisia, enka ole eritellyt niita tulosten kasittelyssa.

Prosenttiosuudet  Kappalemaarat

1altani olen vastauksista vastauksista
-34 vuotta 7,80% 8
35-49 vuotta 29,40% 30
50- vuotta 62,70% 64
Olen tyoskennellyt nykyisessa tyotehtavassani

0-5vuotta 52,9% 54
6-10 vuotta 13,7% 14
yli 10 vuotta 33,3% 34
Koen, ettd ty6yhteisoni on (valitse kaikki kuvaavat vaihtoehdot):

Monetran hallintopalveluiden tiimi 40,2% 41
jokin muu Monetran tiimi 17,6% 18
asiakkaan edustajat, joiden kanssa tydskentelen paivittain / viikoittain 82,4% 84
koko Monetran henkil6sto 8,8% 9

KUVIO 8. Vastaajien taustatiedot
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5.1.1

Itsensatoteuttaminen - Vapaaehtoisuus

Tyossa koetun vapaaehtoisuuden kokemusta kartoitettiin viidella kysymyksella. Merkittavimmaksi

vapaaehtoisuuden kokemusta lisaavaksi asiaksi nousi kokemus siita, etta henkilostoon luotetaan

ja henkildstd saa vastuuta tydssaan (ka. 8,89). Kaikkien osa-alueiden kahdestakymmenestaseit-

semasta kysymyksesta tama vaittama osoittautui kaikkein merkityksellisimmaksi. Henkilosto

myos koki, etta tarkeaksi koettu luottamuksen ja vastuun saaminen toteutuu heidan tyossaan

Hallintopalveluissa. 49 % vastaajista oli asiasta taysin ja 43 % osittain samaa mielta. Vain 8 % oli

vaittamasta taysin tai osittain eri mielta.

Toiseksi merkittavimmaksi vapaaehtoisuutta lisdavaksi asiaksi koettiin, etta tydssa voi hyddyntaa

henkilokohtaisia vahvuuksia ja tyotehtavat ovat mielenkiintoisia ja innostavia (ka. 8,59). 24 %

vastaajista oli taysin samaa mielta ja 62 % osittain samaa mielta siita, etta voi tydssaan hyodyn-

taa henkilokohtaisia vahvuuksiaan mielenkiintoisissa ja innostavissa tyotehtavissa. 14 % oli asi-

asta taysin tai osittain eri mielta.

/
Minuun luotetaan ja saan vastuuta
tyossani.
m Taysin eri
mielta
m Osittain eri
mielta

Osittain samaa
mielta

m Taysin samaa
mielta

-

\

J

KUVIO 9. Luottamus ja vastuu

-
Voin hyodyntaa tyossani
henkilokohtaisia vahvuuksiani ja
koen, etta tehtavani ovat
mielenkiintoisia ja innostavia.
W Taysin eri
mielta
M Osittain eri
mielta
Osittain
62% samaa mielta
B Tdysin samaa
\_ mielta

J

KUVIO 10. Vahvuuksien hy6dyntdminen mie-

lenkiintoisissa ja innostavissa tydtehtéavissa
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Kolmanneksi merkittavimmaksi vapaaehtoisuuden kokemusta tukevaksi asiaksi vastaajat maarit-
telivat omat vaikutusmahdollisuutensa tyotehtavien hoitoon ja tyonsisaltoon liittyvissa asioissa
(ka. 8,08). 10 % vastaajista oli taysin ja 61 % osittain samaa mielta siita, etta voi tehda nykyises-
s tydssaan itsendisia ratkaisuja ja vaikuttaa myds tyotehtaviensa sisaltoon. 29 % vastaajista
puolestaan oli vaittamasta osittain tai taysin eri mieltd. Taman vaittaman osalta voidaan paatella

olevan kehitettavaa.

/ N
Voin tehda tyotehtavieni hoitoon liittyvissa asioissa
itsenaisia ratkaisuja ja minulla on mahdollisuus vaikuttaa
tyétehtaviini ja tyoni sisaltédn (mm. tydtehtavien
organisointi, toteutustavat, tydkiertomahdollisuus, uralla
eteneminen).

B Taysin eri mielta
B Osittain eri mielta

Osittain samaa mielta

61%

B Taysin samaa mielta

- J
KUVIO 11. Vaikutusmahdollisuudet tybtehtédvien hoitoon ja siséltéén liittyvissé asioissa

Vastaajista 21 % oli taysin ja 61 % osittain samaa mielta siité, etta voi tydsséan esittdd uusia
ideoita ja ne otetaan positiivisesti vastaan. 18 % prosenttia vastaajista oli asiasta osittain tai taysi
eri mielta. ldeoiden esittamisen mahdollisuuden merkityksellisyytta vastaajat arvioivat keskiarvolla
7,74. Mielipiteiden jakautumista merkityksellisyyden suhteen oli jonkin verran keskihajonnan ol-

lessa 1,67.

/ N
Voin esittdé uusia ideoita ja ajatuksia; ideoihin

tartutaan ja niihin suhtaudutaan positiivisesti.

B Taysin eri mielta

M Osittain eri mielta

Osittain samaa mielta

B Taysin samaa mielta

61%

o J
KUVIO 12. Mahdollisuus esittdé uusia ideoita ja suhtautuminen niihin
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Monetran padmaarat
e Monetra on kuntakentédn moniosaaja
e Monetran on taloudellisesti tehokas ja luotettava kumppani asiakkailleen
e Monetra mahdollistaa asiakkaidensa keskittymisen heidén ydinosaamiseensa ja tarjoaa
asiakkailleen enemmén aikaa ja vdéhemmén huolta

o Monetra on hyvé paikka tehdé tyéta

koettiin hyviksi ja niiden koettiin kohtaavan myds vastaajien oman arvomaailman kanssa. 46 % oli
tasta taysin ja 50 % osittain samaa mieltd, vain 4 % oli asiasta osittain tai taysin eri mieltd. P&a-
maarien merkityksellisyys ei niinkaan korostunut kyselyyn vastaajien arvioinnissa, silla vastausten
keskiarvo asteikolla 1-10 oli 7,6. Toisaalta vastausten keskihajonta oli 1,76, joten voidaan paatel-

3, etta asia jakoi hiukan mielipiteita.

4 Mielestani Monetran paamaarat ovat hyvia ja

kohtaavat my6s oman arvomaailmani kanssa.

B Taysin eri mieltd
B Osittain eri mielta
m Osittain samaa mielta

B Taysin samaa mielta

o )
KUVIO 13. Monetran pdé@méérét ja niiden kohtaaminen oman arvomaailman kanssa.
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5.1.2 Itsensatoteuttaminen — Kyvykkyys

Kyvykkyyden kokemusta kartoitettiin yhdeksalla kysymyksella. Kysymyksista kolme tarkasteli
osaamista, uuden oppimista ja kehittymista tyossa. Kaksi kysymyksista tarkasteli tavoitteiden
selkeytta ja tyossa edistymisen kokemusta. Palautteen saamista ja antamista selvitettiin neljalla

kysymyksella.

Kaikki osaamista, uuden oppimista ja kehittymista koskettavat vaittamat koettiin merkityksellisiksi
ja tarkeiksi (ka:t 8,64, 8,36 ja 8,3). Tarkeimmaksi nostettiin se, ettd osaaminen on hyvalla tasolla
ja kokee olevansa taitava tydssaan. Vastaajat arvioivat oman tdman hetkisen osaamisensa ole-
van hyvalla tasolla. 32 % vastaajista oli taysin ja 56 % osittain samaa mielta siita, ettd heidan
osaamisensa on hyvalla tasolla ja he ovat taitavia tydssdan. Kukaan vastaajista ei ollut asiasta
taysin eri mieltd, osittain eri mielta asiasta oli 12 %. Tyon haasteellisuudessa, kehittymismahdolli-
suuksissa ja uuden oppimisessa seka perehdytys ja koulutus asioissa puolestaan koettiin olevan
kehitettavaa. Kehittymismahdollisuuksista ja uuden oppimisen toteutumisesta oli osittain tai taysin
eri mieltd 21 % ja riittdvan perehdytyksen ja koulutuksen toteutumisesta oli téysin tai osittain eri

mielté 27 % vastaajista.

e N R
Osaamiseni on hyvalla tasolla ja Tyoni on haastavaa ja minulla on
koen olevani taitava tyossani. mahdollisuus kehitty3, kehittaa
™ Taysin erl taitojani ja oppia uutta tydssanim Taysin eri
mielta mielta

m Osittai .
Os.lttéiln erl M Osittain eri
mielta jelta
Osittain e

Osittain

samaa mieltd

B Tidysin samaa 56% samaa mieltd
ielts B Taysin samaa
\_ miefta J L mielta J
4 N\

Olen saanut riittavasti perehdytysta

ja koulutusta.
W Taysin eri

mielta

M Osittain eri
mielta
Osittain

59% samaa mielta

W Taysin samaa

mieltd

- J

KUVIOT 14 - 16. Osaaminen, uuden oppiminen ja kehittyminen, koulutus ja perehdytys
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Tavoitteiden ja pa@maarien selkeys (ka. 8,55) seka asioiden eteneminen ja tuloksien aikaansaa-
minen (ka. 8,36) koettiin merkityksellisiksi asioiksi tydssa koetun kyvykkyyden tunteen saavutta-
miseksi. Paamaarien ja tydlle asetettujen tavoitteiden selkeyden voidaan todeta vastausten pe-
rustella olevan erityisen hyvall tasolla. Jopa 61 % vastaajista oli tavoitteiden selkeydesta taysin
samaa mielta ja 35 % osittain samaa mieltd. Sen sijaan asioiden etenemisessé ja tulosten ai-
kaansaamisessa voidaan tunnistaa olevan jonkun verran kehittamistarpeita. 25 % vastaajista oli
taysin ja 55 % osittain sitd mielta, etté asiat etenevat ja saadaan tuloksia aikaan. 20 % vastaajis-
ta oli taysin tai osittain eri mielta siita, etta asiat etenevat jouhevasti ja tuloksia saadaan aikaan.

4 N
Tyoni tavoitteet ja paamaaréat ovat minulle selvat.

B Taysin eri mieltd
M Osittain eri mielta

M Osittain samaa mielta

M Tdysin samaa mielta
o J
KUVIO 17. Tavoitteiden ja pddméérien selkeys

4 N
Koen, etta asiat etenevat ja saan/saamme tuloksia

aikaan.

B Taysin eri mieltd

B Osittain eri mielta

M Osittain samaa mielta

B Taysin samaa mielta

- J

KUVIO 18. Asioiden eteneminen ja tuloksien aikaansaaminen
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Palautteen saamista tiedusteltiin niin esimiesten, asiakkaiden kuin tydkollegoiden taholta saatuna
palautteena. Lisaksi tiedusteltiin vastaajien roolia itse palautteen antajana. Palautteen saamisesta
merkittavimmaksi nousi asiakkailta saatu palaute (ka. 8,42) ja toiseksi merkittavimmaksi esimie-
heltd saatu palaute (ka. 8,15). Tyokavereilta saatua palautetta (ka. 7,87) ja erityisesti itse annet-
tua palautetta (ka. 7,16) ei mielletty niin merkityksellisiksi asioiksi. Toisaalta naiden kysymysten
osalta esiintyi my6s hajontaa (1,66-2,18), joten nakemyksien voidaan paatella poikenneen jonkun

verran vastaajien valilla.

Vastusten perusteella voidaan paatella, etta asiakkailta saadun palautteen koetaan olevan melko
hyvalla tasolla, asiasta taysin samaa mielta oli 33 % ja osittain samaa mieltd oli 53 %. Hiukan
enemman kehitettdvaa nahtiin esimieheltd saadussa palautteessa. Vain 3 % oli taysin eri mielta
siita, etta saa riittavasti palautetta esimieheltaan, mutta kuitenkin 17 % vastaajista vastasi olevan-
sa osittain eri mielta riittavan palautteen saamisesta esimieheltdan. 7 % vastaajista oli taysin eri
mielta ja 21 % osittain eri mielta siita, ettd saa palautetta tydssaan tyokavereilta. Omasta roolista

palautteen antajana taysin eri mielta oli 2 % ja osittain eri mielté 16 % vastaajista.

/ " e . \ / " e . \
Saan palautetta tydstani Saan palautetta tydstani
asiakkaaltani. = esimieheltani.

W Tdysin eri W Taysin eri
mielta mielt
M Osittain eri M Osittain eri
mielta mieltad
Osittain Osittain
53% samaa mielta o samaa mieltad
B T3ysin samaa >3% = Ta.yS|T samaa
9 mielts )L mielta
/ . e . \ / . e s . \
Saan palautetta tyostani Annan itse palautetta toissani.
tyokavereiltani. B Téysin eri
W Taysin eri s s
e mielta
mielta = Osittain eri
M Osittain eri sttiain ern
o mielta
mielta e
o Osittain
Osittain s
samaa mielta 9 samaa mielta
51% . 56% B Taysin samaa
B Taysin samaa e
e mielta
mieltad
- AN J

KUVIOT 19 - 22. Palautteen saaminen ja antaminen
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5.1.3 Yhteydenkokeminen - Yhteenkuuluvuus

Yhteenkuuluvuudesta esitettiin seitseman vaittamaa. Vaittamista merkittavimmaksi erottui keski-
naisen tuen voima, niin kollegoiden (ka 8,75) kuin esimiesten (ka. 8,76) suhteen. Vastausten
perusteella voidaan paatella etta tiimin, tydyhteison ja esimiesten apuun voidaan luottaa. 47 %
vastaajista oli taysin samaa mielta ja 44 % osittain samaa mieltd siita, ettd saa tarpeen tullen
tiimilté ja tydyhteisolta apua ja tukea. 65 % vastaajista oli tdysin samaa mielta ja 31 % osittain

samaa mielta siita, etta esimiesta on helppo lahestya ja tarvittaessa haneltd saa apua ja tukea.
\ / - - o \
Esimiesta on helppo lahestya ja
voin luottaa, etta saan tarvittaessa
hanelta apua ja tukea.

(" Jos minulla on haasteita tydssani,
voin luottaa siihen, ettd saan
tiimissa / tydyhteisdssa apua ja
tukea. W Taysin eri

B Taysin eri
mielta mielts
W Osittain eri W Osittain eri
mielta mielta
Osittain Osittain

samaa mielta
B Taysin samaa B Taysin samaa
mielta mielta

- N\ J
KUVIOT 23 - 24. Keskindisen tuen voima; tiimi/tybyhteisé ja esimies

samaa mielta

Tydyhteison hyva yhteishenki ja yhteen hiileen puhaltaminen koettiin myds tarkeéksi asiaksi (ka.
8,73). Lisaksi merkitykselliseksi koettiin, ettd johto mukaan lukien Monetran ja asiakkaan johdon,
on tietoinen siitd mita henkildsto tekee ja arvostaa heidan tydpanostaan (ka 8,33). Tydyhteisossa
koettiin olevan melko hyva yhteishenki, 29 % vastaajista oli taysin samaa mielté ja 56 % osittain
samaa mielta siita, etta tydyhteisdn henki on hyva. Kehittdmistarvetta puolestaan koettiin siing,
ettd johto tietad mita henkilosto tekee ja arvostaa henkiloston tyopanosta, silla vastaajista 30 %
oli taysin tai osittain eri mielté siita, etta johto on riittavasti tietoinen henkiloston tyotehtavista ja

siten osaa myos arvostaa heidan tyépanostaan.

Tyoyhteisossamme on hyva Tunnen, etta johto (Monetra /
yhteishenki ja kunnioitamme asiakas) tietéa, mits teen, ja
toisiamme — puhallamme yhteen arvostaa tybpanostani.
hiileen. T . W Taysin eri
W Taysin eri el
[ g]slﬁclttaain eri L OSfitI’E:'\'in eri
mielta mielta
Osittain samaa Osittain
56% mielta 52% samaa mielta
° B Taysin samaa B Taysin samaa
\_ mieltd ) N mielta )
KUVIO 25. Yhteishenki KUVIO 26. Johdon késitys henkiléstén ty6sta ja

tyépanoksen arvostaminen
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Tydyhteison avoimen ja keskustelevan kulttuurin merkityksellisyyden vastaajat arvioivat keskiar-
volla 7,89. Onnistumisista ja epaonnistumisista yhdessa oppimisen ja onnistumisista yhdessa
iloitsemisen merkityksellisyyden vastaajat arvioivat keskiarvolla 7,69. Tiimin ja tydyhteison yhteis-
ten hetkien ja tapahtumien merkittavyytta arvioitiin puolestaan keskiarvolla 7,62. Vaikka edella
mainitut asiat eivat ylla vastausten perusteella merkittavimmiksi asioiksi, voidaan kuitenkin tulos-
ten perusteella tulkita naiden asioiden osalta olevan selkeasti kehitettavaa. Ylla mainittujen kysy-
mysten merkityksellisyyden osalta esiintyi myos jonkin verran hajontaa (1,6-1,92). Noin kolman-
nes vastaajista oli taysin tai osittain eri mielta siita, etta tydyhteisdssa on avoin keskusteleva kult-
tuuri, missa erilaisiin mielipiteisiin ja nakemyksiin suhtaudutaan rakentavasti ja asioista on helppo
keskustella. Samoin noin kolmannes vastaajista koki, ettd onnistumisten ja epdonnistumisten
myo6ta tulevia oppimisen ja onnistumisten kokemuksia voisi hyodyntaa yhdessa paremmin. Lisak-
si 35 % vastaajista oli tysin tai osittain eri mielta siita, etta tiimin ja tydyhteison kanssa on riitta-

vasti yhteisia hetkia ja tapahtumia.

N N
Tyoyhteisossamme on avoin Onnistumme ja epdonnistumme
keskusteleva kulttuuri; erilaisiin yhdessa; iloitsemme onnistumisista
mielipiteisiin ja nakemyksiin yhdessa, emme harrasta syyllisen
suhtaudutaan rakentavasti ja etsintda vaan yhdesséa oppimista.
asioista on helppo keskustella. m Taysin eri
W Taysin eri mieltd
mielta B Osittain eri
M Osittain eri mielts
mieltd Osittain
Osittain

o samaa mielta
samaa mielta B Taysin samaa
B Taysin samaa Y

mielta mielta

. J . J
KUVIO 27. Avoin keskusteleva kulttuuri KUVIO 28. Yhdessa onnistuminen, ep&onnis-

tuminen ja oppiminen
- N
Teemme tiimin / tydyhteison kanssa
yhdessa asioita ja meilld on
rittavasti yhteisia hetkia ja
tapahtumia — meillé on hauskaa

yhdessé B Taysin eri
) mieltd

B Osittain eri
mielta
Osittain
samaa mielta

B Tdysin samaa
mielta

- J
KUVIO 29. Tiimin ja ty6yhteisén yhteinen tekeminen
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5.1.4 Yhteydenkokeminen — Hyvantekeminen

Hyvantekemisen kokemusta ja merkityksellisyytta kartoitettiin kuudella kysymyksella. Niista mer-
kityksellisimmaksi nousi kokemus siita, etta tydssaan voi olla avuksi asiakkaalle (ka. 8,82). Kaik-
kien osa-alueiden kahdestakymmenestaseitsemasta kysymyksesta tama vaittdma osoittautui
vastaajille kaikista vaittamista toiseksi merkityksellisimmaksi. Myds tydkavereiden ja tyoyhteison

muiden jasenten auttaminen koettiin merkitykselliseksi asiaksi (ka 8,39).

Vastaajat my0s kokivat onnistuneensa naissa tarkeiksi kokemissaan asioissa erityisen hyvin. 73
% vastaajista oli taysin samaa mieltd ja 25 % osittain samaan mielta, ettd he voivat olla avuksi
asiakkaille tydssaan. 44 % vastaajista puolestaan oli taysin ja 50 % osittain samaa mielta siita,

ettd he voivat olla avuksi tydssaan tiimikavereille tai muille tydyhteison jasenille.

4 I
Voin tydssani olla avuksi asiakkaalle.

B Taysin eri mielta.
M Osittain eri mielta.
 Osittain samaa mielta.

B Taysin samaa mielta.

Voin tyossani olla avuksi timikavereille ja muille
tydyhteison jasenille.

B Taysin eri mielta.
M Osittain eri mielta.
W Osittain samaa

mielta.

B Tdysin samaa mielta.
N\ J
KUVIOT 30-31. Kokemus siité, ettéd voi tydssaén olla avuksi muille (asiakas, tiimi, tydyhteisé)
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Vastaajat arvioivat merkitykselliseksi asiaksi myds tydyhteison kulttuurin, missa apua on helppo

pyytaa ja ottaa vastaan (ka. 8,66). He myds arvioivat taméan asian olevan hyvin omassa tyoyhtei-

sOssaan. Taysin samaa mielta vaittdmasté oli 45 % ja osittain samaa mieltd 47 %. Myds hyvante-

kemisen arvostaminen, epakohtiin puuttuminen, kiittaminen ja anteeksi pyytaminen koettiin merki-

tyksellisiksi asioiksi (ka. 8,22). Naihin asioihin on hyva kiinnittda jatkossa huomiota, silléa 24 %

vastaajista oli taysin tai osittain eri mielta naiden asioiden toteutumisesta.

4 N\

Tydyhteiséssamme on sellainen
kulttuuri, etta apua on helppo
pyytaa ja ottaa vastaan.

W Taysin eri
mielta.

H Osittain eri
mielta.
Osittain
samaa mielta.

W Taysin samaa

mielta.

- J

-

Tyoyhteisossamme arvostetaan
hyvantekemista ja toisten
auttamista, mahdollisiin epakohtiin
puututaan. Kiitamme ja pyydamme
anteeksi.

W Taysin eri
mielta.

M Osittain eri
mielta.

Osittain

51% samaa mielta
0

W Tdysin samaa
mielta.

-

J

KUVIO 32. Avun pyytédminen ja vastaanottaminen KUVIO 33. Hyvéntekemisen arvostaminen,

epékohtiin puuttuminen, kiittdminen ja anteeksi

pyytéminen

Kyselyyn vastaajat tunnistivat hyvin oman tyonsa merkityksen ja yhteyden koko organisaation

menestykseen, taysin samaa mielta asiasta oli 46 % ja osittain samaa mielta oli 46 %. Merkitta-

vyyden keskiarvoksi taman vaittdman osalta muodostui 8,07. Kokemus siita, ettd on tarkea muille

tydyhteison jasenille ja voi ilahduttaa heité pienillékin asioilla toteutui taysin 21 %:lla ja osittain 65

%:lla vastaajista. Merkityksellisyyden keskiarvoksi muodostui tassa 7,95.

4 N
Tunnistan tydni merkityksen ja sen Minulla on organisaatiomme sisalla
yhteyden / vaikutuksen koko myonteinen vaikutus toisiin ihmisiin,
organisaatiomme menestykseen. olen tarkea tyotovereilleni ja voin
= Taysin eri ilahduttaa heité pienillakin asioilla.
mielta. e
. . H Taysin eri
| OS'IttE.l.In eri mielta.
mielta. B Osittain eri
Osittain mi.elté..
samaa mielta. Osittain o
W Taysin samaa 65% samaa mielta.
e M Taysin samaa
mielta. mielts
G J L .

~

J

KUVIO 34. Ty6n merkitys ja yhteys

KUVIO 35. Myénteinen vaikutus toisiin
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5.1.5 Avoimien kysymysten kooste

Ty6nilon kokemus

Ensimmainen avoin kysymys selvitti tyonilon kokemusta tyossa. Vapaiden kommenttien perus-
teella selkeasti eniten tyoniloa oli koettu tilanteissa, joissa oli voitu olla avuksi asiakkaalle ja saatu
asiakkaalta hyvaa palautetta. Lahes yhta paljon vastauksissa korostui tyossa edistyminen, tehta-
vien valmiiksi saaminen ja uuden oppiminen. Edistymisen tunne saattoi tulla isomman projektin
valmiiksi saamisesta, tai koostua pienista arkipaivan onnistumisista. Myos tyokavereiden autta-
minen ja siita kiitoksen saaminen seka tiimin hyva yhteishenki nousi esille vastauksissa. Vastaus-
ten perusteella voidaan paatella, etta toisten auttaminen tyossa lisad myds oman tyon merkityk-

sellisyyden kokemusta ja silla on suuri vaikutus tyonilon kokemukseen.

Kuvaile asiaa, tapahtumaa tai hetked, jolloin olet ollut erityisen innostunut ja hyvélld mielella tyds-

Sési:

- Silloin kun asiat luistaa niin asiakkaan kuin eri toimijoiden kesken ja tyé on saatu tehtyé ajal-
laan ja siité saa vield hyvéa palautetta. Asiakkaalta saatu kiitos ja hyvé palaute on parasta
motivaatiota tybsséni.

- Kun pystyin auttamaan asiakkaan edustajaa tekemélld hdnen puolestaan jotain, mika minul-
le oli helppo rutiininomainen tehtévé ja hénelle siité oli iso apu ja hdn myGs sen ilmaisi.

- Asiakkaan palaute: Tiesinhén, ettd sind selvitdt asian ja sinuun voi aina luottaa. Néilldhén
Sitd saa ihmisen ylittdméaan itsensa.

- Tybssé innostusta liséé tiettyjen tilanteiden loppuun saaminen, kun ty6té on tehty kovalla
tahdilla useita péivié ja kokonaisuus on valmiina.

- Pienet onnistumisen hetket ja esim. kun on saanut hankalalta tuntuneeseen tehtévéén rat-
kaisun ja saanut asian valmiiksi.

- Joka péivé olen enemmén tai véhemmén hyvélla mielellé tybsséni, koen tyni merkitykselli-
Seksi, olen innostunut siité ettd koen olevani hy6dyksi niin asiakkaille, tyéyhteisélle kuin Mo-
netralle. Ty antaa positiivista energiaa.

- Joku pienikin niksi jossain tyGtehtdvéssé séédstéaé/helpottaa tybaikaa ja innostuu oppimaan
uutta. Kun muut tiimiléiset ovat iloisia, hyvéantuulisia, niin se ilo tarttuu minuunkin = hyvé po-
rukkahenki.

- TyGkaverit ja hyvé ilmapiiri t6issé!

- Positiivinen palaute tybkavereilta kun olen auttanut heita.
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Motivaation lisddminen - Mika tai mitké asiat lisdisivat motivaatiotasi?

Toisessa avoimessa kysymyksessa selvitettiin, minka tai millaisten asioiden koettaisiin lisaavan
motivaation kokemusta tyossa. Vastauksissa esiintyi runsaasti samoja asioita kuin kyselyn struk-
turoiduissa kysymyksissa, niita en tassa yhteydessa esittele, vaan olen koostanut vastuksista

strukturoiduista kysymyksista poikkeavat tai niita taydentavat havainnot.

Niin sanotuista hygieniatekijoista esille nousivat palkka, tyopisteiden hyvat fyysiset olosuhteet,
riittavat aikaresurssit, hyvat tyovalineet seka kaytettavien jarjestelmien toimivuus. Kuudestakym-
menestadkuudesta vastauksesta kymmenesséa kommentoitiin palkkaa. Kommenttien perusteella
keskeiseksi koettiin, ettd palkka maaraytyy tyotehtavien vaativuuden ja hyvien tysuoritusten
perusteella. Esille tuotiin, ettd oikeudenmukaisessa palkanmaarittelyssa avainasemassa on riitta-
va tyotehtavien sisallon ja vaativuuden tuntemus. Pelkastaan nimikkeen perusteella maaraytyvan
palkan todettiin voivan johtaa vaariin lopputuloksiin. Hyvien fyysisten tyoolosuhteiden osalta esille
nostettiin muun muassa ilmanlaatuun, ilmanvaihtoon ja vetoisuuden vahentamiseen liittyvia asioi-
ta. Hyva tyorauha koettiin tarkeaksi asiaksi ja tassa yhteydessa tuotiin esille toimivat ja kayttotar-
koitusta palvelevat laitteet ja tyovalineet paivittaisen tyon tekemiseen, esimerkkina taustamelu-

kuulokkeet. Kaytossa olevien jarjestelmien kayttajaystavallisyys ja toimivuus nousivat myos esille.

Useista vastuksista kavi ilmi Hallintopalveluiden ominaispiirre siing, etta tyota tehdaan asiakkaan
tyOyhteisossa ja toimitiloissa. Nain ollen yhteisty0 ja kumppanuus asiakkaan kanssa vaikuttavat
myos paljon koettuun motivaatioon tydssa. Esille tuotuja asioita olivat asiakkaan toiminnassa
tulossa olevista muutoksista tiedottaminen, asiakkaan prosessien selkeys seka henkiloston mu-
kaan ottaminen asiakkaan toimintaan. Riittdvan selkeiden tehtdvienkuvien ja vastuiden todettiin
kohottavan motivaatiota. Toisaalta tuotiin esille riittdvan "keved” tehtavanjaottelu eri organisaati-
oiden valilld, seka huoli mahdollisesta tydnkuvien yksipuolistumisesta tulevaisuudessa. Myos
tydnkiertomahdollisuus nostettiin esille useammissa vastauksissa. Huomioitava seikka vastauk-
sissa oli myos se, ettd Monetran tarjoamat edut olisivat kaytettavissa yhteismitallisesti kaikkien eri
toimipisteissa tyoskentelevien kesken. Vaikka naiden todettiin olevan pienia asioita, todettiin nii-
den vaikutus kuitenkin suureksi. Motivaatiota ja hyvaa fiilista laskevina nahtiin tydyhteison jasen-
ten valiset ristiriidat ja kismat, "kyttd@minen” seka selan takana pahanpuhuminen toisista. Tilalle

toivottiin enemman iloa ja naurua ja hauskuutta tydpaikalle.

78



Omat vaikutusmahdollisuudet motivaatioon — Miten koet itse voivasi vaikuttaa omaan moti-

vaatioosi?

Kolmas avoin kysymys selvitti henkiloston kokemusta siita, miten he itse voivat vaikuttaa motivaa-

tioonsa. Vastauksista nousi esille selkeasti kolme keskeista asiaa.

Omalla asenteella ja positiivisella suhtautumisella koettiin olevan merkittava vaikutus niin omaan
kuin muiden tydyhteison jasenten motivaatioon. Pienista asioista ja onnistumisista iloitseminen ja
niiden jakaminen tyokavereiden kanssa koettiin merkittavaksi voimavaraksi. TyOyhteison hyvaan
ilmapiiriin koettiin voitavan vaikuttaa positiivisuudella, muiden hyvalla kohtelulla, avun pyytamisel-
|a ja antamisella. My6s tuomalla tydyhteisdon huumoria todettiin olevan tyoniloa lisaava positiivi-

nen vaikutus ja sen koettiin vaikuttavan niin omaan kuin tyokavereiden fiilikseen.

Toisena merkittavana asiana nousi esille omasta hyvinvoinnista huolehtiminen. Hyvat younet,
terveellinen ravinto ja likunta koettiin merkittaviksi asioiksi omasta hyvinvoinnista ja palautumi-
sesta huolehtimisen kannalta. Omia mielenkiinnon kohteita vastaavat vapaa-ajan harrastukset
koettiin tarkeiksi ja voimaannuttaviksi. Myos tyopaivan aikana pidettavista tauoista huolehtiminen
tuotiin esille. Ihmissuhteista huolehtiminen, niin yksityiselamassa, kuin tyossa todettiin myos tar-

keaksi vaalittavaksi asiaksi.

Lisaksi kolmantena tarkeana seikkana tuotiin esille oma aktiivisuus esimerkiksi itselle mielenkiin-
toisiin tyotehtaviin hakeutumisessa, uuden oppimisessa ja oman tyon kehittamisessa. Hakeutu-
malla pois omalta mukavuusalueelta ja suuntaamalla "rohkeasti uusien asioiden kimppuun®, to-
dettiin voitavan varmistaa jatkuva uuden oppiminen ja kipinan sailyttaminen tydssa. Omasta
osaamisesta huolenpitamisen, niin tydnantajan jarjestamien koulutusten kuin omaehtoisen opis-

kelun avulla, koettiin lisaavan innostusta tyossa.

5.2 Tiimikoordinaattoreiden kehittamisiltapaiva

Kehittamispaivan tavoitteena oli tarkastella timikoordinaattoreiden senhetkisté tehtavankuvaa ja
tehtavankuvan kehittamistarpeita tulevaisuudessa. Lisaksi tilaisuuden tarkoituksena oli tukea

timikoordinaattoreiden keskinaisen verkoston vahvistamista ja yhteistyon lisaamista. Tietoa teh-
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tavankuvan kehittdmiseen keréattiin osallistavalla ryhméatydskentelylld seké kehittdmispaivan yh-

teydessa toteutetulla timikoordinaattoreiden motivaatiota selvittavalla kyselylla.

Ryhmatyéd, tiimikoordinaattorin toimenkuva

Ryhmatoiden pohjalta voidaan paatella, etta tiimikoordinaattorin rooli ja tehtava koettiin tarpeelli-
seksi. Tehtavakokonaisuudet ylatasolla todettiin toimiviksi, mutta sisaltéjen osalta l0ytyi tarken-
nettavia kohtia. Tehtavanmaarittelyssa nahtiin tarpeelliseksi huomioida tiimien erilaisuus kuten
esimerkiksi tiimin koko, tiimin jasenten sijainti eri toimipisteissa ja tiimin tyotehtavien heterogeeni-
suus vs. homogeenisyys. Tiimikoordinaattorin roolin kirkastaminen seka tehtavien saanndllinen
lapi kaynti ja toteutumisen seuranta koettiin tarpeelliseksi. Esimiesten ja tiimikoordinaattoreiden
valisen yhteistyon tiivistamisessa nahtiin kehittdmistarpeita. Myos tiimikoordinaattoreiden keski-
naisen yhteistyon ja verkostoitumisen tiivistaminen nahtiin tarpeelliseksi. Huomioitavaksi nousi
etta tiimikoordinaattorin tehtavien hoitamiselle tulee varata riittavasti aikaa ja resurssia. Keskuste-
lua kaytiin myos tiimien kokoonpanojen ja rakenteiden mahdollisista kehittamistarpeista tulevai-
suudessa. Nakokulmina pohdittiin tulisiko tiimit muodostaa asiakkaan vai tyotehtavien ja proses-

sien mukaan.

Tiimikoordinaattoreiden keskeisimpia tehtavia ovat tiimiytymisen edistaminen, tiimin tavoitteiden
seuranta ja raportointi seka tiimin pelisaantojen koordinointi, paivittaisen asiakaspalvelun toimi-
vuus, tiimipalavereiden koordinointi, tiedottaminen ja yhteistyo eri tiimien valilla seka tiimissa toi-

miminen.

Tiimiytymisen edistaminen koettiin luontevaksi tehtavaksi, mutta mahdollisten ristiriitatilanteiden
selvittelyssa arvioitiin tarvittavan useimmiten esimiehen tukea. Tavoitteiden seurannan kannalta
kehittdmiskohteeksi nousi tavoitteiden seurantatyokalujen kehittdminen ja yndenmukaisten mene-
telmien kayttdonotto kaikissa tiimeissa. Paivittaisen asiakaspalvelun toimivuuden osalta todettiin,
etta tiimien kesken on eroja. Kehittdmistarvetta nahtiin tyoparitoiminnan kehittamisessa ja tiimin
jasenten tehtavakokonaisuuksien tuntemisessa. Tyotehtavien tasaisen jakautumisen osalta huo-
mioitavaksi nousi, etta timeissa ei pideta liian tiukasti kiinni omista tehtavista, vaan tiimin suoriu-
tumissa huomioidaan tarvittaessa tiimin yhteisvastuullisuus. Lomien ja poissaolojen suunnittelus-

sa korostettiin jokaisen tiimin jasenen, tydparien ja tyéryhmien vastuuta.

Tiimipalavereiden koordinoinnissa todettiin timien valilla olevan eroja. Esille tuotin myos etta

esimiesten lasndolo tiimipalavereissa on toivottavaa. Osa palavereissa kasiteltavista asioista

80



vaatii esimiehen lasndoloa, toisaalta timipalaverit nahtiin myds tarkeiksi tilaisuuksiksi tiimien ja
esimiesten kohtaamisille. Tiedottamisen osalta koettiin tarpeelliseksi tarkentaa, mita asioita tie-
dottamisessa tulee huomioida. Yhteistyo eri timien valilla ja timien valisen ammatillisen verkos-
ton kehittdminen nousi kehitettavaksi asiaksi. Tiimin tasavertaisena jasenena toimiminen koettiin
luontevaksi tiimikoordinaattorin roolissa. Perehdytykseen liittyvien toimintatapojen ja perehdytys-

materiaalien osalta koettiin timeissa kehittamistarvetta.

Motivaatiokysely tiimikoordinaattoreille
Kyselyn ensimmainen kysymys selvitti millaisissa asioissa tiimikoordinaattorit olivat kokeneet
onnistuneensa tehtavassaan. Onnistumisen kokemuksia oli koettu yhteiséllisyyteen, tyon edisty-

miseen sekd arvotuksen ja luottamuksen rakentamiseen liittyvissa asioissa.

Yhteisollisyyteen ja yhteenkuuluvuuteen liittyvat asiat nousivat esille jokaisen kyselyyn vastan-
neen vastauksessa. Onnistumisia oli koettu timin yhteistyon ja yhteishengen kehittdmisessa.
Kanssakaymisen ja vuorovaikutuksen lisaamisen oli koettu lisanneen avoimuutta timeissa ja
madollistavan myos sen, etta vaikeitakin asioita uskalletaan ottaa esille. Onnistumisen kokemuk-
sia oli lisannyt, kun tiimin jasenia oli saatu aktiivisesti mukaan yhteiseen toimintaan. Tiimikoor-

dinaattorit kokivat my0s tarkeaksi olla tarpeen tullen tiimilaisten tavoitettavissa ja lahella.

"Tiimimme on muodostunut keskustelevaksi ja kantaaottavaksi. Jokainen saa sanoa ja

hénté kuunnellaan. Tiimi toimii ja siind on hyvé henki.”

Tyon edistymiseen liittyvat asiat nousivat esille myds lahes jokaisen vastauksessa. Onnistumisia
oli koettu, kun tiimin jasenet oli saatu mukaan yhteisiin asioihin ja yhteiset tavoitteet oli saavutet-
tu. Oma rooli nahtiin tarkeaksi asioiden eteenpéin viemisessa ja tiedottamisessa. Tiimin jasenten
tehtdvien tuntemus ja sitd kautta mahdollisuus neuvoa tarvittaessa, koettin merkitykselliseksi

tiimikoordinaattorin tehtavassa.
"Tunnen melko hyvin tiimin jésenten tehtévét ja olen mielesténi osannut neuvoa heité

tarvittaessa.” "Yhteisten tavoitteiden saavuttaminen ja tiimin jasenten saaminen mukaan

yhteisin asioihin.”
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Noin kolmannes vastaajista oli iimaissut onnistuneensa arvotuksen ja luottamuksen rakentami-
sessa tiimissa. Onnistumisen kokemusta oli lisannyt tiimin jasenten luottamus seka omassa teh-

tavassa saavutettu varmuus.

"Koen, ettd minuun luotetaan.” "Arkuus on kadonnut, olen varmempi ja rohkeampi”

Toisessa kysymyksessa tiedusteltin mika tiimikoordinaattorin tehtdvassa motivoi eniten ja mika
siind on parasta. Eniten motivoivimmiksi asioiksi nousivat tyon edistymiseen, hallintaan ja organi-
sointiin seka vaikuttamiseen liittyvat asiat. Lahes jokainen vastaaja nosti edelld mainittuja asioita
esille. Asioiden organisointi, selvittely ja ratkaiseminen yhdessa tiimin jasenten kanssa koettiin
motivoiviksi asioiksi. Asioiden eteenpain saamisella voitiin vaikuttaa hallinnan tunteeseen tiimis-
sa, tiimin jasenten tyotehtavissa viihtymiseen seka asiakkaalle hyvan palvelun varmistamiseen.
Asioihin vaikuttaminen ja muun muassa Monetran toimintatapojen vieminen tiimiin koettiin myos
tarkeaksi asiaksi. Positiivisena nahtiin my6s oman osaamisen lisdantyminen muiden ty6tehtaviin

tutustumisen myota.

"Oma osaaminen ja tietdmys lisdéntynyt, kun on tiedossa toisten ty6sarka.” "Saan pidet-
tyé tiimin toiminnan hallinnassa, se on suurin motivaattori. Samalla saadaan asiakkaalle

hyvéé ja tasalaatuista palvelua.” "Halu olla mukana, eiké vain ookailla.”

Toiseksi merkittavaksi motivaation lahteeksi tiimikoordinaattorit nostivat yhteisollisyyden ja yh-
teishengen yllapitamisen tiimissa. Tarkeaksi koettiin yhteys tiimin jaseniin ja yhteiset keskustelut
tiimin kanssa. Yhteen hiileen puhaltamisella koettiin olevan merkittava vaikutus tiimin jasenien
viilhtymiseen tiimissa. Tiimin lisaksi koettiin tarkeaksi yhteistyd oman esimiehen, tyénantajan ja

asiakkaan kanssa.

"Yhteiséllisyyden eteen tydskentely. Hieno huomata, miten nopeasti uudetkin tyéntekijét
paésevét mukaan.” "Tiimikoordinaattorina parasta on ollut saada tiimi puhaltamaan yh-

teen hiileen.” "Hyva yhteishenki tuo luottamusta myds oman tehtévén hoitoon.”

Kolmas kysymys selvitti miten ja missé asioissa tiimikoordinaattorit arvioivat onnistuneensa tu-
kemaan tiimin jasenia ja vaikuttamaan positiivisesti tiimin jasenten motivaation kokemuksiin tyos-
sa. Taman kysymyksen kohdalla nousi selkeasti esille kaksi paateemaa, operatiivisen tyon suju-

minen tiimissa ja emotionaalisen tuen tarjoaminen ja kannustaminen tiimissa.
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Lahes kaikki vastaajat olivat kokeneet voineensa vaikuttaa tiimin jasenten motivaatioon positiivi-
sesti paivittaisen operatiivisen tyon sujumista tukevilla asioilla. Tarkeaksi koettiin tiimin jasenten
tukeminen erilaisten asioiden hoidossa, selvittamissa ja ongelmanratkaisussa. Paivittaisen tyon
sujuminen ja sijaistusten hoituminen tiimissa nahtiin tarkeaksi perusasiaksi. Tiedonvalitys ja asi-
akkaan toiveiden valittaminen koettin myos tarkeiksi asioiksi. Muutostilanteissa tiimin tukena
olemisen todettiin lisanneen tiimin jasenten hyvinvointia. Myds tiimin jasenten kannustaminen

verkostoitumaan yli tiimirajojen koettiin voimavaraksi.

”...olen myds pyrkinyt vélittdméén asiakkaan toiveet selkedsti, jotta kaikki tietévéat, mité

meilté odotetaan.”

Emotionaalisentuen tarjoaminen ja kannustaminen koettiin tiimin jasenten motivaatioon vaikutta-
vaksi tarkedksi asiaksi. Tiimikoordinaattoreista lahes jokainen oli nostanut tuen tarjoamiseen ja
kannustamiseen liittyvia asioita esille. Tukea oli tarjottu olemalla lasna, kuuntelemalla, keskuste-
lemalla, kannustamalla, antamalla palautetta onnistumisista ja valittamalla luottamusta. Yhteis-

tyon ja avunannon todettiin olevan yksi tiimien keskeinen voimavara.

"Tukemalla ja auttamalla kiireen keskelld. Koskaan ei ole niin hoppu, ettei minulle voi tul-
la puhumaan ja asioista kysyméaén. ” "Yritén tukea tiimiléisia "sind osaat” lauseella ja ke-

humalla hyvin tehdysta tyésta.” "Ovi on aina auki heille”

Kyselylomakkeen neljannen kysymyksen tavoitteena oli selvittaa, millaista tukea tiimikoordinaat-

torit tarvitsevat tyossaan.

Esimiehiltd saatavan tuen keskeisimmiksi asioiksi nousivat kannustus, tuki vaikeiden asioiden
hoidossa, neuvot, keskustelu, palaute, timikoordinaattorin tehtavien kirkastaminen, tydnjohdolli-
set asiat, yhteiset ohjeistukset ja niihin liittyvat selvitykset. Lisaksi nostettiin esille, etta tiimin jase-
net kaipaisivat enemman yhteytta esimiehiltd esimerkiksi tiimipalavereiden tai muiden tapaamis-
ten merkeissa. Tiimistd saatavan tuen osalta timikoordinaattorit toivoivat seuraavia asioita;
enemman aktiivisuutta ja osallistumista, yhdessa ideointia, palautetta, ammatillista tukea, roh-
kaisua, yhteenkuuluvuutta ja luottamusta. Erityisesti kommenteissa nakyi toive tiimin jasenten
palautteesta; "ollaanko tekeméssé oikeita asioita”. Lisaksi todettiin etta “paras tuki on, kun kaikki

tiimin jésenet ovat omia itsejéén ja hoitavat tyénsd mahdollisimman hyvin”.
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Toisten tiimikoordinaattoreiden vertaistuki, kokemusten jakaminen ja verkostoituminen koettiin
tarkeaksi. Muita tarkeita tukea antavia tahoja olivat asiakas ja muut Monetran prosessit ja toimijat,
kuten esimerkiksi jarjestelmaasiantuntijat, sopimusneuvojat, palkanlaskenta seka kehittamisryh-
mat. Asiakkaiden osalta koettiin tarkeaksi saada tietoa ja tukea asiakasta koskettavissa asioissa.
Kommenteissa nousi esille, etta timikoordinaattorin tehtavaa ja roolia olisi hyva kayda lapi myos
asiakkaan kanssa, silla osa asiakkaista ei ole siita riittavasti tietoisia. Lisaksi toivottiin etta tiimi-
koordinaattorin tehtdvaan olisi varattu riittavasti aikaa ja resurssia. Kyselynlomakkeen viimeises-
sa kysymyksessa tiimikoordinaattoreita pyydettiin arvioimaan omaa toimintaansa asteikolla 1-5.
Vastausten keskiarvo oli nelja, mista voidaan paatella, etta tiimikoordinaattorit kokivat suoriutu-

neensa tehtavistaan hyvin.

5.3 Valmentava johtaminen esimiestyossa

Kohdeyrityksessa esimiehille ja henkildstoosastolle toteutetun etdjohtamisen valmennuksen myo-
ta nahtiin tarpeelliseksi maaritella yhteiset johtamiskaytanteet. Erityisesti etajohtamisen toiminta-
tapojen maarittely tunnistettiin tarpeelliseksi toiminnan laajennuttua ja edelleen laajentuessa.
Yhteisten johtamiskaytanteiden maarittelyn nahtiin olevan tarkeaa myos uusien esimiesten laa-

dukkaan perehdyttamisen varmistamiseksi.

Etajohtamisen valmennuksen jatkotoimenpiteena sovittiin, etta kohdeyrityksen henkilostoosaston
koordinoimana kokoonnutaan pienemman tyoryhman kesken tyostamaan valmentavan johtami-
sen kasikirjaa, jonka osana maaritellaan kunkin johtamisalueen osalta etajohtamisen periaatteet.
Tyoryhman runkona kasikirjan tyostamiselle oli etajohtamisen valmennuksessa ryhmatyoskente-
lylla yhdessa maaritellyt valmentavan johtamisen osa-alueet. Valmentavan esimiestyon kasikirjan
teemoiksi nousivat alla olevan kuvion mukaisesti; valmentaminen, tyohyvinvoinnin tukeminen,
osaamisen johtaminen, suorituksen johtaminen, paivittaisjohtaminen, asiakkuuden hoitaminen,

talouden seuraaminen ja kehittdminen. Viestinnan ja tiedottamisen todettiin liittyvan kaikkiin ylla

mainittuihin osa-alueisiin.

Val tami Tyohyvinvoinnin Osaamisen Suorituksen Paivittais- Asiakkuuden Talouden Kehittiminen
axmomarminen tukeminen johtaminen johtaminen johtaminen hoitaminen seuraaminen
\t A .\ .\¢ 3

Viestin jatiedotan @

KUVIO 36. Valmentavan johtamisen osa-alueet
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Valmentavan johtamisen osa-alueet on kuvattuna tarkemmin liitteessa 5., mista kay ilmi myos

kuhunkin osa-alueeseen liittyvat asiakokonaisuudet.

Etajohtamisen todettiin liittyvan valtaosaan valmentavan johtamisen osa-alueista. Etajohtamisen
kannalta luottamus todettiin keskeisimmaksi asiaksi. Esimiesten toimiminen roolimallina vuoro-
vaikutuksessa nahtiin tarkeana, samoin myos jokaisen oma vastuu ja aktiivisuus kanssakaymi-
sessa ja keskustelussa. Viestinnan selkeys, yhdenvertaisuus ja samanaikaisuus todettiin myds
tarkeiksi asioiksi. Teknologian tehokkaalla ja ennakkoluulottomalla hyodyntamisella voidaan te-
hostaa yhteydenpitoa ja viestintaa, mutta se ei kuitenkaan poista inhimillisen kanssakaymisen
tarvetta. My0s sidosryhmien hyddyntdminen etajohtamisen apuna korostuu. Keskeista on, etta

kyetadan seuraamaan tiimin tai yksilon hyvinvointia, jaksamista ja yleista ilmapiiria tydyhteisossa.

Selkeat roolit ja vastuut tiimin sisalla ja sidosryhmissa, seka kaikkien tiedossa olevat tiimin toimin-
tatavat helpottavat ja tehostavat yhteista toimintaa. Esimiehen tulee kiinnittad huomiota siihen,
etta han on tarkeissa asioissa henkilostonsa tavoitettavissa. Ennen kaikkea etajohtaminen vaatii
esimiehelta aikaa ja aktiivisuutta seka keskittymista henkiloston kuulemiseen, aitoon kiinnostuk-

seen ihmisista ja heidan tekemisestaan.

Kokonaisuudessaan kasikirjan tyostaminen ja yhteisten johtamiskaytanteiden kuvaaminen on
kesken. Tulossa olevien organisaatiomuutosten myota on paatetty, etta yhteisten johtamiskaytan-
teiden maarittelya ja kuvaamista jatketaan siten, etta saadaan koko Monetra konsernin esimiehet
ja toimipisteet siihen mukaan. Organisaation laajentuessa tdma on tarkea asia ja luo pohjaa myds

yhteisen organisaatiokulttuurin rakentamiselle.
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6 TUTKIMUKSEN JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia valmentavaa johtamista ja sisaisen motivaation johtamista
kohdeyrityksessa. Tavoitteena oli selvittad valitun kohderyhman osalta, mitka asiat vaikuttavat
henkildston motivaatioon, innostukseen ja onnistumisen kokemukseen tyossa. Mitka motivaatioon
vaikuttavat asiat koetaan erityisen merkityksellisiksi, mitka asiat ovat kunnossa ja millaisissa asi-
oissa puolestaan koetaan kehittamistarvetta. Tutkimustulosten pohjalta oli tavoitteena tehda joh-
topaatoksia ja kehittamisehdotuksia siita, millaisiin asioihin organisaation toiminnassa, johtami-
sessa ja esimiestydssa tulee kiinnittaa huomiota, jotta onnistutaan tukeman henkildston sisaisen

motivaation kokemuksia tydssaan.

Tassa paaluvussa esittelen tutkimuksen pohjalta esille nousseet keskeisimmat johtopaatokset ja
kehittamisehdotukset. Keskeista on tuoda esille kehittamista vaativat asiat ja erityisesti sellaiset
asiat, joissa tunnistetaan kehittamismahdollisuuksia. Tarkasteluun kannattaa ottaa myds asiat,

jotka ovat erityisen hyvin ja tunnistaa ne tyoyhteison voimavarana.

Valmentavalla esimiestyolld voidaan vahvistaa henkiloston sisaisen motivaation kokemuksia.
Sisdinen motivaatio muodostuu henkiléston vapaaehtoisuuden, kyvykkyyden, yhteenkuuluvuuden
ja hyvantekemisen kokemuksista tyossa. Sisaisen motivaation kokemukset vaikuttavat henkilds-
ton hyvinvointiin, tuloksellisuuteen seké kykyyn ja rohkeuteen toimia itseohjautuvasti. Hyvinvoiva
henkilostd kykenee valittdmaan asiakkaille myonteisia kokemuksia ja tunteita. Rohkaisemalla
henkildstoa itseohjautuvuuteen, voidaan puolestaan saada koko tydyhteisdn voimavarat kayttoon.

Oheinen kuvio kuvaa valmentavan johtamisen ja sisdisen motivaation johtamisen merkitysta.

VALMENTAVA JOHTAMINEN

Tarkastelee henkiloston

motivoitumista

edistavid tekjoitsja | " _ —

pyrkii vapaaehtoisuuden, Vaikuttaa hyvinvointiin,

my6téavaikuttamaan | Kyvykkyyden, tuloksellisuuteen,

henkiléston yhteenkuuluvuuden ja | itseohjautuvuuteen ja

motivoitumiseen. hyvantekemisen | asiakastyytyvaisyyteen.
kokemuksista tyéssa. || o tydyhteisoon

onnistumisen kierretta!

KUVIO 37. Valmentavan johtamisen ja sisdisen motivaation johtamisen merkitys
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Motivoituminen l&htee jokaisesta itsestaan, mutta esimiehet voivat tarkastella henkiloston motivoi-
tumista edistavia tekijoita, ja pyrkia myotavaikuttamaan tiimien ja yksildiden motivaation koke-
muksiin tydssa. Sisdinen motivaatio voidaan jakaa ihmista ohjaaviin psykologisiin perustarpeisiin,
joita ovat vapaaehtoisuus, kyvykkyys, yhteenkuuluvuus ja hyvantekeminen (Martela & Jarenko
2016, 17-18). Tutkimuksen perusteella voidaan paatelld, ettd kaikki ylld mainitut psykologiset
perustarpeet koettiin motivoitumiseen vaikuttaviksi tarkeiksi asioiksi, eika niiden merkityksellisyy-
den valilld ollut suuria eroja. Suurimman merkityksellisyytta kuvaavan keskiarvon tuotti kuitenkin
hyvantekeminen. Kaikkien psykologisten perustarpeiden osalta tunnistettiin kohderyhmassa eri-

tyisen hyvin olevia asioita, mutta myos kehittamista kaipaavia asioita.

Alla olevaan kuvioon on nostettu henkildston kokemuksia tyOyhteisossa erityisen hyvin olevista
asioista sekd asioista, joiden osalta nahdaan kehittamismahdollisuuksia. Johtopaatoksia, havain-

toja ja niihin liittyvia kehittamisehdotuksia kasitellaan tarkemmin tdman paaluvun alaluvussa.

*VAHVUUDET «VAHVUUDET *VAHVUUDET «VAHVUUDET

*Henkil6stoon * Tavoitteet ja * Esimiestd on + Tydssa voidaan
luotetaan ja he paamaarat ovat helppo lahestya ja olla avuksi
saavat vastuuta selkeita esimiehen ja tiimin asiakkaalle,
tydssaan +KEHITETTAVAA tukeen voidaan timikavereille ja

* Organisaation «Osaamisen luottaa muille tyoyhteison
paamaarat koetaan kehittaminen: KEHITETTAVAA jasenille
hyviksi ja ne koulutus, « Avoin keskusteleva +Oman tyon yhteys
kohtaavat perehdytys kulttuuri koko organisaation
henkiloston oman «Palautteen *Yhdessa menestykseen
arvomaailman antaminen onnistumisista tunnistetaan hyvin
kanssa (asiakas, esimies, iloitseminen ja *Apua on helppo

*KEHITETTAVAA tydkaverit, oma rooli epaonnistumisista pyytaa ja ottaa

* Henkiloston palautteen oppiminen vastaan
mahdollisuus tehda antajana) « Tiimin kanssa +KEHITETTAVAA

tyotehtavien hoitoon
littyvia itsenaisia

yhdessa tekeminen
+Johto tietaa mita

*Hyvan tekemisen

arvostaminen,

ratkaisuja ja henkilosto tekee ja epakohtiin
mahdollisuus arvostaa puuttuminen,
vaikuttaa tydpanosta kiittaminen ja
tyotehtavien anteeksi
sisaltoon pyytaminen

KUVIO 38. Henkiléston kokemuksia hyvin olevista seké kehittdmismahdollisuuksia siséltavista

asioista
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6.1 Johtopaatokset sisdisesta motivaatiosta

Tutkimuksen empiirisesta aineistosta tekemani johtopaatokset tukevat tutkimuksen perustana
ollutta Richard M. Ryanin ja Edward L. Decin itseohjautuvuusteoriaa. ltseohjautuvuusteorian mu-
kaan ihmista ohjaavat kolme psykologista perustarvetta, joita ovat omaehtoisuus, kyvykkyys ja
yhteisollisyys (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 14). Liséksi Frank Martelan (Martela 2015, 68) esitta-
man neljannen psykologisen perustarpeen, hyvantekemisen tarpeen merkitys nayttaisi tutkimus-
tulosten perusteella puolustavan hyvin paikkaansa. Empiirisen aineiston perusteella voidaan to-
deta, etta kaikki ylld mainitut psykologiset perustarpeet koettiin motivoitumiseen vaikuttaviksi

tarkeiksi asioiksi.

Kaikkien ylla mainittujen tarpeiden osalta tunnistettiin kohderyhmassa erityisen hyvin olevia asioi-
ta, mutta my0s kehittamista kaipaavia asioita. Kokonaisuutta tarkasteltaessa voidaan tutkittujen
asioiden todeta olevan keskimaaraisen hyvalla tasolla. Psykologisista perustarpeista esitettyjen
yksittaisten kysymysten merkityksellisyyden painoarvoissa oli jonkun verran eroja, mutta kokonai-
suutta tarkasteltaessa perustarpeiden kesken erot muodostuivat hyvinkin pieniksi. Mielenkiintoi-
nen havainto kuitenkin oli, etta suurimman merkityksellisyytta kuvaavan keskiarvon tuotti hyvan-
tekeminen. Joskin hyvantekemisen osalta asioiden koettiin olevan myds parhaiten, mika saattaa

vaikuttaa merkityksellisyyden arviointiin.

Sisdisen motivaation kokemuksia selvittdvassa Survey-kyselyssa suurin osa kysymyksista oli
strukturoituja asteikkoihin perustuvia kysymyksia, joten kyselyyn vastaajilla oli mahdollisuus arvi-
oida lahinna sellaisia asioita, joita olin heille teorian pohjalta esittanyt arvioitavaksi. Empiirista
aineistoa taydensi kuitenkin hyvin avoimien kysymysten kautta saadut runsaat vastaukset, jotka
vahvistivat myds kasitystani itseohjautuvuusteorian paikkansapitavyydesta. Liséksi avoimien
kysymysten pohjalta voitiin paatella, ettda myds hygieniatekijoilld on merkitysta. Avoimissa kysy-
myksissa hygieniatekijoista esille nousivat palkan, tyOpisteiden hyvien fyysisten olosuhteiden,
rittavan aikaresurssin, hyvien tydvalineiden seka kaytettavien jarjestelmien toimivuuden merkitys.
Ennakko-oletuksenani oli, ettd palkka olisi noussut esille viela voimakkaammin avoimien kysy-
mysten vastauksissa. On siis tarkeda huolehtia myds ulkoisista hygieniatekijoista, etta ne eivat
muodostu epahygieniatekijoiksi ja esteeksi sisdisen motivaation kokemuksille (Carlsson & Fors-
sell 2012, 167).
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Vaikka esimies voi vaikuttaa monella tapaa henkildston motivaation kokemuksiin, on tarkein rooli
kuitenkin jokaisella tyontekijalla itsellaan. Tutkimuksen perusteella voidaan paatella, etta henki-
|6std tunnistaa myds hyvin oman roolinsa hyvan tyéelaman rakentamisessa. Oman motivaation ja
hyvinvoinnin rakennusaineina tunnistettin seuraavia asioita; oma positiivinen aseenne, omasta
hyvinvoinnista huolehtiminen ja aktiivinen itsensa kehittaminen esimerkiksi osaamisesta huoleh-

timisen ja uusiin haasteisiin hakeutumisen kautta.

Vapaaehtoisuuden vahvistaminen

Merkittavimmaksi motivaatioon vaikuttavaksi asiaksi koettiin, etta tyontekijoihin luotetaan ja he
saavat vastuuta tydssaan. Taman asian nahtiin myos toteutuvan, eika sen suhteen koettu varsi-
naisia kehittamistarpeita. Asian tarkeys on hyva tiedostaa ja huolehtia sen toteutumisesta tulevai-
suudessakin. Tehtavien mielenkiintoisuus ja innostavuus koettin myos tarkedksi motivaation
lahteeksi ja erityisen palkitsevaa se on henkilostolle silloin, kun he voivat hyodyntaa tyossaan
omia vahvuuksiaan. Kyetakseen hyddyntdmaan omia vahvuuksiaan, tulee ne tunnistaa ja tiedos-
taa. Valmentava esimies voi olla tukena henkilostolle heidan vahvuuksien tunnistamisessa ja
esimies voi pyrkia myotavaikuttamaan siihen, etta jokainen paasee hyodyntamaan ja kehittdamaan

vahvuuksiaan tyossaan. (Carlsson & Forssell 2012, 191.)

Henkiloston kokemusten perusteella voidaan paatella, etta yksi kehittamisen kohde on henkiloston
mahdollisuus tehda tyétehtavien hoitoon liittyvia itsenaisia ratkaisuja ja mahdollisuus vaikuttaa myos
tyotehtaviensa sisaltoon. Huomioitavana ja myos todennakaisesti vastauksiin vaikuttaneena seikkana
voidaan tunnistaa toimialan tyotehtavia saatelevat aikataulut ja lainsaadantd. Tarkasteluun kannattaa
ottaa tyotehtavien hoitoon liittyvien ratkaisujen ja paatosten tekeminen ja varmistaa, etta tyota eivat
saatele merkityksettomat saannat tai maaraykset. Otettaessa kayttoon esimerkiksi seurantataulukoita,
tulee ensin pohtia niiden avulla saatavan tiedon tarpeellisuus ja varmistaa etta tietoa myds aidosti
hyodynnetaan. Toteutettavien seurantojen kayttotarkoitus on hyva kayda lapi yhdessa henkiloston
kanssa. Tyonkierron ja uralla etenemisen mahdollistajina esimiehet voivat toimia kannustajan ja
mahdollistajan roolissa. Huomioitavaa kuitenkin on, etta tehtavien ratkaisujen tulee tukea myos asia-
kastyytyvaisyytta seka palveluiden laadun ja saatavuuden varmistamista. Kaytanndssa tama voi tar-

koittaa esimerkiksi toteutettavien muutosten oikea-aikaisuutta ja suunnitelmallisuutta.
Perinteisen tyonkierron rinnalle kannattaa ottaa tarkasteluun my6s tyén tuunaus. Hakanen (2016b,

viitattu 1.4.2018) kuvaa tyon tuunaamista arjen innovatiivisuudeksi, rutiinien ravisteluksi ja keinoksi

toteuttaa unelmia nykyisessa tyossa. Hakanen neuvoo lahtemaan liikkeelle miettimalla, minka asioi-
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den lisddminen tydssa energisoisi eniten ja pohtimaan, mita kaikkea tyd antaa itselle ja muille. Tyon
tuunaamisessa korostuu tuunaajan oma aktiivinen rooli, mutta tuunaamista voidaan tehda myés yh-
dessa tyOyhteison, tiimin ja esimiehen kanssa. Tyon tuunaamisen esteeksi voi nousta autonomian
puute, rutiinien voima tai kontrolloiva johtaminen. Ty6n tuunaamisella on mydnteinen yhteys hyvaan
tydsuoritukseen. (Hakanen 2016b, viitattu 1.4.2018) Tydn tuunaamisen harjaannuttaminen on
myos yksi oiva askel kohti itseohjautuvaa henkilostoa ja organisaatiota. Tydyhteisdssa voitaisiin
laatia tyon tuunaamiselle esimerkiksi niin sanotut peukalosaannat, joiden puitteissa tiimit voisivat
muokata tiimin sisalla tehtavia vapaasti. Tata isommat muutokset puolestaan voitaisiin kayda lapi

yhdessa esimiesten kanssa.

Yksi vapaaehtoisuuden kokemuksen perusedellytys on, ettd henkilosto on siséistanyt organisaa-
tion arvot ja paddmaarat ja kokee ne myds omikseen (Martela 2016, 58). Empiirisen tutkimusai-
neiston pohjalta voidaan todeta, etta tutkimukseen osallistuneet kokivat organisaation keskeisten
paamaarien vastaavan hyvin heidan omaa arvomaailmaansa. Vaikka paamaarien merkitykselli-
syys ei korostunut vastauksissa, voidaan asia kuitenkin nostaa yhdeksi organisaation vahvuu-
deksi.

Kyvykkyyden vahvistaminen

Kyvykkyyden johtaminen on yksi valmentavan johtamisen keskeisimmista osa-alueista. Kyvyk-
kyyden kokemus tyossa muodostuu taitavasta tekemisesta, hallinnan tunteesta, asioiden aikaan-
saamisesta ja jatkuvasta uuden oppimisesta (Martela & Jarenko 2016, 98). Kyvykkyyden myéta
tydsséa koettu edistymisen voima on merkittava ja se auttaa nakemaan haastavatkin tilanteet posi-
tiivisina ja voimaannuttavina haasteina (Amabile & Kamer 2012, 99). Kyvykkyytta ja tyon edisty-
mista voidaan vahvistaa muun muassa osaamisen varmistamisella, tydssa kehittymisen mahdol-
listamisella, motivoivilla ja selkeilla tavoitteilla seka toimivilla palautejarjestelmilla. Empiirisen tut-
kimuksen johtopaatoksena voidaan todeta, etta kaikki kyvykkyyden vahvistamisen osa-alueet
koettiin tarkeiksi. Myos avoimien kysymysten vastaukset vahvistivat kyvykkyyden kokemuksen
merkittavyytta. Avoimissa kysymyksissa nostettiin tarkeiksi asioiksi asiakkailta saatu palaute,

tyossa edistyminen, tehtavien valmiiksi saaminen ja uuden oppiminen.

Osaamisen kehittdmisen nousi yhdeksi tarkeimmista asioista. Vaikka osaamisen itsessaan koettiin
olevan melko hyvalla tasolla, niin koulutuksen, perehdytyksen ja tyossa kehittymisen osalta nahtiin
kehittamistarpeita. Henkiloston osaamiseen ja koulutustarpeisiin voidaan arvella tuoneen haasteita

muun muassa toimintojen ja jarjestelmien jatkuvan kehittymisen. Jarjestelmamuutokset ovat voineet
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haastaa henkiloston osaamista ja kykya ottaa haltuun muutosten myata tulleet toimintatapamuutok-
set. Tulevaisuudessa entista tarkeampaa on henkiléston kyky ymmartaa kokonaisuuksia. Tulevaisuu-
den tyonkuvien muuttuminen haastaa osaamisen kehittamistd edelleen. Osaamisen tulee palvella
entistd paremmin asiakkaiden muuttuvia ja kehittyvia tarpeita. Keskeistd on tunnistaa henkildston
taméan hetkisten tydnkuvien mukaiset koulutustarpeet ja jarjestaa koulutuksia oikeille kohderyhmille.
Yhta tarkeaa on tunnistaa tulevaisuuden osaamistarpeet ja varmistaa ndin organisaation kilpailukyky

ja menestyminen.

Olennaista ei ole vain osaaminen vaan jatkuva uuden oppiminen. Tulevaisuudessa tydsta tulee itse-
naisempaa, yrittadjamaisempaa ja epavarmempaa. Teknologian rooli kasvaa lahes kaikissa tyotehta-
vissa ja samaan aikaan korostuvat ihmisosaamisen pehmeammat taidot, kuten esimerkiksi yhteistyo-
taidot, luovuus, sinnikkyys ja halu oppia jatkuvasti uutta. (Varamaki 2018, viitattu 28.4.2018) Koh-
deyrityksessa on juuri kaynnistynyt koko henkilostoa koskeva osaamiskartoituksen suunnittelu ja
toteutus. Osaamiskartoituksella tuodaan tehokkuutta osaamisen vahvistamiseen koko organisaatios-
sa. Kriittista on osaamisten maarittelyssa onnistuminen ja osaamisen jatkuva aktiivinen kehittdminen

kaytannontasolla.

Tavoitteiden ja padmaarien koettiin olevan erityisen selkeitd ja niiden merkitys motivaatioon vaikutta-
vana asiana arvotettin myos korkealle. Tama asia nousi selkeasti yhdeksi henkiloston kyvykkyytta ja
tyon edistymista tukevaksi vahvuudeksi kohderyhman osalta. Voidaan siis paatelld, etta tavoitteiden
"jalkautuksessa” on onnistuttu. Toisaalta voidaan pohtia seuraavia jatkokysymyksia; koetaanko asete-
tut tavoitteet motivoiviksi ja innostaviksi ja onko henkilostd paassyt mielestaan riittdvasti osallistumaan
tavoitteiden maarittelyyn. Nama seikat eivat selvinneet tassa tutkimuksessa tehdyssa kyselyssa. Par-
haimmillaan yksil6illa ja tiimeilla on mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa tavoitteiden méaarittelyyn osa-

na suurempaa kokonaisuutta (Tillila 2016, 54).

Palautteen antamisessa voidaan paatella olevan jonkun verran kehittamistarpeita. Koska asia koettiin
my0s merkitykselliseksi, on riittdvan palautteen antamiseen ja saamiseen syyta kiinnittdd huomiota.
Palautteen antaminen on valmentavan esimiestyon yksi keskeisista tehtavista. Aarnikoivun (2013,
164-165) mukaan on tarkeaa, etta esimies ynmartaa palautteen antamisen merkityksen ja antamalla
palautetta osoittaa henkilostolle valittamista ja mahdollistaa kehittymisen. Palautetta tulee antaa seka

onnistumisista, ettd korjaavana palautteena. Painopiste tulee kuitenkin olla aina onnistumisissa.

Erityisen merkitykselliseksi koettiin, etta saa tydssaan palautetta asiakkaalta. Tama tulos ei ole yllat-

tava, koska kyselyyn vastannut ryhma tydskentelee asiakkaan toimitiloissa ja ndin ollen tyGyhteisoon
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kuuluu asiakasorganisaation jasenia. Asiakkaalta saadun palautteen koettiin olevan kohtalaisen hy-
valla tasolla. Esimiehelta saatu palaute koettiin myds tarkeéksi ja siiné voitiin tunnistaa jonkun verran
myOs kehittamistarvetta. Kyselyn avoimissa kysymyksissa kommentoitiin motivaatiota lisaavan, jos
"Monetra myés tietéisi tyéni panoksen asiakkaalle.” Kehittamisehdotuksena voisi pohtia, olisiko mah-
dollista pitaa henkiloston ja asiakkaan kanssa saanndllisesti vuosittain niin sanottuja palaute ja tavoite
keskusteluita. Keskusteluilla voisi olla seka henkiloston, ettd asiakkaan tyytyvaisyytta lisdava vaiku-
tus. Tdma todennakaisesti lisasi myds henkiloston kokemusta valittamisesta ja arvostuksesta. Koska
asiakkaiden antaman palautteen ja arvostuksen vaikuttavuus koetaan suureksi, kannattaa asian tar-

keydesta keskustella my6s asiakkaiden kanssa ja kiittaa heitd annetuista palautteista.

Tyokavereilta saatu palaute tai oma rooli palautteen antamajana ei korostunut tutkimuksessa merkit-
tavana asiana. Johtopaatoksena voidaan kuitenkin todeta, ettd nailld alueilla on myds mahdollista
kehittaa tyoyhteisoa. Vahvistamalla keskinaista palautteen antamista, voidaan yhdessa kehittymisen
ja oppimisen liséksi vahvistaa keskinaisen kunnioituksen, yhdessa iloitsemisen, ratkaisukeskeisyyden
ja suoraan puhumisen kulttuuria. Varmistamalla, etta kulttuuriin kuuluu myos tyokavereiden kesken
ottaa asiat reilusti puheeksi, voidaan ennaltaehkaista vaarinkasitysten ja suurempien ristiriitojen syn-
tymista. Tama asia nousi esille myos vapaissa kommenteissa, missa toivottiin suoraan puhumista
selan takana puhumisen tilalle. Keskindisen palautteen antamista voidaan kehittaa keskustelemalla

aiheesta henkiloston kanssa esimerkiksi timipalavereissa.

Yhteenkuuluvuuden vahvistaminen

Yhteenkuuluvuuden voima on suuri ja sen vaaliminen kuuluu jokaiselle tyOyhteison jasenelle.
Yhteenkuuluvuutta voidaan vahvistaa muun muassa silla, etta tyoyhteisossa on riittavasti paikko-
ja kohdata toisia ihmisia, turhat hierarkiat on poistettu, konflikteihin puututaan ja niitd pyritdan
ratkaisemaan. Ryhmahenked voidaan vahvistaa panostamalla huipputiimeihin huippuyksildiden
sijaan. (Martela & Jarenko 2016, 136, 22.)

Tutkimuksen perusteella voidaan tehda johtopaatos, etta luottamus esimiesten, tydkavereiden ja
tydyhteison tukeen on erityisen hyvalla tasolla. Esimiesten ja tydyhteison tuki koettiin myos tarke-
aksi asiaksi. Sen sijaan kehittamiskohteiksi nousivat avoimen keskustelevan kulttuurin kehittdmi-
nen, yhdessa onnistumisista iloitseminen ja epaonnistumisista oppiminen seka yhdessa tiimin
kanssa tekeminen ja hauskan pitdminen. Toisaalta edelld mainittujen asioiden merkityksellisyytta
ei arvioitu niin korkeaksi. Asia kannattaa ottaa kuitenkin keskusteluihin tiimien kanssa ja pohtia
yhdessa, millaisilla kaytannon toimenpiteilld yhdessa onnistumista ja keskustelevaa kulttuuria

voitaisiin parantaa. On mahdollista, ettd naiden asioiden voima tunnistetaan vasta kun ne toteu-
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tuvat. Edella mainituilla asioilla voidaan arvella olevan myos positiivinen vaikutus tydyhteison
hyvaan yhteishenkeen, joka arvioitiin merkittavaksi asiaksi tyoyhteisossa. Esimiehet voivat olla
tassa asiassa esimerkkina ja pyrkia omalla toiminnallaan myotavaikuttamaan asioiden kehittymi-
seen. Yhdessa tekemisen ja onnistumisen kulttuurin vaaliminen on aareton voimavara koko tyo-

yhteisolle.

Esimerkkina yhteenkuuluvuuden ja me-hengen vahvistamisesta 2018 Great Place to Work pal-
kinnon voittaneen Integratan malli, joka korostaa sitd, ettd menestystarinoita tai t6ité ei tehda
yksin ja me tulee ennen min&&. Johtoryhmaa Integratalla kutsutaan aputiimiksi, jonka tarkoituk-
sena on mahdollistaa muiden tiimien onnistuminen. Lisaksi Integratalla on kaytéssaan ilmianto-
kulttuuri, missa kuka tahansa voi ilmiantaa kenet tahansa hyvasta tydsuorituksesta. (Martikainen
2018, viitattu 28.4.2018)

Kehitettdvaa nahtiin myos siing, ettd niin asiakkaan kuin Monetran johto tietda, mita henkildsto
tekee ja arvostaa henkildoston panostusta tydssaan. Tama asia on syyta ottaa yhdeksi keskeiseksi

kehittamiskohteeksi ja pohtia asian parantamiseksi toimenpiteita.

Hyvéntekemisen vahvistaminen

Hyvantekemisen tunnetta lisaa, kun omat tehtavat koetaan merkityksellisiksi ja ymmarretaan
niiden hyvat vaikutukset. Hyvantekemisen kokemuksia voidaan vahvistaa yhteisilla keskusteluilla,
tyon nakyvaksi tekemisella ja haastamalla jokaista pohtimaan oman tyon vaikutusta kokonaisuu-
teen. (Aarnikoivu 2013, 139.)

Tutkimusaineiston perusteella voidaan paatelld, ettd hyvantekemisen voima motivaatioon on
merkittava. Hyvantekemisen koettiin olevan tarkea asia, ja henkilostd arvioi myos hyvantekemi-
seen vaikuttavien asioiden toteutuvan tydssaan. Erityisen tarkeaksi koettiin, etta tydssa voi olla
avuksi asiakkaalle ja tdméan asian toteutumisen kyselyyn vastanneet arvioivat myos parhaiten
toteutuvaksi asiaksi. Taméa on tutkimuksen, ei yllattava, mutta kuitenkin keskeinen havainto. Ta-
méan paivan asiakassuhteiden hoidossa korostuu kumppanuus ja erityisesti se on lasna, kun ty6ta
tehdaan yhdessa asiakkaan kanssa heidan tyoyhteisdssaan. Lainaan eraan kollegan koulutuk-
sessa kuulemaa kommenttia. Koulutuksessa oli pohdittu, millaisia haasteita aiheutuu, kun esi-
mies on palvelun tuottavassa organisaatiossa ja kun asiakas ohjaa tyota. Kouluttajan oivallinen

vastaus tahan oli seuraava:

93



Parhaimmillaanhan t&maé toimii siten, ettei ty6yhteis6ssé kukaan huomaa eikd muista, et-
té palvelua tuottava asiantuntija onkin monetralainen. Yhteinen pdémééra ja asiat hoituu.

Mitépé sita asiakas muuta voisi toivoa. (Monetra 2018, viitattu 3.5.2018.)

Tiimikavereille ja muille tyoyhteison jasenille avuksi oleminen, seka tyoyhteison kulttuuri, missa
apua on helppo pyytaa ja ottaa vastaan nousi tydyhteison vahvuutena vaalittavaksi asiaksi. Myos
oman tyon merkitys ja sen yhteys koko organisaation menestykseen tunnistettiin hyvin. Kehitta-
mista puolestaan voidaan paatelld olevan siina, etta tydyhteisdssa muistetaan antaa arvostusta
hyvantekemiselle ja toisten auttamiselle, mahdollisiin epakohtiin puututaan ja muistetaan kiitok-
sen ja anteeksi pyytamisen merkitys. Tama vaittdma sisalsi useampia merkityksia, joten tasmalli-

sesti ei voida paatella, onko kehitettdvaa kaikkien, vai tiettyjen yksittaisten asioiden osalta.

Tiimikoordinaattoreiden kehittamisiltapaiva

Tiimikoordinaattoreille tehdyn motivaatiokyselyn perusteella voidaan tehda johtopaatos, etta tiimi-
koordinaattorin tehtdvassa sisaista motivaatiota ohjaavat hyvin samantyyppiset asiat, mitka tulivat
ilmi koko henkildstolle tehdyssa kyselyssa. Onnistumisia ja motivaatiota lisdavina asioina nousi-
vat esille tyon edistyminen, yhteisollisyys, emotionaalisen tuen tarjoaminen, luottamus, arvotus ja
vaikutusmahdollisuudet. Edella mainittujen asioiden toteutumisen voidaan todeta tuovan myos

merkityksellisyytta tiimikoordinaattoreiden omaan tyohon.

Tiimikoodinaattoreiden tehtavankuvan yhdessa kehittaminen koettiin antoisaksi. Usein kiireen
keskella voidaan kokea, ettd tuloksia saadaan aikaan nopeammin pienemmalla porukalla, esi-
merkiksi esimiesten kesken tehtavalla suunnittelutyolla. Yhdessa kehittdmalla lopputulos on kui-
tenkin yleensa aina parempi. Henkiloston osallistaminen on tarkea tyon mielekkyyden ja vaiku-

tusmahdollisuuksien lisadmisen keino, lisaksi se lisda sovittuihin asioihin sitoutumista.

Kehittamispaivassa tuli iimi hyvia kehittdmiskohteita tiimikoordinaattoreiden tehtavankuvaan ja
tiimien toimintaan liittyen. Tarkeimmat havainnot liittyivat yhteistyon tiivistamiseen. Tarkeaksi
koettiin tiimikoordinaattoreiden keskindinen yhteistyd ja verkostoituminen. My0s yhteistyo eri
tiimien valilla ja timien valisen ammatillisen verkoston kehittdminen nousi kehitettdvaksi asiaksi.
Esimiesten ja tiimikoordinaattoreiden valisen yhteistyon tiivistamisessa nahtiin myos kehittamis-
tarpeita. Tiimien yhteistydssa ja kokoonpanoissakin kannattaa pohtia tulevaisuudessa rohkeasti
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uudenlaisia ratkaisuja. Vaihtoehtoina voivat olla esimerkiksi virtuaalitimit vaikkapa tiimien valisen

ammatillisen verkoston kehittamisessa.

Kehittamispaivassa esille tulleita asioita on paasty jo osittain kehittamaan kaytannossa. Esimer-
kiksi tavoitteiden seurantatyokalut ja toimintatavat ovat nyt kaikissa timeissa samanlaiset. Toinen
kaytannossa jo toteutettu asia on, etta tiimikoordinaattoreiden tehtavaa toteutetaan nyt enemman
tiimien erilaisuus ja tarpeet huomioiden. Kaytannossa tama tarkoittaa sita, ettd koordinaattorin
tehtdvaan voivat sisaltya tiimin tarpeista riippuen osa, tai kaikki koordinaattorin perustehtavapa-
kettiin kuuluvista vastuista ja tehtavista. Kehittdmistyota jatketaan yhdessé tiimien ja tiimikoor-

dinaattoreiden kanssa.

6.2 Johtopaatokset valmentavasta johtamisesta

Valmentava johtaminen koostuu seka strategisista etta operatiivisista johtamisen osa-alueista ja
esimiehen tulee keskittya naihin molempiin. Ennen kaikkea valmentava esimies keskittyy ihmisiin
ja pyrkii myo6tavaikuttamaan ihmisten onnistumiseen tydssaan. Tyossa onnistumisen edellytyksia
voidaan tukea monilla tavoin. Keskeista on pyrkia tunnistamaan henkiloston vahvuudet ja moti-
vaatiotekijat. Tunnistamalla nama esimies voi tukea ihmisten tyossa kehittymista ja hyvan tyo-
elaman kokemuksia. Valmentava johtaja ei voi kuitenkaan tehda tata yksin, vaan kyseessa on
joukkuelaji, missa molemmilla osapuolilla on aktiivinen rooli. Valmentavan esimiehen keskeisin
tehtava on poistaa esteita henkiloston menestymisen tielta ja esimiestyd nahdaan pikemminkin

palveluammattina.

Hyvinvoivan ja motivoituneen henkiloston merkitys koko organisaation menestykselle on suuri, ja
tulevaisuudessa merkitys korostuu yha entisestaan. Motivoitunut ja hyvinvoiva henkilosto vaikut-
taa suoraan organisaation asiakastyytyvaisyyteen, yhteisten tavoitteiden ja padmaarien saavut-
tamiseen, uusien ideoiden syntymiseen, itseohjautuvuuden lisaantymiseen, ja koko organisaation

tuloksellisuuteen.
Organisaation yhteisten johtamiskaytanteiden maarittely on tarkeaa. Yhteisten johtamiskaytantei-

den méaarittelylld voidaan kehittaa johtamisen laatua ja auttaa esimiehia kehittymaan tydssaan.

On kuitenkin hyva huomioida etta yhteiset kaytanteet luovat rungon, mutta esimiehelta vaaditaan
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tilannetajua ja soveltamisen kykya erilaisissa tyoeldaman tilanteissa. Tastd muodostuu esimies-

tyon ja johtamisen ammattitaito.

Johtamiskaytanteiden maarittely tulee tehda kussakin organisaatiossa vastaamaan organisaation
tarpeita. Kohdeyrityksessa ajankohtaisimpana johtamisen ja esimiestyon kehittamisen aihealuee-
na nahdaan etatyon johtaminen. Etajohtamisen toimintatapojen maarittelyn tarkeys on korostunut
organisaation toiminnan laajennuttua ja edelleen laajentuessa. Luottamus ja vuorovaikutuksesta
huolehtiminen koettiin etajohtamisen tarkeimmiksi asioiksi. Esimiehilta ja henkilostolta tama vaatii
aktiivisuutta ja ennakkoluulotonta teknologian hyodyntamista, unohtamatta kuitenkaan inhimillista
kanssakaymista. Esimiehelta etdjohtamien vaatii ennen kaikkea keskittymista henkiloston kuule-

miseen ja aitoa kiinnostusta ihmisista ja heidan tekemisestaan.

96



7 POHDINTA

Valmentava johtaminen ja erityisesti sisdisen motivaation johtaminen oli mielenkiintoinen tutki-
musaihe. Asian kiehtovuutta lisasivat tydelamassa kaynnissa olevat muutokset. Johtamiskeskus-
teluiden ajankohtaisimmaksi aiheeksi on noussut henkildston ja organisaatioiden itseohjautuvuus.
Yksi askel itseohjautuvuutta kohti on valmentavan johtamisen ja sisaisen motivaation johtamisen
toteutuminen tydyhteisdssa. Keskeista on, ettd valmentava ote ilmentyy organisaation toiminnas-
sa ja johtamisessa kaytannon tasolla. Puhuttinpa valmentavasta johtamisesta, onnistumisten
johtamisesta tai sisaisen motivaation johtamisesta, kaikkien néiden paddmaarana on saada ihmi-
set kukoistamaan ja elamaan hyvaa tyoelamaa. Opinnaytetydn nimi Tybnilon lahteillé viestii kes-
keisinta paamaaraa, mihin valmentavalla johtamisella ja sisaisen motivaation kokemuksien vah-

vistamisella pyritaan.

Asetin opinnaytetyon tavoitteeksi tutkia valitun kohderyhman osalta henkiloston motivaatioon
vaikuttavia asioita. Tavoitteena oli tunnistaa mahdolliset kehittamistarpeet, ja lisaksi tavoitteena
oli tunnistaa hyvin olevat asiat, joita voidaan vaalia tyoyhteison voimavaroina. Pitkan aikavalin
tavoitteena on tukea tyoyhteison onnistumista, tyon iloa, hyvinvointia ja tuloksellisuutta, kannus-
taa henkilostoa aloitteellisuuteen ja itseohjautuvuuteen seka lisata luovuutta ja uusien ideoiden

syntymista.

Tutkimustulosten perusteella voin todeta, ettd saavutin tutkimukselle asettamani tavoitteet. Tut-
kimuksessa tekemieni havaintojen perusteella, joitakin kehittamisasioita on onnistuttu viemaan jo
kaytannon arkeen. Tarkoituksenani on myos tutkimuksen valmistuttua jakaa tietoa tydyhteisossa
esimiehille ja Hallintopalveluiden henkildstolle laajemmin. Havainnot jakamalla voidaan asioiden
kehittdmista jatkaa yhdessa. Koska motivoituminen lahtee jokaisesta itsestaan, on esimiesten
roolina 1&hinna tarkastella motivoitumista edistavia tekijoita, ja pyrkia myotévaikuttamaan tiimien
ja yksildiden motivoitumiseen. Jokaisen yksilon tehtdvana puolestaan on tavoitella rohkeasti

unelmiaan ja paamaariaan.

Opinnéytety6 prosessin haasteellisimmaksi asiaksi osoittautui opinndytetyon rajaus, mik& nakyy
myds opinnaytetyo raporttini pituudessa. Jalkikateen pohdittuna, aihetta olisi voinut rajata jo lah-
totilanteessa tiukemmin. Opinndytety6n laajuudesta huolimatta toivon, etta olen onnistunut raken-

tamaan raportin selkeaksi ja esittdmaan raportissani lukijan kannalta mielenkiintoisia asioita. Tut-
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kimusmenetelmien valintaan olen tyytyvainen. Mikali olisin rajannut aihetta enemman, olisin voi-
nut tehda viela sisaiseen motivaatioon liittyen tarkentavia tutkimuksia. Aikataulullisesti se ei kui-
tenkaan ollut tassa tutkimuksessa mahdollista. Toisaalta uskon voivani tarkastella mieltani askar-

ruttamaan jaaneita asioita myos omassa esimiestyossani yhdessa tiimien ja kollegoideni kanssa.

Opinnaytetyd ja tutkimusprosessi ovat kehittdneet myds omia henkildkohtaisia taitojani. Tutki-
muksen tekeminen ja raportin kirjoittaminen on ollut suuri urakka, mika on haastanut ja opettanut
yhta aikaa. Haastetta olen kokenut ajankaytossa tyon, opiskelun ja perhe-elaman yhteensovitta-
misessa. Toisaalta nama haasteet ovat kehittaneet myos itseni johtamisen taitoja. Erityisen kehit-
tavaa on ollut tehda tutkimusta aiheesta, jota olen voinut soveltaa omaan ty6honi. Koen saaneeni
tutkimuksesta paljon uusia evaita omaan esimiestyohoni ja kehittyneeni valmentavana esimiehe-
na. Muun muassa kuuntelemisen taito on noussut tarkeaksi kehittdmisen ja kehittymisen koh-
teeksi. Olen kokenut, ettd omalla vastuualueellani korostuu erityisesti seka henkiloston, etta asi-
akkaiden kuunteleminen. Keskeista tydssani on osata ottaa erilaisia nékokulmia huomioon. Kes-
kittymalla kuulemaan, olen oppinut tunnistamaan asioiden merkityksia ja yksildiden motivaatioon
vaikuttavia tekijoita. Yhtalailla myos asiakkaiden kuunteleminen on auttanut viemaan asioita yh-

dessa kohti yhteisia paamaaria, toiveita ja tavoitteita.

Valmentavasta johtamisesta on kirjoitettu paljon ja siita on tehty myds useita aikaisempia tutki-
muksia. My0s motivaatiota kasittelevaa kirjallisuutta on runsaasti saatavilla. Henkiloston sisaista
motivoitumista edistavien tekijoiden tutkimisessa ja vahvistamisessa naen kehittamismahdolli-
suuksia. Kaytettavimman ja hyodyllisimman tuloksen saa tarkastelemalla asioita niiden todelli-
sessa ymparistossa. Mielenkiintoista on seurata tulevaisuudessa organisaatioiden itseohjautu-
vuuden ja itseorganisoitumisen kehittymista. Totesin opinnaytetyon alkupuolella, etta esimiehen
térkein tehtdvé on saada ihmiset loistamaan, tdydennan sanomaa lisdé@malla siihen — ja tehdé

itsensé tarpeettomaksi.

Organisaatiossamme on menossa juuri itseohjautuvuutta kasitteleva pro gradu tutkielma, josta
saamme hyodyllista tietoa itseohjautuvuuden tarkasteluun organisaatiossamme. Tulevaisuudessa
olisi mielenkiintoista nahda tutkimuksia henkildston sisdisen motivaation kokemusten ja itseohjau-
tuvuuden kehittymisestd organisaatiossa. Esimiesten roolia ja sen kehittdmista voisi tutkia edel-
leen. Tarkasteluun voisi ottaa esimerkiksi nykyiseen esimiestyohon liittyvat tehtavat, jotka eivat
tuo lisdarvoa juuri esimiehen tekemana, vaan voisivat hoitua erimerkiksi henkilostdosaston toi-

mesta. Osittain taté tarkastelua on tehtykin jo organisaation sisélla. Toinen organisaatiossamme
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kdynnissa oleva tutkielma on asiakas-kumppanuuteen liittyvasta aiheesta, mista arvelen saa-
vamme myos arvokasta tietoa niin asiakassuhteiden kuin asiakkailla tyoskentelevien timiemme

toiminnan kehittamiseen.

Lahemmin tarkasteluun voisi ottaa myo0s kaikki tassa tutkimuksessa esille tulleet kehittamismah-
dollisuuksia sisaltavat asiat. Esimerkiksi voisi tutkia tarkemmin henkiloston vapaaehtoisuuden
kokemusta ja mahdollisuutta tehda tyotehtavien hoitoon liittyvia itsenaisia ratkaisuja ja vaikuttaa
tydtehtavien sisaltoon vaikkapa tyon tuunaamisen muodossa. Hyddyllista voisi olla tutkia myos
henkiloston kyvykkyytta ja osaamista. Tarkasteluun kannattaisi ottaa tulevaisuuden osaamiset ja
osaamisen kehittdminen kaytannon tasolla. Voisi tarkastella, kuinka hyvin henkildston kyvykkyytta
hyddynnetaan talla hetkelld. Onko alueita, joilla henkildston osaamisen taysimaarainen hyodyn-
taminen ei toteudu ja miten varmistetaan, ettd koko henkildston potentiaali saadaan kayttoon

tulevaisuudessa parhaalla mahdollisella tavalla.

Yhdesséa onnistumisista iloitseminen ja keskinaisen kiitoksen voima on suuri. Opinnayteyon alku-
vaiheessa ajatuksenani oli toteuttaa tyopaikallamme kampanja “llmianna tyGkaverin hyvé teko”,
missa tavoitteena on oppia yhdessa onnistumisen kokemuksista ja tukea hyvantekemisen voi-
maa. Kampanja jai tuolloin muiden suunnitelmien jalkoihin, ehka nyt on tullut aika toteuttaa myos

tama kampanja.

Olen Kiitollinen, ettd minulla on ollut mahdollisuus tehda tamé tutkimus omalla tydpaikallani. Kiitol-
linen olen myos henkilostollemme tehdyn kyselyn hyvasta vastaanottamisesta ja vastaajien aktii-
visuudesta. Runsaat vastaukset vahvistivat edelleen omaa innostustani ja uskoani aiheeseen.
Kiitollisuutta tunnen myds omasta motivoivasta tyostani ja kaikista ihanista ihmisista, joiden kans-
sa saan sita tehda. Kiitokset Oulun ammattikorkeakoululle hyvasta opetuksesta, mielenkiintoisista
kursseista ja Jaanalle kiitokset opinnaytetydn ohjauksesta. Opiskeluiden myo6ta on ollut ilo tutus-
tua upeisiin opiskelukavereihin, heidan tukensa on ollut vertaansa vailla. ~ Suurimmat kiitokset
menevét rakkaimmilleni, kotijoukoille — joiden ansiosta minulla on ollut mahdollisuus ’loistaa” niin

kotona, opiskeluissa kuin téidenkin parissa.

Yhdessd o 21 bosion bodl .
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SAATEKIRJE KYSELYYN LITE 1

Hei,

Haluamme Monetralla kyselyn muodossa selvittaa, mitka asiat vaikuttavat henkiléstomme moti-
vaatioon, innostukseen ja onnistumisen kokemukseen tyossaan. Mitka asiat koetaan erityisen
merkityksellisiksi, mitka asiat ovat kunnossa ja millaisissa asioissa puolestaan koetaan kehitta-
mistarvetta? Kyselyn tuloksia hyddyntamalla haluamme vahvistaa ja tukea tyoyhteisomme onnis-

tumisen kierretta, motivaatiota ja tyon iloa.

Kysely toteutetaan Monetran Hallintopalveluiden |&hipalveluiden henkildstélle. Varaa rauhallinen
hetki kyselyyn vastaamiseen; vastaaminen kestaa noin 20 minuuttia. Olethan rehellinen vastauk-
sissasi, jotta saamme parhaan mahdollisuuden kehittaa meille yhteista tarkeaa asiaa. Vastaami-
nen tapahtuu luonnollisesti nimettdomana.

Vastaa kyselyyn viimeistaan perjantaina 15.9.

Klikkaa tasta kyselyyn.

Suurenmoinen kiitos vastauksestasi ja panostuksestasi!
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https://my.surveypal.com/Sisainen-motivaatio

KYSELY HALLINTOPALVELUIDEN HENKILOSTOLLE LITE 2

MONETRA

PNeists on monekdd

Tyonilon lahteilla

Taman kyselyn tavoitteena on selvittad, mitka asiat vaikuttavat Monetran henkiloston motivaatioon,
innostukseen ja onnistumisen kokemukseen tydssaan. Mitkd asiat koetaan erityisen
merkityksellisiksi, mitkd asiat ovat kunnossa ja millaisissa asioissa puolestaan koetaan
kehittdmistarvetta? Kyselyn tuloksia hyddyntdamalld haluamme vahvistaa ja tukea tydyhteisémme
onnistumisen kierrettd, motivaatiota ja tyon iloa.

Kysely on osa Niina Fassen YAMK—opintojen (ylempi AMK-tutkinto, Yrittdjyys ja
liketoimintaosaaminen) sisdisen motivaation johtamista kasittelevaa opinnaytetyota. Kysely
toteutetaan Monetran Hallintopalveluiden lahipalveluiden henkilostolle.

Varaathan rauhallisen hetken kyselyn téyttamiseen ja olethan rehellinen vastauksissasi — ndin
saamme parhaan mahdollisuuden kehittad meille yhteista tarkeaa asiaa. Kyselyyn vastaaminen

kestaa noin 20 minuuttia ja vastaaminen tapahtuu luonnollisesti nimettdmana. Suurenmoinen
kiitos vastauksestasi ja panostuksestasil

Taustatietosi

1) lalténi olen™

O -34 vuotta
O 35-49 vuotta
O 50- vuotta

2) Olen tyoskennellyt nykyisessa tyotehtavassani*
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Tyoyhteisosi
Osa kysymyksista koskee tydyhteisdasi. Tyoyhteisolia tarkoitetaan tassa kyselyssa ryhmaa, jonka

itse koet olevan tydyhteisdsi.

3) Koen, etta tydyhteisoni on (valitse kaikki kuvaavat vaihtoehdot).

D Monetran halintopalveluiden tiimi
[:]jokin muu Monetran tiimi
[:] asiakkaan edustajat, joiden kanssa tyoskentelen paivittdin / viikoittain

C] koko Monetran henkilosto

Valitse vaihtoehto, joka kuvaa mielipidettasi parhaiten.
Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain ~ samaa  samaa

erimielta erimieltd mieltd mieltd

4) Mielestani seuraavat Monetran paamaarat O O O O
ovat hyvid ja kohtaavat myGs oman
arvomaailmani kanssa: "Monetra on
kuntakentan moniosaaja, taloudellisesti
tehokas ja luotettava kumppani asiakkailleen.
Monetra mahdollistaa asiakkaidensa
keskittymisen heidan ydinosaamiseensa ja
tarjoaa asiakkailleen enemman aikaa ja
vahemman huolta. Liséksi Monetran yksi
tarkeimmista arvoista on olla hyva paikka tehda
tyota".

5) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. | (0-10)
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Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain samaa samaa

erimelta erimielta mielta mielta

6) Voin hyddyntaa tydssani henkildkohtaisia O O O O
vahvuuksiani ja koen, ettd tehtavani ovat
mielenkiintoisia ja innostavia. *

7) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. (0-10)

Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain samaa samaa

erimielta erimielta  mielta mielta

8) Minuun luotetaan ja saan vastuuta O O O O
tydssani. *

9) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. | (0-10)

Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain ~ samaa samaa
erimielta erimieltd  miefta mielta
10) Voin tehda tyotehtavieni hoitoon littyvissa O O O O
asioissa itsendisia ratkaisuja ja minulla on
mahdollisuus vaikuttaa tyétehtaviini ja tyoni
sisaltoon (mm. tyotehtavien organisointi,

toteutustavat, tyokiertomahdollisuus, uralla
eteneminen).

11) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. (0-10)
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Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain ~ samaa samaa
erimielta erimietd  mieltd mielta

12) Voin esittdd uusia ideoita ja ajatuksia; O O O O
ideoihin tartutaan ja niihin suhtaudutaan
positiivisesti. *

13) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. (0-10)

Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain ~ samaa samaa

erimielta erimieta  mielta mielta

14) Osaamiseni on hyvalld tasolla ja koen
olevani taitava tydssani. * O O O O

15) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. | (0-10)

Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain samaa samaa

erimelta erimielta mielta mielta

16) Olen saanut riittavasti perehdytysta ja
koulutusta. * O O O O

17) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. | (0-10)
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Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain samaa samaa

erimieltda erimieltd  mieltd mielta

18) Tyoni on haastavaa ja minulla on
mahdollisuus kehittyd, kehittaa taitojani ja oppia O O O O
uutta tygssani. *

19) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. | (0-10)

Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain ~ samaa samaa

erimieltd erimieltd  mielta mielta

20) Tyoni tavoitteet ja paamadarat ovat minulle O O O O
selvat.

*

21) YIl& kuvatun asian merkitys motivaatioosi. | (0-10)
Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain samaa samaa

erimelta erimielta mielta mielta

22) Koen, ettd asiat etenevit ja saan/saamme
tuloksia aikaan. * O O O O

23) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. (0-10)
Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain samaa samaa

erimieltd erimieltd  mieltd mielta

24) Saan palautetta tyostani esimieheltani. * O O O O

*

25) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. | (0-10)
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Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain samaa samaa

erimieltda erimieltd  mieltd mielta

26) Saan palautetta tyostani asiakkaaltani. O O O O

27) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. (0-10)
Osittain ~ Taysin

Taysin  Osittain samaa samaa

erimieltd erimietd  miela mielta

28) Saan palautetta tyostani tyokavereiltani. * O O O O

29) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. | (0-10)

Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain samaa samaa

erimelta erimieta  mielta mielta

30) Annan itse palautetta toissani. * O O O O

31) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. | (0-10)
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Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain ~ samaa samaa
erimielta erimieltd  mielta mielta

32) Tydyhteisdssamme on hyva yhteishenki ja
kunnioitamme toisiamme - puhallamme O O O O
yhteen hiileen. *

33) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. (0-10)

Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain samaa samaa

erimielta erimielta  mielta mielta

34) Jos minulla on haasteita tyosséni, voin O O O O
luottaa siihen, ettd saan tiimissa /

tydyhteisdssa apua ja tukea. *

35) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. (0-10)

Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain ~ samaa samaa

erimielta erimieta mielta mielta

36) Tunnen, ettd johto (Monetra / asiakas)
tietda, mita teen, ja arvostaa tyopanostani. * O O O O
37) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. (0-10)
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Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain samaa samaa

erimelta erimielta mielta mielta

38) Esimiestd on helppo lahestyd ja voin
luottaa, ettd saan tarvittaessa haneltd apua ja O O O O
tukea. *

39) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. (0-10)

Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain ~ samaa samaa

erimieltd erimietd  miela mielta

40) Teemme tiimin / tydyhteison kanssa
yhdessa asioita ja meilld on riittévasti yhteisia O O O O
hetkid ja tapahtumia — meilld on hauskaa
yhdessa. *
41) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. | (0-10)

Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain samaa samaa

erimielta erimielta  mielta mielta

42) Tyoyhteisdssamme on avoin keskusteleva

kulttuuri; erilaisiin mielipiteisiin ja nakemyksiin O O O O
suhtaudutaan rakentavasti ja asioista on

helppo keskustella. *

43) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. (0-10)
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Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain ~ samaa samaa

erimielta erimieltd  mieltd mielta

44) Onnistumme ja epdonnistumme yhdessa; O O O O
iloitsemme onnistumisista yhdessa, emme
harrasta syyllisen etsintaa vaan yhdessa
oppimista. *
45) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. (0-10)

Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain ~ samaa samaa
erimielta. erimielta.  mielta. mielta.

46) Tunnistan tyoni merkityksen ja sen
yhteyden / vaikutuksen koko organisaatiomme O O O O
menestykseen. *

47) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. | (0-10)

Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain samaa samaa

eri mielta. eri mielta.  mielta. mielta.

48) Voin tydssani olla avuksi asiakkaalle. O O O O

49) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. (0-10)
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Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain ~ samaa samaa

eri mieltd. eri mieltd.  mielta. mielta.

50) Voin tydssani olla avuksi timikavereille ja
muille tyoyhteisén jasenille. * O O O O

51) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. | (0-10)

Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain ~ samaa samaa

eri mieltd. eri mieltd. mielta. mielta.

52) Tyoyhteisossamme on sellainen kulttuuri,
ettd apua on helppo pyytda ja ottaa vastaan. * O O O O
53) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. (0-10)

Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain ~ samaa samaa

eri mieltd. eri mieltd. mielta. mielta.

54) Tyoyhteiséssdamme arvostetaan hyvan O O O O
tekemista ja toisten auttamista, mahdollisiin
epakohtiin puututaan. Kitdmme ja pyydamme
anteeksi. *
55) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. (0-10)
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Osittain ~ Taysin
Taysin  Osittain samaa samaa
erimieltd. erimieltd.  mielta. mielta.
56) Minulla on organisaatiomme sisdlla O O O
myonteinen vaikutus toisiin ihmisiin, olen ( )

tarkea tydtovereilleni ja voin ilahduttaa heita
pienilldkin asioilla. *

57) Ylla kuvatun asian merkitys motivaatioosi. (0-10)

58) Tyonilon kokemus

Kuvaile asiaa, tapahtumaa tai hetked, jolloin olet ollut erityisen innostunut ja hyvalla mielella
tyossasi.

“59) Millaiseksi arvioit taman hetkisen motivaatiosi tason asteikolla 0-107

Motivaationi taso | (0-10)

60) Mika tai mitka asiat lisaisivat motivaatiotasi?

61) Miten koet itse voivasi vaikuttaa omaan motivaatioosi?

Kiitos vastauksistasi!
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KOOSTE KYSELYSTA

ITSENSATOTEUTTAMINEN

YHTEYDENKOKEMINEN

HYVAN TEKEMINEN

KYVYKKYYS VAPAAEHTOISUUS

YHTEENKUULUVUUS

Mielipide kuvatusta
vaittamasta

1=tdysin eri mielta

2= osittain eri mieltd

3= osittain samaa mielta
4=tdysin samaa mielta

LIITE 3

Véittamassa kuvatun

asian merkitys
motivaatioosi

Num Viittdma keskiarvo il 0-4 keskiarvo 0-10
Mielestdni seuraavat Monetran padmaarat ovat hyvia ja kohtaavat myds oman arvomaailmani kanssa: "Monetra
on kuntakentdn moniosaaja, taloudellisesti tehokas ja luotettava kumppani asiakkailleen. Monetra mahdollistaa
asiakkaidensa keskittymisen heidan ydi i 1sa ja tarjoaa 1 enemman aikaa ja véahemman
4-5 |huolta. Lisdksi Monetran yksi tarkeimmista arvoista on olla hyvé paikka tehda tyotd". 3,4 7,65
Voin hyddyntad ty6ssani henkilokohtaisia vahvuuksiani ja koen, ettd tehtavani ovat mielenkiintoisia ja
6-7 |innostavia. 3,08 8,59
8-9 |Minuun luotetaan ja saan vastuuta tydssani. 3,39 8,89
Voin tehda tyotehtévieni hoitoon liittyvissa asioissa itsendisia ratkaisuja ja minulla on mahdollisuus vaikuttaa
tyotehtdviini ja tyoni sisdltodon (mm. tydtehtdvien organisointi, toteutustavat, tyékiertomahdollisuus, uralla
10-11feteneminen). 2,75 8,08]
12-13|Voin esittdd uusia ideoita ja ajatuksia; ideoihin tartutaan ja niihin suhtaudutaan positiivisesti. 3,02 7,74]
14-15|Osaamiseni on hyvalla tasolla ja koen olevani taitava tydssani. 3,21 8,64
16-17|Olen saanut riittavasti perehdytysta ja koulutusta. 2,83 8,3
18-19|Tyoni on haastavaa ja minulla on mahdollisuus kehittyd, kehitta4 taitojani ja oppia uutta tydssani. 2,99] 8,36
20-21{Tydni tavoitteet ja padmaarat ovat minulle selvat. 3,56 8,55!
22-23[Koen, ettd asiat etenevit ja saan/saamme tuloksia aikaan. 3,05 8,36
24-25(Saan palautetta tydstani esimieheltani. 3,05 8,15
26-27|Saan palautetta tydsténi asiakkaaltani. 3,14 8,42
28-29|Saan palautetta tydstani tydkavereiltani. 2,87 7,87
30-31Annan itse palautetta téissani. 3,07 7,16
32-33|Tydyhteiséssamme on hyvé yhteishenki ja kunnioitamme toisiamme —puhallamme yhteen hiileen. 3,13 8,73
34-35[Jos minulla on haasteita tydsséni, voin luottaa siihen, ettd saan tiimissé / tydyhteiséssd apua ja tukea. 3,37 8,75
36-37|Tunnen, etté johto (Monetra / asiakas) tietdd, mité teen, ja arvostaa tydpanostani. 2,85, 8,33
38-39|Esimiestd on helppo ldhestya ja voin luottaa, ettd saan tarvittaessa haneltd apua ja tukea. 3,61 8,76
'Teemme tiimin / tydyhteisén kanssa yhdessa asioita ja meilld on riittévésti yhteisia hetkia ja tapahtumia —meilld
40-41|on hauskaa yhdessa. 2,83 7,62
Tyoyhteisossamme on avoin keskusteleva kulttuuri; erilaisiin mielipiteisiin ja nakemyksiin suhtaudutaan
42-43|rakentavasti ja asioista on helppo keskustella. 2,82 7,98
Onnistumme ja epdonnistumme yhdessg; iloitsemme onnistumisista yhdessa, emme harrasta syyllisen etsintaa
44-45|vaan yhdessd oppimista. 2,79 7,69
46-47| Tunnistan tyni merkityksen ja sen yhteyden / vaikutuksen koko organisaatiomme menestykseen. 3,38 8,07
48-49|Voin tyéssani olla avuksi 3,72 8,82
50-51|Voin tydssani olla avuksi tiimikavereille ja muille tydyhteison jasenille. 3,38 8,39
52-53|Tydyhteiséssamme on sellainen kulttuuri, ettd apua on helppo pyytad ja ottaa vastaan. 3,36 8,66
Tyoyhteiséssamme arvostetaan hyvédn tekemistd ja toisten auttamista, mahdollisiin epakohtiin puututaan.
54-55|Kiitamme ja pyyddmme anteeksi. 2,97 8,22
Minulla on organisaatiomme sisalla myonteinen vaikutus toisiin ihmisiin, olen tarkea tyotovereilleni ja voin
56-57|ilahduttaa heitd pienilldkin asioilla. 3,05 7,95
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KYSELY TIIMIKOORDINAATTOREILLE LITE 4

MONETRA

SISAISEN MOTIVAATION JOHTAMINEN/ KYSELY TIMIKOORDINAATTOREILLE 8.5.2017

Kyselyn tarkoituksena on selvittaa, mitka asiat ovat lisanneet sisaisen motivaation kokemuksia
Monetran hallintopalveluissa tiimikoordinaattorin tydssa. Lisaksi tarkoituksena on selvittaa, millai-
silla asioilla voimme kasvattaa tiimildisten sisaisen motivaation kokemuksia. Kyselyn tuloksia
hyodynnetaan organisaation kehittdmistyossa. Lisaksi tuloksia hyodynnetdan osana sisaisen
motivaation johtamista kasittelevassa opinnaytetyossani. Tuloksia kasitellaan nimettomana ja
luottamuksellisesti.

1. Missa asioissa koet onnistuneesi tiimikoordinaattorin tehtavassa?

2. Mika tiimikoordinaattorin tehtavassa motivoi sinua eniten, mika on parasta tiimikoor-
dinaattorin tehtavassa?

3. Miten / missa asioissa arvioit onnistuneesi tukemaan tiimiléisiasi ja kasvattamaan tiimi-
|aistesi sisaisen motivaation kokemusta?

4. Millaista tukea olet saanut tai millaista tukea tarvitsisit tehtavassasi enemman

e esimiehelta
e tiimilaisilta
e f{oisilta timikoordinaattoreilta

e muilta

5. minka arvosanan antaisit itsellesi tiimikoordinaattorin tehtavassa toimimisesta asteikolla
1-5

Kaunis kiitos vastauksestasi ja osallistumisesta yhteiseen kehittdamiseemme ja avustasi
opinnaytetyoni kehittamistehtavassa!

Diina Frsse
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