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Opinnaytetyon tarkoituksena oli kehittaa kohdeyrityksena toimineen Posti Messaging Oy:n di-
gitointiyksikon tyokiertomallia. Tyokierron avulla pyritaan lisaamaan tyontekijoiden moni-
osaamista ja toiminnan joustavuutta digitointiyksikossa. Tyokierron ja moniosaamisen merki-
tys on korostunut organisaatiossa tapahtuneiden muutosten vuoksi. Siksi tyokierron toimi-
vuutta ja organisointia on tarvetta arvioida uudelleen. Opinnaytetyo on osa tata kehitystyota,
silla se toimii alkukartoituksena tyokiertomallin kehittamiselle.

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa tyontekijan halukkuutta osallistua tyokiertoon. Tyon
avulla haluttiin tutkia sita, miten paatoksenteon ilmiot nakyvat tyontekijan halukkuudessa
osallistua tyokiertoon ja mitka tekijat vaikuttavat tyontekijan tyokiertohalukkuuteen. Tyossa
haluttiin selvittaa myos, miten tyontekijoiden halukkuuteen osallistua tyokiertoon voidaan
vaikutta seka pyrkia antamaan kehitysideoita tyokiertomallin kehittamiseen. Opinnaytetyon
viitekehys muodostui tyokierrosta, tyossaoppimisesta, motivaatiosta ja paatoksenteon ilmi-
Oista. Paatoksenteon ilmioina tarkasteltiin Status Quo ajatusvinoumaa, psykologista omista-
juutta, oikeudenmukaisuutta seka sosiaalisista ilmioista sosiaalista painetta, sosiaalisia nor-
meja ja sosiaalista vahvistamista.

Opinnaytetyon tutkimuksellisena lahestymistapana kaytettiin tapaustutkimusta. Tyo toteutet-
tiin paaasiassa kvantitatiivisen tutkimusotteen keinoin. Tutkimusaineisto kerattiin digitoin-
tiyksikon tuotantotyontekijoille (n=35) suunnatun kyselyn avulla. Kysely analysoitiin korres-
pondenssianalyysia kayttaen ja kyselyn avointen kysymysten osalta luokittelemalla. Lisaksi
tutkimusaineistoa kerattiin tyopajan avulla, johon osallistui kuusi tyontekijaa. Tyopajan osal-
listavana menetelmana kaytettiin aivoriihea. Tulosten perusteella yli 4/5 kyselyyn vastan-
neista (n=29) ilmoitti olevansa halukkaita osallistumaan tyokiertoon. Paatoksenteon ilmioiden
esiintymista ei juurikaan havaittu eivatka ne nay tyontekijan halukkuudessa osallistua tyokier-
toon. Tyontekijoita kannusti osallistumaan tyokiertoon muun muassa vaihtelun halu, halu op-
pia ja kehittaa osaamista seka tyon sujuvuuden parantuminen. Tyokiertohalukkuutta rajoitti-
vat esimerkiksi tyokierron organisointi, puutteellinen ohjeistus ja opastus seka opetteluun va-
rattu riittamaton aika. Tulosten perusteella tyontekijoita ei tarvitse motivoida osallistumaan
tyokiertoon. Sen sijaan kannattaa pyrkia vahvistamaan osallistumaan kannustavia tekijoita ja
poistamaan tai minimoimaan osallistumishalukkuutta rajoittavien tekijoiden vaikutusta.

listua tyokiertoon vaan lahinna tyokierron kaytannon jarjestelyihin liittyviin asioihin. Tyokier-
ron kehittamisessa tulisi keskittya erityisesti tyokierron organisointiin ja sita tukevien toimin-
tatapojen selkiyttamiseen. Uusien toiden opetteluun tulisi varata riittavasti aikaa ja tyo-
honopastuksen ja ohjeistuksen maaraan ja laatuun tulisi panostaa. Olennaista on huomioida
tyokiertomallin oikeudenmukaisuuteen liittyvat seikat, jotta se olisi mahdollisimman tasapuo-
linen kaikille tyontekijoille. Tyontekijoita kannattaa osallistaa heille sopivan tyokiertomallin
kehittamistyohon.

Asiasanat: tyokierto, moniosaaminen, paatoksenteon ilmiot, tapaustutkimus
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The purpose of this Master’s thesis was to develop the work rotation model in the digitizing
unit of Posti Messaging Ltd. Work rotation is used to improve employee multiskilling and oper-
ational flexibility in the digitizing unit. Changes in the organization have emphasized the sig-
nificance of work rotation and multiskilling. It is therefore necessary to reassess the function-
ality and organizing of the work rotation model. This master’s thesis is a preliminary survey
for development of the work rotation model. The aim of the thesis was to examine the em-
ployee’s willingness to participate in work rotation. This study also aimed at exploring how
behavioral insights were related to employee’s willingness to participate in work rotation and
which factors affected the willingness to participate.

The theoretical framework consists of work rotation, work-based learning, motivation, and
behavioral insights. The theory of behavioral insights focused on Status Quo bias, psychologi-
cal ownership, organizational justice and social pressure, social norms, and social proof as so-
cial phenomena. A case study was used as a research approach in this study. The study was
mainly based on quantitative research methods. First, a survey was conducted among the
production workers (n=35) of the digitizing unit. The survey was analysed using correspond-
ence analysis. The open-ended questions of the survey were analysed using classification.
Second, research material was collected through a workshop involving six employees. Brain-
storming was used as a participatory method in the workshop.

The results showed that more than 4/5 respondents (n=29) of the survey were willing to par-
ticipate in work rotation. According to the results, employee’s willingness to participate in
work rotation were not affected by behavioral insights. The study identified the factors, that
encouraged employees to participate in work rotation and the factors, that limited their will-
ingness to participate. A desire for change, eagerness to learn and improve skills, and fluency
of work flow were recognized as encouraging factors. The organization of work rotation, in-
adequate instructions and work guidance, and lack of time to learn new tasks were limiting
factors. The conclusion of the study is, that employees do not need motivating to participate
in work rotation. Instead, it is more useful to strengthen the factors, that encourage employ-
ees to participate in work rotation and to eliminate or minimize the impact of the factors,
that limit participation.

This study indicates that the challenges in work rotation are not related to employees’ un-
willingness to participate in work rotation. Instead, the problems are mainly due to the prac-
tical arrangements of work rotation. The development of the work rotation model should fo-
cus on organizing the work rotation and clarifying its procedures. Employees should have
enough time to learn new tasks. It is also essential to invest in quantity and quality of work
guidance and work instructions. The work rotation model should be equal for all employees
so importance of fairness should be recognized. Employees should be encouraged to partici-
pate in designing a work rotation model which is suited for them.

Keywords: work rotation, multiskilling, behavioral insights, case study
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1 Johdanto

Tyoelaman muutoksesta on puhuttu jo vuosikymmenia ja muutoksen vaikutuksia on verrattu
jopa teolliseen vallankumoukseen. Muutoksen taustalla ovat muun muassa talouden kansain-
valistyminen seka yritysten valisen kilpailun kiristyminen ja niiden toimintaympariston muut-
tuminen. Tiedon kasittelyyn ja viestintaan liittyvien teknologioiden kehittyminen on ollut ra-
jahdysmaista, ja tiedon ja osaamisen merkitys on kasvanut. (Uhmavaara ym. 2005, 4.) Muu-
toksesta on tullut monella tapaa vallitseva olotila organisaatioille ja silla on ollut merkittavia
vaikutuksia yritysten toimintaan. Yritysten on jatkuvasti sopeutettava ja uudistettava toimin-
tojaan sailyttaakseen kilpailukykynsa. (Kauhanen 2010, 29, 144.) Niiden on oltava myos en-
tista joustavampia ja ketterampia pystyakseen vastaamaan eteen tuleviin haasteisiin. Se luo
yrityksissa suuria haasteita johtamiselle, toimintamalleille ja rakenteille. (Viitala 2004, 42,
206.) Yritysten on kehityttava ja organisoitava toita uudelleen. Niiden on pohdittava esimer-
kiksi organisaation rakenteeseen, henkiloston maaraan, tyonjakoon seka tyontekijoiden tehta-
viin ja vastuualueisiin liittyvia tekijoita. Toiden uudelleenorganisointi on my0os osa suunnitel-
mallista ja ennakoivaa kehittamistoimintaa, jonka tavoitteena on entista parempi asiakastyy-
tyvaisyys, joustavuus, tuottavuuden parantaminen, tyomotivaatio ja henkiloston hyvinvointi.
(Kauhanen 2010, 47.)

Muutoksista selviytyakseen yritysten on jaettava entista enemman vastuuta tyontekijoille
muutosten kohtaamisessa ja tyon kehittamisessa seka paatoksenteossa (Liukkonen 2002, 69).
Muutosten onnistumisen kannalta onkin olennaista, etta tyontekijoilla on mahdollisuus osallis-
tua tyoyhteison kehittamistoimintaan (Hatonen 2000, 10). Osallistuminen motivoi ja edistaa
sitoutumista, jota tyon ja sen prosessien kehittaminen vaatii yhteistyon ohella (Punkanen
2009, 116). Tyontekijoiden lisaantynyt osallistuminen ja yhteistyo vaatii myos esimiehilta en-
tista parempia vuorovaikutustaitoja seka ihmisten tunteiden, ajattelun ja kayttaytymisen sy-
vallista ymmarrysta (Liukkonen 2002, 69-70). Koska erilaiset paatoksenteon ilmiot vaikuttavat
usein nakymattomasti ihmisten paatoksentekoon ja kayttaytymiseen, olisi niiden tunnistami-
nen ja ymmartaminen erityisen tarkeaa liike-elamassa ja organisaatiossa. Paatoksenteon ilmi-
oiden huomioiminen on oleellinen tekija organisaation sisaisen toiminnan kehittamisessa,
mutta myos yhteistyossa muiden yritysten ja asiakkaiden kanssa. (Alakoski & Hytonen 2016,
15.)

Tassa opinnaytetyossa selvitetaan tyontekijoiden halukkuutta osallistua tyokiertoon paatok-
senteon ilmioiden nakokulmasta. Tyokiertoa on aiemmin tutkittu muun muassa tyokierron vai-
kutusten (Campion, Cheraskin & Stevens 1994; Earney & Martins 2009; Kaymaz 2010) ja sopi-
van tyokiertovalin (Azizi, Zolfaghari & Liang 2010) nakokulmista. Lisaksi on pyritty selvitta-
maan, miksi yritykset hyodyntavat tyokiertoa (Eriksson & Ortega 2006). Aihepiiriin liittyen on
tutkittu myos tyontekijan oppimishalukkuuteen liittyvia tekijoita (Kyndt, Onghena, Smet &

Dochy 2014), tyopaikalla tapahtuvaa oppimista seka oppimista edistavia ja rajoittavia



tekijoita (Hicks, Bagg, Doyle & Young 2007; Crousea, Doyle & Young 2011), tyoympariston vai-
kutusta opittujen taitojen hyodyntamiseen (Tracey, Tannenbaum & Kavanagh 1995), tyonteki-
joiden suhtautumista moniosaamiseen (Cordery, Barton, Mueller & Parker 1992) seka tuo-
tanto-organisaation muutosprosessia kohti tyontekijoiden monitaitoisuutta edellyttavaa tyon
organisointia (Jarvensivu 2007a). Vaikka tyokiertoa ja siihen liittyvia ilmioita on siis tutkittu
paljon eri nakokulmista, ei niihin ole liitetty paatoksenteon ilmididen nakokulmaa aiemmin.
Tyontekijoiden motivaatioon, tunteisiin ja kayttaytymiseen liittyvien syiden ymmartaminen
on olennaista organisaation muutos- ja kehittamishankkeissa. Siksi on perusteltua huomioida

tama psykologinen ulottuvuus muiden tekijoiden ohella myos tyokierron kehittamisessa.

1.1 Kehittamistyon tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tarkoituksena on kehittaa Posti Messaging Oy:n digitointiyksikon tyokiertomal-
lia. Opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa tyontekijan halukkuutta osallistua tyokiertoon.
Opinnaytetyon tarkemmat tutkimuskysymykset on muotoiltu seuraavasti:
1. miten paatoksenteon ilmiot nakyvat tyontekijan halukkuudessa osallistua tyokiertoon?
2. mitka tekijat vaikuttavat tyontekijan halukkuuteen osallistua tyokiertoon?
3. miten tyontekijan halukkuuteen osallistua tyokiertoon voidaan vaikuttaa?
4

miten digitointiyksikon tyokiertomallia voidaan kehittaa?

Opinnaytetyo on tutkimuksellinen kehittamistyo, joka on osa Posti Messaging Oy:n digitoin-
tiyksikon tyokiertomallin kehittamista. Digitointiyksikdssa hyodynnetaan jo nyt tyokiertoa
osaamisen lisaamisen ja kehittamisen muotona. Tyokierron avulla pyritaan lisaamaan erityi-
sesti tyontekijoiden moniosaamista seka toiminnallista joustavuutta, jolloin tyontekijoilla olisi
mahdollisuus siirtya tekemaan eri tyotehtavia tarpeen mukaan. Moniosaamisen ja tyokierron
tarve on entisestaan lisaantynyt organisaatiossa tapahtuneiden muutosten myota ja siksi tyo-
kierron toimivuutta ja organisointia halutaan tarkastella uudelleen. Ojasalon, Moilasen ja Ri-
talahden (2014, 23, 53) mukaan tutkimuksellisen kehittamishankkeen perustana on kehitta-
miskohteen tunnistaminen seka siihen liittyvien tekijoiden ja ilmididen ymmartaminen. Opin-
naytetyon avulla tehtava kehittamistyo voi olla pieni osa yrityksen suurempaa muutostyota.

Kehittamistyon pyrkimyksena on ensisijaisesti tuottaa uutta tietoa kehittamisen tueksi.

1.2  Rajaukset

Talla opinnaytetydlla ei pyrita saamaan aikaan varsinaista muutosta tai toteuttamaan inter-
ventiota, vaan tuottamaan kohdeyritykselle tietoa ja ehdotuksia tyokiertomallin kehitystyon
tueksi. Opinnaytetyo toimii alkukartoituksena tyokiertomallin kehittamiselle. Varsinainen ke-
hitys- ja muutostyo jaa kohdeyrityksen tehtavaksi, silla se rajautuu opinnaytetyon ulkopuo-
lelle. Opinnaytetyo on rajattu kasittelemaan tyontekijan halukkuutta osallistua tyokiertoon.
Tyontekijalla tarkoitetaan tassa yhteydessa Posti Messaging Oy:n digitointiyksikon tuotanto-

tyontekijaa. Nakokulmaksi on rajattu tyontekijan henkilokohtainen suhtautuminen



tyokiertoon eli esimerkiksi esimiesten tai yrityksen johdon ajatuksia tyokierrosta ei tutkita
tassa yhteydessa. Kohdeyrityksessa tyokierto on pitkaan ollut paaasiallisin osaamisen kehitta-
misen menetelma tyon muotoilun menetelmista ja tyokiertoa halutaan yrityksessa kehittaa.
Siksi opinnaytetyossa mielenkiinto kohdistuu ensisijaisesti tyokiertoon eika muihin menetel-
miin. Opinnaytetydssa tyokiertoa ei kasitella myoskaan esimerkiksi tyontekijan ergonomian,
tyohyvinvoinnin, palkka- ja urakehityksen tai hiljaisen tiedon siirtymisen kannalta, jotka osal-

taan liittyvat tarkeina tekijoina tyokierron organisointiin ja kehittamiseen.

Opinnaytetyon tietoperusta muodostuu tyokiertoon, tyossaoppimiseen, motivaatioon ja paa-
toksenteon ilmioihin liittyvasta kirjallisuudesta, tutkimuksista ja teorioista. Tyokierron yhtey-
dessa tarkastellaan erilaisia tapoja muotoilla tyota seka moniosaamisen teemaa. Oppimista
kasitellaan tyontekijoiden oppimishalukkuuden ja oppimista edistavien ja estavien tekijoiden
nakokulmista. Motivaatiota kasitellaan tyontekijan motivoitumisen ja tyon tarjoamien moti-
vaatiotekijoiden avulla. Tyontekijan halukkuutta osallistua tyokiertoon tarkastellaan paatok-
senteon ilmididen nakokulmasta. Tarkasteltaviksi ilmioiksi on valittu Status Quo ajatusvi-
nouma, psykologinen omistajuus, oikeudenmukaisuus seka sosiaalisista ilmioista sosiaalinen
paine, sosiaaliset normit ja sosiaalinen vahvistaminen. Tieteelliset tutkimukset ja muu kirjal-
lisuus antavat viitteita siita, etta nailla valituilla ilmigilla saattaisi olla yhteys tyontekijan ha-
lukkuuteen osallistua tyokiertoon. Ilmioita tarkastellaan ensisijaisesti niiden osallistumisha-
lukkuutta lisaavien tai heikentavien vaikutusten valossa. Vaikka tyokiertoon ja tyontekijan
osallistumishalukkuuteen liittyy varmasti lukuisia muitakin paatoksenteon ilmioita, ei niita ka-
sitella kuitenkaan tassa yhteydessa. Valitut ilmiot kattavat keskeiset tyokiertoon liittyvat na-
kokohdat eika tassa opinnaytetyossa ole mahdollista tai tarkoituksenmukaista tutkia lukuisten

eri ilmioiden vaikutuksia.

2 Tyokierto ja tyontekijan osallistumishalukkuuteen vaikuttavia tekijoita

Tassa luvussa kuvataan erilaisia tapoja muotoilla ja organisoida tyota seka tarkastellaan tyon-
tekijoiden oppimishalukkuutta ja oppimiseen vaikuttavia tekijoita. Lisaksi tarkastellaan tyon-
tekijan motivoitumista ja tyon motivaatiotekijoita. Tyon organisoinnilla on strateginen merki-
tys koko organisaatiolle ja sen menestymiselle kilpailussa (Kauhanen 2010, 49). Tyon uudel-
leenorganisointi muuttaa ryhman ja ihmisten valisia tyonjakoja, mutta ei valttamatta vaikuta
tyotehtavien sisaltoon. Yksittaisen tyontekijan nakokulmasta tyo saattaa muuttua monipuoli-
semmaksi uuden koostumuksen vuoksi. Tyon muotoilussa (work design, job design) puolestaan
muutetaan toiden ja tehtavien sisaltoja, silla tyon kohde, tyovalineet tai tyomenetelmat voi-
vat muuttua. (Vartiainen 1994, 222.) Tyon muotoilun menetelmat jaetaan tyypillisesti tyo-
kiertoon (work rotation, job rotation), tyon laajentamiseen (job enlargement) ja tyon rikasta-

miseen (job enrichment) (Kauhanen 2010, 50).
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2.1 Tyokierto tyon muotoilun ja tyossaoppimisen menetelmana

Tyokierto tarkoittaa tyojarjestelya, jossa tyontekija siirtyy sovituksi ajaksi ja ennalta sovitun
jarjestyksen mukaan joko saman tasoisesta tai eri tasoisesta tehtavasta toiseen. Kierron lo-
pussa tyontekija palaa alkuperaiseen tyotehtavaansa. Tyokierrossa tyontekija vaihtaa usein
myos fyysista tyopistettaan, mutta tyotehtavien sisaltoa, tyoolosuhteita eika tyovalineita
yleensa muuteta. (Vartiainen 1994, 224-226.) Yleensa tyontekija siirtyy omaisuuksiltaan la-
hella omaa tyotaan oleviin tehtaviin samalla organisaatiotasolla (Viitala 2004, 140). Saman or-
ganisaatioyksikon tai osaston sisalla tapahtuvan tyokierron lisaksi kierto voi tapahtua myos or-
ganisaation eri yksikoissa tai osastoilla (Bennett 2003, 7). Tyokiertoa on mahdollista toteuttaa
jopa jossain oman organisaation ulkopuolisessa kohteessa tai kansainvalisena kiertona. Esi-
merkiksi julkishallinnossa on yleista, etta tyontekija siirtyy johonkin toiseen valtionhallinnon
organisaatioon. Eri organisaatioissa voidaan tyokierron sijaan puhua henkilokierrosta, tehtava-
kierrosta tai urakierrosta ja tarkoittaa kuitenkin suhteellisen samaa asiaa. Tyokierto perustuu
aina vapaaehtoisuuteen seka tyontekijan ja lahettavan ja vastaanottavan tahon yhdessa sovit-
tuihin kaytanteisiin. (Valtiovarainministerio 2012, 8-14.) Tyokierron kesto voi vaihdella tyon
luonteen ja organisaation mukaan tunneista ja paivista viikkoihin tai kuukausiin (Kauhanen
2010, 50). Kohdeyrityksen tyokiertomalli huomioiden tassa opinnaytetyossa tyokierrolla tar-
koitetaan tyon jarjestamista siten, etta tyontekija siirtyy omasta tyotehtavastaan toiseen vas-
taavan tasoiseen tehtavaan maaraajaksi ja palaa kierron jalkeen takaisin omaan tyotehta-
vaansa. Tyokierron kesto voi vaihdella huomattavasti tilanteesta ja tarpeesta riippuen tun-

neista viikkoihin.

Tyokierto on vanha tyon muotoilun keino, jolla pyritaan tuomaan vaihtelua yksipuolisiin tyo-
tehtaviin seka ehkaisemaan toistotyon aiheuttamaa fyysista ja psyykkista rasitusta (Vartiainen
1994, 224-226). Tyokierron tavoitteet voivat vaihdella organisaatiosta ja tyotehtavista riip-
puen. Organisaation sisaisessa tyokierrossa tavoitteena voi olla esimerkiksi sijaisuuden tai sai-
rastapauksissa tehtavan tilapainen hoitaminen, valiaikaisen tyokuorman tasoittaminen, hyvien
tyokaytantojen kehittaminen ja levittaminen tai niiden oppiminen. Asiantuntijuutta vahvis-
tava tyokierto voi olla rajattu tarkasti tiettyyn tehtavaan tai osaamisalueeseen. Tavoitteena
on talloin kapea-alaisen tai syvan erityisosaamisen vahvistaminen tai erityistaidon hankkimi-
nen. Moniosaamista vahvistava tyokierto auttaa puolestaan tyontekijoita laajentamaan omaa
tehtavankuvaansa ja osaamisalueitaan. Oppimista ja osaamisen vahvistamista pidetaankin
tyokierron tarkeana tavoitteena. Tyokierrolla pyritaan vahvistamaan tyontekijan omaa osaa-
mista ja tukemaan oppimiskyvyn yllapitamista ja kehittamista. Tyokierto voi antaa tyonteki-
jalle uusia ajatuksia ja virikkeita seka motivaatiota kehittaa itseaan. Parhaimmassa tapauk-
sessa tyokierto edistaa tyohyvinvointia ja tyossa jaksamista. (Valtiovarainministerio 2012, 9-
16.)



11

Eriksson ja Ortega (2006, 653-654) esittelevat kolme mahdollista syyta, miksi yritykset hyo-
dyntavat tyokiertoa: tyontekijan oppiminen, tyonantajan oppiminen seka tyontekijan moti-
vaatio. Tyontekijoiden oppimisen nakokulmasta tyontekijoista tulee entista monipuolisempia,
silla erilaisten kokemusten avulla he kartuttavat inhimillista paaomaansa. Tyokierto onkin te-
hokas tapa kehittaa tyontekijan osaamista. Tyokierto voi auttaa erityisesti nuoria tyonteki-
joita kehittymaan tyourallaan, koska sen avulla heilla on mahdollisuus saavuttaa laajempaa
nakemysta ja kokemusta liiketoiminnan eri osa-alueista. Myos Bennett (2003, 7) toteaa, etta
tyokierto voi olla osa tyontekijan urasuunnittelua ja -kehitysta, silla sen avulla voidaan kehit-
taa tyontekijan nakemysta organisaation eri yksikoista, osastoista ja tyotehtavista. Samalla
kartutetaan tyontekijan kokemusta ja valmistellaan tulevaisuuden vastuisiin. Erikssonin ja Or-
tegan (2006, 654) mukaan tyonantaja voi tyokierron avulla puolestaan oppia yksittaisten tyon-
tekijoiden vahvuuksista, kun tyontekijoiden suoriutumista eri tyotehtavissa voidaan tarkkailla.
Tyokierto tarjoaa tyonantajalle mahdollisuuden sijoittaa tyontekijoita eri tyotehtaviin vaihte-
levien tuotantotarpeiden mukaan, jolloin toiminta tehostuu. Bennett (2003, 7) yhtyy tyonan-
tajan oppimisen nakokulmaan ja huomauttaa, etta tyonantajalla on tilaisuus tutustua tyonte-
kijan taitoihin ja osaamiseen, mielenkiinnon kohteisiin ja mahdollisuuksiin, joka voi vaikuttaa
lopullisen tyotehtavan maarittelemiseen. Viitala (2005, 262) huomauttaa, etta tyonantaja voi
tyokierron avulla myos pyrkia sitouttamaan hyvia osaajia organisaatioon. Lopuksi Eriksson ja
Ortega (2006, 654) muistuttavat, etta tyontekijan motivaation kannalta tyokierto auttaa teke-

maan tyosta mielenkiintoisemman, ja vahentaa toistuvan tyon yksitoikkoisuutta.

Tyokierrolla on todettu olevan positiivinen vaikutus tyontekijan motivaatioon. Yksitoikkoisuu-
den vahentyminen, tietojen, taitojen ja osaamisen lisaantyminen seka sosiaalisten suhteiden
kehittyminen motivoivat tyontekijaa. Tyoskentely eri ajanjaksojen ajan eri ihmisten kanssa
parantaa yleensa ihmisten valisia suhteita ja tukee sisaista ja ulkoista vuorovaikutusta eri
osastojen valilla. Ihmiset tottuvat tyoskentelemaan kayttaytymisominaisuuksiltaan hyvinkin
erilaisten ihmisten kanssa ja ratkaisemaan yhdessa eteen tulevia ongelmia. (Kaymaz 2010, 75-
82.) Tyokierron avulla tyontekijat oppivat toisten tyontekijoiden toiden sisaltoja ja toiden
keskinaisia riippuvuuksia. Arvokasta on oppia ymmartamaan oman tyonsa merkityksen suh-
teessa toisten toihin ja tyokokonaisuuksien merkityksen koko organisaation tasolla. (Huusko
2007, 29-30.) Tyontekijan ymmarrys yrityksen eri toiminnoista lisaantyy, kun han tyokierron
avulla tutustuu muiden tyontekijoiden tyotehtaviin tai eri osastojen toimintaan ja kartuttaa
omia tietojaan ja taitojaan. Kun tyontekija ymmartaa, miten esimerkiksi tyossa tehdyt vir-
heet tai oman tyon laatu vaikuttavat seuraavaan prosessin vaiheeseen, voi han pyrkia paran-

tamaan omaa tyoskentelyaan. (Kaymaz 2010, 73.)

Tyokierrolla ei valttamatta ole pelkastaan positiivisia vaikutuksia, vaan se voi vaikuttaa ham-
mentavasti seka vastaanottavan etta lahettavan ryhman ryhmadynamiikkaan ja tyon organi-
sointiin. Uuden tyontekijan sopeutuminen uuteen ryhmaan vie tyontekijalta ja ryhmalta oman

aikansa, samoin kuin uusien tehtavien oppiminen ja opettaminen. Tyon tuottavuus siis



12

helposti tyokierron alussa laskee. (Robbins, Judge & Cambell 2010, 176.) Lahettavaan ryh-
moin uuden tyontekijan opettamiseen vaaditaan resursseja ja ylimaaraista panostusta vas-
taanottavassa ryhmassa. (Campion ym. 1994, 1524.) Vastaanottava ryhma saattaa suhtautua
esimerkiksi kiiretilanteessa apuun tulevaan tyontekijaan myonteisen vastaanottavasti, jos
tyontekija osaa jo tyon. Usein tyontekija saatetaan kuitenkin kokea ryhman ulkopuolelta tule-
vaksi, joka ei tunne tyon ja ryhman kirjoittamattomia saantoja ja tapoja. (Jarvensivu 2007a,
95.) Uusia tyotehtavia opetellessa vanhat taidot ja osaaminen saattavat alkaa unohtua. Siksi
tyokiertovali ei saisi olla liian pitka. Toisaalta tyokiertoa ei saisi olla liian useinkaan, silla vaa-
rana on, etta tyontekija kayttaa paljon aikaa uuteen tehtavaan sopeutumiseen eika pysty
hyodyntamaan osaamiskapasiteettiaan kokonaisuudessaan. (Azizi ym. 2010, 70.) Tyotehtavan
syvaosaaminen tai erikoisosaaminen saattaa karsia, jos tyontekijalla ei ole mahdollista syven-

taa osaamistaan yrittaessaan hallita mahdollisimman monia tyotehtavia (Kaymaz 2010, 72).

Kaikki tyontekijat eivat ole halukkaita osallistumaan tyokiertoon ja opettelemaan uusia tyo-
tehtavia (Viitala 2004, 140). Mahdollisuudet tyokiertoon vahenevat ja hankaloituvat huomat-
tavasti, jos tyoyhteisossa on tyontekijoita, jotka siihen eivat halua osallistua. Tyokierrosta
kieltaytyvat tyontekijat voivat esimerkiksi omia itselleen jonkun tyotehtavan tai tyovaiheen
tai kieltaytya tekemasta tiettyja tehtavia. Silloin myos muilla tyontekijoilla on huomattavasti
heikommat mahdollisuudet opetella naita toisten monipolisoimia tyotehtavia. Tyontekijan
halu omia joku tyo tai tyovaihe itselleen saattaa kertoa halusta korostaa omaa valtaa, tar-

keytta ja korvaamattomuutta tyoyhteisossa. (Jarvensivu 2007a, 88-90.)

2.1.1  Tyon laajentaminen

Tyon laajentamiseksi kutsutaan tyon kehittamistapaa, jossa tyota laajennetaan uudeksi ja
laajemmaksi kokonaisuudeksi yhdistamalla toisistaan erotettuja tai irrallaan olevia, usein sa-
maan prosessiin kuuluvia perakkaisia tai rinnakkaisia tehtavia. Laajentaminen tapahtuu hori-
sontaalisesti samalla organisaatiotasolla eli tyontekijan kannalta saman tasoisten tehtavien
tai toimintojen maaraa lisaamalla (Kauhanen 2010, 50.) Ihannetapauksessa tyota laajenne-
taan niin, etta se sisaltaa kaikki tuotteen tai palvelun eri tyovaiheet alusta loppuun (Parker
2002, 280). Valilla ero tyokierron ja tyon laajentamisen valilla voi tuntua vahaiselta, mutta
tyokierrossa tyota ei varsinaisesti muotoilla uudelleen. Tyontekijat siirtyvat yhdesta tyosta
toiseen, mutta tyon luonne ei sinallaan muutu. Tyon laajentamisessa tyo muuttuu alkuperai-
sesta. (Robbins ym. 2010, 176.)

Tyon laajentamista kaytettiin aluksi massatuotannon ja tyon mekanisoinnin aiheuttamien
haittojen eli yksipuolisten ja toistuvien tyotehtavien poistamiseen (Vartiainen 2004, 227).
Siita tuli suosittua 1940- ja 1950-luvuilla erityisesti tuotantolaitoksissa koneen kayttajien tyo-
kuvan muokkaamisessa (Parker 2002, 280). Tyota on sittemmin laajennettu kaiken tyyppisissa

tyotehtavissa. Sen avulla pyritaan lisaamaan tyon vaihtelevuutta ja lisaamaan tyontekijan
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vastuuta tyon laadusta. (Kauhanen 2010, 50.) Laajeneva tyo merkitsee haasteita tyonteki-
joille, silla heidan on hallittava entista monipuolisemmin ja laajemmin eri tyovaiheita ja pro-
sesseja yksittaisten toimintojen sijaan. Tama vaatii tyontekijoilta tilanteiden ennakointi- ja
suunnitteluvalmiutta, yhteistyokykya, moniosaamista ja aktiivisuutta. (Viitala 2004, 138.)
Tyontekijan taitovaatimukset siis kasvavat, mika puolestaan vaatii perusteellista tyonopas-

tusta ja joskus syvallisempaakin osaamisen kehittamista (Kauhanen 2010, 51).

Tyon laajentamista on myo0s kritisoitu, silla tyontekijoiden henkilokohtaisista eroista johtuen
kaikki eivat koe toistuvaa ja yksipuoleista tyota kielteisena tekijana. Heille tyon muut ominai-
suudet voivat vastaavasti korvata tyon vaihtelevuuden. (Vartiainen 1994, 227.) Tyon laajenta-
minen on usein positiivinen asia, kun se edistaa tyon mielekkyytta ja tyokokonaisuuden hah-
mottamista. Tyo voi kuitenkin laajentua myos huomaamatta, jos ryhmassa korostetaan moni-
osaamista ja toisten ryhman jasenten korvaamista itsestaan selvyytena. Talloin vaarana on,
etta tyontekijan osaaminen ei riita naiden lisatoiden hoitamiseen. Tama ei yleensa lisaa moti-
vaatiota eika tyon tuloksellisuutta. Hyvin organisoituna tyon laajentaminen hyodyttaa yleensa

seka tyontekijaa etta tyonantajaa. (Huusko 2007, 26-27.)

2.1.2 Tyon rikastaminen

Tyon rikastamisella tarkoitetaan tyon laajentamista organisaatiorakenteen suhteen vertikaali-
sesti. Kyse on tyontekijan tyotehtavien monipuolistamisesta sisallollisesti ja vaativampien toi-
den lisaamisesta olemassa olevaan tyohon. Useimmiten tyota rikastetaan siirtamalla esimies-
ten, tyonjohtajien tai asiantuntijoiden valtaa ja vastuuta tyontekijalle, jolloin tyon suunnit-
telu ja toteuttaminen lahenevat. (Vartiainen 1994, 228; Huusko 2007, 27.) Tyota voidaan ri-
kastaa useilla eri tavoilla. Tyontekijalle voidaan esimerkiksi antaa vapaus paattaa aikatau-
luista, tyomenetelmista ja -tavoista seka mahdollisuus suunnitella tyon etenemista. Tyonteki-
jalta edellytetaankin itsenaista ajattelua, paatoksentekokykya, moniosaamista seka laajoja
tietoja. Tyon rikastaminen edellyttaa aina tyontekijan tietojen ja taitojen lisaamista koulu-
tuksen avulla. (Vartiainen 1994, 228.) Tyon rikastaminen nahdaan motivoivana tyon muotoilun
keinona, joka tarjoaa tyoskentelyyn vapautta, itsenaisyytta ja valtaa tehda paatoksia omaan
tyohon liittyen (Viitala 2004, 136). Se antaa myos palautetta, jotta tyontekija voi arvioida,
korjata ja parantaa omaa toimintaansa (Robbins ym. 176). Tyomotivaatioon liittyvat teoriat

tarjoavat nakemyksia ja perusteluja tyon rikastamiselle (Vartiainen 1994, 34).

Tyon rikastamista on kritisoitu ja epailty sen sopivan paremmin hallinnollisiin, teknisiin ja
tyonjohdollisiin tehtaviin. Joitain toita on pidetty niin yksinkertaisina, etta tyon rikastamisen
ei nahda olevan mahdollista niiden kohdalla. Toisaalta ulkopuolisille ty0 saattaa nayttaytya
yksinkertaisempana kuin se tyota tekevien tyontekijoiden mielesta on. (Vartiainen 1994, 231.)
Kritiikkia on esitetty myos siita, etta tyontekijoiden valtuuttaminen ei aina ole valttamatta
todellista, vaan esimiehet luovuttavat tyontekijoille valtaa ainoastaan vahapatoisissa asioissa.

Lisaksi huolta aiheuttaa tilanne, jossa tyontekijoiden palkka ei valttamatta nouse, vaikka
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heille annetaan lisaa vastuuta. (Arnold ym. 2005, 341.) Huusko (2007, 28) toteaa, etta tyonte-
kija voi kokea tyon rikastamisen arvostuksen osoituksena saadessaan hoidettavakseen aiem-
min esimiehelleen kuuluneita tehtavia. Kokemus voi kuitenkin kaantya kielteiseksi, jos lisaan-

tyneita tyotehtavia ja kasvanutta vastuuta ei huomioida palkassa.

2.1.3  Tyon muotoilu ja tyon tuunaaminen

Tyon muotoilussa tyovaiheita monipuolistetaan ja laajennetaan seka ositettuja tyovaiheita
yhdistetaan suuremmiksi ja mielekkaammiksi kokonaisuuksiksi. Samalla voi olla mahdollista
lisata suunnittelua ja paatoksentekoa tyossa. (Viitala 2004, 137.) Tyon muotoilun menetelmat
muuttavat tyontekijan tyokuvaa ja yleensa tyontekijan tehtavia ja vastuita (Huusko 2007, 25).
Laajasti ymmarrettyna tyon muotoilu sisaltaa kaiken sen toiminnan, jossa tyota muokataan
yksilon tai tyOoyhteison tarpeisiin. Suppeammin ymmarrettyna se sisaltaa eri tyon muotoilun
menetelmat, kuten tyokierron, tyon laajentamisen ja tyon rikastamisen seka mahdolliset
muut tyoskentelypaikkaan, -aikaan ja -valineisiin liittyvat keinot ja jarjestelyt, jotka huomioi-
vat paremmin yksittaiset tyontekijat. (Rasanen 2013, 15.) Tyosisaltojen kehittamisen lahto-
kohtana on ajatus siita, etta tyon ominaisuuksiin ja piirteisiin vaikuttamalla voidaan tyydyttaa
seka organisaation etta yksilon tarpeita. Taustalta loytyykin useita motivaatioteorioita, jotka
painottavat tyon keskeisia yksiloa motivoivia tekijoita eri tavalla. Motivaatioteoriat ehdotta-

vat yleensa, miten tyota tulisi kehittaa enemman motivoivaksi. (Vartiainen 1994, 219-224.)

Tyon sisaltoa muotoilemalla ja kehittamalla tyon tarjoamia jatkuvia oppimishaasteita voidaan
lisata (Viitala 2004, 137). Tyon kehittamisen psykologisena tavoitteena onkin mahdollistaa
tyontekijan persoonallisuuden kasvu tyossa niin, etta tietojen, taitojen ja osaamisen lisaksi
myos kognitiivisten ja sosiaalisten kykyjen kehittyminen olisi mahdollista ja itse tyon tekemi-
nen tyydyttaisi inhimillisia tarpeita mahdollisimman hyvin (Vartiainen 1994, 112). Tyon muo-
toilun avulla tarjotaan esimerkiksi henkilokohtaisia kehittymismahdollisuuksia ja lisaa haasta-
vuutta ja vastuuta tyohon tyon ominaisuuksia ja ihmisten kokemia tyon psykologisia merkityk-
sia muuttamalla. Pitkalla tahtaimella talla pyritaan tuottavuuden kasvattamiseen, asiakaslaa-
dun parantumiseen ja organisaation tuloksellisuuden parantamiseen. (Rasanen 2013, 16-17.)
Tavalla, jolla tyot on muotoiltu, onkin merkittava vaikutus tyontekijan tyotyytyvaisyyteen ja
stressiin, mutta myos esimerkiksi asiakastyytyvaisyyteen ja moneen organisaation kannalta
tarkeaan tekijaan (Parker 2002, 276). Oikealla tavalla toteutettuna tyon muotoilu auttaa hyo-
dyntamaan tyontekijan kykyja ja taitoja paremmin seka lisaamaan tyomotivaatiota. Tyotehta-
vien suunnittelussa tulisi huomioida ihmisen vaatimukset tietoisesti ja jarjestelmallisesti.
(Peltonen & Ruohotie 1991, 106.)

Tyon muotoilussa voi olla hankalaa maaritella, missa maarin tyota voi monipuolistaa niin, etta
se voidaan viela hallita. Tama raja on jokaisella ihmisella yksilollinen. lhmisen kykyyn oppia
uutta ja kehittya vaikuttaa muun muassa yksilolliset ominaisuudet, tilannetekijat, tyon orga-

nisointi, koulutus ja perehdytys. (Sarala & Sarala 1997, 82.) On varmistettava, etta
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suunnitellut muutokset vastaavat tyontekijan tarpeita ja vaatimuksia eli tyontekija haluaa ja
pystyy selviytymaan tyon uusista vaatimuksista (Peltonen & Ruohotie, 108). Tyon muotoilu
tarjoaa tyontekijoille usein lisaa vastuuta, itsenaisyytta, kontrollia seka merkityksellisemman
tyon. On kuitenkin muistettava, etta kaikki tyontekijat eivat kaipaa tyon muotoilua ja rikas-
tettua tai laajennettua tyota. Jos tyontekijalle itsensa kehittaminen ei ole tarkein asia tyossa
vaan ennemminkin kaipuu jarjestykseen ja rutiineihin, voi vastuun vahentaminen ja erikoistu-

miseen panostaminen olla silloin oikea ratkaisu. (Robbins ym. 2010, 539.)

Nykyisin tyon muotoilun rinnalle on noussut tyon tuunaamisen kasite. Tyon tuunaamisella tar-
koitetaan toimintaa, jossa tyontekija tekee muutoksia oman tyonsa sisaltoon tehdakseen
tyosta itselleen merkityksellisemman ja tyydyttavamman. Tyon tuunaamisessa hyodynnetaan
tyontekijoiden omaa potentiaalia, silla he tuntevat tyonsa parhaiten. (Le Blanc, Demerouti &
Bakker 2017, 50.) Tyon tuunaamisessa tyontekijan oma rooli ja vastuu oman tyonsa suunnitte-
lussa ja muotoilussa korostuu. Tyontekijalle annetaan vapaus tietyissa puitteissa muuttaa ja
kehittaa omaa tyotaan haluamallaan tavalla, jotta siita tulisi juuri hanelle sopiva ja henkilo-
kohtaisesti merkityksellinen. Tyon tuunaaminen perustuu tyohon liittyvien tehtavien ja tyon
piirteiden uudelleenmaarittelyyn ja sisaisten mielikuvien muokkaamiseen. (Honkanen 2016,
335.) Wrzesniewski ja Dutton (2001, 185) esittelevat kolme tapaa tuunata tyota. Ensimmainen
tapa liittyy oman tyotehtavan sisallon ja tyotapojen muuttamiseen ja kehittamiseen. Tyoteh-
tavien maaraa ja laajuutta voidaan esimerkiksi vahentaa tai lisata tai tehda erilaisia toita,
kuin mita aiemmin on maaritelty tehtavaksi. Tyota voidaan tehda myos uudella tavalla. Toi-
nen tapa tuunata tyota liittyy muiden ihmisten kanssa kaytavan vuorovaikutuksen maaran ja
laadun muuttamiseen. Tyontekija voi muutoksilla pyrkia vaikuttamaan siihen, kuinka usein,
milloin ja kenen kanssa on vuorovaikutuksessa tyoyhteisossa. Kolmas tapa tuunata tyota on
pyrkia muutamaan omia tyohon liittyvia ajattelutapoja. Sen sijaan etta nakisi oman tyonsa
irrallisina ja yksittaisina tyotehtavina, voi pyrkia liittamaan oman tyonsa ja sen merkityksen
osaksi suurempaa kokonaisuutta ja tarkoitusta. Nain tulee samalla muuttaneeksi omaa lahes-
tymistapaansa tyohon ja lisaamaan tyon merkityksellisyytta. Nailla tyon tuunaamisen keinoilla
tyontekija muotoilee ja muuttaa tyotaan ja sosiaalista ymparistoaan, jossa tyoskentelee
(Wrzesniewski & Dutton 2001, 179).

Tyon muotoilu on perinteisesti perustunut johdon ja konsulttien arvioihin tyon sisalloista ja
naiden arvioiden pohjalta tehtyihin tyoprosessien ja tyon ominaisuuksien muutoksiin. Muutok-
sien tarkoituksena on muuttaa tyon ominaispiirteita niin, etta se kasvattaisi tyontekijan si-
saista motivaatiota ja psykologista hyvinvointia. Tyontekijoiden rooli tyon muotoilussa on la-
hinna tarjota tietoa johdolle ja konsulteille tyon olemassa olevista ominaisuuksista, jotta he
voivat suunnitella tyohon tehtavia muutoksia. (Oldham & Hackman 2010, 470.) Tyon tuunaa-
misessa korostuu tyontekijoiden aktiivisuus ja osallisuus. Tyontekijat itse luovat tyonsa sel-
laiseksi, joka motivoi heita. (Wrzesniewski & Dutton 2001, 188.) On tarkea ymmartaa ja tun-

nustaa, etta tyontekijat ovat oman tyonsa asiantuntijoita. Heilla on nakemysta siita, miten
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tyota olisi mahdollista kehittaa heille paremmin sopivaksi. Yksi, etukateen maaritelty, tyon
muoto ja malli ei valttamatta sovi kaikille. (Le Blanc ym. 2017, 60-61.) Oldham ja Hackman
(2010, 471) huomioivat mahdollisuuden, etta tyon tuunaamisen positiiviset seuraukset ja hyo-
dyt eivat johdu yksinomaan tyohon tehdyista muutoksista vaan siita, etta tyontekijalla on ol-
lut mahdollisuus osallistua tyon tuunaamiseen. Itse tekeminen ja mahdollisuus vaikuttaa

omaan tyohonsa voivatkin motivoida enemman kuin tapahtuneet muutokset.

Tyon tuunaaminen ei ole organisaation kannalta yksiselitteisesti hyva tai huono asia, vaan se
riippuu esimerkiksi siita, millaisia muutoksia tyontekijat tekevat ja millaisia vaikutuksia tyon
tuunaamisella on tyontekijoiden motivaatioon ja suorituskykyyn. Tyon tuunaamisen laajuus
voi vaihdella tilanteesta riippuen. Muutokset voivat olla pienia tai hyvinkin radikaaleja seka
nakyvia tai huomaamattomia. (Wrzesniewski & Dutton 2001, 180, 195.) Tyon tuunaaminen ei
tarkoita, etta tyontekija voisi muotoilla tyotaan miten haluaa valittamatta lainkaan esimer-
kiksi yrityksen toimintaperiaatteista. Tyon luonne maarittelee pitkalti mahdollisuudet ja rajat
tyon tuunaamiselle. Myos johdon ja esimiesten rooli on tarkea, silla he maarittelevat periaat-
teet tyon tuunaamiselle seka tukevat tyontekijoita oman tyonsa kehittamisessa. (Honkanen
2016, 335.) Tyon tuunaamista ei pitaisi nahda perinteisen tyon muotoilun korvaajana vaan pi-
kemminkin sen taydentajana. Sita ei pida myoskaan nahda ratkaisuna organisaation ongelmiin

ja haasteisiin. (Le Blanc ym. 2017, 60.)

2.1.4 Moniosaamisen lisaaminen

Tyontekijat kohtaavat tyoelamassa monia kovia ja osin ristiriitaisiakin odotuksia ja vaatimuk-
sia osaamisen suhteen. Tyotekijan odotetaan usein olevan samanaikaisesti seka erikois- etta
moniosaaja. (Uhmavaara ym. 2005, 127.) Moniosaamisella tai monitaitoisuudella (multiskil-
ling, functional flexibility) tarkoitetaan tyontekijoiden kykya suorittaa tyopaikalla useita tyo-
tehtavia hankkimillaan laajoilla ja monipuolisilla taidoilla. Moniosaaminen on suosittu tavoite
monissa tyopaikkakoulutuksissa ja osaamisen kehittamistoimissa. (Jarvensivu 2006, 190.) Mo-
niosaamista voidaan kehittaa tyon muotoilun lisaksi esimerkiksi sijaisjarjestelyilla ja ristiin-
koulutuksella (Viitala 2004, 202). Tyontekijoiden moniosaamista on pyritty lisaamaan myos
erilaisilla koulutuksilla, tyokierrolla seka osaamisen laaja-alaistamiseen kannustavalla palk-
kauksella. Toisinaan tyopaikan olosuhteet itsessaan pakottavat tyontekijat moniosaamiseen
erityisesti henkilostomaaraltaan pienissa tyoyhteisoissa. (Uhmavaara ym. 2005, 131.) Uhma-
vaaran ym. (2005, 133, 163) mukaan monipuolistuneen tyon ja moniosaamisen taustalla on
tyoelamassa yleisesti nakyva pyrkimys nostaa tyon tuottavuutta eli yritysten pyrkimys teettaa
samalla henkilostomaaralla kasvava tyomaara. Tyon maaran lisaantyessa tyontekijat ovat jou-
tuneet omaksumaan uusia tyotehtavia. Jarvensivu (2006, 225) toteaa, etta oppimismahdolli-
suudet, tai paremminkin oppimisvaatimukset, ovat lisaantyneet tyontekijoiden vahenemisen

vuoksi. Irtisanottujen tyontekijoiden tyot ovat siirtyneet jaljelle jaaneiden tyontekijoiden
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vastuulle moniosaamisen lisaamisen varjolla. Tyontekijoiden tyokuvat ovat muuttuneet laa-

jentuen tai rikastuen.

Ristiinkoulutuksella (cross-training) tarkoitetaan tyontekijoiden perehdyttamista toistensa
tehtaviin (Viitala 2004, 202). Tyontekijat koulutetaan kahteen tai useampaan tyotehtavaan,
mika mahdollistaa tyontekijoiden sijoittamisen tarvittaessa toiseen tyohon, esimerkiksi pro-
sessin pullonkaulapisteisiin. Tyypillinen esimerkki ristiinkoulutuksesta on tuotantoryhma,
jonka jasenet opettelevat useita tyotehtavia. Nain ryhmassa voidaan joustavasti vastata
muuttuviin tilanteisiin tyoymparistossa ja tyontekijoiden vaihtuessa. Ristiinkoulutusohjelmat
kayttavat tyossa oppimista, jossa kokeneet ryhman jasenet kouluttavat toisia tyontekijoita.
(Levi 2007, 303.) Tyopaikalla tapahtuva perehdyttaminen onkin tehokkain ristiinkoulutuksen
muoto, joka sopii muihin paitsi laajaa teknista osaamista vaativiin tehtaviin. Ristiinkoulutuk-
sen merkitys korostuu ryhmatyomuotoisen tyon lisaantyessa, silla ryhman tavoitteen saavutta-
miseksi ryhman jasenilla on suuri tarve oppia hallitsemaan toistensa tyotehtavat. (Viitala
2004, 202.) Ristiinkoulutusta kaytetaan osaamisen kehittamisen tyovalineena luomaan ja siir-
tamaan osaamista organisaatiossa seka lisaamaan joustavuutta, laatua ja tehokkuutta. Orga-
nisaatiot hyodyntavat ristiinkoulutusta, tyokiertoa, tyon joustoa ja ryhmia yrittaessaan vas-
tata markkinoiden ja teknologian tuomiin muutoksiin. Ristiinkoulutuksella voi olla merkittavia
etuja tehokkuuden ja joustavuuden suhteen tuotanto-organisaatioissa, kunhan koulutus pysyy
sopivalla tasolla. Liiallinen ristiinkoulutus voi vahentaa tyon tehokkuutta. (Nembhard 2014,
1418-1432.)

Sijais- tai varamiesjarjestelma on myos eras tapa kehittaa tyontekijoiden osaamista (Viitala
2005, 263). Sijaisjarjestelman periaatteen mukaisesti jokaiselle tyontehtavalle on maaritelty
sijainen, joka voi hoitaa tyotehtavaan liittyvat perustehtavat vakinaisen tyontekijan poissa
ollessa. Sen avulla varmistetaan toiden normaali sujuminen esimerkiksi poissaolo- ja vaihtu-
vuustilanteissa. (Virtainlahti 2009, 122.) Silloin esimerkiksi tyon ainoan osaajan poissa ollessa
toimintaprosessi ei hairiinny ja tyon laatu karsi. Sijaiskaytanto voidaan muodostaa vastavuo-
roisuusperusteella, jolloin kaksi henkiloa sijaistavat toisiaan tarvittaessa ja pitavat toisensa
ajalla tasalla tyotehtavista. (Viitala 2005, 263.) Sijaisuudet voidaan hoitaa myos ryhman si-
salla, tyoparien valilla tai tietyn tyopisteen tai osaston tyontekijoiden valilla. Tarkeaa on,
etta sijaisjarjestelma on hyvin organisoitu ja perehdyttaminen tyotehtaviin on tehty asianmu-
kaisesti. Sijaisuudet tulisi dokumentoida, jotta jokainen tyontekija tietaa omat vastuunsa si-
jaisuusjarjestelmassa. Nain pyritaan varmistamaan tiedon joustava kulku, jotta esimerkiksi
tieto tyotehtavassa tapahtuneista muutoksista siirtyy tyontekijoiden valilla. Sijaisjarjestelma
on hyva menetelma osaamisen ja hiljaisen tiedon jakamiseen, koska tiedonvaihto on aktiivista
ja saman tyotehtavan osaa useampi tyontekija. Jarjestelma onkin oivallinen tapa varmistaa

osaamisen sailyminen tarkeissa ja olennaisissa tyotehtavissa. (Virtainlahti 2009, 122.)
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Tyonantajan kannalta tyontekijoiden moniosaamisella on monia houkuttelevia ominaisuuksia.
Toiminnan joustavuus lienee yksi tarkeimmista syista moniosaamisen lisaamiseen tyopaikoilla.
Tyonantajan on helpompi varautua ja selviytya muutoksista ja yllattavista tilanteista, kun
henkiloresurssien allokoinnissa on joustavuutta. (Cordery ym. 1992, 82.) Loma-ajat, sairaus-
poissaolot ja sijaisjarjestelyt on helpompi hoitaa, kun useammat tyontekijat osaavat poissa-
olevien tyotehtavia (Jarvensivu 2006, 191). Tyonantajat eivat myoskaan halua, etta toiminta
riippuu yhden ainoan tyontekijan osaamisesta, vaan tietyn tehtavan osaamista pitaisi loytya
useammalta henkilolta. Tallaisten korvaamattomien tyontekijoiden siirtyminen toisiin tyoteh-
taviin organisaatiossa tai irtisanoutuminen saattaisi tuottaa suuria ongelmia asioiden hoitoon
ja toista suoriutumiseen. (Uhmavaara ym. 2005, 129.) Viitala (2005, 263) muistuttaa, etta
useampia tyovaiheita ja -pisteita hallitsevat moniosaajat ovat tehokkuutta tavoittelevien yri-

tysten avainhenkiloita.

Tyontekijan kannalta moniosaamisen on todettu tuovan tyohon vaihtelua ja haastetta (Viitala
2005, 263) ja lisaavan tyon mielekkyytta seka lisaavan tyomotivaatiota ja tukevan tyossa jak-
samista (Uhmavaara ym. 2005, 130). Moniosaaminen luo parempia mahdollisuuksia hyodyntaa
omia taitoja ja kykyja seka luo itseluottamusta omaan osaamiseen (Cordery ym. 1992, 81).
Moniosaamisen on huomattu vaikuttavan positiivisesti myos tyontekijan asemaan organisaa-
tiossa ja uranakymiin, silla se luo pohjaa seka tyopaikan sailymiselle etta uusiin tehtaviin siir-
tymiselle. Tyontekijan ammattitaito lisaantyy ja mahdollisuudet siirtya tyotehtavista toisiin
paranevat. (Viitala 2005, 263.) McConnell (2002, 73) ja Sydanmaanlakka (2012, 169) muistut-
tavat, etta osaamisesta, joustavuudesta ja sopeutumiskyvysta on tullut tyontekijan tarkea
selviytymiskeino tyoelamassa, silla tyontekija ei voi enaa luottaa pysyvaan ja jatkuvaan tyo-
suhteeseen. Siksi aktiivinen osaamisen kehittaminen ja moniosaaminen voivat olla tarkeita

etuja tyoelaman muutostilanteissa, esimerkiksi yt-tilanteissa ja uudelleentyollistymisessa.

Moniosaamisen vaikutukset eivat ole aina pelkastaan myonteisia. Monipuolistunut tyo saattaa
tarkoittaa myos tyon maaran ja suoritusvaatimusten lisaantymista seka tyon rasittavuuden
voimistumista (Uhmavaara 2005, 162), jotka lisaavat tyontekijoiden stressia (Cordery ym.
1992, 84). Kaikissa tyOyhteisoissa moniosaamista ei pideta edes tarkeana tai kaikkiin toimin-
toihin soveltuvana, silla tyonorganisointi perustuu erikoisosaamiseen ja erikoistumista tuke-
vaan ajattelutapaan (Uhmavaara ym. 2005, 130). Yhtena moniosaamisen lisaantymiseen liitty-
vana huolenaiheena onkin pidetty erikoisosaamisen vahenemista. On mahdollista, etta tyonte-
kijoiden siirtyessa tyotehtavasta toiseen, erikoisosaamisen maara heikkenee, erikoisosaamista
ei enaa hyodynneta riittavasti ja tyon tuottavuus ja tehokkuus heikkenevat. Huolenaiheena on
pidetty myos jatkuvan kouluttautumisen ja tyossa oppimisen vaikutusta tyon tehokkuuteen.
Tyon tehokkuus karsii, kun tyota tekee sita vasta opiskeleva tyontekija. Samoin opiskelevan
tyontekijan tyopanos on pois hanen omasta tyoryhmastaan, mika saattaa aiheuttaa painetta

ryhman muille jasenille. (Cordery ym. 1992, 83-86.)
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Jarvensivu (2006, 200-218) korostaa, etta moniosaamisen lisaaminen voi olla monitahoinen ky-
symys, eika se ole aina automaattisesti kaikkien intressien mukaisena tavoitteena. Moniosaa-
jaa pidetaan usein hyvana tyontekijana, koska moniosaaminen ymmarretaan tyoyhteisossa po-
sitiivisena ja tyontekijalle arvokkaana ominaisuutena. Tyontekijoiden moniosaamisen kehitta-
minen voi olla kuitenkin haasteellista, silla tyopaikoilla on usein yleisesti vahempiarvoisem-
pina koettuja tyotehtavia. Niiden opettelu ja oppiminen koetaan vahemman houkuttelevana.
Jarvensivun mukaan moniosaamista tavoittelevalla tyontekijalla on strateginen tavoite pyrkia
kohti arvostetumpia tyotehtavia ja pois vahemman arvostetuimmista tehtavista. Omaa tyon-
kuvaa halutaan rakentaa tyotehtavien arvostuksen perusteella niin, etta entisista huonom-
mista toista halutaan paasta eroon, jos onnistutaan saamaan parempia ja arvostetumpia
toita. Tama tuo usein ongelmia tyoyhteisossa, silla muut tyontekijat eivat suhtaudu tallaiseen
tyossa etenijaan kovin myonteisesti. Myos toisten tyontekijoiden intressit voivat vaikuttaa
tyontekijan oppimiseen ja oppimisen mahdollisuuksiin. Koska omaa osaamista ei ole aina valt-
tamatta jarkevaa paljastaa muille tyontekijoille, jotka kilpailevat samoista tyomahdollisuuk-
sista, voivat kunkin tyontekijan omat strategiat vaikuttaa merkittavasti toisten tyontekijoiden
oppimismahdollisuuksiin. Samoin myos tyonantajan strategioilla ja intresseilla on vaikutusta
oppimiseen ja oppimismahdollisuuksiin. Tyopaikan ja tyontekijan oppimismahdollisuudet ovat
pitkalti tyonantajan maarittelemia. Tyonantajalla on mahdollisuus estaa, rajoittaa, pakottaa

tai suunnata oppimista omilla paatoksillaan.

Moniosaaminen ei ole pelkastaan osaamis- tai taitokysymys, vaan merkittavalta osaltaan tyon
organisoitiin liittyva asiakokonaisuus. Moniosaamisen kehittamisessa ratkaisevaa on tuntea
tyopaikan tyoprosessi seka tunnistaa tyOyhteisossa lasnaolevat asenteet, jannitteet ja kayt-
taytymismallit. (Jarvensivu 2007a, 151.) Jarvensivu (2007b, 13) toteaa, etta moniosaamiseen
perustuva tyon organisointi vaatii tyontekijoilta laajempaa tyoprosessitietoutta kuin perintei-
nen, yksinkertaisiin pieniin osiin ja vastuualueisiin jaettu tyonjakomalli. Tyoprosessitiedolla
tarkoitetaan tietoa ja ymmarrysta koko organisaation prosesseista. Sen avulla tyontekijat ym-
martavat, miten heidan oma toimintansa on kytkoksissa muun organisaation toimintoihin. Se
on sekoitus erilaista teoreettista ja kokemuksellista tietoa, jota tyontekijat luovat jatkuvasti
esimerkiksi ongelmanratkaisutilanteissa. (Boreham 2004, 209-215.) Tyoprosessitietoa syntyy
paaasiassa tyota tehdessa tyossa oppimisen kautta, mutta sita voidaan lisata myos koulutuk-
sen avulla. Esimerkiksi tutkimuksessa ikkunatehtaan tyontekijoiden monitaitoisuudesta koulu-
tus selkeytti tyontekijoiden kokonaiskuvaa tyoprosessista ja siihen liittyvista osa-alueista seka
niiden valisista riippuvuussuhteista. Tyontekijat ymmarsivat paremmin, miksi asioita tehdaan
tietylla tavalla ja mita seuraa, jos toimitaankin eri tavoin. Tyoprosessitiedon kasvu lisasi ar-
vostusta omaa ja muiden tekemaa tyota kohtaan, paransi tyontekijoiden valista yhteishenkea
seka vahvisti halukkuutta oppia uutta ja kehittaa omaa tyota. Tyoprosessitiedon yhteisolli-
syytta parantavasta vaikutuksesta saatiin viitteita, kun ymmarrys muiden tyontekijoiden na-

kokulmista lisaantyi keskustelujen avulla, mika osaltaan nosti halukkuutta tyoskennella
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yhteisten tavoitteiden eteen. (Jarvensivu 2007a, 18-20, 137.) Asiakaspalvelun on koettu myos
parantuvan, kun tyontekijat ymmartavat ja hallitsevat paremmin organisaation eri toimintoja
ja kokonaisuuksia (Cordery ym. 1992, 83; Uhmavaara ym. 2005, 130). Ongelmana ei aina valt-
tamatta ole pelkastaan tyoprosessitiedon puute, vaan sen epatasainen jakautuminen eri tyon-
tekijoiden kesken. Haasteena voi siis olla luoda sellainen menetelma, jolla tyoprosessitietoa
olisi mahdollista jakaa tyopaikalla tehokkaasti. Tyoprosessitiedon kehittymiselle tulisi myos

varata aikaa. (Jarvensivu 2007a, 18.)

2.2 Oppimishalukkuuteen ja tyossaoppimiseen vaikuttavia tekijoita

Oppimisen edistamisessa on tarkeaa painottaa tyossa tapahtuvaa oppimista seka oppimisen
yhdistamista kaikkeen paivittaiseen toimintaan (Rauramo 2012, 146). Tyotehtavat tulisi nahda
mahdollisuuksina uuden oppimiselle ja suorituksen parantamiselle (Sydanmaanlakka 2012,
76). Tarkeaa on ennakoida myos tulevaisuuden osaamistarpeita, silla pelkka osaamisaukkojen
tayttaminen ei riita (Rauramo 2012, 146). Henkiloston kehittamisen ja osaamisen johtamisen
periaatteet tulisikin johtaa yrityksen strategiasta asti. Osaamisen johtaminen tarkoittaa, etta
organisaatio maarittelee visiostaan, strategiastaan ja tavoitteistaan lahtien oman ydin- ja
muun tarvittavan osaamisensa, jota sitten kehittaa maaratietoisesti. (Sydanmaanlakka 2012,
19, 134.) Henkiloston kehittamisen tavoitteena on uusien tietojen ja taitojen oppiminen seka
opittujen asioiden soveltaminen tyoyhteisossa (Hatonen 2000, 85). Henkiloston kehittaminen
pitaa sisallaan kaikki ne toiminnot, joilla yhteensovitetaan henkiloston osaamista ja tyotehta-
vien vaatimuksia. Naita ovat koulutuksen ohella erilaiset tyossaoppimisen menetelmat, esi-
merkiksi tyokierto, osaamisen jakaminen, kehityskeskustelut, perehdytys seka johtamisen ja
esimiestyon kehittaminen. (Kaartinen 2011, 8.) Tyopaikalla tapahtuvaa oppimista voidaan ku-
vata prosessiksi, jossa tyontekijat hankkivat tietoja, taitoja ja asenteita tayttaakseen tyoteh-
tavansa ja -roolinsa mukaiset odotukset. Samalla he parantavat omaa ja organisaation suori-
tuskykya. (Hicks ym. 2007, 62.)

Lindbeck ja Snower (2000, 357-358) erottelevat kaksi erilaista tyossaoppimisen mallia. Perin-
teisessa mallissa opitaan tekemalla: mita enemman tyontekija harjoittaa tiettya tyotehtavaa
sita taitavammaksi han siina tulee. Samalla taman toiminnon tuottavuus kasvaa. Toisessa mal-
lissa tyontekija voi parantaa suoritustaan tyotehtavassa niilla tiedoilla ja taidoilla, jotka han
on hankkinut jostain muusta tyotehtavasta. Tyotehtavien valista oppimista tapahtuu merkitta-
vasti esimerkiksi tyokierron avulla ryhmien valilla ja ryhmien sisalla. Tata laaja-alaista ja eri-
laista osaamista voidaan hyodyntaa ja soveltaa omassa tyossa. Tynjala (2008, 134) puolestaan
maarittelee seitseman erilaista tapaa sille, kuinka ihmiset oppivat tyossaan. Oppia voi teke-
malla tyota itse, yhteistyossa ja vuorovaikutuksessa kollegoiden kanssa tai yhteistyossa asiak-
kaiden kanssa. Haasteet ja uudet tehtavat seka tyon tuomien kokemusten reflektointi ja arvi-
ointi antavat myos mahdollisuuksia oppimiselle. Viralliset koulutukset seka erityistehtavat

ovat myos luontainen vayla oppimiselle.
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2.2.1 Tyontekijoiden oppimishalukkuus

Oppiminen sijoittuu kulttuuriseen ja sosiaaliseen kontekstiin. Ihmisen oppimiseen vaikuttaa
yksilollisten ominaisuuksien, kuten alykkyys, oppimisvalmius, persoonallisuus ja motivaatio,
lisaksi myos hyvin merkittavasti oppimisen mahdollistava sosiaalinen ymparisto. Tyopaikka ei
ole samanlainen oppimisymparisto kaikille tyontekijoille. Tyontekijoiden ika, koulutus ja tyo-
historia seka asema organisaatiossa voivat vaikuttaa tyopaikalla oppimiseen. (Tynjala 2008,
132-135.) Tutkimusten mukaan tyontekijoilla, joilla on matalampi koulutus tai pidempi tyohis-
toria tietyssa tyossa kuin muilla tyontekijoilla, on vahaisempi mahdollisuus osallistua koulu-
tuksiin. Sama tilanne on myos matalan osaamistason tyon ja pienten yritysten tyontekijoilla.
(Warr 2002, 161.) Oppimista voidaan kuvata tyoyhteison ja tyontekijan valiseksi vuorovaikut-
teiseksi suhteeksi, jossa organisaatio tarjoaa olosuhteet ja mahdollisuudet oppimiselle ja
tyontekija paattaa osallisuudestaan ja aktiivisuudestaan (Tynjala 2008, 141). Viitala (2005,
16, 257) muistuttaa, etta ihminen oppii ja hyodyntaa osaamistaan, jos han siihen kykenee,
haluaa ja jaksaa. Tyontekijoiden osaaminen on koko yrityksen osaamisen lahtokohta ja edelly-
tys, joten olisikin tarkeaa ymmartaa, etta ihminen rakentaa osaamistaan omista lahtokohdis-
taan ja kokemuksistaan kasin sosiaalisessa ymparistossa. Toisaalta yritykset eivat voi pelkas-
taan luottaa tyontekijoiden omaan kehittymishaluun, vaan se kuuluu kiinteasti tyon velvolli-
suuksiin. Vuorovaikutuksellisessa suhteessa tyontekija sitoutuu yllapitamaan osaamistaan ja

yritys sitoutuu tukemaan oppimista luomalla siihen suotuisan ympariston.

Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000, 128) toteavat, etta kaikissa organisaatioissa ja niiden
kaikilla tasoilla ihmiset jakaantuvat kolmeen ryhmaan kehittymisintressiensa suhteen. On ha-
vaittu, etta 10-20 prosenttia tyontekijoista kehittaa osaamistaan juuri niin kuin tyoyhteison
tavoitteet vaativat. Yhta suuri 10-20 prosentin joukko tyontekijoista eivat halua osallistua ke-
hittamistoimiin esimerkiksi elamantilanteensa tai henkilokohtaisten arvostuksiensa vuoksi.
Niinpa 60-80 prosenttia tyontekijoista ovat aktiivisia tai passiivisia kehittamaan osaamistaan
organisaation tarjoamasta mahdollisuuksista tai omasta motivaatiostaan riippuen. Nama tyon-
tekijat ovat tarkeita esimerkiksi koulutus- tai tyokiertojarjestelmaa kehitettaessa. Tahan
tyontekijajoukkoon panostaminen yleensa kannattaa, vaikka tehokkaimman lopputuloksen
saavuttamiseksi osaamisen johtamisen tulisi kohdistua koko henkilostoon. Parhaiten kehitta-
mispanoksensa voi hyodyntaa organisaatio, joka tarjoaa jokaiselle tyontekijalle juuri hanen
kehittymisintressejaan vastaavia kehittymisen mahdollisuuksia. Jokaiselle tyontekijalle tulisi-
kin taata mahdollisuus oppia ja kehittya kunkin omista lahtokohdista lahtien muistaen, etta
oppimiseen kannustaminen saattaa mahdollistaa suuriakin kehitysaskeleita tyontekijan osaa-
misessa (Viitala 2005, 161). Tyontekijan kannalta olennaista on kyky ja motivaatio oppia, ja-
kaa, vastaanottaa seka soveltaa tietoa. Usein esteena ei ole tyontekijan kyky vaan halutto-
muus. Omaa osaamista ja itselle kertynytta tietoa ei valttamatta haluta jakaa, koska sen
myota pelataan vallan menetysta. (Sydanmaanlakka 2012, 186.) Osaamisen johtamisessa on

yleensa keskitytty tyontekijan kehittamiseen, esimerkiksi koulutukseen ja tyokiertoon, eika
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valttamatta ymmarretty tukea olemassa olevan osaamisen hyodyntamisedellytyksia. Yhta tar-
keaa on kehittaa itse tyohon liittyvia tekijoita. Niiden on todettu vaikuttavan tehokkaasti yk-
silon motivaatioon, joten ne tulisikin nahda vahintaan oppimisen hygieniatekijoina. Niiden

avulla ei siis valttamatta saada aikaan viela oppimisinnostusta, mutta ne ovat merkittavia op-

pimishaluttomuutta poistavia tekijoita. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 129-130.)

2.2.2 Tyossaoppimista edistavat ja estavat tekijat

Oppimista edistavat tai mahdollistavat tekijat motivoivat, tukevat ja edesauttavat oppimista.
Tyopaikalla tapahtuvaa oppimista voi parantaa poistamalla joitain oppimista estavia tekijoita
tai kehittamalla oppimista edistavia tekijoita. (Hicks ym. 2007, 64.) Oppimista edistavat teki-

jat voidaan Crousean ym. (2011, 45-46) mukaan jakaa kuuteen eri luokkaan: kulttuuriseen,

saantyviin resursseihin. Oppimista voidaan edistaa muun muassa luomalla oppimista tukeva
tyoilmapiiri, lisaamalla esimiesten tukea ja sitoutumista oppimiselle seka lisaamalla mahdolli-
suuksia tyon laajentamiseen, tyon rikastamiseen ja tyon joustavuuteen. Tyohon ja tyotehta-
viin liittyvat joustavat aikataulut, virheista oppiminen seka tyon itsenaisyyden lisaaminen voi-
vat tukea tyossa tapahtuvaa oppimista. Avun pyytaminen tarvittaessa, kokemuksista oppimi-
nen ja avoimena oleminen uusille ideoille ja muiden ihmisten nakemyksille auttavat henkilo-
kohtaisten ominaisuuksien valityksella tyontekijan oppimista. Yhteistyo muiden ihmisten
kanssa, oppimisesta saatu palaute seka henkilostohallinnon tuki ja resurssit voivat olla myos
oppimista mahdollistavia tekijoita. Crousea ym. (2011, 52) muistuttavat kuitenkin, etta kun-
kin oppijan yksilollinen tilanne vaikuttaa siihen, mitka oppimisstrategiat ja oppimisen mah-
dollistajat ja esteet nousevat kullekin tarkeimmiksi. Tyontekijan tai tyoyhteison tilanteesta

riippuen jokin tekija voi olla oppimisen kannalta merkittavampi kuin toisessa ymparistossa.

Oppimisen esteena olevat erilaiset tekijat voivat estaa oppimisen aloitusta, hidastaa tai hai-
rita oppimista tai keskeyttaa oppimisen ennen aikojaan (Hicks ym. 2007, 64). Crousea ym.
(2011, 43-44) jaottelevat nama oppimisen esteet yhdeksaan eri kategoriaan, jotka liittyvat
resursseihin, teknologiaan, yksiloon, henkildiden valisiin suhteisiin, rakenteisiin ja kulttuuriin,
oppimisen sisaltoon ja jarjestamiseen seka mahdollisuuksien puutteisiin, valtasuhteisiin ja
muutokseen. Yleisimmat resursseihin liittyvat esteet ovat ajan ja taloudellisten mahdollisuuk-
sien puutteet. Yksiloon itseensa liittyvat oppimisen esteet voivat olla esimerkiksi motivaation
puute, epaonnistumisen pelko tai haluttomuus ottaa vastaan uusia haasteita. Rakenteisiin tai
kulttuuriin liittyvia tekijoita kuvastavat oppimista tukematon yrityskulttuuri ja johdon sitou-
tumattomuus oppimisen edistamiseen. Oppimisen sisallon ja jarjestamisen esteita ovat esi-
merkiksi opittavien asioiden liian suuri maaraa ja patevien ohjaajien puute. Mahdollisuuksien
puutteet liittyvat muun muassa opiskelumahdollisuuksien ja haastavien tyotehtavien puuttei-

siin. Valtasuhteet saattavat aiheuttaa sen, etta kaikilla ihmisilla ei ole mahdollisuutta oppia
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uusia asioita. Samoin tyoyhteisossa tapahtuvien muutoksen vauhti ja maara voivat estaa uu-
den oppimisen. Tyontekijoilla ei ole useinkaan riittavaa kasitysta omista tyotehtavistaan, nii-
den rajoista ja kehityspotentiaalista, saati sitten muiden tyontekijoiden tyotehtavista tai

koko tyopaikan tyoprosessista (Jarvensivu 2006, 225).

Tyon organisointi ja muotoilu tarjoavat oppimismahdollisuuksia tyontekijalle, silla niiden
avulla tyota voidaan kehittaa oppimista tukevaksi ja kannustavaksi. Uudet ja monipuolisem-
mat tyot luovat uusia haasteita. Oppiminen voi painottua tyon sisaltoon, tyoprosessiin tai toi-
den organisointiin liittyviin seikkoihin, kuten tyon toteutusta koskeviin jarjestelyihin, jarjes-
telmiin tai tyonjakoon. (Viitala 2004, 137-139.) Tyossaoppimiseen vaikuttaa suuresti juuri se,
miten tyot on organisoitu tyoyhteisossa. Tyo tarjoaa vain vahan mahdollisuuksia oppia ja ke-
hittya jos se on kovin kontrolloitua ja toistuvaa, ja jonka sisaltoon tyontekijan on vain vahan
mahdollista vaikuttaa. Toisessa aaripaassa ovat sellaiset organisaatiot, joissa tyot on jarjes-
tetty niin, etta ne luovat jatkuvasti uusia haasteita ja oppimismahdollisuuksia. Naissa tyoyh-
teisoissa hyodynnetaan tyokiertoa, tyota tehdaan itseohjautuvissa ja itsenaisissa ryhmissa yh-
dessa ja tyontekijoita kannustetaan jakamaan osaamistaan ja kehittamaan tyotaan. (Tynjala
2008, 141.) Tyon organisointi toimii yrityksen strategisten tavoitteiden toteuttajana, silla ta-
voitteet eivat suoraan siirry tyontekijoiden oppimisen esteiksi tai edellytyksiksi. Ristiriita
tyontekijoiden kokeman todellisuuden ja yrityksen strategian valilla saattaa usein selittya

juuri tyon organisoinnilla. (Jarvensivu 2006, 66.)

Tyoelaman muutos sisaltaa seka oppimista edellyttavia etta sita estavia tekijoita. Monipuolis-
tuneet tyotehtavat ja jatkuva muutos haastavat oppimaan, mutta toisaalta oppimiselle ei ole
varattu sen tarvitsemaa aikaa ja tilaa. (Jarvensivu 2006, 225.) Oppimiseen ja osaamisen jaka-
miseen tulisi varata nimenomaan riittavasti aikaa. Oppimisprosessi itsessaan vie aikaa, mutta
myos henkildiden valisen tiedon jakamista edellyttavan toimivan vuorovaikutussuhteen luomi-
nen. (Virtainlahti 2009, 137.) Koulutuksen lisaksi aikaa tulisi varata myos oppimisen reflek-
tointiin. Reflektointi vaatii aikaa havainnoida, ajatella ja vaihtaa ajatuksia muiden tyonteki-
joiden kanssa. Sille useinkaan ei ole aikaa, kun monissa yrityksissa tasapainoillaan jo valmiiksi
tuotannon vaatimusten ja oppimiseen kaytettavan ajan kanssa. (Ellstrom 2001, 431-432.) Vali-
tettavasti monissa yrityksissa vallitsee edelleen ajatusmalli, jonka mukaan koulutus on pel-
kastaan kustannustekija, johon panostetaan silloin kun on aikaa ja varaa. Henkilostovahen-
nykset ja rationalisointitoimet usein vahentavat tyontekijoiden mahdollisuuksia oppia tyopro-
sessin sisalla, kun kiire ja tehokkuusvaatimukset heikentavat tyossa ja tyoajalla tapahtuvaa
kehittymista ja kehittymistoimintaa. Tyopaikalla tapahtuva oppiminen on osaltaan myos tyo-
voimavarojen kaytettavyyteen liittyva asia. TyOyhteison nakokulmasta riippuen tyontekija on
tyota opetellessaan tuottava resurssi tai tyonopastajan tuottavaa tyoaikaa sitova tekija. (Jar-
vensivu 2006, 24, 225-226.)
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Tyontekijoiden on opeteltava hallitsemaan laajempaa maaraa tyotehtavia usein yhtaaikai-
sesti. Tama aiheuttaa haasteita, koska aika on jaettava useiden tyotehtavien kesken. Tutki-
mukset ovat yrittaneet selvittaa, kuinka monia tyotehtavia tyontekijat voivat ylipaataan hal-
lita ja kuinka paljon tyontekijoita kannattaa kouluttaa eri tehtaviin. Sita on kuitenkin vaikeaa
maaritella tarkasti, silla ihmiset, tyotehtavat ja tyoymparistot ovat kovin erilaisia. Erikoistu-
misen tiedetaan yleisesti parantavan oppimista. Ongelmallista monien tyotehtavien opette-
lussa on vanhojen oppien unohtuminen. Jos tyotehtavan suorittamisesta on riittavan pitka
aika, tyoteho ja tuottavuus helposti laskevat, kun tyontekija palaa aiemmin opetellun tyoteh-
tavan pariin. Opeteltavien tyotehtavien lisaantyessa jokaiseen tyotehtavaan kaytettavissa
oleva opiskeluaika vahenee ja samalla mahdollisuus asioiden unohtamiseen lisaantyy.
(Nembhard 2014, 1418-1432.) Taitojen haviamista ja unohtamista tapahtuu, jos opittuja tai-
toja ei pysty hyodyntamaan ja harjoittamaan. Esimiesten rooli tyotehtavien organisoinnissa

onkin tarkeaa, jotta osaamista on mahdollista pitaa ylla ja kehittaa. (Warr 2002, 158-165.)

Tyossa oppimisessa uutta tyota opastavan asiantuntijan tai kouluttajan rooli on todettu tarke-
aksi. Asiantuntijan tai muiden kokeneiden tyontekijoiden ja oppijan valinen tuki ja vuorovai-
kutus on merkittava oppimista edistava tekija, silla oppijan on tarkeaa saada mahdollisimman
paljon asianmukaista tietoa, neuvoja ja opastusta tyon oppiakseen. Opastajan ei tulisi pelkas-
taan selittaa asioita vaan mieluiten nayttaa ja opastaa. TyOssa oppijan tulisi itse oppia teke-
malla, osallistumalla ja ajattelemalla eika pelkastaan kuuntelemalla. Asianmukaisen tyohon
opastuksen puutteen on todettu vaikuttavan negatiivisesti tyossa oppimiseen. (Billett 1999,
156-158.) Palautteen saaminen on tarkea osa oppimista, silla ilman palautetta oppimista ei
voi edes tapahtua. Tarkeaa on, etta uutta tyota tai tehtavaa opettelevalla tyontekijalla on
mahdollisuus kysya ohjeita ja saada palautetta tyon ohjaajalta. Tyon itsessaan tulisi myos tar-
jota palautetta tyontekijan suoriutumisesta. (Spector 2003, 167.) Osaamisen johtamisessa tu-
lisi kiinnittaa huomiota myos tekemista ja kayttaytymista ohjaavien toimintamallien luomi-
seen, maarittelyyn ja toteuttamiseen. Tyontekijoiden tyota vahvistavat ja ohjaavat toiminta-
mallit tulisi vakiinnuttaa osaksi yrityksen normaalia toimintaa ja ne tulisi myos dokumentoida.
Tekstien tai visuaalisten esitysten ja ohjeiden avulla vakiintunutta toimintamallia on mahdol-
lista yllapitaa ja siirtaa eteenpain ilman, etta asiat ovat ihmisten keskinaisen puheen ja muis-
tamisen varassa. (Viitala 2005, 224.) Niiden avulla asioita voidaan kerrata ja ne tarjoavat
myos tietoa muuttuneista toimintamalleista. Dokumentoidun toimintamallin tarkeys korostuu
hyvin esimerkiksi tyoyhteison tyokiertomallin ja sen yksityiskohtaisemman suunnittelun,

mutta myos yksittaisten tyotehtavien tyoohjeiden kohdalla.

Tyoyhteisoissa tulisi panostaa oppimista kannustavan ilmapiirin luomiseen ja kehittamiseen,
jotta tuettaisiin ja parannettaisiin tyontekijoiden osaamista. Erityisesti muutostilanteissa
tama on tarkeaa, kun tyokaytantoja muokataan uudelleen ja vallitseva Status Quo -tila hai-
riintyy. Muutosten myota tyontekijoilta edellytetaan usein uudenlaista osaamista tai lahesty-

mistapaa muuttuneisiin tyojarjestelyihin. Kannustava oppimisilmapiiri auttaa tyontekijoita
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hankkimaan uutta ja asianmukaista tietoa ja sopeuttamaan nykyista osaamistaan uuteen ti-
lanteeseen. (Nikolova, Van Ruysseveldt, Van Dam & De Witte 2016.) Positiivisen oppimisilma-
piirin tyoyhteisossa kannustetaan hankkimaan uusia tietoja ja taitoja, luodaan oppimismah-
dollisuuksia, kehitetaan jatkuvasti oppimisprosessia, ollaan avoimia muutoksella, hyvaksytaan
virheet seka saadaan tukea oppimiselle esimiehilta ja tyotovereilta. Esimiesten ja johdon
rooli oppimisilmapiirin luomisessa on merkittava. (Warr 2002, 172.) Esimies vastaa tyoyhtei-
son osaamisen yllapidosta ja lisaamisesta seka luo osaltaan tyopaikan ilmapiiria ja rakenteita
tyopaikalla tapahtuvaa oppimista tukevaksi. Esimiehilla ja johdolla on siis merkittava vaikutus
myo0s tyossa tapahtuvan oppimisen mahdollistajana. (Kaartinen 2011, 26.) Onkin tarkeaa, etta
yrityksen johto luo sellaiset olosuhteet, jossa opittujen asioiden soveltaminen ja harjoittelu
onnistuu (Hatonen 2000, 85). Se onnistuu esimerkiksi organisaatiorakenteiden, toimintatapo-
jen, tyomenetelmien, tyojarjestelyjen, palkkio- ja palautejarjestelman ja johtamisjarjestel-

man avulla (Tracey ym. 1995, 242).

2.3 Tyontekijan motivoituminen ja tyon motivaatiotekijat

Motivaatio on kasitteena ja ilmiona moniselkoinen ja laaja. Sita on selitetty lukuisilla eri teo-
rioilla ja maaritelmilla nakokulmasta ja kontekstista riippuen. Ashleigh ja Mansi (2012, 214)
maarittelevat motivaation ihmisen sisaiseksi pyrkimykseksi kayttaytya tietylla tavalla tai saa-
vuttaa tietty lopputulos tai tila. Sinokin (2016, 60-61) mukaan motivaatio on kayttaytymista
aktivoivien ja ohjaavien tekijoiden jarjestelma, joka toimii kayttaytymisen energianlahteena.
Motivaatiolla on useita ulottuvuuksia, jotka vaikuttavat toiminnan suuntaan, voimakkuuteen
ja kestoon. Ne maarittelevat mita asioita ihminen on motivoitunut tekemaan seka kuinka in-
nokkaasti ja kuinka pitkajanteisesti asiaa tavoitellaan. (Ashleigh & Mansi 2012, 214.) Esimer-
kiksi tyomotivaation kesto vaihtelee lyhyesta ja hetkellisesta motivoitumisesta vuosia kesta-

vaan tai elinikaiseen motivaatioon (Sinokki 2016, 101).

Motivaatiota voidaan tarkastella jakamalla se sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisainen
motivaatio tarkoittaa ihmisessa itsessaan luonnollisesti syntyvaa motivaatiota, kun taas ulkoi-
sella motivaatiolla tarkoitetaan ulkopuolisten tekijoiden ihmisessa synnyttamaa motivaatiota.
(Airo, Rantanen & Salmela 2008, 57-58.) Sisainen motivaatio syntyy henkilokohtaisesti tar-
keista psykologisista tarpeista ja arvoista, jotka saavat ihmisen toimimaan puhtaasta ilosta ja
nautinnosta. Sisaisessa motivaatiossa tyydytys tulee itse tekemisesta, esimerkiksi itse tyosta.
Sisainen tyomotivaatio liittyykin usein tyon sisaltoon ja sen monipuolisuuteen, haastavuuteen
ja mielekkyyteen. Sisainen motivaatio on tavallisesti pitkakestoista ja saa ihmisen pyrkimaan
uuden oppimiseen seka itsensa kehittamiseen ja toteuttamiseen. Ulkoiset motivaatiotekijat
tulevat ihmisen ulkopuolelta, esimerkiksi toisen henkilon tai organisaation taholta. Niita ovat
esimerkiksi palkka, palaute, tunnustus, osallistumismahdollisuudet seka toisaalta myos erilai-
set rangaistukset, joita halutaan valttaa. Ulkoiset motivaatiotekijat motivoivat ihmista usein

vain lyhytaikaisesti ja motivaatio saattaa hiipua helposti. Sisaisen ja ulkoisen motivaation
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erottaminen voi olla vaikeaa, silla eri tekijat ovat tiiviisti yhteydessa toisiinsa. (Sinokki 2016,
62, 98-100.) Motivaation rakentumisessa ulkoisia motivaatiotekijoita on pidetty vahemman te-
hokkaampina kuin sisaisia motivaatiotekijoita. Asia ei kuitenkaan ole nain yksiselitteinen, silla
ulkoiset ja sisaiset tekijat vaikuttavat motivaatioon aina samaan aikaan ja rinnakkain. Kyse on
lahinna ihmisen tekemista eri motivaatiotekijoita koskevista tulkinnoista eri tilanteissa. (Hon-
kanen 2016, 123.)

Sisaisen motivaation perusluonne sailyy ihmisella melko muuttumattomana koko elaman. Van-
hemmiten ihmiset tulevat ehka valikoivammiksi ja tiedostavat paremmin mista asioista ja tyo-
tehtavista motivoituvat. Myos kiinnostus maaralliseen panokseen usein vahenee. lan myota on
todettu myos tyontekijoiden kilpailunhalun vahenevan seka sosiaalisten ja eettisten tekijoi-
den merkityksen puolestaan lisaantyvan. Vanhemmiten halu jakaa omaa osaamista tyypilli-
sesti lisaantyy, kun opittua tietotaitoa ja kokemusta halutaan jakaa muille tyontekijoille.
(Airo ym. 2008, 66-68.) Calo, Patterson ja Decker (2014) toteavat, etta vanhemmat tyonteki-
jat kohtaavat samoja stereotyyppisia ajattelutapoja kuin vanhemmat ihmiset yleensakin. Tyo-
elaman negatiiviset stereotypiat liittyvat kasitykseen vanhempien tyontekijoiden haluun ja
kykyyn oppia uusia asioita ja kehittya tyossaan seka heidan yleiseen motivaatioonsa. Toisaalta
ikaan liittyvat normit, olettamukset tai ikarasismi eivat koske pelkastaan vanhempia henki-
loita, vaan ne voivat koskea my0s nuoria tyontekijoita. Vanhempiin tyontekijoihin liitetaan
toki myos positiivisia stereotypioita. Vanhempien tyontekijoiden katsotaan olevan luotetta-
vampia ja kokeneempia kuin nuorempien tyontekijoiden seka omaavan paremmat ihmissuhde-
taidot. lakkaampien tyontekijoiden motivaatioon ja suorituskykyyn liittyville negatiivisille ste-
reotypioille ei loydy tutkimuksissa suuremmin vahvistusta. lalla on painvastoin havaittu olevan
positiivinen yhteys tyotyytyvaisyyteen ja motivaatioon. Vanhemmilla tyontekijoilla on myos
tyypillisesti positiivisempia asenteita tyotaan kohtaan ja he ovat sitoutuneempia organisaa-
tioon kuin nuoremmat tyontekijat. Tutkijat toteavat oman tutkimuksensa johtopaatosten pe-
rusteella, etta vaikka vanhempien tyontekijoiden jotkut motiivit heikkenevat ian myota, sisai-
nen motivaatio ei kuitenkaan muuttunut. Vanhemmat tyontekijat eivat ole suinkaan heikom-

min motivoituneita, vaan he ovat vain eri tavoin motivoituneita.

Tyomotivaatiota tarkastellaan usein tyontekijan nakokulmasta kasin. Gilovich ja Ross (2017,
51) korostavat kuitenkin, etta aina tyontekijoiden motivaatio tai sen puute ei ole kuitenkaan
varsinainen ongelma, johon panostamalla saadaan parempia tuloksia. Usein ongelmana saat-
tavatkin olla monet muut tekijat, jotka estavat esimerkiksi toivotun kayttaytymisen tai toi-
minnan tapahtumista. Arnold ym. (2005, 337) esittavat motivaation ihmiseen liittyvana omi-
naisuutena tai vaihtoehtoisesti tyossa olevana tai siita puuttuvana elementtina. Tyon ominai-
suuksiin keskittyva nakokulma kannustaa miettimaan, miten tyota voitaisiin kehittaa tyonteki-
jaa motivoivaksi. Myos Sinokki (2016, 13, 80-101, 146, 240, 295-296) korostaa, etta monet eri
tekijat vaikuttavat tyomotivaatioon. Ne liittyvat laajasti jaoteltuna tyontekijaan itseensa,

tyohon seka tyoymparistoon. lhmisen persoonallisuus, kokemukset ja elamanvaihe vaikuttavat
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olennaisesti tyomotivaatioon. Tyon motivoivia ominaisuuksia ovat esimerkiksi riittava haas-
teellisuus, selkea tyonkuva ja tavoitteet seka kehittymisen mahdollisuus. Motivoivia tekijoita
ovat myo0s tyon itsenaisyys ja mahdollisuus tehda paatoksia tyon toteuttamisen tavoista. lhmi-
sille on tarkeaa tuntea onnistumisen, saavuttamisen ja patevyyden tunteita tyossaan. Siksi
tyontekijoiden tulisi saada selkeaa palautetta suorituksistaan ja tunnustusta saavutuksistaan.
Olennaista on myos, etta tyontekija voisi tuntea oman tyonsa tarkeana osana suurempaa ko-
konaisuutta. Myos sosiaalinen tyOyhteiso ja johtamistapa voivat vaikuttaa tyomotivaatioon
suuresti. Monelle esimerkiksi sosiaaliset suhteet, vuorovaikutus ja sosiaalinen tuki ovat tyossa
tarkeita elementteja. Huono tyoilmapiiri voi latistaa tyomotivaatiota paljonkin. Organisaa-
tiossa tulisi panostaa kannustavan, oikeudenmukaisen ja arvostavan johtamiskulttuurin luomi-
sen seka tiedonkulkuun ja toiden organisointiin. Resurssien riittavyys, tyon maara, toiden jar-
jestely seka tyoyhteison rakenteet ja toimintatavat vaikuttavat osaltaan tyontekijan motivoi-
tumiseen. On huomioitava, etta motivaatioon vaikuttavien tekijoiden tunnistaminen ja listaa-
minen ei viela ilmaise sita, miten eri tekijat vaikuttavat toisiinsa tai miten ne vaikuttavat

tyontekijan kayttaytymiseen (Peltonen & Ruohotie 1991, 14).

Thomas (2002, 10-13, 107) muistuttaa, etta perinteisessa rationaalisessa talousajattelussa ih-
misen ajatellaan toimivan ja tekevan paatoksia oman etunsa mukaisesti, jotta tulevaisuudessa
olisi mahdollista saada mahdollisimman hyva lopputulos palkkioiden, voiton ja hyodyn muo-
dossa. Rahan ja hyodyn lisaksi ihmisille on kuitenkin tarkeaa myos tyon merkityksellisyys ja
sen tuoma valiton, nykyhetkessa saatu ilo ja tyydytys. Ihmisille on myos tarkeaa esimerkiksi
toimia oikeudenmukaisesti ja eettisesti, jota rationaalinen talousajattelu ei huomioi. Organi-
saatioissa olisi olennaista tiedostaa, miten perinteinen rationaalinen talousajattelu on ohjan-
nut kasitysta tyontekijoiden motivaatiosta ja kaytettavista motivaatiokeinoista. Jotta tyonte-
kijoiden sisainen motivaatio voitaisiin valjastaa parhaaseen mahdolliseen kayttoon, tulisi ym-
martaa sen taustalla olevia tunteita ja ilmioita seka vahvistaa ja tukea jokaisen tyontekijan
sisaista motivaatiota. Honkasen (2016, 125-126) mukaan yksinkertaisin tapa pyrkia vaikutta-
maan ihmisten motivaatioon on hyodyntaa erilaisia ulkoisia kannustimia, sanktioita, sosiaalisia
paineita ja -normeja. Motivaatioon voidaan vaikuttaa myos kehystamalla ihmisten valinnante-
koymparistoa ja -kontekstia. Toinen reitti on pyrkia vaikuttamaan niihin ihmisten sisaisiin pro-
sesseihin, joiden kautta motiivit rakentuvat. Tahan voidaan pyrkia kaynnistamalla ihmisen au-
tomaattinen ja nopea systeemi 1:ta kayttava ajattelutapa hyodyntamalla ajattelun heuristiik-
koja ja normeja laukaisevia ulkoisia arsykkeita. Vaihtoehtoisesti voidaan aktivoida systemaat-
tiseen ja hitaaseen systeemi 2:een perustuvaa ajattelutapaa ja pyrkia saamaan ihmiset har-
kitsemaan motiiviensa kohteita. On myos muistettava, etta vaikka ketaan ihmista ei voi pa-
kottaa motivoitumaan, voidaan tyontekijan motivoitumista tukea silti monella eri tavalla (Si-
nokki 2016, 11). Jokainen ihminen motivoituu eri asioista ja eri tavoin (Salminen 2005, 147).
Ihmiset myos arvostavat erilaisia asioita tyossa. Kaikki eivat halua monipuolista ja haastavaa

tyota vaan enemminkin helppoa ja yksinkertaista. Eri ihmiset kokevat myos saman tyon hyvin
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eri tavoin. (Sinokki 2016, 86.) Haastetta saattaakin aiheuttaa pyrkimys loytaa keinoja jokaisen
tyontekijan motivoitumisen yksilolliseen tukemiseen. Jokaisen henkilon kohdalla pitaisi loytaa

juuri hanelle sopivat keinot ja vaylat. (Salminen 2005, 147.)

Tassa opinnaytetyossa tyontekijan halukkuutta osallistua tyokiertoon kasitellaan pitkalti, mut-
tei taysin motivaation avulla. Usein ihmisen motiivit voidaan yksinkertaistaen ymmartaa ha-
luina tai tarpeina, joita pyritaan tayttamaan ja toteuttamaan. Tassa yhteydessa tyontekijan
halukkuuteen ajatellaan motivaation lisaksi vaikuttavan myos sen, missa maarin tyokiertojar-
jestelma pystyy vastaamaan tyontekijan odotuksiin, tarpeisiin ja motivaatioon. Kyse ei ole siis
pelkastaan tyontekijan sisaisista prosesseista vaan myos tyokierron toimintatavoista ja organi-
soinnista ja naiden kahden osa-alueen yhdistymisesta tyontekijoiden halukkuudeksi. Seuraa-
vaksi tutustutaan tarkemmin motivaatioon kolmen eri teorian avulla. Kaikki teoriat on kehi-
tetty eri vuosikymmenina ja ne kuvastavat samalla sita, miten motivaatiotutkimus on kehitty-
nyt aikojen saatossa. Maslow "n (1943) tarvehierarkiamalli keskittyy kasittelemaan motivaa-
tiota ihmisten tarpeiden avulla. Herzbergin (1968) motivaatio-hygieniateoria tutkii tyomoti-
vaatioon vaikuttavia tekijoita motivaatio- ja hygieniatekijoiden nakokulmista. Se on samalla
tyon rikastamisen teoria. Viimeisena Hackmanin ja Oldhamin (1976) tyon ominaispiirremalli

kuvaa, miten tyon ominaisuudet voivat lisata tyomotivaatiota.

2.3.1  Maslow n tarvehierarkia

Motivaatiota voidaan tarkastella ihmisten tarpeiden kautta, josta Maslow n tarvehierar-
kiamalli on varmasti tunnetuin (Airo ym. 2008, 60). Maslow (1943) esitti kuuluisassa teorias-
saan, etta ihmisen tarpeet ovat hierarkkisesti jarjestyneita. Kun alemman hierarkiatason tar-
peet on tyydytetty, voi seuraavan hierarkiatason tarpeet aktivoitua, ja ihminen pyrkii vuoros-
taan tyydyttamaan niita. Alimpana hierarkiatasolla ovat ihmiset fysiologiset perustarpeet. Sen
jalkeen ihminen alkaa tavoitella hierarkiassa ylempana olevia turvallisuuden tarpeita, yhteen-
kuuluvuuden ja rakkauden tarpeita seka arvostuksen tarpeita. Ylimpana tarvehierarkiassa on

itsensa toteuttamisen tarpeet. (Maslow 1943.)

Alempien tasojen tarpeet ovat luonteeltaan fysiologisia, kun ylemman tason tarpeet ovat puo-
lestaan psykologisia (Sinokki 2016, 73). Alimpana hierarkiatasolla oleviin fysiologisiin perustar-
peisiin kuuluvat esimerkiksi nalka, jano, uni, vaatetus ja muut kehon tarpeet. Tyopaikalla fy-
siologisiin tarpeisiin liittyvia tekijoita ovat esimerkiksi tyoterveyshuolto, ruokailu, lepotauot
seka palautuminen. Turvallisuuden tarpeita ovat vaaran valttaminen, varmuus seka suojautu-
minen fyysisilta ja tunne-elaman haittatekijoilta. Tyossa turvallisuuden tarpeita voidaan tyy-
dyttaa hyvalla tyoturvallisuudella ja ergonomialla. Myos varma ja pysyva tyosuhde ja palkkaus
luovat turvallisuuden tunnetta. Yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeet liittyvat ystavyy-
teen, rakkauteen, valittamiseen seka siihen, etta ihminen kokee hyvaksyntaa ja yhteenkuulu-
vuuden tunnetta. Ihmisella on myos tarve toimia ryhmassa. Naihin tarpeisiin voidaan tyopai-

kalla vastata ryhmien, tiimien, me-hengen ja hyvan esimies-alais-suhteen avulla. Arvostuksen
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tarpeita ovat muun muassa itsenaisyys, itsekunnioitus, tunnustuksen ja kiitoksen saaminen,
asema, saavutukset seka muiden osoittama arvostus ja kunnioitus. Tyoyhteisossa nama tar-
peet voidaan huomioida kiinnittamalla huomiota muun muassa palautekaytantoihin, palkitse-
miseen seka tavoitteiden ja niiden saavuttamisen arviointiin. Ylimpana hierarkiassa oleviin it-
sensa toteuttamisen tarpeisiin kuuluvat henkinen kasvu ja kehittyminen, luovuus seka tiedon
maaran lisaantyminen. (Lamsa & Hautala 2005, 82.) Ihmiselle on tyypillista haluta jatkuvasti
oppia ja keksia uutta, kehittaa alykkyyttaan, tutkia ja ymmartaa ymparoivaa maailmaa. lhmi-
nen haluaa kehittaa itseaan paremmaksi ihmiseksi, saavuttaa unelmiaan, haastaa ja ylittaa
itseaan ja rajojaan seka loytaa itsestaan uusia kykyja ja ulottuvuuksia. (Rauramo 2012, 145.)
Tyossa naita tarpeita voidaan tukea urakehitykseen liittyvilla seikoilla seka vahvistamalla tun-
netta tyonilosta. (Lamsa & Hautala 2005, 82.) Itsensa toteuttamisen tarpeisiin voidaan vaikut-
taa myos tukemalla tyontekijan seka koko tyoyhteison oppimista ja osaamista (Rauramo 2012,
14). Tarvehierarkiamalli esitetaan tavallisesti pyramidin muodossa, jossa tarpeet on jarjes-

tetty hierarkian mukaisesti omille askelmilleen (kuvio 1).

Yhteenkuuluvuuden ja
rakkauden tarpeet

Kuvio 1: Maslow "n tarvehierarkiamalli (Sinokki 2016, 74)

Alemman tason tarpeiden ei tarvitse olla taysin tyydytettyja ennen kuin seuraavan tason tar-
peet voivat aktivoitua. Tarpeet eivat seuraa toisiaan jyrkasti porrastettuina vaan ne tulevat
esiin vahitellen ja hitaasti. (Maslow 1943, 388-394.) Kun alemman tason tarpeet on melko hy-
vin tyydytetty, aktivoituu siis seuraava ylemman tason tarve ohjaamaan ihmisen kayttayty-
teellinen osuus ja vaikutus heikkenee. Silloin tyydytetyt tarpeet eivat ole aktiivisia motivaa-
tiotekijoita vaan vallitseva tyydyttymaton tarve hallitsee toimintaa. (Rauramo 2012, 13.) Tar-

peet toimivat syklisesti eika niita voida koskaan tyydyttaa pysyvasti. Etenkin ylemman tason
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tarpeita, jotka saavat ihmiset toteuttamaan itseaan, kehittymaan ja kasvamaan, ei pystyta
koskaan taysin tyydyttamaan. Niiden tyydyttamiseen ei liity samanlaista kyllaantymispistetta
kuin esimerkiksi nalan tunteeseen. (Honkanen 2016, 117-118.) Uusia tarpeita syntyy tyotehta-
vien muuttuessa ja kehittyessa, ja siksi tarvehierarkia ja tarpeet muuttuvat ja vaihtuvat tilan-
teen, olosuhteiden ja ihmisen elamantilanteen mukaan. Tarvehierarkia ei siis ole pysyva ja
muuttumaton jarjestelma. (Lamsa & Hautala 2005, 83.) Tarpeet ovat myos aina olemassa
vaikka niista ei oltaisikaan tietoisia. Tarpeet selittavat, miksi ihmisen on toimittava, mutta
eivat sita, miten ihminen kaytannossa toimii ja valitsee. Tarpeita on mahdollista tyydyttaa
siis monella eri tavalla. (Honkanen 2016, 118.) Myos Maslow (1943, 390) huomauttaa, etta tar-
peet eivat yksin maarittele ihmisen toimintaa eika motivoituneisuutta, silla kaikki toiminta ei

ole valttamatta lainkaan motivoitunutta.

Maslow "n malli on saanut myos paljon kritiikkia, silla tarpeiden luokittelua ja niiden hierark-
kista jarjestysta ei ole voitu tutkimuksilla luotettavasti vahvistamaan (Schein 1994, 85; Hertel
& Wittchen 2008, 32). Oleellisinta ei ehka kuitenkaan ole pohtia tarpeiden absoluuttisesti oi-
keaa jarjestysta vaan ymmartaa mallin avulla ihmisten monien erityyppisten tarpeiden ole-
massaolo (Honkanen 2016, 118). Mallin avulla voidaan esimerkiksi yrittaa ymmartaa ihmisten
motivoitumista ja turhautumia tyoyhteisossa (Sinokki 2016, 75). Tarvehiearkiamallilla on ollut
merkittava vaikutus tyomotivaation ymmartamiseen, vaikka mallia ei oltu alun perin tarkoi-
tettu sovellettavaksi tyoelamassa (Lamsa & Hautala 2005, 83). Malli on viela nykyaikanakin
kayttokelpoinen tyokalu tyohyvinvoinnin arviointiin ja kehittamiseen. Sen avulla tyopaikalla
voidaan kiinnittaa huomiota olosuhteisiin, jossa tyontekijan on mahdollista hyodyntaa omia
kykyjaan, kokea onnistumista, mielekkyytta ja tyon iloa. (Rauramo 2012, 8). Malli on myos
edistanyt tyoyhteisoissa ajatusta siita, etta tyo on jarjestettava vastaamaan tyontekijoiden
tarpeita (Lamsa & Hautala 2005, 83).

2.3.2 Herzbergin motivaatio-hygieniateoria

Tyon muotoiluun merkittavimmin vaikuttanut teoria on Herzbergin tyotyytyvaisyytta ja moti-
vaatiota kasitteleva motivaatio-hygieniateoria, jota kutsutaan myos kaksifaktoriteoriaksi
(Hackman & Oldham 1976, 251). Herzbergin (1968) mukaan tyotyytyvaisyys aiheutuu eri teki-
joista kuin tyotyytymattomyys. Teorian mukaan tyotyytyvaisyys ja tyotyytymattomyys eivat
ole toistensa vastakohtia yleisesta kasityksesta huolimatta, vaan ne ovat erillisia ilmioita ja
sijoittuvat erillisille asteikoille. Tyytyvaisyyden vastakohta ei olekaan tyytymattomyys vaan
tyytyvaisyyden puuttuminen. Samoin tyytymattomyyden vastakohta ei ole tyytyvaisyys vaan
tyytymattomyyden puuttuminen. Siksi tyytymattomyytta aiheuttavan tekijan poistaminen ei
lisaa tyotyytyvaisyytta vaan ainoastaan poistaa tyytymattomyytta (Robbins ym. 2010, 143).
Herzberg (1968, 57) jaotteli tyomotivaatioon liittyvat tekijat tyon sisaisiin motivaatiotekijoi-

vutuksista, vastuu, tyo itsessaan seka henkilokohtainen kasvu ja kehittyminen.
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Hygieniatekijoihin kuuluvat palkka, tyoolosuhteet, tyoilmapiiri, statustekijat, tyontekijoiden
valiset suhteet, esimiestyo seka yrityksen toimintapolitiikka ja johtaminen. Herzbergin mu-
kaan motivaatiotekijat luovat tyotyytyvaisyytta, kun puolestaan tyotyytymattomyyden paaasi-

alliset syyt ovat hygieniatekijat (kuvio 2).

TYOTYYTYMATTOMYYS

Palkka

TyOymparisto

Tybolosuhteet HYGIENIATEKIJAT (ULKOISET TEKIJAT)
Tyoilmapiiri

Esimiestyo

Organisaation toimintapolitiikka ja johtaminen

Ihmissuhteet tyossa

TYOTYYTYMATTOMYYDEN PUUTTUMINEN
TYOMOTIVAATIO

TYOTYYTYVAISYYS
Saavutukset
Eteneminen uralla
Tunnustus

Vastuu

Tyon luonne
Henkilokohtainen kasvu ja kehitys

TYOTYYTYVAISYYDEN PUUTTUMINEN

MOTIVAATIOTEKIJAT (SISAISET TEKIJAT)

Kuvio 2: Motivaatio-hygieniateoria (mukaillen Sinokki 2016, 106)

Hygieniatekijoiden motivoiva vaikutus on kovin lyhytaikaista ja yrityksen pitaisi parantaa
naita tekijoita jatkuvasti positiivisen tuloksen saavuttamiseksi. Itse asiassa palkankorotukset,
uudet toimistokalusteet tai toimintapolitiikan muutokset voivat estaa tyontekijoiden kokemaa
tyotyytymattomyytta, mutta ne eivat luo tyotyytyvaisyytta ja kannusta tyontekijoita tyosken-
telemaan tarmokkaammin. (Elsbach, Kayes, Kayes 2016, 193.) Palkan nostaminen voi vahen-
taa tyytymattomyytta hetkellisesti. Tyontekija tottuu kuitenkin uuteen korkeampaan palk-

kaansa hyvin nopeasti. Uusi palkkataso muodostuu itsestaan selvyydeksi ja uudeksi vakioksi.

vamman tyomotivaation ja tyotyytyvaisyyden aikaansaamiseksi organisaatioiden tulisikin pa-
nostaa tyon motivaatiotekijoiden kehittamiseen (Elsbach ym. 2016, 193). Innostava ja haas-

tava tyonsisalto voi tuottaa tyontekijalle tyotyytyvaisyytta pitkaksi aikaa. Seka hygieniateki-
joiden etta motivaatiotekijoiden molempien tulee olla tasapainossa tyytyvaisyyden saavutta-

miseksi ja tyytymattomyyden poistamiseksi. (Lamsa & Hautala 2005, 84.)

Teorian mukaan tyomotivaatio ja tyotyytyvaisyys paranevat siis vain, jos motivaatiotekijat on

malla. (Hackman & Oldham 1976, 251.) Tyon motivaatiotekijoita voidaan lisata tyota
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rikastamalla ja laajentamalla. Herzbergin motivaatio-hygieniateoria onkin tyon rikastamisen
teoria. (Vartiainen 1994, 35.) Herzberg muistuttaa kuitenkin, etta kaikkia toita ei voida rikas-
taa, eivatka kaikki tyot kaipaa rikastamista. Tyon rikastamisen toimenpiteilla saadaan kuiten-
kin paljon suurempia hyotyja tyontekijoiden tyytyvaisyyteen ja sita kautta yrityksen tulok-

on kritisoitu muun muassa kaytettyjen tutkimusmenetelmien vuoksi, silla tyotyytyvaisyyden ja
tyotyytymattomyyden kahta eri ulottuvuutta ei ole luotettavasti todistettu muissa tutkimuk-
sissa (Spector 2003, 192; Sinokki 2016, 107). Kritiikista huolimatta Herzbergin teorian anti
tyoelamalle ja organisaatioille on ollut merkittava. Huomio kiinnittyi ajatukseen merkityksel-
lisen tyon luomisesta tyontekijoille ja johti tyon rikastamisen kaytantoihin monissa organisaa-
tioissa. (Spector 2003, 192.) Herzberg korosti Maslow "n ohella sita, miten tarkeaa on luoda
motivoivia tyoymparistoja ja edistaa inhimillisia tekijoita tyossa (Hertel & Wittchen 2008,
34).

2.3.3 Tyon ominaispiirremalli

Hackmanin ja Oldhamin (1976) tyon ominaispiirremalli laajensi Maslow 'n ja Herzbergin aja-
tusmaailmaa ja kehitti teoreettisista lahtokohdista maaritelmaa tyontekijalle motivoivasta
tyosta ja tyoolosuhteista (Hertel & Wittchen 2008, 35). Yksi keino parantaa tyontekijan tyo-
motivaatiota on muuttaa tai parantaa tyon ominaisuuksia. Tyon ominaispiirremallin avulla py-
rittiin osoittamaan, kuinka tyo itsessaan voi olla motivoivaa. (Elsbach ym. 2016, 193.) Tyon
luonteenpiirteisiin liittyva malli yhdisti tyon ihmisen psykologiseen kokemusperustaan ja edel-
leen tyon tekemisen vaikutuksiin yksilotasolla (Sinokki 2016, 118-119). Tyon ominaispiirremalli
onkin yksi tyo- ja organisaatiopsykologian keskeisimpia teorioita (Hertel & Wittchen 2008,
35).Mallissa maaritellaan sellaiset olosuhteet, joissa tyontekijat motivoituvat sisaisesti tyos-
taan. Mallin mukaiset viisi tyon ominaispiirretta johtavat kolmeen psykologiseen kokemukseen
tyosta, jotka puolestaan johtavat useaan tyontekijan ja organisaation kannalta hyodyllisiin
lopputuloksiin. Tyon ominaispiirteiden ja psykologisten kokemusten seka psykologisten koke-
musten ja lopputulosten valisiin yhteyksiin vaikuttaa merkittavasti myos tyontekijan kasvuha-

lukkuuden ja -tarpeen voimakkuus. (Hackman & Oldham 1976.)

Mallin mukaisesti hyvaa ja motivoivaa tyota voidaan arvioida taitojen moninaisuuden, tyon
kokonaisuuden, tyon merkityksellisyyden, tyon itsenaisyyden seka palautteen avulla. Taitojen
moninaisuudella tarkoitetaan kykyjen ja taitojen moninaisuutta, jota vaaditaan tyon suoritta-
miseksi. Tyon kokonaisuus maarittelee, missa maarin tyotehtavat muodostavat selkean, naky-
van kokonaisuuden ja mahdollistavat tyon tekemisen alusta loppuun. Tyon merkityksella mui-
hin ihmisiin tai heidan tyohonsa organisaatiossa tai sen ulkopuolella voidaan arvioida tyon
merkityksellisyytta. Tyon itsenadisyys kuvastaa tyon tarjoamaa itsendisyytta ja vapautta, jonka

mukaan tyontekijalla on itse mahdollisuus maarittaa tyon tekemisen aikataulut ja
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menetelmat. Tyon tarjoama palaute kertoo tyontekijalle, kuinka tyo on suoritettu ja kuinka

se siina on onnistuttu. (Hackman & Oldham 1976.)

Mallin kolme ensimmaista tyon ominaisuutta eli taitojen moninaisuus, tyon kokonaisuus ja
tyon merkityksellisyys johtavat ensimmaiseen kolmesta psykologisesta kokemuksesta eli tyon
merkityksellisyyden kokemiseen. Se maarittaa missa maarin tyontekija kokee tyon merkityk-
sellisena, tarkeana ja vaivan arvoisena. Tyon itsenaisyys puolestaan saa aikaan tyontekijan
kokemaan olevansa vastuussa tyon lopputuloksesta. Kun tyo tarjoaa paljon itsenaisyytta, ovat
tyon lopputulokset riippuvaisia suurelta osin tyontekijan omasta panoksesta ja aloitteellisuu-
desta seka paatoksista. Tyosta saatavan palautteen perusteella tyontekija saa tietoa tyon tu-
loksista, joka on mallin kolmas tyon kriittisista psykologista tekijoista. Palautteen avulla tyon-
tekijalla on mahdollisuus saada suoraa ja selkeaa tietoa suoriutumisestaan. Tyon psykologis-
ten merkitysten kokeminen johtaa lisaantyvaan sisaiseen tyomotivaatioon, parempiin suori-
tuksiin tyossa seka suurempaan tyotyytyvaisyyteen. Silla on positiivisia vaikutuksia myos orga-
nisaation kannalta, silla se vahentaa tyontekijoiden poissaoloja ja vaihtuvuutta. Ihmisten suh-
tautuminen tyohon vaihtelee samoin kuin heidan tarpeensa henkilokohtaiseen kasvuun ja ke-
hittymiseen. Korkean tyossa kehittymisen ja kasvamisen tarpeen omaavat ihmiset reagoivat
positiivisemmin tyohon, jossa on korkea motivaatiopotentiaali kuin heikomman tarpeen omaa-
vat ihmiset. (Hackman & Oldham 1976.) Tyon ominaispiirremalli siis ehdottaa, etta kun tyossa
on tiettyja ominaisuuksia, kokee tyontekija silloin tyonsa todennakoisesti merkitykselliseksi,
kokee vastuuta ja on tietoinen tyon tuloksista. Tyontekija on sisaisesti motivoitunut tyosta,
kun hanella on tietoa ja taitoa suorittaa tyonsa seka halua ja mahdollisuuksia kehittymiseen
ja oppimiseen. Ajan kanssa tama parantaa tyotyytyvaisyytta ja tyon lopputuloksia. (Oldham &

Hackman 2010, 465.) Englanninkielinen alkuperaismalli on kaannetty suomeksi (kuvio 3).

TYON OMINAISUUDET PSYKOLOGISET KOKEMUKSET VAIKUTUKSET

Taitojen moninaisuus _‘ Korkea sisainen tyomotivaatio
Tyon kokonaisuus Tydn merkityksellisyyden kokeminen Korkeatasoinen tydsuoritus

Tyon merkityksellisyys . Korkea tyotyytyvaisyys

Ty6n itsendisyys ~ —— Vastuun kokeminen tyon tuloksista Vihentyneet poissaolot

Palaute Tieto tyon tuloksista _J  Vahdinen henkilSstdn vaihtuvuus

|-— Tyontekijan kehittymistarpeen voimakkuus 4‘

Kuvio 3: Tyon ominaispiirremalli (mukaillen Hackman & Oldham 1976)

Tyon ominaispiirremalli on saanut laajaa kannatusta ajatuksestaan, etta tyon ydinominaisuu-
det voivat maaritella pitkalti esimerkiksi tyontekijan tyotyytyvaisyytta (Parker 2002, 283).

Malli tarjoaa apua siihen, miten tyota voidaan muotoilla niin, etta se saa aikaan sisaista
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tyomotivaatiota (Hertel & Wittchen 2008, 37). Mallia on kuitenkin kritisoitu siita, etta se ra-
joittuu voimakkaasti sellaisiin ihmisiin, joilla on voimakas kehittymistarve. Mallin hyodylli-
syytta lisaisi se, jos se huomioisi myos heikon kasvutarpeen omaaville tyontekijoille tarkeita
tyon ominaisuuksia. Tallaisia positiivisiin tuotoksiin johtavia ominaisuuksia ovat esimerkiksi
turvallisuus, asema organisaatiossa ja sosiaaliset palkkiot. (Peltonen & Ruohotie 1991, 106.)
Arvostelijat ovatkin huomauttaneet, etta malli ottaa huomioon ainoastaan hyvin rajallisen
maaran tyon ominaispiirteita seka syntyvia hyotyja (Parker 2002, 283). Tyon luonne on muut-
tunut vuosikymmenten saatossa ja tyon muotoilussa tulisi ottaa tyon ominaispiirremallia huo-
mattavasti laajemmin huomioon erilaisia tyon ominaisuuksia (Arnold ym. 2005, 345). Myos
Oldham ja Hackman (2010, 465-468) ovat todenneet, etta mallin syntyaikaan oli luonnollista
muuttuminen ovat saaneet aikaan sen, etta esimerkiksi sosiaalinen vuorovaikutus on huomat-
tavasti kokonaisvaltaisempi ja merkittavampi tekija kuin aiemmin. Onkin oletettavaa, etta
tyon sosiaaliset ulottuvuudet vaikuttavat huomattavasti tyontekijoiden motivaatioon, suori-
tuskykyyn ja hyvinvointiin. Parker ja Wall (2001) nostavat esiin lukuisia erilaisia tyon ominai-
suuksia, jotka erottavat erityyppisia toita ja jonka seurauksia on tarkea ymmartaa organisaa-
tyoturvallisuuteen seka tyon ja kodin yhdistamisen haasteisiin. Merkittavia ominaisuuksia ovat
myos erilaiset kognitiiviset vaatimukset, mahdollisuudet hyodyntaa tietoja ja taitoja tyossa
seka roolien monimuotoisuus ja ylikuormitus. Muotoillun tyon kohteena oleva tyovoima on
myos muuttunut tyon ohella, joten erilaiset demografiset tekijat, kuten sukupuoli ja ika, tu-

lisi myos yhdistaa tyon muotoilun teoriaan.

Pierce, Jussila ja Cummings (2005) ovat tutkimuksessaan yhdistaneet tyon muotoilun psykolo-
giset ulottuvuudet Hackmanin ja Oldhamin tyon ominaispiirremalliin lisaamalla malliin psyko-
logisen omistajuuden teoriaa. Heidan mukaansa psykologisen omistajuuden kasite valittaa pa-
remmin tyontekijan reaktion tyon muotoiluun kuin Hackmanin ja Oldhamin mallin psykologi-
set kokemukset. Monipuolisessa laajennetussa ja rikastetussa tyossa on useita ominaisuuksia,
jotka kumpuavat psykologisen omistajuuden tarpeesta ja samalla tyydyttavat tyontekijan psy-
kologisen omistajuuden tarvetta. Samalla tyon muotoilun ja psykologisen omistajuuden yhteys
saavat tyontekijassa aikaan seka positiivisia seka mahdollisesti myos negatiivisia vaikutuksia.
Alkuperaisen tyon ominaispiirremallin tapaan tyontekijoiden tyomotivaatio ja tyotyytyvaisyys,
vastuuntunto seka sitoutuneisuus organisaatioon useimmiten kasvaa rikastetun tyon myota.
Toisaalta se saattaa myos saada tyontekijan kokemaan stressia, vastuun tuomaa rasitetta, ha-
luttomuutta jakaa tehtavia muiden tyontekijoiden kanssa, muutosvastarintaa seka puolusta-

vaa reviirikayttaytymista.



35

3 Paatoksenteon ilmiot tyontekijaan vaikuttavina tekijoina

Tassa luvussa luodaan katsaus kayttaytymistaloustieteen kasitteisiin ja keskeisiin teemoihin
seka pyritaan lyhyesti selventamaan mita kayttaytymistaloustiede tarkoittaa. Sen jalkeen pa-
neudutaan tarkemmin joihinkin paatoksenteon ilmioihin, joiden kautta tyokiertoa tarkastel-
laan tassa opinnaytetyossa. Naita paatoksenteon ilmigita ovat Status Quo - ajatusharha, psy-
kologinen omistajuus, oikeudenmukaisuus seka sosiaaliset ilmiot. Sosiaalisista ilmioista erotel-
laan tarkemmin sosiaalinen paine, sosiaaliset normit ja sosiaalinen vahvistaminen. Paatoksen-
teon ilmioilla tarkoitetaan ihmisten luontaisia kayttaytymismalleja, joiden mukaan ihminen
toimii ja tekee paatoksia. Ihmisen eparationaaliseen kayttaytymiseen ja paatoksentekoon vai-
kuttavat muun muassa heuristiikat, ajatusvinoumat, taipumus valtella tappioita, sosiaaliset
tekijat, tunteet, arvot ja asenteet seka paatoksenteon ymparisto ja paatosongelman kuvauk-
sen sanamuodot. Paatoksenteon ilmidita on jaoteltu esimerkiksi erilaisten heuristiikkojen ja

paatoksenteon vinoumien perusteella. (Alakoski & Hytonen 2016.)

3.1 Kayttaytymistaloustiede ja paatoksenteon ilmiot

Taloustiede ja psykologia olivat pitkaan kaksi taysin eri tieteenalaa, jotka edustivat erilaisia
maailmankuvia ja ajattelutapoja. Taloustiede on nahnyt ihmisen rationaalisena paatoksente-
kijana, joka tekee paatoksia punniten vaihtoehtojen kustannuksia ja hyotyja. Psykologia on
puolestaan korostanut ihmisen sisaisia tekijoita paatoksenteossa, jolloin monet epajohdonmu-
kaiset tekijat voivat vaikuttaa vaihtoehtojen arviointiin. Kayttaytymistaloustiede lahentaa ta-
loustieteen ja psykologian maailmoja toisiinsa yhdistamalla ihmisen kayttaytymisen psykolo-
giaa taloustieteen teorioihin ja osoittamalla, kuinka ihmiset tekevat paatoksia epavarmuuden
tilassa. (Barden 2013, 7.) Kayttaytymistaloustiede osoittaa, etta ihminen ei olekaan niin ratio-
naalinen ja looginen olento kuin usein oletetaan. lhmisen ajatteluun ja toimintaan vaikutta-
vat merkittavasti erilaiset ajattelun heuristiikat ja ajatusvinoumat, jotka johtavat erilaisiin

ajattelun virheisiin. (Gjerstad 2015, 16.)

Kayttaytymistaloustieteen ja paatoksenteon ilmioiden ymmartamisessa eras keskeisimpia aja-
tuksia on malli ihmisen kahdesta eri prosessointijarjestelmasta, jotka yksin tai yhdessa toimi-
vat paatoksen syntyprosessissa (Alakoski & Hytonen 2016, 11). Ihmisella on todettu olevan
kaksi erilaista ajattelujarjestelmaa, jotka kasittelevat informaatiota rinnakkain (Honkanen
2016, 44). Systeemi 1 toimii automaattisesti ja nopeasti ilman suuria ponnisteluja ja tah-
donalaista kontrollia. Systeemi 2 puolestaan ohjaa huomiota hitaampaan, tietoiseen ja pon-
nistelevaan ajatteluun, joka vaatii monimutkaisempaa ja loogisempaa arviointia, valintoja ja
keskittymista. Molemmilla jarjestelmilla on omat kykynsa, rajoitteensa ja tehtavansa. Kum-
matkin jarjestelmat ovat aktiivisena ihmisen hereilla ollessa. Systeemi 1 toimii automaatti-
sesti, kun taas Systeemi 2 on saastotilassa kayttaen vain pienta osaa kapasiteetistaan. Sys-
teemi 1 tekee Systeemi 2:lle jatkuvasti erilaisia havaintoja ja ehdotuksia ymparoivasta maail-

masta ja esiin tulevista mielikuvista, intuitiosta, aikomuksista ja tunteista. Systeemi 2
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hyvaksyy yleensa Systeemi 1:n ehdotukset sellaisenaan tai pienin muutoksin. Systeemi 2 kut-
sutaan apuun silloin, kun Systeemi 1 kohtaa ongelman, jota se ei osaa ratkaista ja joka on ris-
tiriidassa sen maailmankuvan kanssa. Silloin Systeemi 2 aktivoituu kayttamaan yksityiskohtai-
sempaa ja tietoisempaa ajattelutapaa ratkaistakseen ongelman tai ristiriidan. (Kahneman
2013, 20-25.)

Useimmissa tilanteissa Systeemi 1:n toiminta on riittavaa, silla ihmisten on mahdotonta tehda
jokaista arkistakin paatosta hitaasti ja harkiten Systeemi 2:n avulla (Bazerman & Moore 2013,
3). Systeemi 1 tekee arjen ajattelusta ja samalla elamasta sujuvaa, vaivatonta ja tehokasta
(Honkanen 2016, 47). Ihmiset turvautuvat Systeemi 1:n ajatteluun erityisesti ollessaan kiirei-
sia ja monen asian kuormittamia (Bazerman & Moore 2013, 3). Systeemi 1 voi johtaa ajattelua
harhaan erityisesti uusissa ja vieraissa tilanteissa. Sen toimintaan vaikuttavat usein myos tun-
teet ja mielentilat, joten myos ne voivat saada ihmiset valitsemaan vaarin ja toimimaan
oman etunsa vastaisesti. (Honkanen 2016, 47-48.) Ihmiset turvautuvatkin heuristiikkoihin eli
nyrkkisaantoihin yksinkertaistaakseen paatoksentekoa. Heuristiikat ovat ihmisten hyodynta-
mia ajattelun oikopolkuja, joiden avulla vahennetaan vaihtoehtojen ja prosessoitavan infor-
maation maaraa seka paatoksentekoon kaytettavaa aikaa ja vaivaa. Vaikka heuristiikat tuot-
tavat useimmiten riittavan hyvan lopputuloksen ja niista on apua, johtavat ne usein myos
merkittaviinkin virheisiin eli kognitiivisiin ajatusharhoihin tai -vinoumiin. lhmiset eivat yleensa
ole edes erityisen tietoisia ajatteluunsa vaikuttavista heuristiikoista ja ajatteluharhoista, silla
virheet ja ajatusharhat esiintyvat yleisimmin Systeemi 1:n mukaisessa ajattelussa. (Bazerman
& Moore 2013, 4-7, 31, 57.) Koska Systeemi 1:ta on mahdotonta kytkea pois paalta tahdonvoi-
malla, intuitiivisen ajattelun virheita on usein mahdoton valttaa. Systeemi 2:lla ei useinkaan
ole mitaan kasitysta tapahtuvista ajatteluvirheista. Parhaiten virheellisten heuristiikkojen ja
ajatusharhojen vaikutukset voi valttaa pyrkimalla tunnistamaan ne tilanteet, joissa virheet
ovat todennakoisia ja tehostamalla Systeemi 2:n valvontaa ja aktiivista ponnistelua. (Kah-
neman 2013 28.)

Olennaisena osana kayttaytymistaloustieteeseen liittyy tuuppauksen (nudge) kasite. Silla tar-
koitetaan toimenpiteita, joilla pyritaan vaikuttamaan ihmisten valintoihin ja kayttaytymiseen
ennustettavalla tavalla ilman, etta kavennetaan valittavia vaihtoehtoja tai muutetaan talou-
dellisia kannustimia. Ihmisella on oltava mahdollisuus valttya tuuppaukselta helposti ja ilman
kustannuksia. Tuuppauksissa hyodynnetaan valinta-arkkitehtuuria eli vaikutetaan fyysiseen
ymparistoon ja sosiaaliseen kontekstiin, jossa ihmiset tekevat paatoksia. Usein pienilla ja
merkityksettomilta vaikuttavilla yksityiskohdilla on merkittava vaikutus ihmisten kayttaytymi-
seen. Tuuppausta voidaan hyodyntaa ihmisiin seka yksityisella etta julkisella sektorilla toi-
menpiteilla, joilla pyritaan parantamaan ihmisten elamaa. (Thaler & Sunstein 2008, 3, 6.)
Kayttaytymistaloustieteen ja paatoksenteon ilmioiden ymmartaminen auttaa valinta-arkkiteh-

teja hyodyntamaan oikeanlaisia perusteita ja keinoja halutuille tuuppaustoimenpiteille.



37

3.2  Status Quo ajatusvinouma

Ihmisille on luontaista pyrkia sailyttamaan tasapaino ymparistonsa kanssa. Tasapainon horju-
essa pyritaan tyypillisesti toimimaan siten, etta tasapainotila ja mukavuusalue on jalleen
mahdollista saavuttaa. Turvallisuutta etsitaan muuttumattomuudesta. (McConnell 2002, 69.)
Samuelson ja Zeckhauser (1988, 8) tunnistivat taman mieltymyksen ja pyrkimyksen sailyttaa
asioiden vallitseva tila Status Quo ajatusvinoumaksi, jonka perusteella ihmiset eivat tee muu-
toksia nykyiseen olotilaansa tai pitaytyvat aiemmin tekemassaan paatoksessa kohdatessaan
uuden vaihtoehdon. Status Quon lahde on syvalla ihmisen psyykessa ja halussa suojella itsea
vahingoilta. Vallitsevasta tilasta irtautuminen edellyttaa usein toimintaa, joka voi johtaa pet-
tymyksiin ja vastoinkaymisiin. Siksi onkin luontaista etsia syita olla tekematta mitaan, jolloin
ei antaudu myoskaan psykologisille riskeille. (Hammond, Keeney, Raiffa 1998, 49.) Status Quo
ajatusvinouma voidaan nahda syvalle juurtuneeksi paatoksentekotavaksi, joka johtuu osittain
mielikuvista ja osittain psykologisesta taipumuksesta, ja jonka olemassaoloa ei yleensa edes
havaita (Samuelson & Zeckhauser 1988, 9-10).

Samulson ja Zeckhauser (1988, 33-41) maarittelevat Status Quon taustalla olevat ilmiot tar-
kemmin kolmeen kategoriaan eli rationaaliseen paatoksentekoon, kognitiivisiin ajatusvi-
noumiin seka psykologiseen sitoutumiseen. Pyrkimys vallitsevan tilan sailyttamiseen voi selit-
tya yksinkertaisesti rationaalisella paatoksenteolla. Kohdatessaan samanlaisen paatoksenteko-
tilanteen kuin aiemmin, ihminen tekee johdonmukaisesti samanlaisen paatoksen kuin aiem-
minkin. Kognitiivisten ajatusvinoumien kuten tappion valttamisen (loss aversion), omistusvai-
kutuksen (endownment effect) ja ankkuroinnin on myos todettu vaikuttavan Status Quon taus-
talla. Tappion valttamisen ajatuksena on Kahnemanin ja Tverskyn (1984) tekema havainto
siita, etta paatoksenteossa ihmiset kokevat tappiot raskaammin kuin voitot. Monissa paatok-
senteon tilanteissa tehdaan valinta vertailun perustana olevan vallitsevan tilan seka hyotyja
ja haittoja tarjoavan vaihtoehdon valilla. Vaihtoehtoa arvioidessa sen tuomat hyodyt arvioi-
daan voittoina ja haitat tappioina vallitsevaan tilaan nahden. Koska ihmiset tyypillisesti ha-
luavat valttaa tappioita enemman kuin saada voittoja, he antavat suuremman painoarvon tap-
pioille kuin samansuuruisille voitoille. (Kahneman & Tversky 1984, 348.) Tappiot tuntuvat ih-
misista suunnilleen kaksi kertaa tuskallisemmilta kuin samansuuruiset voitot (Kahneman 2013,
349). Siksi ihmiset taman ajatusvinouman mukaisesti suosivat vallitsevan tilan sailyttamista ja
vakautta muutoksen sijaan (Kahneman & Tversky 1984, 348). Tappion valttaminen ei tarkoita,
etteivat ihmiset koskaan haluaisi muuttaa vallitsevaa tilaa, silla vaihtoehdon edut voivat ylit-
taa jopa suuremmin arvotetut tappiot. Tappion valttaminen merkitsee ainoastaan, etta ihmi-
set tekevat valintoja painottaen vertailukohteena olevaa tilannetta seka suosivat yleensa pie-

nia muutoksia suurien sijaan. (Kahneman 2013, 292.)

Status Quon taustalla toimii usein myos omistusvaikutus-vinouma, jonka mukaan ihmiset pita-

vat kiinni omistamistaan asioista tai esineista. He ovat haluttomia luopumaan niista, silla
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luopuminen koetaan tappiona. Valttamatta tilanteen muuttamiseksi ei ole myoskaan mitaan
hyvaa syyta. (Thaler 2016, 154.) Ankkurointi kuvaa ilmiota, jossa ihmiset perustavat arvionsa
johonkin aiemmin maariteltyyn arvoon. He ankkuroivat arvionsa johonkin tiettyyn lahtopistee-
seen, jota mukauttamalla tuottavat lopullisen arvionsa asiasta. (Bazerman & Moore 2013, 58.)
Usein tama arvion saataminen tai tarkentaminen on riittamatonta. Eri lahtopisteet johtavat
erilaisiin arvioihin niin, etta alkuperainen ankkuri saa suuremman painoarvon. (Tversky & Kah-
neman 1974, 1128.) Ankkuri liittyy usein, muttei yksinomaan, maaraan tai hintaan. Esimer-
kiksi monimutkaisissa valintatilanteissa, joissa kaikkien vaihtoehtojen etujen ja haittojen ym-
martaminen on aikaa vievaa ja monimutkaista, tarjoaa vallitseva tila luontaisen ankkurin, jo-
hon verrata muita vaihtoehtoja. Ihmisten on siksi myos helppo valita Status Quo, koska toiset

vaihtoehdot nayttavat vaikeaselkoisilta. (Samuelson & Zeckhauser 1988, 36-37.)

Status Quo tilaan voidaan nahda vaikuttavan psykologisen sitoutumisen kautta uponneiden
kustannusten harha, katumuksen valttely seka tarve johdonmukaisuuteen. Uponneiden kus-
tannusten harha viittaa tilanteeseen, jossa paatokseen vaikuttavat jo aiemmin panostetut ja
havityt kustannukset. Vaikka todisteiden valossa asiaan ei enaa kannattaisi panostaa enempaa
resursseja, jatketaan silti valitulla linjalla, koska halutaan oikeuttaa aiemmat paatokset eika
tunnustaa tappiota. Mita suurempi panostus Status Quo vaihtoehtoon on ollut, sita voimak-
kaammin siina pitaydytaan. Katumuksen valttely saa ihmiset valttelemaan paatoksentekoa,
jos he kokevat, etta saattavat tehda vaaran paatoksen. Silloin ihmisten on helpompi pitaa
kiinni Status Quosta ja rutiineista seka noudattaa sosiaalisia normeja. Ihmiset haluavat myos
toimia johdonmukaisesti. Yllapitaakseen itsestaan vakavasti otettavan ja kyvykkaan paatok-
sentekijan mielikuvaa, ihmisen taytyy puolustaa ja oikeuttaa nykyisia ja menneita paatoksi-
aan. Virheellisista paatoksista kertovat tiedot jatetaan silloin huomioimatta tai ne vaienne-

taan ja jatketaan Status Quon yllapitamista. (Samuelson & Zeckhauser 1988, 37-39.)

Ritov ja Baron (1992) huomauttavat, etta Status Quon maaritelma sisaltaa itse asiassa kaksi
eri ulottuvuutta: toisaalta halutaan sailyttaa asioiden vallitseva tila ja toisaalta ollaan halut-
tomia toimimaan vallitsevan tilan muuttamiseksi. Status Quon vaihtoehtoisen selitystavan mu-
kaan vallitsevan tilan muuttaminen vaatii toimintaa, kun taas vallitsevan tilan yllapitaminen
vaatii vain sita, etta ei toimita. Tutkijat havaitsivat koeasetelmissaan, etta kun vallitsevan
tilan yllapitaminen vaati ihmiselta toimenpiteita, mutta Status Quosta luopuminen ei vaatinut
mitaan toimia, ihmiset olivat mieluummin toimimatta ja luopuivat Status Quosta. Aina ihmi-
set eivat siis suosikaan vallitsevaa tilaa sinansa, vaan he ovat vain kykenemattomia tai halut-
tomia tekemaan toimenpiteita siita luopumiseksi. Muuttamalla yksinkertaisesti tapaa, jolla
vaihtoehdot esitellaan paatoksentekijalle, voidaan vastustaa Status Quo ajatusvinouman vai-

kutusta.

On muistettava, etta vallitseva tila ei laheskaan aina tarkoita huonoa tilaa. Se voi itse asiassa

olla paras vaihtoehto. Mutta sita ei pitaisi valita vain, koska se on turvallista. Status Quo
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ansan voi valttaa arvioimalla palveleeko vallitseva tila omien tavoitteiden saavuttamista vai
toimiiko se esteena paamaarille. Vallitsevan tilan muuttamiseen liittyvaa vaivaa ei tulisi liioi-
tella eika paatoksentekoa tulisi valtella vaan siihen pitaisi rohkaistua. Tarkeinta on tunnistaa
ja arvioida eri vaihtoehtoja seka vertailla niita seka nykyhetken etta tulevaisuuden kannalta.
Ajatuksia voi heratella miettimalla valitsisiko Status Quo vaihtoehdon, ellei se itse asiassa
olisi Status Quo vaihtoehto. Oletuksena olevaa Status Quo vaihtoehtoa ei myoskaan pitaisi va-
lita vain siksi, ettei osaa paattaa mika paremmista vaihtoehdoista olisi paras. (Hammond ym.
1998, 49.) Kaytannossa vaihtoehtojen tasapuolinen vertailu ei ole useinkaan mahdollista, silla
ihmiset eivat ole taydellisen rationaalisia hyodyn tavoittelijoita, jotka pystyisivat jatkuvasti
vertaamaan vaihtoehtoja vallitsevaan tilaan nahden. Pitaytyminen vallitsevassa tilanteessa
saastaa ihmisia jatkuvalta paatoksenteolta. (Ritov & Baron 1992, 60.) Aina ihmiset eivat valt-
tamatta edes havaitse niita paatoksentekotilanteita, joissa voisi muuttaa vallitsevaa tilaa. lh-
miset voivat pyrkia sailyttamaan vallitsevan tilan myos esimerkiksi mukavuudenhalusta, ta-
vasta, pelosta tai yrityksen menettelytavoista ja kaytannosta johtuen. Sosiaalisessa ymparis-
tossa Status Quon valitsemiseen voi olla my0s sosiaalisia paineita. (Samuelson & Zeckhauser
1988, 10.) Bostromin ja Ordin (2006) esitteleman kaanteistestin avulla voidaan selvittaa Sta-
tus Quon esiintymista. Jos vallitsevan tilanteen tietyn tekijan muuttamisella arvioidaan ole-
van kielteisia vaikutuksia tilanteeseen, voidaan samaa tekijaa muuttaa vastakkaiseen suun-
taan. Jos tallakin muutoksella koetaan olevan kielteisia vaikutuksia, on pystyttava perustele-
maan, miksi muutokset eivat paranna vallitsevaa tilannetta. Mikali perusteluja ei pystyta esit-
tamaan, voi Status Quo mahdollisesti vaikuttaa ajatteluun ja paatoksentekoon. Testin avulla
voidaan yrittaa selkeyttaa ajattelua vastakkaisilla vaihtoehdoilla ja poistaa Status Quo ilmion

vaikutusta.

Ihmisille on tyypillista pysytella monilla elaman osa-alueella mukavuusalueellaan, jolla parjaa
tutuilla, turvallisilla, opituilla ja sujuvilla toimintamalleilla. Oppimisen edellytys on kuitenkin
siirtyminen mukavuusalueen ulkopuolelle, jolloin kohdataan usein epavarmuutta ja epamuka-
vuutta. (Viitala 2005, 183.) Tutut asiat eivat enaa suojaakaan riskeilta, epaonnistumisilta ja
pettymyksilta ja uuden oppiminen voi tuntua hankalalta. Tarve tuntea olonsa turvalliseksi voi
saada tyontekijan toimimaan vuodesta toiseen samalla tavalla ja turvautumaan rutiineihin ja
tapoihin. Mukavuusalueelta poistuminen vaatii itsensa ylittamista, virheiden sietamista ja ky-
kya rikkoa omia rajojaan ja saantojaan seka ennen kaikkea sisaista motivaatiota. Muutosvas-
tarinta ja muutoshaluttomuus liittyvat usein olennaisena osana mukavuusalueelta poistumi-
seen. (Punkanen 2009, 114-115.) Muutosvastarinta on ihmisen eras psyykkisen ohjauksen il-
mentyma, jonka tarkoituksena on sailyttaa tunne hallinnasta ja tasapainosta. Ihmisille, joilla
on voimakas turvallisuudentarve, muutokset voivat olla vaikeita tai heidan sitoutumisensa uu-
teen olla hidasta. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 51.)
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3.3 Psykologisen omistajuuden kokemus

Ihmisille on luontaista kokea omistajuutta erilaisia fyysisia esineita, aineettomia asioita tai
muita ihmisia kohtaan. Tunnetilaa, jossa omistajuuden kohde koetaan minun tai meidan
omaksi, kutsutaan psykologiseksi omistajuudeksi. (Pierce, Kostova & Dirks 2003, 84-86.) Psy-
kologisen omistajuuden tunne juontaa juurensa inhimillisista motiiveista (Pierce, Kostova &
Dirks 2001, 300). Tyoyhteisossa tyontekijoiden psykologinen omistajuus voi kohdistua esimer-
kiksi tiettyihin tyotehtaviin, nimettyihin tyotiloihin, tarkeisiin projekteihin, uusiin ideoihin tai
asiakassuhteisiin. Psykologisen omistajuuden kehittyminen eri riipu sen kohteesta itsessaan
vaan paremminkin ihmisen ja omistajuuden kohteen valisesta suhteesta ja kokemuksesta.
(Brown, Crossley & Robinson 2014, 466-467.) Psykologisen omistajuuden tunne voi vaihdella
merkittavasti eri ihmisten kesken tai samalla ihmisella eri ajankohtina riippuen ihmisen motii-
veista, persoonallisuudesta ja omistajuuden kohteesta (Pierce ym. 2003, 94-95). Ihmisen ei
tarvitse aina omistaa laillisesti tai virallisesti omistajuuden kohteena olevaa asiaa tai esinetta
vaan tarkeinta on henkilon kokema tunne omistajuudesta ja hallinnasta (Reb & Connolly 2007,
107). Psykologinen omistajuus syntyy ja syvenee, kun ihminen panostaa esimerkiksi omaa tyo-
tansa, aikaansa ja ajatteluaan kohteeseen tai on vastuussa siita (Pierce ym. 2003, 93). Omis-
tajuuden tunne syvenee myos mita paremmin ja yksityiskohtaisemmin ihminen tuntee koh-

teen ja on sen kanssa laheisessa yhteydessa pitkia aikoja (Pierce ym. 2001, 301).

Psykologisella omistajuudella on merkittavia vaikutuksia ihmisen kayttaytymiseen ja tunteisiin
(Pierce ym. 2001, 299). Olennaisena osana psykologiseen omistajuuteen liittyy reviirikayttay-
tymisen kasite. Silla tarkoitetaan yksilon kayttaytymista, jolla han osoittaa psykologista omis-
tajuutta fyysiseen tai sosiaaliseen kohteeseen. Psykologinen omistajuus viittaa siis tunteeseen
omistajuudesta ja kiintymyksesta, kun reviirikayttaytyminen on sen tunteen osoittamista
kayttaytymisella ja toiminnalla. Reviirikayttaytyminen tapahtuu aina sosiaalisessa konteks-
tissa. Psykologisen omistajuuden osoittamiselle reviirikayttaytymisella ei ole tarvetta, ellei
ymparilla ole sosiaalista ymparistoa ja muita ihmisia. lhmiset tuntevat kiintymysta moniin eri
asioihin, esineisiin ja kohteisiin, mutta reviirikayttaytymiseen voivat johtaa vasta ne kohteet,
joista ihmiset kokevat omistajuuden tunnetta. Reviirikayttaytymisella ei siis osoiteta pelkas-
taan kiintymysta kohteeseen vaan sen avulla luodaan ja yllapidetaan suhdetta kohteeseen ja
viestitaan siita muille. Reviirikayttaytymisella esitetaan vaatimus kohteen omistajuudesta
merkitsemalla se itselle kuuluvaksi seka puolustetaan sita muilta ihmisilta. Toisin sanoen sen
avulla tehdaan muille ihmisille selvaksi, etta kohde kuuluu itselle eika muille. (Brown, Law-
rence & Robinson 2005, 578-580.) Sosiaalisella kontekstilla on merkittava vaikutus psykologi-
seen omistajuuteen juuri silloin, kun kohteen laillista tai muodollista omistajuutta ei esiinny.
Esimerkiksi tyOyhteisossa useat tyontekijat voivat osoittaa psykologista omistajuutta samaan
kohteeseen kayttamalla tai hallinnoimalla kohdetta, jonka yksi tyontekija kokee omakseen.
Psykologinen omistajuus onkin pitkalti omakohtaista, tulkinnanvaraista ja moniselitteista.
(Brown ym. 2014, 464.)
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Psykologisella omistajuudella voi olla seka positiivisia etta negatiivisia vaikutuksia tyoyhtei-
sossa. Omistajuuden kokemus esimerkiksi omasta tyosta voi saada tyontekijan ottamaan
enemman vastuuta, huolehtimaan tai panostamaan tyohon hieman vaadittua enemman.
(Pierce ym. 2003, 100-102.) Toisaalta tyontekijoilla voi olla korostunut tarve kontrolloida ko-
kemansa omistajuuden kohdetta tai he eivat halua jakaa kohteen omistajuutta muiden tyon-
tekijoiden kanssa. Naita kohteita voivat olla esimerkiksi tyovalineet, tietokoneet tai tyotilat.
Tallainen kayttaytyminen yleensa heikentaa ryhmatyoskentelya tai yhteistyomahdollisuuksia.
(Pierce ym. 2001, 303.) Reviirin loukkaaminen voi saada aikaan ihmisessa merkittavia tuntei-
siin ja kayttaytymiseen liittyvia reaktioita. Esimiesten on tarkeaa ymmartaa, etta psykologi-
nen omistajuus ja reviirikayttaytyminen saavat ihmiset pitamaan asioita ominaan, jolloin
loukkaus omistajuuden tunnetta kohtaan saattaa aiheuttaa ongelmia muiden tyontekijoiden
kanssa. Se saattaa esimerkiksi selittaa, miksi jotkut ihmiset eivat tule toimeen keskenaan ja
valttavat yhdessa tyoskentelya. (Brown & Robinson 2011, 219-221.)

My0s tieto koetaan usein merkittavaksi psykologisen omistajuuden kohteeksi, jota kohtaan
osoitetaan reviirikayttaytymista. Tieto voi edustaa tyontekijoille valtaa tai statusta, jonka
koetaan heikentyvan, jos tietoa jaetaan muille ihmisille (Huo, Cai, Luo, Men & Jia 2016, 883).
Valtakysymykset liittyvatkin oleellisesti tiedon, osaamisen ja toimintatapojen jakamiseen.
Tieto voidaan kokea vallankayton valineeksi ja henkilokohtaiseksi omaisuudeksi. Oma osaami-
nen ja hankitut tiedot halutaan sailyttaa tiukasti itsella ja omaa asemaa suojella erityisesti
tilanteissa, joissa yrityksessa on tehty henkilostovahennyksia tai uhka siita on olemassa. Luon-
nollista on pelata tulevansa tarpeettomaksi, jos jakaa osaamistaan ja tietouttaan muille tyon-
tekijoille. (Virtainlahti 2009, 87-88, 115, 132.) Tiedon pimittaminen vaikeuttaa merkittavasti
tyopaikalla tapahtuvaa oppimista. Jos tyontekijat pelkaavat oman syrjayttamisensa puolesta
opettaessaan muita tyontekijoita omiin tehtaviinsa, ei heilla ole valttamatta suurta intressia
tai halua jakaa tietouttaan. (Billett 1999, 159.) Myos huono ilmapiiri, kilpailu ja ihmisten vali-
nen kateus voi johtaa tiedon pimittamiseen (Virtainlahti 2009, 88). Tietoa voidaan piilotella
tahallisesti tai tahattomasti. Joskus tietoa ei haluta jakaa tietoisesti toisen ihmisen sita pyy-
taessa. Myos kiiretilanteessa kaikkea tietoa ei ehdita tai muisteta aina jakaa. Toisaalta tietoa
voidaan salata, koska ei haluta loukata toista ihmista tai halutaan valttaa konflikteja. Psyko-
logisen omistajuuden ja reviirikayttaytymisen maaran on havaittu vahenevan, kun tyontekijoi-
den tyotehtavat ovat yhdistyneet toisiinsa niin, etta tyontekijat tarvitsevat toistensa apua ja
yhteistyota saadakseen vastuullaan olevat tyotehtavat tehdyksi. Vaikka tyontekija kokisikin
omaavansa tiedon tarkeaksi, han on valmis jakamaan sita onnistuakseen tyotehtavassa. Tyo-
suhteen kesto on yhteydessa tiedon pimittamiseen siten, etta pitkaan samassa tyotehtavassa
tyoskennelleet tyontekijat pimittavat tietoa muita enemman. Tosin tiedon pimittaminen riip-
puu pitkalti seka henkilokohtaisista etta organisaatioon liittyvista tekijoista seka kontekstista,

jossa sita esiintyy. (Huo ym. 2016.)
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Brown ym. (2014) tutkivat psykologisen omistajuuden, reviirikayttaytymisen ja tyoyhteisossa
esiintyvan luottamuksen suhdetta toisiinsa. He havaitsivat, etta psykologinen omistajuus voi
johtaa reviirikayttaytymiseen. Reviirikayttaytymisen maara kuitenkin vahenee, jos tyoyhtei-
sossa vallitsee korkea luottamustaso tyontekijoiden valilla. Silloin tyontekijat voivat luottaa
tyontekijoiden valiseen yhteistyohon ja resurssien jakamiseen. Toisaalta tutkimuksessa ha-
vaittiin, etta mikali joku tyontekija osoittaa reviirikayttaytymista korkean luottamustason
tyoyhteisossa, toiset tyontekijat kokevat silloin hanen tyopanoksensa muita vahaisemmaksi
ryhmatilanteessa. Luottamus voi siis vahentaa psykologisen omistajuuden negatiivisia vaiku-
tuksia, mutta jos luottamusta ja vallitsevia tapoja rikotaan, saattaa se johtaa toisenlaisiin on-
gelmiin. Brown ja Robinson (2011, 210) huomauttavat, etta psykologisella omistajuudella on
paljon yhtalaisyytta sosiaalisten normien kanssa, silla psykologisen omistajuuden tunne on si-
saankirjoitettu ihmisiin niin syvasti, etta siita ei olla edes valttamatta tietoisia, kunnes sita

rikotaan.

Tyoyhteisossa on tarkea ymmartaa psykologisen omistajuuden ja reviirikayttaytymisen syita ja
vaikutuksia, silla ne ovat organisaatiossa esiintyvia alati vallitsevia luontaisia ja vaistamatto-
mia ilmioita. Ymmartamalla niiden taustalla olevia tunteita, voidaan pyrkia vahvistamaan nii-
den positiivisia vaikutuksia ja vahentamaan negatiivisia ilmioita. Esimiesten kannattaisi kan-
nustaa tyontekijoiden reviirikayttaytymista, esimerkiksi kohteiden merkkaamista ja perso-
nointia, joka lisaa organisaatioon sitoutumista ja samaistumista. (Brown ym. 2005, 589-590.)
Psykologisen omistajuuden tunnetta voidaan lisata kannustamalla tyontekijoita panostamaan
aikaansa, ideoitaan, kykyjaan ja energiaansa tyohon, tuotteisiin, asiakkaisiin, projekteihin tai
ryhmatyohon. Tahan voidaan pyrkia myos tyon muotoilulla. Lisaamalla tyontekijan kontrollia
omasta tyostaan voi tyontekijan kiintymys omaa tyotaan kohtaan kasvaa. (Pierce ym. 2001,
301-302.) Toisaalta liiallinen tyon kontrollointi voi johtaa epatoivottuun kayttaytymiseen
(Pierce ym. 2003, 103). Esimiesten onkin tasapainoiltava sopivan ja liiallisen psykologisen
omistajuuden ja reviirikayttaytymisen valilla. Luottamuksellisen ilmapiirin luominen johtaa
kuitenkin todennakoisemmin parhaaseen lopputulokseen, silla silloin ihmisilla ei ole liiallista
tarvetta puolustaa asemiaan ja osoittaa omistajuutta kohteisiin. (Brown ym. 2014, 480.) Myos
tiedonjakamisen nakokulmasta olennaista olisi pyrkia luomaan organisaatioon avoin ja luotta-
muksellinen ilmapiiri, jossa jokainen tuntee olonsa turvalliseksi eika koe asemaansa uhatuksi.
Seka organisaation etta tyontekijoiden kannalta tiedon jakaminen on valtaa, silla sen kautta
kaikkien osaaminen kasvaa ja tyoyhteison toimintaa voidaan kehittaa yhteisollisyyden kautta.
Esimerkiksi tyontekijoiden moniosaamista voidaan lisata tiedon ja osaamisen jakamisen
avulla. (Virtainlahti 2009, 88-112.)

3.4 Oikeudenmukaisuuden kokemus

Kokemus oikeudenmukaisuudesta ohjaa ihmisten kayttaytymista ja paatoksentekoa voimak-

kaasti. Tutkijat ovat todenneet organisaatiossa esiintyvan oikeudenmukaisuuden vaikuttavan
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merkittavasti tyontekijoiden asenteisiin, tunteisiin ja kayttaytymiseen (Gilliland & Chan 2009,
147-149). Organisaation oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan tyontekijan kokemusta organi-
saation reiluudesta (Elsbach ym. 2016, 191). Oikeudenmukaisuutta on hankala maaritella tas-
mallisesti, silla jokaisella ihmisella on oma kasityksensa oikeudenmukaisuudesta ja organisaa-
tion reiluudesta. Toisten ihmisten kokemusta ei voi vahatella, vaikka eri ihmisilla voi olla hy-
vinkin erilainen kasitys siita mika on reilua (Bazerman & Moore 2013, 142). Tutkijat ovat vuo-
sikymmenten saatossa tutkineet organisaation oikeudenmukaisuutta runsaasti. He ovat myos
kiistelleet siita, kuinka moneen eri ulottuvuuteen oikeudenmukaisuuden maaritelmaa pitaisi
jakaa. Nykyisin katsotaan, etta oikeudenmukaisuus voidaan jakaa neljaan eri lajiin: jakavaan
oikeudenmukaisuuteen (distrubutive justice), menettelytapojen oikeudenmukaisuuteen (pro-
cedural justice), vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuteen (interpersonal justice) ja tiedon
asianmukaisuutta korostavaan oikeudenmukaisuuteen (informational justice). (Colquitt 2001.)
Jakavalla oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan sita, miten palkkiot ja resurssit jaetaan organi-
saatiossa. (Elsbach ym. 2016, 192). Sen perusteella edut ja rasitukset jaetaan kaikille tasan,
kullekin tyontekijalle tyopanoksensa mukaan tai jokaiselle tarpeittensa mukaan (Helkama,
Myllyniemi & Liebkind 2004, 276). Ihmiset saattavat pitaa epaoikeudenmukaisena esimerkiksi
tilannetta, jossa aiemmat palkkioiden maaraytymisen periaatteet ovat johtaneet tilantee-
seen, jossa ihmisille maksetaan eri palkka samasta tyopanoksesta (Spector 2003, 201). Menet-
telytapojen oikeudenmukaisuus kuvaa sita, miten oikeudenmukaisesti paatoksentekoprosessi
on toteutettu ja lopputulokseen paadytty (Elsbach ym. 2016, 192). Taman periaatteen mukai-
sesti niiden ihmisten, joita paatokset koskevat, on saatava osallistua ja pystyttava vaikutta-
maan paatoksentekoprosessiin. Esimerkiksi tyontekijoiden tulisi saada osallistua muutospro-
sessin suunnitteluun, jos muutos koskee heita. (Helkama ym. 2004, 276.) Vuorovaikutuksen
oikeudenmukaisuus viittaa siithen, miten ihmisia kohdellaan ja miten heidan hyvinvointinsa ja
tunteensa huomioidaan tyoyhteisossa. Ihmiset tuntevat epaoikeudenmukaisuutta, jos he koke-
vat, etta heita ei kohdella kunnioittaen ja asiallisesti. Tiedon asianmukaisuutta korostava oi-
keudenmukaisuus painottaa sita, etta ihmisille kerrotaan asiat niin kuin ne ovat ja perustel-
laan selkeasti mita paatoksien takana piilee. Ihmiset hyvaksyvat helpommin hankalatkin asiat,
jos he kokevat, etta heille on viestitty siita asianmukaisesti ja avoimesti. (Greenberg 2009,
258.)

Oikeudenmukaisuuteen tai epaoikeudenmukaisuuteen liittyvat kysymykset koskevat laajasti
monia tyoyhteisossa esiintyvia tilanteita. Useimmiten ne liittyvat esimerkiksi palkkojen, pal-
kitsemisen, ylennysten, niukkojen resurssien jakamisen seka tyotehtavien taustalla olevien
organisaation normien, kaytantojen ja paatosten oikeudenmukaisuuteen seka siihen, miten ne
vaikuttavat ihmisten tunteisiin ja kayttaytymiseen. (Bazerman & Moore 2013, 142.) Tyonteki-
jat odottavat, etta heita kohdellaan oikeudenmukaisesti tyopaikalla. Jos nain ei kaykaan, rea-
goivat he yleensa hyvin negatiivisesti. (Greenberg 2009, 255.) On esimerkiksi havaittu, etta

jos tyontekijat tuntevat saavansa epareilua kohtelua tyoyhteisossa, heille syntyy
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reviirikayttaytymisen kautta voimakas halu monopolisoida tietoa. He haluavat omistaa tiedon
itse eivatka ole halukkaita jakamaan sita muille. (Huo ym. 2016, 886.) Rauramo (2012, 112-
135) huomauttaa, etta ihmisten tasa-arvoinen kohtelu ei ole kuitenkaan samalla kaikkia sa-
malla tavalla kohtelemista. Oikeudenmukaisessa kohtelussa huomioidaan yksiloiden eroavai-
suudet seka erilaiset tarpeet ja vahvuudet. Silloin ihmista kohdellaan hanen omasta mieles-
taan oikeudenmukaisesti, mika ei ole valttamatta sama kuin oikeudenmukaisuus enemmiston
nakokulmasta. Tyopaikalla esiintyvat arvojen tormaykset liittyvat usein juuri oikeudenmukai-
suuteen, tasa-arvoiseen kohteluun, viestinnan tyyliin ja avoimuuteen. Oikeudenmukaisella,
tasa-arvoisella ja yhdenvertaisella johtamisella on todettu olevan vaikutus tyontekijan tyohy-
vinvointiin. Esimiestyolla voidaankin vaikuttaa tyontekijan kokemaan organisaation oikeuden-

mukaisuuteen.

3.5 Sosiaaliset ilmiot tyontekijaan vaikuttavina tekijoina

Sosiaalinen ymparisto ja vuorovaikutukselliset suhteet toisten ihmisten kanssa vaikuttavat
merkittavasti ihmisten kayttaytymiseen, paatoksiin ja valintoihin. Ihmiset voivat toimia mui-
den ihmisten lasna ollessa hyvinkin eri tavoin kuin ollessaan yksin. (Honkanen 2016, 135.) Mui-
den ihmisten sosiaalisella vaikutuksella on suuri voima, joka saa ihmiset mukauttamaan omaa
ajattelutapaansa ja kayttaytymistaan vastaamaan muiden ihmisten toimintaa. Ihmisille on
tyypillista, etta he valittavat siita, mita muut ihmiset heista ajattelevat. Ihmisilla on taipu-
mus pyrkia miellyttamaan toisia ihmisia, hakemaan heidan hyvaksyntaansa ja yllapitamaan
hyvia suhteita muihin. He haluavat antaa positiivisen kuvan itsestaan muille ihmisille. Siksi ih-
miset mukautuvat helposti sosiaalisiin paineisiin. (Thaler & Sunstein 2008, 54; Honkanen
2016, 139.) Sosiaaliset normit vaikuttavat merkittavasti ihmisten kayttaytymiseen sosiaalisissa
tilanteissa. Sosiaaliset normit maarittavat, mika on yhteisossa hyvaksyttavaa tai odotettavaa
kayttaytymista. lhminen voi pelata leimaantuvansa erilaiseksi ja hyvaksyttavasta normista
poikkeavaksi, jos toimii muista poikkeavalla tavalla tai asettuu muita vastaan. lhmisille on
tarkeaa yllapitaa myonteista minakuvaa itsestaan ja siina voi auttaa sopeutuminen itselle tar-

keaan viiteryhmaan ja mukautuminen vallitseviin normeihin. (Honkanen 2016, 139-145.)

Ihmisille on myos tyypillista kaivata sosiaalista vahvistusta muilta ihmisilta omille mielipiteil-
leen ja omalle toiminnalleen. Tata he keraavat sosiaalisen informaation avulla. Muiden ihmis-
ten ajattelumallit, havainnot ja toiminta voivat saada ihmisen pitamaan valittua toimintata-
paa oikeana tai huomionarvoisena, jota on syyta seurata (Thaler & Sunstein 2008, 54; Honka-
nen 2016, 139). Ihmiset kayttavat muiden mielipiteita ja sosiaalista tietoa ajattelunsa tukena
ja apuna etenkin silloin, kun asiat tuntuvat epamaaraisilta ja monitulkintaisilta (Honkanen
2016, 139). Honkanen muistuttaa, etta vaikka onkin tarkeaa ymmartaa sosiaalisten tekijoiden
merkitys ihmisten kayttaytymiseen, ihmiset eivat pelkastaan mukaudu sosiaalisiin paineisiin
tai normeihin sosiaalisessa vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa. Sosiaalinen kanssakay-

minen tyydyttaa myos ihmisen sosiaalisia tarpeita seka yllapitaa ja rakentaa ihmisen
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minakuvaa. Ihminen myos aktiivisesti yllapitaa tai muokkaa yhteison sosiaalisia rakenteita
vuorovaikutuksen avulla. (Honkanen 2016, 136.) Seuraavassa tarkastellaan tarkemmin sosiaa-
lista painetta (social pressure, peer pressure), sosiaalisia normeja (social norms) ja sosiaalista
vahvistamista (social proof) ihmisten paatoksentekoon ja kayttaytymiseen vaikuttavina teki-

joina.

3.5.1 Sosiaalinen paine

Sosiaalisella paineella tarkoitetaan yksittaiseen ihmiseen kohdistettuja odotuksia sosiaalisen
normin mukaisesta kayttaytymisesta (Helkama ym. 2004, 387). Sosiaalinen paine tai ryhma-
paine vaikuttaa merkittavasti ihmisten ajatteluun, tunteisiin ja toimintaan (Honkanen 2016,
38). Ihmiset taipuvat sosiaalisen paineen alle, koska taipumus yhdenmukaisuuteen ja saman-
kaltaisuuteen on niin voimakas (Asch 1955). Usein mukautuminen sosiaalisiin paineisiin voi
olla hyodyllista ja jarkevaakin, silla se tiivistaa sosiaalista yhteisoa ja suojelee yksittaista
henkiloa. Vaarana piilee kuitenkin, etta ihmisia voidaan johdatella harhaan tai tekemaan huo-
noja valintoja hyodyntamalla ihmisen taipumusta mukautua sosiaaliseen paineeseen. Vaikut-
tamisen menetelmana sosiaalisen paineen hyvaksikaytto tai sellaisen luominen voi olla teho-
kasta. Tavallisimmin sosiaalisen paineen avulla pyritaan vaikuttamaan johonkin ihmisten ker-
taluonteiseen paatokseen tai valintaan. Yleensa sosiaalisiin normeihin vaikuttamalla saadaan

aikaan pysyvampia muutoksia ihmisten kayttaytymiseen. (Honkanen 2016, 139-148.)

Yksi esimerkki sosiaalisen paineen vaikutuksesta ihmiseen on tutkimussarja, jonka Asch (1955)
suoritti jo 1950-luvulla. Kokeessa tutkittiin muiden ihmisten vaikutusta koehenkilon nakoha-
vaintoon yksinkertaisen korttitehtavan avulla. Alle kymmenen hengen koeryhman jasenten
tehtavana oli loytaa pituudeltaan samanmittaiset viivat annetuista korttiesimerkeista. Teh-
tava oli yksinkertainen eika viivojen pituuserojen nakeminen ollut vaikeaa. Jokainen koehen-
kilo antoi vastauksensa suullisesti muiden ryhman jasenten lasna ollessa. Todellisuudessa vain
yksi henkilo, joka antoi vastauksensa viimeisena, oli koehenkilo ja muut ryhman jasenet olivat
tutkimusavustajia, joita oli ohjeistettu vastaamaan tietylla tavalla. Tehtava toistettiin useaan
kertaan eripituisten viivojen avulla. Ensimmaisilla kierroksilla kaikki olivat yhta mielta vas-
tauksista, mutta tutkimuksen edetessa esiintyikin ihmisia, jotka olivat eri mielta viivojen pi-
tuuksista. Oikeita vastauksia antaessaan koehenkilo kuuluikin yllattaen vahemmistoon vas-
tauksineen, kun muut vastaajat vastasivat tahallaan vaarin. Valtajoukko vastasi satunnaisesti
toki myos oikein epailyksien ja jarjestetyn tilanteen epailyksen halventamiseksi. Koehenkilo
joutui kuitenkin kahden vastakkaisen voiman valiin: luottaako omiin nakohavaintoihinsa ja on
valittamatta enemmiston mielipiteesta vai uskoako muita ihmisia eika luottaa omiin ais-
teihinsa. Merkittava osa tutkimukseen osallistuneista paatyi samalla kannalle enemmiston
kanssa, eli vastasi vaarin. Kun kontrollitilanteessa koehenkilo yksin, ilman muiden henkiloiden
lasnaoloa, vastasi vaarin alle 1 % tapauksista, koetilanteessa ryhmapaineen alaisena, koehen-

kiloista noin 37 % paatyi muiden vastaajien valitseman vaaraan vastaukseen. (Asch 1955.)
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Huomioitavaa on myos se, etta Aschin kokeeseen osallistujat olivat toisilleen vieraita, joten
koehenkiloilla ei ollut mitaan erityista syyta yrittaa miellyttaa muita tai saada muita pita-
maan heista (Thaler & Sunstein 2008, 55).

3.5.2 Sosiaaliset normit

Sosiaaliset normit ovat yksi merkittavimmista tekijoista, jotka vaikuttavat ihmisten kayttayty-
miseen sosiaalisissa tilanteissa (Honkanen 2016, 149). Ihmisten valista vuorovaikutusta per-
heessa, tyoyhteisossa seka erilaisissa virallisissa ja epavirallisissa ryhmissa eivat useinkaan
saatele mitkaan tarkasti saadellyt sopimukset vaan epaviralliset sosiaaliset normit. Sosiaali-
silla normeilla tarkoitetaan kayttaytymisen saannonmukaisuutta, joka perustuu sosiaalisesti
jaettuun kasitykseen siita, miten ihmisen tulisi kayttaytya. (Fehr & Gachter 2000, 166-167.)
Sosiaaliset normit ovat siis kirjoittamattomia saantoja siita, mika on hyvaksyttavaa kayttayty-
mista. Ne syntyvat spontaanisti ja tiedostamattakin sosiaalisen vuorovaikutuksen pohjalta ja
ovat ryhman tai yhteison yhteisesti hyvaksymia. (Spector 2003, 293; Honkanen 2016, 140.)
Jotkut kayttaytymisnormit, esimerkiksi tupakointikielto, voivat olla tietenkin nakyvasti ilmoi-
tettu ja havaittavissa. Monet kayttaytymisnormit ovat kuitenkin epasuoria ja nakymattomissa,
kuten tapa katella vieras ihminen hanet ensi kertaa kohdatessaan. lhmiset omaksuvat sosiaali-
set normit usein toisilta ihmisilta heidan kayttaytymisensa perusteella. Sosiaaliset normit voi-
vatkin kehittya ja levita nopeasti. (Dolan, Hallswoth, Halpern, King & Vlaev 2010, 21.) Sosiaa-
listen normien merkittavin tehtava on taata, etta kayttaytyminen ei palvele pelkastaan yksi-
lon omia etuja vaan myos laajemman sosiaalisen yhteison paamaaria. Normit luovat tarkoi-
tusta ja jarjestysta tilanteisiin ja tarjoavat suuntaviittoja hyvaksyttavasta tai epaasiallisesta
kayttaytymisesta. (Fishbein & Ajzen 2015, 129.)

Ihmiset voivat noudattaa normeja vapaaehtoisesti, mikali toteavat omien tavoitteidensa ole-
van yhta normatiivisesti vaaditun kayttaytymisen kanssa. Toisaalta he voivat noudattaa itsel-
leen sopimattomia normeja myos vastoin tahtoaan tietaessaan, etta normin rikkojia rangais-
taan. (Fehr & Fischbacher 2004, 185.) Ihmisille on tyypillista noudattaa sosiaalisia normeja ja
kayttaytya normien mukaisesti pyrkiessaan samaan muiden ihmisten hyvaksyntaa ja valtta-
maan mahdollisia sosiaalisia rangaistuksia. Nama sosiaaliset rangaistukset voivat vaihdella
suurestikin tilanteesta riippuen esimerkiksi paheksuvasta ilmeesta aina ryhman ulkopuolelle
sulkemiseen. (Elster 1989, 104.) Sosiaalisille normeille on tyypillista, etta niista ei olla
yleensa edes erityisen tietoisia, kunnes niita rikotaan (Honkanen 2016, 140). Sosiaalisten nor-
mien rikkojia ollaan valmiita rankaisemaan, vaikka siita ei olisi mitaan hyotya itselle vaan itse
asiassa siita koituisi haittaa tai kustannuksia. (Fehr & Gachter 2000, 166; Spector 2003, 293).
Fehr ja Fischbacher (2004) ovat tutkineet peliteorian erilaisissa koeasetelmissa tuntematto-
mien ihmisten valista yhteistyota. He havaitsivat, etta ihmisten yhteisty0 perustui suurelta
osin ehdollisen yhteistyon sosiaalisiin normeihin. Jos muut ryhman jasenet tekivat koetilan-

teessa yhteistyota muiden kanssa, velvoitti sosiaalinen normi silloin yksittaisen jasenen
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tekemaan myos yhteistyota. Jos muut ryhman jasenet eivat tehneet yhteistyota vaan ajatteli-
vat vain omaa etuaan, oli silloin ryhman jasenenkin sallittua olla tekematta yhteistyota mui-
den kanssa. Normia rikottiin silloin, kun ryhman jasen ei tehnytkaan yhteistyota, vaikka kaikki
muut ryhmassa tekivat. Koetilanteeseen tuotiin mukaan myos ryhman ulkopuolinen jasen,
jolla oli mahdollisuus rangaista ryhman jasenia pelitilanteen kayttaytymisesta. Ulkopuolinen
jasen ei saanut tuntemattomien ihmisten rankaisemisesta mitaan henkilokohtaista etua vaan
pikemminkin taloudellista haittaa. Siita huolimatta ryhman ulkopuolinen jasen rankaisi saan-
nollisesti niita ryhman jasenia, jotka eivat tehneet yhteistyota muun ryhman kanssa. Tutki-
muksissa pystyttiin havainnoimaan sosiaalisten normien esiintymista ja voimakkuutta. Elster
(1989, 104) huomauttaa, etta normit eivat valttamatta tarvitse mitaan ulkopuolisia rangais-
tuksia ollakseen tehokkaita. Kun ihminen on sisaistanyt normit, han noudattaa niita vaikka nii-
den rikkomista ei havaittaisikaan tai rikkomisesta ei koituisi mitaan rangaistusta. Esimerkiksi

hapea on riittava sisainen rangaistus normia rikkoneelle henkilolle.

Sosiaaliset normit voidaan jakaa velvoittaviin normeihin ja kuvaileviin normeihin. Velvoittavat
normit (injunctive norms) maarittavat mika on hyvaksyttavaa tai epasopivaa toimintaa tie-
tyssa tilanteessa. Kuvailevat normit (descriptive norms) viittaavat puolestaan siihen, mika on
tyypillista tai normaalia toimintaa tietyssa tilanteessa eli kaytannossa sita, miten muut ihmi-
set yleisesti toimivat tietyssa tilanteessa. Kuvailevat normit motivoivat ihmisia toimimaan sa-
malla tavalla kuin muutkin, koska he kokevat sen olevan jarkevaa, kun kaikki muutkin tekevat
niin. (Cialdini, Reno & Kallgren 1990, 1015.) Kuvailevat normit tarjoavat standardin ja vertai-
lupisteen, johon ihmiset vertaavat oman kayttaytymisensa soveliaisuutta. Poikkeava kayttay-
tyminen ylittaa tai alittaa taman vertailupisteena toimivan normin. (Schultz, Nolan, Cialdini,
Goldstein & Griskevicius 2007, 430.) Kuvailevien normien noudattaminen liittyy ihmisten ha-
luun toimia tehokkaasti ja olla joustavia sosiaalisissa tilanteissa. Normin seuraamisesta saat-
taa seurata myos jotain hyotya henkilolle. Velvoittaviin normeihin puolestaan mukaudutaan,
koska ihmisella on syy vastata toisten ihmisten normatiivisiin odotuksiin, vaikka ne olisivatkin
valilla ristiriidassa yksilon oman edun kanssa. Ihmiset seuraavatkin velvoittavia normeja usein
niihin liittyvien sanktioiden pelossa. Kuvailevat normit aktivoituvat helposti nopean ja auto-
maattisen ajatteluprosessin eli systeemi 1:n seurauksena, kun taas velvoittavat normit vaati-
vat enemman tietoista ja reflektiivista eli systeemi 2:n mukaista ajattelua. (Honkanen 2016,
143-144.) Onkin tarkeaa ymmartaa ja erottaa nama kaksi eri normityyppia toisistaan, silla ne
ovat kasitteellisesti ja vaikutustavoiltaan erilaiset. Ne voivat esiintya samanaikaisesti ja niilla
voi olla joko samansuuntaisia tai vastakkaisia vaikutuksia kayttaytymiseen. (Cialdini ym. 1990,
1015-1019.)

Ihmisiin vaikuttamisen kannalta on tarkeaa siis ymmartaa miten sosiaaliset normit muodostu-
vat ja ohjaavat ihmisten kayttaytymista (Honkanen 2016, 38). Joillain sosiaalisilla normeilla
on voimakas automaattinen vaikutus ihmisten kayttaytymiseen ja ne voivat vaikuttaa toimin-

taan positiivisesti tai negatiivisesti. Ihmisten kayttaytymisen muutokseen pyrkineissa
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interventioissa, joissa on hyodynnetty sosiaalisia normeja, on usein kerrottu mita muut ihmi-
set tekevat vastaavassa tilanteessa. (Dolan ym. 2010, 21). Jos vaikuttamispyrkimyksissa onnis-
tutaan hyodyntamaan jotain ihmisten toimintaa ohjaavaa normia, ovat ihmiset yleensa alttiita
muuttamaan toimintaansa pysyvammin. Tarkeaa, ja usein ehka myos ongelmallista, saattaa
olla tunnistaa juuri se oikea ihmisten kayttaytymista ohjaava normi. (Honkanen 2016, 140.)
Pelkka toimintaan vaikuttavan normin tunnistaminen ei yksistaan riita, vaan olisi huomioitava
myos erilaiset olosuhteet, jotka vievat ihmisten huomion pois sosiaalisesta normista (Cialdini
ym. 1990, 1024). Vaikka normit ovatkin jatkuvasti lasna ihmisissa tai kulttuurissa, ne eivat ole
jatkuvasti voimassa ja aktiivisina. Erilaiset tilannekohtaiset tekijat saattavat kiinnittaa tai
vieda pois huomion niista. Siksi onkin olennaista, etta halutun sosiaalisen normin nakyvyyteen
panostetaan, kun halutaan vaikuttaa ihmisten kayttaytymiseen. (Kallgren, Reno & Cialdini
2000, 1010.)

Goldstein, Cialdini ja Griskevicius (2008) tutkivat, miten erilaiset viestit saavat hotellivieraat
osallistumaan ymparistonsuojeluohjelmaan. Tavanomainen viesti keskittyi kiinnittamaan ho-
tellivieraiden huomion ymparistonsuojelun tarkeyteen ja pyydettiin kayttamaan pyyhkeita
useaan kertaan hotellivierailun ajan. Kuvailevan normin viestissa painotettiin sita, miten suu-
rin osa hotellivieraista osallistui ymparistonsuojeluohjelmaan kayttamalla pyyhkeita useaan
kertaan. Kuvailevan normin viesti todettiin tavanomanomaista viestia paljon tehokkaam-
maksi. Viela tehokkaammaksi havaittiin kuvailevan sosiaalisen normin viesti, jossa painotet-
tiin, etta useimmat juuri siina samassa huoneessa olleet hotellivieraat osallistuivat ymparis-
tonsuojeluohjelmaan. On todettu, etta ihmiset samastuvat itsensa kaltaisiin ihmisiin tai viite-
ryhmiin esimerkiksi sukupuolen, ian, asenteiden tai arvojen perusteella. Tutkimuksessa ha-
vaittiin, etta henkilotekijoiden lisaksi myos sijaintiin tai kontekstiin liittyvilla tekijoilla on
merkittava vaikutus sosiaalisten normien noudattamiseen. Ihmiset noudattavat siis tiettyja
normeja todennakoisemmin, jos heidan kanssaan samankaltaiset ihmiset samanlaisissa tilan-

teissa ja olosuhteissa noudattavat niita myos.

Schultz ym. (2007) tutkivat normatiivisen tiedon vaikutusta kotitalouksien energiankulutuk-
seen. Kotitalouksille annettiin tietoa heidan energiankulutuksestaan seka vertailun vuoksi ku-
vailevan normin mukainen tieto muiden naapuruston kotitalouksien keskimaaraisesta energi-
ankulutuksesta. Tuloksista havaittiin, etta energiaa yli keskitason kuluttaneet kotitaloudet va-
hensivat omaa energiankulutustaan kuvailevan normatiivisen viestin saatuaan. Vastaavasti ne
kotitaloudet, joiden energiankulutus oli keskimaaraista tasoa pienempi, lisasivat energianku-
lutustaan kuvailevan normatiivisen viestin saatuaan. Viesti aiheuttikin kotitalouksille siis ei-
toivotun vastareaktion. Osalle kotitalouksista jaettiin kuvailevan normin mukaisen tiedon li-
saksi myos velvoittavan normin mukainen pieni sanaton viesti. Viesti ilmaisi kotitalouksille
iloisella tai surullisella hymiolla, etta heidan energiankulutuksensa on sosiaalisesti hyvaksytta-
valla tai tuomittavalla tasolla riippuen siita, oliko heidan energiankulutuksena suurempi tai

pienempi kuin naapuruston keskivertotaso. Keskitasoa vahemman kuluttavat kotitaloudet
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jatkoivat edelleen matalamman energiankulutuksen tasolla saatuaan taman kuvailevan ja vel-
voittavan normin mukaisen yhdistelmaviestin kulutustason hyvaksyvan hymion kera. Lisaa-
malla aiempaan kuvailevaa normatiiviseen viestiin velvoittavaa normia osoittava iloinen hy-
mio, onnistuttiin poistamaan aiemmin ilmennyt ei-toivottu vastareaktio. Keskimaaraista tasoa
enemman energiaa kuluttavat kotitaloudet vahensivat energiankulutustaan entisestaan saatu-
aan kuvailevan ja velvoittavan normin mukaisen yhdistelmaviestin, jossa oli energiankulutus-
tasoa tuomitseva surullinen hymio. Tutkimus osoittaa kuvailevien sosiaalisten normien merkit-
tavan vaikutuksen ihmisten kayttaytymiseen. Samalla se osoittaa, etta sosiaalisia normeja
hyodyntavat kampanjat eivat aina paady haluttuun lopputulokseen. Vaarana on, etta halutulla
tavalla kayttaytyvat henkilot muuttavatkin kayttaytymistaan huonompaan suuntaan. Thaler ja
Sunstein (2008, 68) muistuttavatkin, etta mikali halutaan tuupata ihmisia kohti sosiaalisesti
hyvaksyttavaa kayttaytymista, ei kannata silloin kertoa heidan nykyisen kaytoksensa olevan

parempaa kuin sosiaalinen normi.

3.5.3 Sosiaalinen vahvistaminen

Sosiaalisella vahvistamisella tarkoitetaan taipumusta maaritella asioiden tai tilanteiden oi-
keus, sopivuus tai todenmukaisuus sen perusteella, miten muut ihmiset ajattelevat asiasta
(Honkanen 2016, 279). Sosiaalinen vahvistaminen on heuristiikka seurata mita muut tekevat.
(Barden 2013, 48). Ihmiset tyypillisesti seuraavat ymparillaan olevia ihmisia saadakseen merk-
keja siita, kuinka ajatella, tuntea ja toimia. Vasta sen jalkeen he muodostavat omat ajatus-
ja toimintamallinsa seuraten usein kaltaistensa mallia. (Cialdini 2001, 75; Honkanen 2016,
279.) Ihmiset seuraavat toisten ihmisten kayttaytymista valttaakseen riskeja ja maksimoidak-
seen hyodyn todennakoisyyden (Barden 2013, 148). Tyoyhteisossa sosiaalisen vahvistamisen
periaatteet ovat mukana kaikessa paivittaisessa toiminnassa. lhmiset ottavat mallia toisistaan
ja muodostavat oikean tavan tehda tyota. Ihmisen mennessa mukaan uuteen sosiaaliseen yh-
teisoon, han omaksuu nopeasti ryhman tavat, normit ja ajattelumallit. Niinpa esimerkiksi uusi
tyontekija sosiaalistuu nopeasti tyoyhteison saannagille ja tavoille seuraamalla muiden tyonte-
kijoiden esimerkkia. Organisaation epakohtien tunnistamiseen kannattaisikin kayttaa uusia
tyontekijoita, jotka eivat ole viela omaksuneet organisaatiossa vallitsevia toimintatapoja. Ih-
misten sosiaalistuminen yhteiseksi joukoksi lisaa yhteison toimivuutta ja sisaista yhteistyota,
mutta samalla saatetaan menettaa yksilollisia eroja pyrkiessaan saamaan ihmisia toimimaan
samalla tavalla. Silloin voidaan hukata mahdollisuuksia, jotka kumpuavat ihmisten erilaisuu-
desta. (Honkanen 2016, 279-280.)

Jos tilanne tai asia on ihmiselle entuudestaan tuntematon tai ihminen on epavarma mita tulisi
tehda tai miten toimia, on toisten ihmisten esimerkin seuraaminen entista todennakoisempaa.
Tata taipumusta voidaan hyodyntaa pyrkimalla vaikuttamalla ihmisiin manipulatiivisesti. Epa-
varmassa ja uudessa tilanteessa syotetty ajattelu- tai toimintamalli voi saattaa ihmiset sopi-

vaan sosiaaliseen tilaan, jossa haluttu malli siirtyy ihmisiin muita ihmisia seuraamalla.
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(Honkanen 2016, 280.) Samaa toimintamallia voidaan kayttaa myos hyvantahtoiseen tuup-
paukseen. Jos ihmisten kayttaytymista halutaan muuttaa tuuppaamalla, kannattaa yksinker-
taisesti kertoa mita muut ihmiset tekevat vastaavassa tilanteessa (Thaler & Sunstein 2008,
65). Tuuppaaminen on viela tehokkaampaa, jos epavarmassa tilanteessa ihmisille tarjotaan
helposti samastuttavia malleja ja kohteita. Ihmisille on tyypillista ottaa mallia sellaisista ih-
misista, jotka he kokevat samankaltaisikseen. Muutostyossa tulisi kiinnittaa huomiota millaisia
samastumis- ja vertailukohtia tyontekijoille tarjotaan. Esimiehen tulisi johtaa omalla esimer-
killaan ja tarjota nain mallin, johon tyontekijat voivat samastua. (Honkanen 2016, 280.) Cial-
dini (2001, 75) puolestaan korostaa, etta esimies ei aina ole paras ihminen vaikuttamaan
tyontekijoiden mielipiteeseen. Viesti voi olla paljon tehokkaampi, jos se tulee ihmiselta,
jonka tyontekija kokee vertaisekseen. Muutostilanteissa muutosta kannattavan, helposti sa-
mastuttavan, tyontekijan nakemykset voivat vedota muutosta vastustavaan tyontekijaan pal-
jon paremmin kuin esimiehen vakuuttelut muutoksen tarkeydesta. Tyontekijoiden valilla ta-
pahtuva horisontaalinen vaikuttaminen toimii usein siis paremmin kuin vertikaalinen esimie-
hen ja johdon taholta tuleva viesti. Vertaisvaikutuksen tarkeys on todettu esimerkiksi kulutta-
jamarkkinoilla, jossa tyytyvaisen asiakkaan mielipide ja suosittelu on huomattu tehokkaaksi

tavaksi markkinoida tuotetta potentiaalisille asiakkaille.

4  Kehittamistyon toteutus

Tassa luvussa kuvataan kehittamishankkeen kohteena olevaa Posti Messaging Oy:ta seka kehit-
tamishankkeen toteutusta tapaustutkimuksen avulla. Lisaksi kuvataan tutkimuksellisessa ke-
hittamishankkeessa kaytettyja tutkimusmenetelmia keskittyen aineiston hankintaan ja analy-

sointiin.
4.1 Kehittamiskohteena digitointiyksikko

Posti Groupiin kuuluva Posti Messaging Oy on dokumenttien lahettamiseen, vastaanottamiseen
ja saatavien hallintaan erikoistunut yritys. Posti Messaging yhdistaa kuluttajat yrityksiin ja
julkishallinnon palveluihin ja mahdollistaa dokumenttien hallinnan digitaalisissa ja perintei-
sissa kanavissa. Yrityksen asiakkaina on tyypillisesti tahoja, jotka kasittelevat suuria maaria
laskuja ja muita dokumentteja. Kasiteltyjen lasku- ja dokumenttitransaktioiden maara onkin
satoja miljoonia vuodessa. Toimintojen uudelleenjarjestelyista johtuen Posti Groupiin kuulu-
neen OpusCapitan dokumenttien ja laskujen saatavien hallinta seka digitointiliiketoiminta
siirtyi vuoden 2018 alussa uuteen Posti Messaging -yksikkoon, joka kuuluu Postin Postipalvelut
-liiketoimintaryhmaan. (Posti Group Oyj 2018a.) Toimintojen uudelleentarkastelu johti myo-
hemmin Posti Groupin omistaman tytaryhtion OpusCapita Solutionsin myyntiin paaomasijoitus-
yhtio Providencelle maaliskuussa 2019 (Posti 2019). Posti Messaging toimii kuudessa eri
maassa palvellen yli 5000 asiakasta Suomessa, Ruotsissa ja Norjassa. Henkilostoa yrityksessa
on noin 600. (Posti Group Oyj 2018a.)
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Opinnaytetyo toteutetaan yrityksen Helsingissa sijaitsevassa digitointiyksikossa, jossa vastaan-
otetaan asiakkaiden asiakirjoja, muutetaan ne sahkoiseen muotoon seka tarvittaessa arkistoi-
daan niita. Yleisempia digitoitavia asiakirjoja ovat erilaiset julkisen ja yksityisen sektorin so-
pimukset, hakemukset, lomakkeet ja tutkimusvastaukset seka pankki- ja vakuutusalan asiakir-
jat (Posti Group Oyj 2018b). Asiakas tai heidan loppuasiakkaansa lahettavat paperiset asiakir-
jat joko suoraan tai Postin ohjaamana digitointipalveluun. Paperiset asiakirjat esikasitellaan
ja muunnetaan sahkoisiksi kuviksi skannaamalla. Vaihtoehtoisesti asiakirjat voivat saapua digi-
taaliseen prosessiin kasiteltaviksi sahkoista kanavaa pitkin. Dokumenteista tunnistetaan ja
tulkitaan usein ohjelmallisesti valmiiksi tietoja tallennusta varten. Tyontekijat tarkistavat ja
mahdollisesti korjaavat ohjelman tulkitsemat tiedot seka tallentavat lisaa asiakkaiden toivo-
mia ja tarvitsemia tietoja. Tallennuksen jalkeen tiedot muutetaan asiakkaiden kanssa sovit-
tuun muotoon ja siirretaan eteenpain tarvittaviin jarjestelmiin. Sahkoisesta arkistosta asiak-
kaiden on helppo loytaa haluamansa asiakirjat sovittujen indeksitietojen avulla (Posti Group
Oyj 2018c). Alkuperaiset asiakirjat voidaan asiakkaan tarpeista riippuen skannauksen jalkeen

tuhota, palauttaa takaisin asiakkaalle, arkistoida tai filmata mikrofilmille.

Tyontekijoiden paivittaiset tyotehtavat koostuvat paasaantoisesti esikasittelysta, skannauk-
sesta ja tallennuksesta. Paperidokumenttien vastaanotto ja alkuperaisten dokumenttien kasit-
tely skannauksen jalkeen on vain pieni ja ajallisesti vahainen osa tyotehtavista. Muut digitoin-
tiprosessin tyovaiheet on paaosin automatisoitu, eli tyontekijoiden ei yleensa tarvitse huoleh-
tia esimerkiksi tiedonsiirrosta asiakasyrityksille. Tyokiertoa koskevat digitointiprosessin vai-

heet ovat paasaantoisesti siis esikasittely, skannaus ja tallennus (kuvio 4).
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Kuvio 4: Posti Messaging Oy:n digitointiprosessi (mukaillen Laamanen 2017)
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Digitointiyksikossa tyoskentelee talla hetkella 33 tyontekijaa, joista 27 tyoskentelee tuotan-
nossa. Muut kuusi tyontekijaa ovat digitointiyksikkoa johtava tuotantojohtaja, kaksi la-
hiesimiehena tyoskentelevaa tiiminvetajaa seka kolme prosessieksperttia. Tuotantotyonteki-
joista naisia on 22 ja miehia 5. Tuotantotyontekijat on jaettu asiakkaiden ja tyokokonaisuuk-
sien perusteella seitsemaan ryhmaan. Ryhmien koko vaihtelee kahdesta kuuteen tyonteki-
jaan. Yleisimmin ryhmassa on nelja tyontekijaa. Lahes jokaisessa ryhmassa yksi tyontekijoista
toimii palveluasiantuntijana, jonka tehtavana on tuotannollisten toiden ohella myos erilaiset
asiakkuuksiin liittyvat tukitoiminnot ja vastuu tuotannon toimivuudesta. Kukin ryhma hoitaa
oman ryhmansa vastuulla olevan yhden tai useamman asiakkaan tuotantoprosessin. Paasaan-
toisesti asiakkailta saapuvat materiaalit tulee prosessoida saman tai muutaman seuraavan
tyopaivan aikana. Sesonkien ja muiden ruuhkahuippujen tyovoimatarpeita katetaan tilapais-

luonteisesti vuokraamalla tyovoimaa.

Opinnaytetyo aloitettiin vuoden 2017 alussa, jolloin yritys oli viela nimeltaan OpusCapita Oy.
Alkukesalla 2017 yrityksessa kaytiin yt-neuvottelut, jonka seurauksena 10 tuotantotyontekijaa
irtisanottiin. Opinnaytetyon aineistoa kerattiin tuotantotyontekijoille suunnatulla kyselylla ai-
kana, jolloin irtisanomisia ei oltu viela tehty. Kyselyyn vastanneiden joukko oli silloin siis suu-
rempi kuin jos kysely olisi tehty myohemmin. Kyselyn aikaan, ennen irtisanomisia, digitoin-
tiyksikossa oli yhteensa 44 tyontekijaa, joista 38 tyoskenteli tuotannossa. Tuotantotyonteki-
joista naisia oli silloin 31 ja miehia 7. Silloin ryhmien koko vaihteli neljasta yhdeksaan tyonte-
kijaan. Digitoitavien paperidokumenttien maara on ollut jatkuvasti laskussa maailman ja asia-
kasyritysten digitalisoituessa ja paperisten palvelujen ja toimintojen vahentyessa. Paivittaiset
tuotantoprosessit ovat toimineet digitointiyksikossa suhteellisen hyvin irtisanomisista huoli-
matta, koska toiden maara on vahentynyt. Nykyinen tyontekijamaara on selviytynyt paivittai-
sista toista. Vuoden 2018 alussa yrityksen nimi muutettiin Posti Messaging Oy:ksi toimintojen
uudelleenjarjestelyn vuoksi. Yrityksen nimen vaihdolla ja toimintojen uudelleenjarjestelyilla

ei ollut juurikaan vaikutusta digitointiyksikon normaaliin paivittaiseen toimintaan.

Postissa korostetaan, etta digitalisoituva toimintaymparisto edellyttaa tyontekijoilta uuden-
laista tietotaitoa, uuden oppimista ja kykya mukautua muuttuviin tilanteisiin nopeastikin.
Koska tuloksellisen toiminnan lahtokohtana on osaava ja motivoitunut henkilosto, uusiin osaa-
misvaatimuksiin pyritaan vastaamaan henkiloston osaamista kehittamalla. Tyontekijoiden ke-
hittamistarpeita kartoitetaan henkilokohtaisissa tavoite- ja kehityskeskusteluissa yhdessa esi-
miehen kanssa. Tyossa kehittymista tuetaan esimerkiksi jarjestamalla mahdollisuuksia uusien
taitojen oppimiseen tyon kautta, tukemalla itseopiskelua seka jarjestamalla erilaisia valmen-
nuksia. (Posti 2018.) Tyonantajan ja esimiesten tehtavana on varmistaa, etta tyontekijoilla on
tarvittavat tiedot, taidot ja osaaminen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Jokainen tyon-
tekija on kuitenkin itse vastuussa oman osaamisensa kehittamisesta. Osaamisen kehittami-
sessa yrityksessa pyritaan noudattamaan 70-20-10 -oppimismallia. Siind suurimman osan eli 70

% oppimisesta katsotaan tapahtuvan tyossa ja tyota tekemalla. Esimerkiksi uudet tyotehtavat
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ja haasteet, tyokierto, projektit seka uusien tyovalineiden opettelu voivat olla esimerkkeja
tyossaoppimisesta. Oppimismallissa 20 % oppimisesta tapahtuu toisilta oppimalla esimerkiksi
palautteen, mentoroinnin ja coachingin avulla. Lisaksi pienin osa eli 10 % oppimisesta on var-
sinaista virallista koulutusta erilaisten kurssien, koulutusten, seminaarien tai koulutusohjel-

mien muodossa. (Posti 2014.)

Tyontekijoiden maaran vahennyttya irtisanomisten myota, on yksittaisen tyontekijan moni-
osaamisen tarve entisestaan lisaantynyt ja korostunut. Tyontekija ei voi enaa paasaantoisesti
tehda pelkastaan oman ryhmansa vastuualueellaan olevia toita, vaan hanen oletetaan autta-
van myos muiden ryhmien toissa tai kertaluonteisissa projekteissa osaamisensa mukaan. Tyota
on muotoiltu jokaisen tyontekijan kohdalla myos hieman eri tavalla. Joillain tyontekijoilla on
korostunut tyon rikastamisen tai tyon laajentamisen elementit ja jotkut tyontekijat ovat kes-
kittyneet enemman tyokiertoon. Tyontekijamaaran vahentyessa yt-prosessin jalkeen tyokierto
digitointiyksikossa on lisaantynyt. Digitointiyksikon nykyista tyokiertomallia on hankala kuvata
yksiselitteisesti. Tyokiertomalli on sekoitus perinteista tyokiertoa, tyon laajentamista, sijais-
toimintoja, ristiinkoulutusta seka uuden oppimista. Salon (2017) ja Jarvisen (2017) mukaan
tyypillista digitointiyksikon tyon organisoinnille ja tyokierrolle on, etta jokainen tyontekija
osaa tai jokaisen pitaisi osata oman ryhmansa vastuulla olevat tyot. Useimmissa ryhmissa ta-
pahtuu sisaista tyokiertoa, vaikka jokainen tyontekija ei tekisikaan aivan kaikkia tyotehtavia.
Yleisesti ottaen tyokierto soveltuu kuitenkin suurimpaan osaan digitointiyksikon tyotehtavista.
Kun ryhman omat tyot on tehty, siirrytaan tekemaan oman osaamisen mukaan muiden ryh-
mien ja eri asiakkuuksien toita tai kertaluonteisia toita, jos sellaisia on tarjolla. Tyontekija
siirtyy tai siirretaan toiseen tyohon oman ryhman ulkopuolelle lahinna korvaamaan sairastu-
nutta tai poissaolevaa tyontekijaa, auttamaan tilapaisen tuotantohuipun purkamisessa ja
omien toiden ollessa loppu tai muusta syysta mahdottomia tehda. Tyokierrossa ollaan paa-
saantoisesti silloin, kun tehdaan muita kuin oman ryhman toita. Olennaisena osana tyokier-
toon liittyy uusien toiden opiskelu. Tyontekija on usein itse aloitteellinen ja halukas aloitta-
maan tyokierron, mutta myos esimies voi ehdottaa tyontekijalle tyokierron aloittamista ja uu-
sien toiden opettelua. Tyontekijat itse huolehtivat paasaantoisesti tyokierron kaytannon jar-
jestelyista ja esimiehet vastaavat viime kadessa tyokierron organisoinnista. Tyokierto ymmar-
retaan “vapaaehtoiseksi pakoksi, johon periaatteessa ketaan ei voida pakottaa”. Digitointiyk-
sikossa tyokierrolla pyritaan joustavuuteen ja tyontekijan moniosaamiseen eli siihen, etta
tyontekija osaisi mahdollisimman montaa eri tyota tai tyovaihetta. Tyontekijoiden moniosaa-
minen helpottaa toiden organisointia ja toisen tyontekijan sijaistamista loma- ja sairausloma-

tapauksissa seka tuotannon ruuhkatilanteissa.

Ryhmien tyotilanteet ja tyot vaihtelevat jo lahtokohtaisesti toisistaan paljonkin. Toisilla ryh-
milla voi olla hoidettavanaan vain yhden suuremman asiakkaan monia erilaisia toita, kun taas
toisella ryhmalla voi olla monen pienemman asiakkaan yksittaisia toita. Joissain ryhmissa

tyontekijoille riittaa koko paivaksi oman ryhman tyot, jolloin heilla ei ole tarvetta siirtya
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tekemaan toisten ryhmien toita. Toisessa ryhmassa omat tyot loppuvat jo hyvin aikaisessa vai-
heessa paivaa, jolloin lisaa toita etsitaan toisista ryhmista. Muun muassa tasta syysta ihmisten
osaaminen voi vaihdella varsin merkittavasti, niin etta osa ihmisista osaa monien asiakkaiden
toita ja niiden monia eri tyovaiheita, ja toiset osaavat melkeinpa ainoastaan oman asiak-
kaansa tyot. Vaikka monissa toissa esikasittely, skannaus ja tallennus ovat melko suorittavia
tyovaiheita, joita voi tehda jo suhteellisen lyhyenkin perehdyttamisen jalkeen, on mukana
tietysti myos lukuisia toita, joiden tekeminen vaatii pidempaa kokemusta ja laajempaa osaa-
mista. Oma osa-alueensa ovat tietyt tuotannon tukityot, joiden osaaminen on keskittynyt pal-
veluasiantuntijoille tai muille tyontekijoille, ja jotka eivat ole yleisen ja aktiivisen tyokierron

piirissa.
4.2  Tapaustutkimus kehittamistyon lahestymistapana

Opinnaytetyon tutkimuksellisena lahestymistapana kaytetaan tapaustutkimusta. Case- eli ta-
paustutkimuksella tarkoitetaan tutkimusasetelmaa, jossa tutkitaan mahdollisimman tarkasti
ilmioita, alueita, ajallisia prosesseja, henkiloita, ryhmia tai organisaatioita relevantin aineis-
tolahteen avulla (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Ylanne & Paavilainen 2011, 191). Tutkimuk-
sen kohteena voi olla esimerkiksi yritys kokonaisuudessaan tai sen yksittainen osa, tuote, pal-
velu, toiminta tai prosessi. Tutkimuksen kohteita on yleensa yksi tai korkeintaan muutamia.
Tapaustutkimuksen avulla saadaan tietoa tutkittavasta ilmiosta sen todellisessa tilanteessa ja
toimintaymparistossa nykyajassa. Tapaustutkimuksen avulla voidaan yrittaa ymmartaa esimer-
kiksi tyontekijoiden valisia suhteita, erilaisia kayttaytymismalleja tai epatyypillisia tilanteita.
(Ojasalo ym. 2014, 52.) Ronkaisen ym. (2011, 69) mukaan tapaustutkimuksen avulla pyritaan
kuvaamaan, selittamaan, kyseenalaistamaan tai kehittamaan ilmioita. Tapaustutkimus sovel-
tuu hyvin esimerkiksi kehittamistyon lahestymistavaksi, kun halutaan ymmartaa syvallisesti ja
yksityiskohtaisesti kehittamisen kohdetta, esimerkiksi organisaation tilannetta ja tuottaa ke-
hittamisideoita tai ratkaisuehdotuksia siella esiintyvaan ongelmaan. Tapaustutkimuksessa ei
kaytannossa toteuteta muutosta tai kehiteta mitaan konkreettista vaan paapaino on kehitta-

misehdotusten ja ratkaisujen ideoinnissa. (Ojasalo ym. 2014, 37, 52.)

Tapaustutkimus ei ole oma tutkimusmenetelma vaan se on lahestymistapa (Saarela-Kinnunen
& Eskola 2015, 189) tai tutkimusstrategia (Ronkainen ym. 2011, 68). Tapaustutkimukselle ei
ole yksiselitteista maaritelmaa, silla tutkimusta voidaan tehda monella eri tavalla. Tapaustut-
kimus itsessaan ei rajoita menetelmavalintoja vaan tutkimuksessa voidaan kayttaa seka kvali-
tatiivisia etta kvantitatiivisia menetelmia. Aineistoa kerataan usein useilla eri menetelmilla,
jotka analysoidaan niille soveltuvilla analyysimenetelmilla. Tapaustutkimukselle ei ole siis
olemassa mitaan omia tiedonkeruu ja analysointimenetelmia. (Saarela-Kinnunen & Eskola
2015, 181-189.) Useiden eri tiedonhankintamenetelmien kaytto on perusteltua tutkimuskoh-
teen syvallisen ja kokonaisvaltaisen kuvan saamiseksi. Esimerkiksi kehitettavaan ilmioon osal-

lisena olevia ihmisia haastattelemalla voidaan ymmartaa ihmisten toimintaa eri tilanteissa.
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(Ojasalo ym. 2014, 55.) Tapaustutkimuksessa olennaista ei ole aineiston maara vaan sen laatu
kokonaisuutena. Aineisto on riittava, kun kaikki tarpeelliset tutkittavan ilmion nakokulmat,
mahdolliset osapuolet ja tapahtumaan vaikuttavat tekijat on selvitetty. Olennaista on miet-
tia, millaisella aineistolla voidaan vastata tutkimuskysymykseen ja millaista tietoa tavoitel-
laan. (Ronkainen ym. 2011, 117-118.)

4.3  Kaytetyt tutkimusmenetelmat ja luotettavuus

Opinnaytetyo toteutetaan paaasiassa kvantitatiivisen tutkimusotteen keinoin. Aineiston han-
kinnan keskiossa oli paperinen kyselylomake, joka jaettiin digitointiyksikon tuotantotyonteki-
joille. Kyseessa on kokonaistutkimus, johon otetaan mukaan jokainen perusjoukon jasen eika
otantaa kayteta (Heinonen, Keinanen & Paasonen 2013, 57). Mittaamalla haluttuja ominai-
suuksia kaikista perusjoukon jasenista saadaan luotettavinta maarallista tietoa (Ojasalo ym.
2014, 122). Perusjoukon vahaisen maaran vuoksi oli perusteltua ottaa kaikki sen jasenet mu-
kaan tutkimukseen. Tyontekijoiden halukkuutta osallistua tyokiertoon pitaa kysya heilta itsel-
taan, silla he ovat parhaita ilmion asiantuntijoita seka antamaan vastauksia tutkimusongel-
maan. Vastauksia haluttiin kehittamistyon alkuvaiheessa mahdollisimman paljon ja kattavasti.
Tarkoitus ei ollut tassa vaiheessa niinkaan paneutua vastaajien mielipiteisiin ja asenteisiin ko-
vin syvallisesti. Kyselyn avulla haluttuja asioita oli mahdollista kysya kaikilta vastaajilta sa-
malla tavalla. Se koettiin erityisen tarkeaksi myos paatoksenteon ilmididen esiintymisen mit-
taamisen kannalta, koska tiedetaan, etta esimerkiksi tutkimustilanne tai tutkija voi vaikuttaa
ihmisten kayttaytymiseen ja vastaamiseen merkittavasti. Perusjoukon pieni maara luo haas-
teita tilastollisten menetelmien tehokkaalle kaytolle, mutta esimerkiksi kaikkien tyontekijoi-

den haastatteleminen olisi ollut resurssipulan vuoksi mahdotonta.

Kehittamistyossa on usein perusteltua hyodyntaa kehittamistyon apuna monia eri tutkimusme-
netelmia, silla eri menetelmilla voidaan saada esiin erilaista tietoa, nakokulmia ja ideoita.
Kehittamistyossa yhteisollisten menetelmien kaytto on hyvin yleista. (Ojasalo ym. 2014, 40.)
Kvantitatiivisessa tutkimusotteessa kehittamismenetelmia, esimerkiksi aivoriihea, voidaan
kayttaa esimerkiksi alkutilanteen kartoitukseen. Niiden avulla voidaan pyrkia hyodyntamaan
ryhman innovatiivisuus ja ideoimaan erilaisia toimintatapoja ja ehdotuksia kaytannon tilantei-
den ratkaisemiseksi. (Heinonen ym. 2013, 39.) Opinnaytetyon tutkimusaineistoa kerattiin
myos tyopajan avulla, jossa osallistavana ja yhteisollisena kehittamismenetelmana hyodyn-
nettiin aivoriihea. Osallistujia tyopajaan pyydettiin jokaisesta tuotantoryhmasta. Aivoriihen

tuloksia analysoitiin luokittelun avulla.

Tutkimusaineiston ja tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan validiteetin ja reliabiliteetin
avulla. Ne kuvaavat aineiston havaintojen mittaamisen tarkkuutta. Validiteetilla viitataan tut-
kimusmenetelman kykyyn mitata sita, mita pitaakin. Validiteetti voidaan jakaa sisaiseen ja
ulkoiseen validiteettiin. Sisainen validiteetti maarittelee, missa maarin tehdyt mittaukset vas-

taavat tutkimuksen teoriaosassa esitettyja kasitteita. Ulkoinen validiteetti puolestaan
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maarittelee, tulkitsevatko muut tutkijat tutkimustulokset samalla tavalla kuin tutkimuksessa
on esitetty. (Heinonen ym. 2013, 91-92.) Se mittaa siis tutkimustulosten yleistettavyytta eli
miten hyvin tutkimustulokset patevat samanlaisissa tilanteissa. Kokonaistutkimuksessa ulkoi-
sesta validiteetista ei tarvitse huolehtia, silla tutkimuksessa ovat mukana kaikki perusjouk-
koon kuuluvat havaintoyksikot. (Kananen 2012, 168.) Ronkaisen ym. (2011, 130) mukaan ul-
koisen validiteetin avulla tutkitaan, miten hyvin tutkimuksen tuloksia voidaan siirtaa toiseen
yhteyteen. Jotta tutkimustulokset olisivat luotettavia myos toisissa, vastaavanlaisissa tapauk-
sissa ja niiden siirrettavyytta voitaisiin arvioida, edellyttaa se tutkimusasetelman ja tutkimus-
kohteen tarkkaa kuvausta. Lahtooletusten perusteella tuloksien soveltaja voi analysoida ta-
pausten vastaavuutta. Yrityksiin liittyvissa tutkimuksissa tulisi siis ainakin ilmoittaa yrityksen
toimialaan, kokoon, liikevaihtoon ja tyontekijamaaraan liittyvia tietoja. (Kananen 2013, 9,
28, 120.) Kananen (2012, 168) korostaa, etta tutkimusasetelman tulisi silloin vastata taysin
sita ryhmaa, johon yleistys kohdistetaan. Tapaustutkimuksen pyrkimyksena ei ole pyrkia yleis-
tamaan saatuja tutkimustuloksia vaan ymmartamaan monitahoista ilmiota. Tutkimustulokset

patevat vain tutkitussa tapauksessa. (Kananen 2013, 9, 28.)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimusmenetelman kykya tuottaa ei-sattumanvaraisia tuloksia
eli sita, miten hyvin tutkimusmenetelma ja kaytetyt mittarit saavuttavat tarkoitettuja tulok-
sia. Reliabiliteettia tutkitaan yleensa Cronbachin alfan avulla. (Heinonen ym. 2013, 93-94.)
Reliabiliteetin arvo vaihtelee nollan ja yhden valilla. Suuret kertoimen arvot kertovat korke-
asta reliabiliteetista eli etta mittarin osiot mittaavat samantyyppista asiaa. (Heikkila 2014,
178). Tarkasteluun ei yleensa oteta mukaan lainkaan taustamuuttujia, silla niiden reliabilitee-
tin oletetaan olevan korkeita. Alfa-kertoimen oletetaan olevan yleensa suurempi kuin 0,6.
(Valli 2015, 130, 143.) Heikkila (2014, 178) toteaa, etta yksiselitteista rajaa hyvalle arvolle ei
ole olemassa, mutta mielellaan se saisi olla kuitenkin yli 0,7. Riittava ja tarkka dokumentaa-
tio on luotettavuuden perusedellytys tapaustutkimuksessa. Uskottavuutta ja reliabiliteettia
parantaa aineiston yksityiskohtainen dokumentaatio ja tutkijan tekemien paattelyketjujen la-
pinakyvyys ja tarkastettavuus. (Kananen 2012, 35-36.) Tapaustutkimuksen tulosten luotetta-
vuutta voidaan osoittaa yksinkertaisimmin tuella, joka saadaan eri lahteista kerattavalla to-

distusaineistolla, jotka antavat vahvistusta vaitteille ja ilmioille (Kananen 2013, 121-122).

4.3.1  Kyselyn analysointi korrespondenssianalyysilla ja luokittelemalla

Kyselylomakkeen kysymykset operationalisoitiin opinnaytetyon tietoperustasta eli tyokier-
rosta, oppimisesta, motivaatiosta ja paatoksenteon ilmioista tutkimuksen tavoite ja tutkimus-
kysymykset huomioiden (liite 1). Aiempia tutkimuksia ja niiden kyselylomakkeita ei voitu suo-
raan hyodyntaa tassa tyossa, silla tutkimukset eivat sopineet juuri tahan valittuun aiheeseen
ja nakokulmaan. Siksi kyselylomake rakennettiin itse tahan kontekstiin sopivaksi. Vinkkeja ky-
symyksiksi ja taustamuuttujiksi kerattiin toki muista tutkimuksista. Ronkainen ym. (2011, 87)

maarittelevat operationalisoinnin teoreettisten kasitteiden tai ilmididen muuttamiseksi
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kyselylomakkeen kysymyksiksi tai kysymyspattereiksi. He myos muistuttavat, etta usein teo-
reettiseen kasitteen kokonaisvaltainen kasittely edellyttaa useita kysymyksia. Kyselyloma-
ketta suositellaan testattavan etukateen, jotta kyselysta voidaan karsia pois kaksoiskysymyk-
set ja vaikeasti ymmarrettavat kysymykset (Heinonen ym. 2013, 48) seka varmistua, etta ky-
symykset ja ohjeet on ymmarretty oikein ja kaikki olennaiset kysymykset ovat mukana (Veh-
kalahti 2008, 48). Vehkalahden (2008, 48) mukaan testaajia ei valttamatta tarvitse olla kovin
montaa. Hanen mukaansa hyvia testaajia ovat tutkimuksen kohderyhmaan kuuluvat henkilot,
jotka osaavat kiinnittaa huomioita asioihin, joita todellisessa kyselyssa saattavat olla ongel-
mia. Kyselylomake testiin etukateen kolmella henkilolla: kahdella digitointiyksikon esimie-
hella, joille aihepiiri oli tuttu, seka yhdella taysin ulkopuolisella henkilolla. Testaajilla ei ollut
merkittavia korjausehdotuksia kyselyyn, mutta joitain selvennyksia ja muutoksia kyselyyn teh-

tiin saadun palautteen pohjalta.

Kysely toteutettiin Posti Messagingin digitointiyksikossa 26.5.-2.6.2017. Kysely jaettiin henki-
lokohtaisesti 35 tyontekijalle. Kahdelle tyontekijalle kyselya ei voitu jakaa henkildiden poissa
olon vuoksi. Vaikka kahdelle tyontekijalle ei pystytty toimittamaan kyselylomaketta eika
heilla nain ollen ollut mahdollisuutta vastata kyselyyn, tulkitaan kysely silti kokonaistutki-
mukseksi. Opinnaytetyontekija on itse yksi tuotannossa tyoskentelevista tyontekijoista, eika
siis mukana tutkimuskohteena. Nain ollen tyontekijoiden lukumaaraa kasiteltaessa esimerkiksi
opinnaytetyon aineiston hankinnassa, tyontekijoiden maaran katsotaan olevan aina yhta pie-
nempi kuin todellisuudessa. Opinnaytetyossa esiintyy vanha OpusCapita nimi esimerkiksi kyse-
lylomakkeessa ja kysymyksissa seka kyselyn tulosten raportoinnin yhteydessa, koska nimea ei
haluttu muuttaa jalkikateen keinotekoisesti nykyiseen Posti Messaging nimeen. Yrityksen ni-
mesta huolimatta tutkimuskohteena oleva digitointiyksikko ja tyontekijat pysyvat samana,

vaikka eri nimia kaytettaisiin rinnakkain.

Kyselysta kaytetaan myos nimitysta survey, joka viittaa standardoituun tapaan kerata aineis-
toa. Silloin kaikilta vastaajilta kysytaan selvitettavia asioita tasmalleen samalla tavalla. Infor-
moitu kysely on kontrolloidun kyselyn muoto, jossa tutkija jakaa kyselylomakkeet henkilokoh-
taisesti vastaajille esimerkiksi tyopaikalla. Samalla tutkija kertoo tutkimuksen tarkoituksesta
ja vastaa mahdollisiin esille tuleviin kysymyksiin. Vastaajat palauttavat kyselyn lomakkeet
postitse tai ennalta sovittuun paikkaan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2015, 193-197.) Kysely
paatettiin toteuttaa informoituna paperisena kyselyna, koska silla tavalla toteutettuna oli
oletettavissa, etta vastausinnokkuus olisi suurin. Tyontekijoilla on kaytossaan sahkoposti,
mutta se ei kuulu kiinteana osana kaikkien jokapaivaiseen tyohon. Kaikki eivat kayta sahko-
postia paivittain, viikoittain tai valttamatta edes kuukausittain. Siksi internet-kysely, josta
olisi lahetetty linkki sahkopostiin, ei ollut tassa yhteydessa soveltuva vaihtoehto. Kyselyt jaet-
tiin jokaiselle henkilokohtaisesti ja samalla informoitiin kyselyn tarkoituksesta, kyselyn palau-
tuksesta ja vedottiin ihmisia vastaamaan. Opinnaytetyon tekijana olen samassa, tasa-arvoi-

sessa, asemassa kyselyyn vastanneiden kanssa. Voisi ajatella, etta vertaisen pyynto sai



58

vastaajat vastaamaan kyselyyn todennakoisemmin kuin jos kyselyn olisi toteuttanut ulkopuoli-
nen taho tai ehka yrityksen johto. Lomakkeet palautettiin suljetuissa kirjekuorissa taukoti-
lassa olevaan palautuslaatikkoon. Kyselyn mukana oli saatekirje (liite 2), jossa annettiin lisa-
tietoja kyselysta. Vehkalahden (2008, 47) mukaan saatekirjeessa kerrotaan tutkimuksen pe-
rustiedot eli mita tutkimus koskee, kuka sen toteuttaa, miten vastaajat on valittu ja mihin
tutkimustuloksia kaytetaan. Lisaksi saatekirjeessa on tarkeaa painottaa luottamuksellisuutta
ja vastaamisen anonymiteettia seka vastaamisen vapaaehtoisuutta (Makikangas, Feldt & Kin-
nunen 2007, 41).

Kysely koostui 33 kysymyksesta, joista 23 oli Likertin asteikkoon perustuvia vaittamia, viisi oli
avoimia kysymyksia ja viisi oli vastaajan taustaan liittyvia strukturoituja monivalintakysymyk-
sia, joissa oli maaritelty valmiit vastausvaihtoehdot (liite 3). Kyselytutkimuksessa hyodynne-
taan usein Likertin portaittaista vastausasteikkoa, jonka avulla vastaaja ilmaisee suhtautumi-
sensa esitettyyn vaittamaan (Heinonen ym. 2013, 42). Likertin asteikon rakenteessa on tyypil-
lista, etta keskimmainen vaihtoehto on neutraali eli esimerkiksi ”ei samaa eika eri mielta”
(Vehkalahti 2008, 35). Ongelmana saattaa olla, etta epavarmat vastaajat valitsevat neutraa-
leimman vaihtoehdon, eli viisiportaisessa asteikossa vastaukset keskittyvat keskimmaisen
vaihtoehdon ymparille (Heinonen ym. 2013, 42). Kyselyssa on lisaksi muistettava, etta joskus
vastaajille saattaa olla tyypillista kayttaa sosiaalisesti suotavaa vastaustyylia, jolloin esimer-
kiksi aariarvoja voidaan suosia tai valttaa. Vastaajat haluavat nain antaa itsestaan todellista
paremman kuvan. (Makikangas ym. 2007, 33). Huomioitavaa on, etta asteikon neutraali vaih-
toehto ei tarkoita sita, etta vastaaja ei osaa vastata vaittamaan. ”En osaa sanoa” (EOS) vaih-
toehto voi tarkoittaa, etta vastaaja ei ole ymmartanyt kysymysta riittavan hyvin ottaakseen
siihen kantaa, tai on ymmartanyt, mutta ei halua ilmaista mielipidettaan. Jos kyselyssa ei ole
neutraalia vastausvaihtoehtoa, voi vastaaja jattaa kokonaan vastaamatta. Neutraali vaihto-
ehto on siis parempi vaihtoehto tutkijalle kuin kokonaan puuttuva tieto. (Vehkalahti 2008,
36.) Heinonen ym. (2013, 46) ohjeistavat erottamaan EOS -vaihtoehdon erilleen muista vaih-
toehdoista ja poistamaan sen ennen kyselyn analysointia, jattamaan EQOS -vaihtoehdon koko-
naan pois vastausvaihtoehdoista tai neuvoa vastaajaa jattamaan tyhjaksi se kohta, johon
tama ei osaa vastata. Tyokiertokyselyssa vaittamakysymysten 1-23 kohdalla vastausvaihtoeh-
dot olivat 5-asteisen Likertin asteikon mukaiset. Vastausvaihtoehtoina olivat 1 = taysin eri
mielta, 2 = jokseenkin eri mielta, 3 = en samaa enka eri mielta, 4 = jokseenkin samaa mielta,
5 = taysin samaa mielta. Kyselylomakkeessa ohjeistettiin jattamaan vastaamatta kysymyk-

seen, jos vastaajalla ei ole mielipidetta vaittamasta tai jos vaittama ei koske vastaajaa.

Helpot, vastaajan taustatekijoita kartoittavat kysymykset voidaan sijoittaa kyselylomakkeen
alkuun, jolloin ne toimivat johdantona varsinaiseen kyselyyn (Heinonen ym. 2013, 47; Valli

2015, 86; Hirsjarvi ym. 2015; 203) tai vaihtoehtoisesti lomakkeen loppuun, silla niilla aloitta-
minen voi tuntua vastaajasta tungettelevalta (Vehkalahti 2008, 25). Kysymysten sijoittamista

loppuun on perusteltu myos silla, etta vastaajan motivaatio saattaa hiipua lomakkeen loppua
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kohden, jolloin taustamuuttujakysymykset ovat lopussa helppoja vastattavia ja kyselyn luo-
tettavuus sailyy hyvana (Valli 2015, 86). Taustamuuttujakysymykset sijoitettiin kyselyn lop-
puun, silla kysely haluttiin aloittaa tyokiertoon liittyvilla kysymyksilla eika vastaajan henkilo-

kohtaisia taustoja utelevilla kysymyksilla.

Kyselyiden kasittelya ja analysointia varten palautetut lomakkeet numeroitiin aluksi juokse-
vassa jarjestyksessa yhdesta kolmeenkymmeneen. Kyselylomakkeen vaittamakysymysten 1-23
ja taustamuuttujakysymysten 29-33 vastaukset syotettiin SPSS -ohjelmaan. Vastaajat olivat
tayttaneet kyselylomakkeet varsin mallikkaasti ohjeiden mukaisesti. Yhdessa tapauksessa ky-
symykseen 22 ”Olen halukas jakamaan osaamistani” vastatessa, vastaaja oli laittanut rastit
vaihtoehdoille 3 ja 4. Vastaukseksi tallennettiin vaihtoehto 3 eli "en samaa enka eri mielta”.
Yksi vastaaja oli rastinut koulutusvaihtoehtoihin kaksi vaihtoehtoa. Talle vastaajalle vas-

taukseksi tallennettiin hanen ilmoittamansa korkeampi koulutusaste.

Kyselyn vaittamiin ja taustamuuttujiin liittyvat vastaukset syotettiin tilastotieteelliseen ana-
lyysiin soveltuvaan SPSS-tietokoneohjelmaan, jonka jalkeen niista tuotettiin frekvenssija-
kaumat. Aineisto analysoitiin korrespondenssianalyysia kayttaen. Korrespondenssianalyysi on
yksi monimuuttujamenetelmista, jonka perustana on kahden muuttujan ristiintaulukko (Veh-
kalahti 2008, 183). Korrespondenssianalyysi soveltuu hyvin kuvailevaan luokitellun aineiston
analyysiin (Heikkila 2014, 234), koska kahden muuttujan luokitellut vastaukset muunnetaan
kaksiulotteiseen koordinaatistoon. Korrespondenssianalyysin etu onkin sen graafinen esitys-
tapa. Analyysissa muuttujat asettuvat kaksiulotteisessa kuvassa paallekkain. Kahden muuttu-
jan yhteiskuvassa origo asettuu kuvan keskelle. (Heinonen ym. 2013, 84-85). Riviprofiiliksi
kutsutaan suhteellisen frekvenssien jakaumaa vaakasuoraan ja sarakeprofiiliksi vastaavasti
suhteellisten frekvenssien jakaumaa pystysuoraan (Heikkila 2014, 234). Rivi- ja sarakeprofii-
lista kaytetaan lukuarvojen sijasta pisteen sanallista kuvausta. Asteikon lahtokohtana kayte-
taan usein euklidista etaisyytta. Kun kahden muuttujan eri vaihtoehdot ovat kuvassa lahek-
kain toisiaan, kuvaavat ne silloin samaa asiaa tai niilla on yhteys toisiinsa. (Heinonen ym.
2013, 84 85.) Korrespondenssianalyysin avulla visualisoidaan havainnollistaen siis ryhmien vali-
sia suhteita. Korrespondenssianalyysin varsinainen tulos onkin kahden eri muuttujan luoma
kaksoiskuvio, ikaan kuin kartta muuttujista ja niiden eri luokista. Korrespondenssianalyysissa
kuviot ovat tarkeimmassa asemassa ja numeerisilla tuloksilla on vahaisempi arvo kuin muissa
monimuuttajamenetelmissa. (Vehkalahti 2008, 183-187). Kuvion tulkitsemisessa ei pida tehda
kovin rohkeita johtopaatoksia muuttujien valisesta yhteydesta, silla rivi- ja sarakepisteiden
valiset etaisyydet ovat aina tulkinnanvaraisia (Heikkila 2014, 235). Paatelmat tehdaan siis pis-
teiden suhteellisen sijainnin perusteella eli pisteilla on sita enemman yhteytta toisiinsa mita

lahempana ne ovat toisiaan.

Avointen kysymysten avulla halutaan antaa mahdollisuus vastaajille tuoda mielipiteitaan julki

ilman valmiita vaihtoehtoja (Hirsjarvi ym. 2015, 201). Avointen kysymysten vastaukset
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saattavat tuoda esiin tutkimuksen kannalta tarkeita ja taysin uusia nakokulmia. Aina ei ole
myoskaan mahdollista esittaa vastaajalle tyhjentavasti kaikkia mahdollisia vastausvaihtoeh-
toja, jolloin avointen kysymysten kaytto on perusteltua. (Vehkalahti 2008, 25.) Myos tassa
tyokiertohalukkuuteen liittyvassa kyselyssa muutamat kysymykset olivat sellaisia, etta niiden
kohdalla avointen kysymysten kaytto oli perusteltua. Kaikkia mahdollisia vastausvaihtoehtoja
oli mahdoton esittaa vastaajalle valmiiksi. Lisaksi kysymyksiin ei valttamatta ollut mahdollista
vastata yhdella sanalla, jolloin oli tarpeen antaa vastaajalle mahdollisuus tuoda nakemyksiaan

julki monisanaisemmin.

Kyselylomakkeen avoimia kysymyksia ei ollut tarpeen analysoida kovin syvallisesti, silla niiden
tarkoituksena oli kartoittaa tyokiertohalukkuuteen vaikuttavia tekijoita ennalta valittujen
paatoksenteon ilmioiden ohella. Avointen kysymysten vastaukset luokiteltiin niiden sisallon
perusteella samankaltaisiin ryhmiin eli luokkiin. Tuomen ja Sarajarven (2009, 93) mukaan luo-
kittelu voidaan ymmartaa laadullisen aineiston kvantitatiivisena analyysina, jossa luokittelu
tapahtuu vastausten sisallon teemojen perusteella. Luokittelu on yksinkertaisimpia aineiston
jarjestamisen menetelmia, jossa aineistosta maaritellaan vastausten samankaltaisuuden pe-
rusteella luokkia ja lasketaan, kuinka monta kertaa jokainen luokka esiintyy aineistossa. Luo-

kittelun tulos voidaan esittaa taulukon avulla.

4.3.2 Aivoriihi osallistavana menetelmana tyopajassa

Erilaisten luovuutta herattelevien menetelmien ja tyokalujen avulla pyritaan nostamaan esille
uusia nakokulmia, ideoita ja ratkaisuja erilaisissa kehittamishankkeissa. Aivoriihi, jota kutsu-
taan myos ideointityopajaksi, on yksi ongelmanratkaisun perusmenetelmista. Sen avulla
ryhma, jossa on yleensa 6-12 henkea, pyrkii tuottamaan ideoita tai ratkaisuja johonkin tiet-
tyyn ongelmaan tai tilanteeseen. Ryhmaa ohjaamassa on vetaja eli fasilitaattori. (Ojasalo ym.
2014, 158-160.) Fasilitaattori ohjaa ryhmaprosessia, mutta ei ota kantaa ryhman tuottamaan
asiasisaltoon. Fasilitaattori ei siis itse tuota ideoita, eika ryhmittele tai arvioi niita, vaan sen
tekevat ryhman jasenet. (Kantojarvi 2012, 36.) Aivoriihen alussa asetetaan ja rajataan aivorii-
hen tavoitteet ja maaritellaan toimintaperiaatteet. Aluksi ideoidaan vapaasti aiheeseen liit-
tyen mahdollisimman paljon uusia ideoita ilman rajoituksia ja kritiikkia. Valintavaiheessa syn-
tyneita ideoita tarkastellaan arvioiden ja arvottaen niita esimerkiksi toteuttamiskelpoisuuden

mukaan. (Ojasalo ym. 2014, 161.)

Tyopaja jarjestettiin 16.8.2018 tyopaivan aikana. Tyopajan kesto oli 1 tunti ja siihen osallistui
opinnaytetyontekijan lisaksi 6 digitointiyksikon tyontekijaa. Opinnaytetyon tekija toimi tilan-
teessa tyopajan vetajana. Jokainen tyopajaan osallistunut tyontekija kuului eri tuotantoryh-
maan. Jokaisesta ryhmasta pyydettiin yksi vapaaehtoinen osallistumaan tyopajaan. Digitoin-
nissa ryhmia on 7, joten kuusi osallistujaa kuului kuuteen eri ryhmaan ja opinnaytetyon tekija
seitsemanteen ryhmaan. Jotta opinnaytetyon tekijan ryhmaan kuuluvilla tyontekijoilla oli

mahdollisuus tulla halutessaan valituksi tyopajaan, heidat yhdistettiin toiseen pieneen
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ryhmaan, joka valitsi osallistujansa. TyOpaja jarjestettiin ajankohtana, jolloin osa tyonteki-
joista oli viela kesalomalla, joten kaikilla tyontekijoilla ei ollut mahdollista ilmoittautua va-
paaehtoiseksi tyopajaan osallistujaksi. Osallistujat tyopajaan haluttiin pyytaa eri ryhmista,
jotta nakokulmia kaikista ryhmista tulisi esiin. Tyopajan ajankohdaksi valittiin tuotantonako-
kulmasta hiljainen ajanjakso. Silloin toita oli vahan ja tyontekijat pystyivat osallistumaan tyo-
pajaan ilman huolta siita, etta paivittaiset tyot jaisivat tekematta. Tyopajaan osallistui pel-
kastaan tyontekijoita, koska tyontekijoiden aani ja ideat haluttiin saada kuuluviin ja nakyviin.

Siksi esimerkiksi esimiehia ei valittu tyopajan osallistujiksi.

Tyopajassa kaytetyn aivoriihen tarkoituksena oli tunnistaa tyokierron onnistumisen ja kehitta-
misen kannalta tarkeita tekijoita ja ideoida niille ratkaisumalleja. Koska kaikki tyopajaan
osallistuneet tyontekijat olivat tuttuja toisilleen ja kaytossa oleva aika oli rajallinen, ei tyo-
pajan alussa kaytetty aikaa tutustumiseen ja ryhmaytymiseen. Aivoriihessa sovellettiin 75
Tools for creative thinking -korttipakan (Cordoba Rubino, Hazenberg & Huisman 2012) "Yli es-
teiden” (jumping obstacles) menetelmakortin ajatusta. Menetelman tarkoituksena on auttaa
osallistujia keksimaan keinoja kiertaa tai hypata yli eteen tulevien ongelmien ja esteiden.
Aluksi aikajanan alkupaahan kirjataan nykyinen tilanne tai ongelma. Tyopajassa osallistujia
ohjeistettiin kuvaamaan kukin kolmella adjektiivilla tyokiertomallin nykytilaa. Seuraavaksi ai-
kajanan loppupaahan kuvitellaan taydellinen tulevaisuuden skenaario kyseessa olevasta asi-
asta. Tyopajan osallistujia pyydettiin kuvaamaan kolmella adjektiivilla, millainen olisi tulevai-
suuden ihanteellinen tyokiertomalli. Alku- ja lopputilanteen maarittelyn jalkeen ”Yli estei-
den” menetelmassa kuvitellaan, mita esteita matkan varrella saattaa esiintya seka ideoidaan,
miten nama esteet voidaan kiertaa tai ylittaa. Tyopajassa jatettiin pois tama esteiden kuvit-
teluvaihe, silla esteiksi oli etukateen valittu organisointi, oikeudenmukaisuus seka ohjeistus ja
opastus. Nama teemat nousivat esiin kyselyn avointen kysymysten ”"Mitka tekijat rajoittavat
halukkuuttasi osallistua tyokiertoon?” ja ”Mitka ovat mielestasi tarkeimmat edellytykset tyo-
kierron onnistumiselle? vastauksia luokiteltaessa. Ne toimivat tyopajassa ideoinnin lahtokoh-
tana ja tyokierron kehittamisen nakokulmina. Osallistujat ideoivat teemoihin liittyvia paran-
nusehdotuksia, joita toteuttamalla voitaisiin kehittaa nykyista tyokiertomallia paremmaksi.
Menetelman tavoitteena on tuottaa lopputuloksena ideoilla varustettu suunnitelma, jonka pe-

rusteella voidaan pyrkia kohti toivottua tavoitetilaa.

Tyopajan aineiston tuottivat tyopajaan osallistuneet tyontekijat. Tyontekijat kirjasivat aja-
tuksensa ja ideansa pienille tarralapuille, jotka liimattiin kunkin kasittelyssa olleen teeman
otsikon alle. Tavoitteena oli, etta jokainen keksisi jokaiseen teemaan liittyen muutaman
idean tai niin monta kuin annetun ajan puitteissa ehtii. Ajanpuutteen vuoksi ideoita ei ehditty
ryhmittelemaan siten, etta kunkin teeman samankaltaiset ideat olisivat muodostaneet tar-
kempia alaryhmia tai -otsikoita. Ideat olivat siis sekaisin kunkin teeman alla. Tyopajan lopuksi
osallistujat arvioivat syntyneita ideoita aanestamalla niiden tarkeydesta. Kukin osallistuja va-

litsi mielestaan kolme parasta tai tarkeinta ideaa tai nakokulmaa kustakin kolmesta
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kasitellysta teemasta. Jotta osallistujat eivat aanestaisi pelkastaan omia ideoitaan, annettiin
ohjeeksi, etta vain yhta omaa ideaa saa aanestaa. Aineiston analysointia varten ajatukset ja
ideat kirjattiin Excel -taulukkoon ja ne luokiteltiin tarkemmin ryhmiin niiden samankaltaisuu-
teen perustuen. Tyokiertomallia nyt ja tulevaisuudessa kuvaavia adjektiiveja ei analysoitu eri-
tyisen syvallisesti, silla harjoitus toimi lahinna johdantona aiheeseen. Adjektiivit luokiteltiin
savyltaan positiivisiin, neutraaleihin ja negatiivisiin ja mikali mahdollista, pyrittiin ryhmittele-

maan merkityksen perusteella samankaltaisiin ryhmiin.

5  Tulokset

Tassa luvussa esitellaan kyselyn ja tyopajan tulokset. Kyselyn tulokset on jaettu taustamuut-
tujakysymyksiin, opinnaytetyon tietoperustasta pohjautuvien tyokierron, oppimisen, motivaa-
tion ja paatoksenteon ilmioiden tuloksiin seka avointen kysymysten vastauksiin. Vaittamakysy-
mysten frekvenssijakauma ja korrespondenssianalyysin tulos on kerrottu jokaisen kysymyksen
osalta. Joistain kysymyksista korrespondenssianalyysin tulos on esitetty graafisena kuviona.
Kuvioiden ja laskelmien taustalla oleviin SPSS-ohjelman tuottamat taulukot on esitetty tar-

kemmin liitteessa (liite 4).

5.1 Kyselyn tulokset

Digitointiyksikon tutkimuskohteena olevasta 37 henkilosta kyselylomake jaettiin 35 tyonteki-
jalle. Kahdelle tyontekijalle kyselya ei voitu jakaa heidan poissa olonsa vuoksi. Kyselyyn vas-

tasi 30 henkiloa eli yli 4/5 tyontekijoista.

5.1.1 Taustamuuttujakysymysten tulokset

Kyselyssa vastaajan taustaa kartoitettiin sukupuolen, ian ja koulutuksen avulla. Lisaksi kysyt-
tiin, kuinka kauan vastaaja on tyoskennellyt yrityksessa ja nykyisessa ryhmassaan. Kyselyyn
vastasi yhteensa 30 henkiloa, joista 26 oli naisia ja 4 miehia. Kyselyyn vastanneiden (n=29)
ikajakauma esitetaan frekvenssijakaumana, joka kuvaa vastausten jakaantumista vastausvaih-
toehtojen kesken (kuvio 5). Vastanneista yksi oli alle 25-vuotias, nelja oli 26-35-vuotiaita,
kolme oli 36-45 -vuotiaita, 10 oli 46-55-vuotiaita ja 11 oli yli 56-vuotias. Yksi vastaajista ei il-

moittanut ikaansa.
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Frequency

Alle 25 vuctta 26-35 vuctta 36-45 vuotta 4B-55 vuotta yli 56 vuotta
Ikd

Kuvio 5: Kyselyyn vastanneiden (n=29) ikajakauma digitointiyksikossa

Yli puolen vastanneiden (n=30) eli 16 vastaajan koulutustausta oli peruskoulu ja viiden vastaa-
jan ylioppilas. Viidella vastaajalla oli ammatillinen koulutus ja yhdella alempi korkeakoulutut-
kinto. Kyselyyn vastanneiden (n=29) tyosuhteen pituuden tarkastelu osoittaa, etta yksi vastaa-
jista oli tyoskennellyt yrityksessa 5-9 vuotta ja seitseman vastaajaa 10-14 vuotta. Neljalla vas-
taajista tyosuhde oli kestanyt 15-19 vuotta ja kolmella vastaajista puolestaan 20-29 vuotta.
Lahes puolet vastaajista eli 14 vastaajaa oli tyoskennellyt yrityksessa yli 30 vuotta. Vastaa-
jista (n=29) yhdeksan oli tyoskennellyt nykyisessa ryhmassaan 1-3 vuotta ja yhdeksan oli tyos-
kennellyt 4-6 vuotta. Kuusi vastaajaa oli tyoskennellyt nykyisessa ryhmassaan 7-9 vuotta ja

viisi vastaajaa yli 10 vuotta.

Taustamuuttujia verrattiin korrespondenssianalyysin avulla kyselyn paavaittaman 23. ”Olen
halukas osallistumaan tyokiertoon” kanssa. Sukupuolta ei voida valita korrespondenssianalyy-
sin muuttujaksi, silla aineiston pitaa olla luokiteltua. Korrespondenssianalyysin perusteella
tyokiertoon olivat halukkaimpia osallistumaan 26-35-vuotiaat ja jokseenkin halukkaita yli 56-
vuotiaat vastaajat, kun taas 36-45-vuotiaat vastaajat eivat olleet erityisen kiinnostuneita
osallistumaan tyokiertoon. Alle 25-vuotiaiden ja 46-55-vuotiaiden ikaluokkien vastaukset ja
muut tyokiertoon osallistumishalukkuuden vastaukset sijoittuivat kuviossa niin, etta niiden
perusteella ei voida tehda luotettavia tulkintoja muuttujien valisista suhteista. Tutkittaessa
vastaajien koulutustaustaa ja tyokiertohalukkuutta korrespondenssianalyysilla, ei muuttujien
valilla havaittu selkeaa yhteytta. Laheisimmin yhteydessa olivat ainoastaan ylioppilastutkin-

non suorittaneet ja neutraalisti tyokiertohalukkuuteensa ilmaisseet vastaajat.

Korrespondenssianalyysi tyokiertoon osallistumishalukkuuden ja tyontekijan tyosuhteen pituu-

den valilla osoitti muuttujien valisen yhteyden lahes kaikkien vastausvaihtoehtojen valilla
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(kuvio 6). Vastausvaihtoehtoja osoittavat pisteet eivat ole aivan lahella toisiaan, mutta niiden
suhteellinen laheisyys on kuitenkin selkeasti havaittavissa. Innokkaimmin tyokiertohalukkuut-
taan osoittivat yli 30 vuotta tyoskennelleet vastaajat. Myos 15-19 vuotta tyoskennelleet olivat
jokseenkin halukkaita osallistumaan tyokiertoon. Neutraalisti tyokiertohalukkuuttaan ilmais-
seet sijoittuvat lahimmaksi 5-9 vuotta yrityksessa tyoskennelleita vastaajia. Tyokiertohalutto-
mien joukossa naytti olevan suhteessa eniten niita vastaajia, joiden tyosuhde on kestanyt 10-
14 vuotta, vaikka muuttujien valinen yhteys ei olekaan kovin laheinen.

Row and Column Points

Symmetrical Normalization
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Kuvio 6: Korrespondenssianalyysi tyokiertohalukkuudesta ja tyosuhteen pituudesta digitoin-

tiyksikossa

Korrespondenssianalyysin avulla tarkasteltiin vastaajien tyokiertohalukkuutta ja kuinka kauan
vastaajat ovat tyoskennelleet nykyisessa ryhmassaan. Tuloksista havaittiin, etta muuttujien
valilla on nahtavissa yhteys joissain luokissa, vaikka muuttujien valinen euklidinen etaisyys on
suhteellisen pitka. Samassa ryhmassa 7-9 vuotta tyoskennelleet vastaajat olivat jokseenkin
halukkaita osallistumaan tyokiertoon. Samassa ryhmassa 4-6 vuotta tyoskennelleet sijoittuvat
lahimmaksi neutraalisti tyokiertohalukkuuttaan ilmaisseita vastaajia, kun taas yli 10 vuotta
samassa ryhmassa tyoskennelleet olivat suhteessa eniten haluttomia osallistumaan tyokier-

toon.

5.1.2 Tyokiertokysymysten tulokset

Frekvenssijakauma kysymyslomakkeen paavaittamasta 23. ”Olen halukas osallistumaan tyo-
kiertoon” paljastaa, kuinka halukkaita tyontekijat ovat osallistumaan tyokiertoon. Vastausten
(n=29) perusteella yhteensa 25 vastaajaa ovat taysin samaa mielta (n=20) tai jokseenkin sa-

maa mielta (n=5) vaittaman kanssa. Vastaajista 2 ilmaisee neutraalia halukkuutta osallistua
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tyokiertoon. Vaittaman kanssa jokseenkin eri mielta on yksi vastaaja ja taysin eri mielta myos
yksi vastaaja. Korrespondenssianalyysin avulla tutkittiin vastaajien halukkuutta osallistua tyo-
kiertoon seka tyokiertoon liittyvia yleisia tekijoita. Riippuvana, selitettavana muuttujana kay-
tettiin aina kysymysta 23. ”Olen halukas osallistumaan tyokiertoon”. Riippumattomina, selit-

tavina muuttujina olivat kysymys 1. "OpusCapitassa kannustetaan osallistumaan tyokiertoon”,
kysymys 10. ”Suhtaudun positiivisesti tyokiertoon”, kysymys 19. ”Minulla on hyvia kokemuksia

tyokierrosta” seka kysymys 21. ”Tiedan mihin tyokierrolla pyritaan”.

Frekvenssijakauman tulosten perusteella vastaajista (n=30) nelja on taysin ja seitseman jok-
seenkin samaa mielta siita, etta tyokiertoon kannustetaan osallistumaan. Nelja vastaajaa on
taysin ja yhdeksan vastaajaa jokseenkin eri mielta vaittaman kanssa. Kuusi vastaajaa suhtau-
tuu asiaan neutraalisti. Tyontekijoiden tyokiertohalukkuutta ja tyokiertoon kannustamista
tutkittaessa havaitaan, etta muuttujien valilla ei ole erityista yhteytta. Ainoa laheisempi yh-
teys on taysin tyokiertoon haluttomien vastaajien ja niiden kanssa, joiden mielesta yrityk-
sessa kannustetaan osallistumaan tyokiertoon. Frekvenssijakauma positiivisesta suhtautumi-
sesta tyokiertoon paljastaa, etta vastaajista (n=30) 17 suhtautuu tyokiertoon taysin ja 11 jok-
seenkin positiivisesti. Kahdella vastaajalla on jokseenkin erilainen nakemys suhtautumisesta
tyokiertoon. Tyokiertohalukkuudessa ja positiivisessa suhtautumisessa tyokiertoon havaittiin
selkea ja ehka odotettukin yhteys. Jos vastaajat olivat halukkaita osallistumaan tyokiertoon,
oli heilla myos positiivinen suhtautuminen tyokiertoon. Tyokiertoon haluttomat eivat suhtau-

tuneet tyokiertoon positiivisesti.

Frekvenssijakauman perusteella vastaajista (n=30) 5 oli taysin ja 12 jokseenkin samaa mielta
vaittaman ”Minulla on hyvia kokemuksia tyokierrosta” kanssa. Yksi vastaaja oli vaittaman
kanssa taysin ja nelja vastaajaa jokseenkin eri mielta. Neutraali mielipide asiaan oli kahdek-
salla vastaajalla. Mielipiteilla tyokiertohalukkuudesta ja hyvilla kokemuksilla tyokierrosta ei
vaikuta olevan kovin laheista yhteytta toisiinsa, silla muuttujien vastausvaihtoehtoja kuvaavat
pisteet hajaantuvat toisistaan. Laheisempi yhteys on ainoastaan vastaajilla, jotka olivat jok-
seenkin halukkaita osallistumaan tyokiertoon ja vastaajilla, joilla ei ollut erityisen hyvia koke-
muksia tyokierrosta. Frekvenssijakauman tulosten perusteella vastaajista (n=30) 16 oli taysin
ja 8 jokseenkin tietoisia siita, mihin tyokierrolla pyritaan. Vastaajista kaksi oli jokseenkin
epatietoinen tyokierron pyrkimyksista. Nelja vastaajaa ei ollut samaa eika eri mielta vaitta-
man kanssa. Tyokiertohalukkuuden ja tietoon tyokierron pyrkimyksesta valilla loytyi yhteys
tiettyjen vastausvaihtoehtojen valilla. Jokseenkin tyokiertohalukkaat vastaajat eivat olleet
aivan varmoja tyokierron pyrkimyksista. Tyokiertohaluttomat vastaajat olivat puolestaan jok-
seenkin tietoisia siita, mihin tyokierrolla pyritaan. Neutraalisti tyokiertohalukkuutensa ilmais-
seet sijoittuvat suhteessa lahimmaksi niita vastaajia, jotka eivat ottaneet kantaa tietoon tyo-

kierron pyrkimyksesta.
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5.1.3  Oppimiskysymyksen tulokset

Frekvenssijakauma paljastaa, etta vastaajista (n=29) yksi on taysin ja seitseman jokseenkin
sita mielta, etta uusien asioiden opetteluun varataan tarpeeksi aikaa. Vastaajista 3 on taysin
ja 17 jokseenkin eri mielta asiasta. Kaksi suhtautuu neutraalisti uusien asioiden opetteluun
kaytettavaan aikaan. Tyontekijoiden tyokiertohalukkuuden ja oppimisen valista yhteytta tut-
kittiin kysymyksen 23. ”Olen halukas osallistumaan tyokiertoon ja kysymyksen 7. ”Uusien asi-
oiden opetteluun varataan tarpeeksi aikaa avulla (kuvio 7). Muuttujien valilla on nahtavissa
samankaltaisuutta kaikkien vastausvaihtoehtojen valilla. Innokkaimmin tyokiertohalukkuu-
tensa ilmaisseiden vastaajien mielesta uusien asioiden opetteluun varataan jokseenkin tar-
peeksi aikaa. Vastaajat, jotka ovat jokseenkin halukkaita osallistumaan tyokiertoon ovat la-
hinna sita mielta, etta uusien asioiden opetteluun ei varata aivan tarpeeksi aikaa. Neutraalisti
tyokiertohalukkuuteensa ilmaisseet vastaajat eivat ota kantaa uusien asioiden opetteluun va-
rattavaan aikaan tai vaihtoehtoisesti heidan mielestaan uusien asioiden opetteluun ei varata
lainkaan tarpeeksi aikaa. Jokseenkin ja taysin tyokiertohaluttomat vastaajien mielesta uusien
toiden opetteluun varataan aivan tarpeeksi aikaa.
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Kuvio 7: Korrespondenssianalyysi tyokiertohalukkuudesta ja uusien opetteluun varattavasta

ajasta digitointiyksikossa

5.1.4 Motivaatiokysymysten tulokset

Tyokiertohalukkuutta ja tyontekijoiden nakemyksia tyon motivaatiotekijoista tutkittiin seli-
tettavan muuttujan, paavaittaman 23. ”Olen halukas osallistumaan tyokiertoon” ja selittavien
muuttujien, vaittamien 11. ”Tyoni on motivoivaa”, 12. ”"Tyoni on osa suurempaa kokonai-
suutta”, 15. ”Saan tarpeeksi palautetta tyostani”, 16. ”Koen tyoni merkitykselliseksi” ja 17.

”Tyoni on monipuolista” avulla.
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Frekvenssijakauman perusteella vastaajista (n=30) 4 oli taysin ja 12 jokseenkin samaa mielta
siita, etta tyo on motivoivaa. Kahdeksan vastaajaa oli jokseenkin eri mielta asiasta ja kuusi
vastaajaa suhtautui neutraalisti vaitteeseen. Tyokiertohalukkuutta ja motivoivaa tyota kuvaa-
vien muuttujien vastausvaihtoehtojen pisteet hajaantuivat korrespondenssianalyysin tulok-
sissa huomattavasti, eika selkeaa yhteytta muuttujien valilla havaittu. Vastaajista (n=30) 11
oli taysin ja 15 jokseenkin sita mielta, etta oma tyo on osa suurempaa kokonaisuutta. Jok-
seenkin eri mielta oli yksi vastaaja ja kolmella vastaajalla oli neutraali suhtautuminen asiaan.
Korrespondenssianalyysin avulla loydettiin jonkinlainen yhteys tyokiertohalukkuuden ja tyo
osana suurempaa kokonaisuutta muuttujien valilla, vaikka osa muuttujien vastausvaihtoehtoja
kuvaavista pisteista hajaantuikin etaalle toisistaan. Vastaajat, jotka olivat jokseenkin haluk-
kaita osallistumaan tyokiertoon, olivat lahinna vastaajia, jotka nakivat tyonsa osana suurem-
paa kokonaisuutta. Vastaavasti tyokiertoon haluttomat vastaajat eivat nahneet tyotaan osana

suurempaa kokonaisuutta.

Vastaajista (n=29) kaksi oli taysin ja seitseman jokseenkin sita mielta, etta saavat tarpeeksi
palautetta tyostaan. Nelja vastaajaa oli taysin ja yhdeksan jokseenkin eri mielta asiassa. Seit-
seman vastaajaa ilmoitti neutraalin suhtautumisensa vaittamaan. Korrespondenssianalyysi ei
osoittanut tyokiertohalukkuuden ja tyosta saatavan riittavan palautteen valille kovin laheista
yhteytta, mutta joitakin muuttujien vastausvaihtoja voidaan ryhmitella yhteen niiden sijain-
nin perusteella. Innokkaimmin tyokiertohalukkuuttaan osoittavat vastaajat olivat lahinna niita
vastaajia, joiden mielesta he eivat saa tarpeeksi palautetta tyostaan. Jokseenkin tyokiertoha-
lukkaat ja tyokiertoon haluttomat vastaajat suhtautuvat neutraalisti riittavan palautteen

saantiin tyossaan.

Frekvenssijakauma tyon merkityksellisyydesta osoittaa, etta vastaajista (n=30) 9 oli taysin ja
13 jokseenkin samaa mielta vaittaman kanssa. Nelja vastaajaa oli vaittaman kanssa jokseen-
kin eri mielta ja nelja vastaajaa suhtautui vaittamaan neutraalisti. Tyokiertohalukkuuden ja
tyon merkityksellisyyden kokemisen vastaukset hajosivat melko etaalle toisistaan korrespon-
denssianalyysin kuviossa, mutta muuttujien valilla on nahtavissa kuitenkin yhteytta joidenkin
luokkien valilla. Jokseenkin tyokiertohalukkaat vastaajat olivat lahimpina vastaajia, jotka ko-
kivat tyonsa jokseenkin merkitykselliseksi. Vastaajat, jotka olivat taysin ja jokseenkin halut-
tomia osallistumaan tyokiertoon, kokivat tyonsa merkitykselliseksi. Neutraalisti tyokiertoha-

lukkuuttaan ilmaisseet vastaajat eivat kokeneet tyotaan erityisen merkitykselliseksi.

Vastaajista (n=30) 4 oli taysin ja 9 jokseenkin samaa mielta siita, etta heidan tyonsa on moni-
puolista. Taysin eri mielta asiasta oli yksi vastaaja ja jokseenkin eri mielta 13 vastaajaa.

Kolme vastaajaa ilmoitti neutraalin nakemyksensa asiaan. Korrespondenssianalyysi tyokierto-
halukkuudesta ja tyon monipuolisuudesta osoitti jonkinlaista yhteytta muuttujien valilla. Jok-
seenkin tyokiertohaluttomat vastaajat olivat lahinna vastaajia, jotka kokivat tyonsa monipuo-

liseksi. Eniten tyokiertohalukkuutta osoittaneilla vastaajilla oli neutraali suhtautuminen tyon
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monipuolisuuteen. Neutraalisti tyokiertohalukkuuttaan osoittaneet vastaajat eivat kokeneet
tyotaan kovin monipuoliseksi. Muiden muuttujien vastausvaihtoehtojen euklidinen etaisyys

kasvoi ja yhteys muuttujien valilla heikkeni.

5.1.5 Paatoksenteon ilmioiden kysymysten tulokset

Status Quo ajatusharhan esiintymista tutkittiin korrespondenssianalyysilla vertaamalla vaitta-
maa 23. ”Olen halukas osallistumaan tyokiertoon” Status Quoa koskeviin vaittamiin 5. ”Olen
innostunut saadessani uusia haasteita”, 13. "Teen mieluummin jo osaamiani toita kuin opet-

telen uusia” ja 18. ”Haluan pysya tyossani mukavuusalueellani”.

Frekvenssijakauma vastaajien (n=30) suhtautumisesta uusiin haasteisiin osoittaa, etta 18 vas-
taajaa on taysin ja 11 vastaajaa jokseenkin innostuneita saadessaan uusia haasteita. Yksi vas-
taaja suhtautui neutraalisti vaittamaan. Verrattaessa tyontekijan tyokiertohalukkuutta ja
tyontekijan innostusta uusiin haasteisiin, havaittiin yhteys muuttujien valilla. Kun tyontekija
on innoissaan saadessaan uusia haasteita tyossaan, on han myos halukas osallistumaan tyo-
kiertoon. Neutraalisti molempiin vaittamiin suhtautuvien vastaajien valilla loydettiin myos yh-

teys.

Frekvenssijakauma vaitteesta “Teen mieluummin jo osaamiani toita kuin opettelen uusia”
osoittaa, etta vastaajista (n=30) vaitteen kanssa taysin eri mielta on 14 vastaajaa ja jokseen-
kin eri mielta 8 vastaajaa. Taysin ja jokseenkin samaa mielta vaitteen kanssa on kumpiakin
yksi vastaaja ja kuusi vastaajaa ei ole samaa eika eri mielta vaitteen kanssa. Tutkittaessa
tyontekijan tyokiertohalukkuutta ja halukkuutta tehda mieluummin osaamiaan toita kuin ope-
tella uusia, voidaan havaita yhteys muuttujien valilla. Tyontekijat, jotka ilmaisevat halukkuu-
tensa osallistua tyokiertoon, ilmaisevat samalla vahvuudella, etta he eivat tee mieluummin jo
osaamiaan toita. Tuloksesta on havaittavissa myos painvastainen ilmio: jos tyontekija ei ole
halukas osallistumaan tyokiertoon, tekee han silloin mieluummin jo osaamiaan toita kuin
opettelee uusia. Neutraalin mielipiteen kannattajat suhtautuvat neutraalisti molempiin vait-

tamiin.

Frekvenssijakauma vastaajien (n=29) halukkuudesta pysya tyossaan mukavuusalueella osoit-
taa, etta kuusi vastaajaa haluavat jokseenkin pysya mukavuusalueellaan. Neutraalisti asiaan
suhtautuu kolme vastaajista. Vaittaman kanssa taysin eri mielta on yhdeksan ja jokseenkin eri
mielta yksitoista vastaajaa. Korrespondenssianalyysin avulla voitiin todeta yhteys tyontekijan
tyokiertohalukkuuden ja mukavuusalueella pysymishalukkuuden kanssa (kuvio 8). Tulosten pe-
rusteella havaitaan, etta tyontekijan ollessa halukas osallistumaan tyokiertoon, ei han silloin
ole halukas pysymaan mukavuusalueellaan. Vastaajat, jotka halusivat jokseenkin pysya muka-
vuusalueellaan, osoittavat neutraalia tyokiertohalukkuutta. Tyontekijat, jotka eivat halua

osallistua tyokiertoon, suhtautuvat neutraalisti halukkuuteen pysya mukavuusalueellaan.
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Kuvio 8: Korrespondenssianalyysi tyokiertohalukkuudesta ja mukavuusalueella pysymisen ha-

lukkuudesta digitointiyksikossa

Psykologisen omistajuuden ilmiota kartoitettiin korrespondenssianalyysilla vertaamalla vait-
tamaa 23. ”Olen halukas osallistumaan tyokiertoon” kysymyksiin 6.”0n hyva, etta omia tyo-
tehtaviani opetetaan myos toisille tyontekijoille”, 14. ”"Koen kiintymysta omaa tyotani koh-

taan” ja 22. ”Olen halukas jakamaan osaamistani”.

Frekvenssijakauman perusteella vastaajista (=30) valtaosa kannattaa taysin (n=14) tai jok-
seenkin (n=12) omien toiden opettamista muille. Yksi vastaaja on taysin eri mielta ja yksi vas-
taaja jokseenkin eri mielta vaittaman kanssa. Kaksi vastaajaa suhtautuvat asiaan neutraalisti.
Tyokiertohalukkuuden ja suhtautumisen omien toiden opettamiseen toisille tyontekijoille va-
lilla havaitaan selkea ja suhteellisen laheinen yhteys. Tyokiertohalukkuutta ilmaisevat vastaa-
jat kannattavat samalla vahvuudella ajatusta omien toiden opettamisesta myos toisille tyon-
tekijoille. Vastaavasti jokseenkin tyokiertohaluttomat vastaajat eivat kannata omien toiden
opettamista muille tyontekijoille tai suhtautuvat opettamiseen neutraalisti. Neutraalisti tyo-
kiertohalukkuuttaan ilmaisevien vastaajien mielesta ei ole erityisen hyva, etta omia toita

opetetaan myos toisille tyontekijoille.

Frekvenssijakauma osoittaa, etta vastaajista (n=29) 5 on taysin samaa ja 13 jokseenkin samaa
mielta vaittaman ”Koen kiintymysta omaa tyotani kohtaan”. Jokseenkin eri mielta vaittaman
kanssa on kolme vastaajaa ja kahdeksalla vastaajalla on neutraali nakemys vaittamaan. Tyo-
kiertohalukkuudella ja kiintymyksen kokemisella omaa tyota kohtaan nayttaa olevan vain va-
haista yhteytta toistensa kanssa. Innokkaimmin tyokiertohalukkuuttaan ilmaisevat vastaajat

sijoittuvat lahimmas niista vastaajia, jotka eivat koe erityista kiintymysta omaan tyohonsa.
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Toisiaan lahekkain sijoittuvat myos vastaajat, jotka ilmaisevat neutraalisti tyokiertohaluk-

kuuttaan ja kiintymysta tyotaan kohtaan.

Frekvenssijakauman mukaan vastaajista (n=30) 15 on taysin ja 11 jokseenkin halukkaita jaka-
maan osaamistaan. Yksi vastaaja on jokseenkin haluton jakamaan osaamistaan ja kolme suh-
tautuu asiaan neutraalisti. Tyokiertohalukkuudella ja halukkuudella jakaa osaamista nayttaa
olevan yhteytta toistensa kanssa (kuvio 9). Kun tyontekija on halukas osallistumaan tyokier-
toon, on han silloin yleisimmin myos samalla vahvuudella halukas jakamaan omaa osaamis-
taan. Tyokiertohaluttomat vastaajat eivat ole erityisen halukkaita jakamaan osaamistaan.
Neutraalisti tyokiertohalukkuuteen ja oman osaamiseen jakamiseen suhtautuvat vastaajat si-

joittuvat kuviossa lahelle toisiaan.
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Kuvio 9: Korrespondenssianalyysi tyokiertohalukkuudesta ja halukkuudesta jakaa omaa osaa-

mista digitointiyksikossa

Tyontekijoiden tyokiertohalukkuuden ja oikeudenmukaisuuden valista yhteytta mitattiin se-
litettavan muuttujan, kysymyksen 23. ”Olen halukas osallistumaan tyokiertoon” ja selittavien
muuttujien, kysymysten 2. ”Kaikille tyontekijoille tarjotaan tasapuolisesti mahdollisuuksia
osallistua tyokiertoon” ja 8. ”Kaikille tyontekijoille tarjotaan tasapuolisesti mahdollisuuksia

opetella uusia toita” avulla.

Frekvenssijakauma perusteella vastaajista (n=30) kaksi oli taysin ja yhdeksan jokseenkin sita
mielta, etta kaikille tyontekijoille tarjotaan tasapuolisesti mahdollisuuksia osallistua tyokier-
toon. Jokseenkin eri mielta vaittaman kanssa oli kymmenen vastaajaa ja taysin eri mielta 7

vastaajaa. Kahdella vastaajalla oli neutraali mielipide asiasta. Vastaukset tyokiertohalukkuu-
desta ja tasapuolisista mahdollisuuksista osallistua tyokiertoon hajoavat melko etaalle toisis-

taan, joten muuttujien valilla ei ole laheista yhteytta. Lahelle toisiaan sijoittuvat ainoastaan
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vastaajat, jotka ovat jokseenkin halukkaita osallistumaan tyokiertoon ja jotka eivat ota kan-

taa tasapuolisiin mahdollisuuksiin osallistua tyokiertoon.

Frekvenssijakauma osoittaa, etta kahden vastaajan mielesta kaikille tyontekijoille tarjotaan
tasapuolisesti mahdollisuuksia opetella uusia toita ja vastaajista (n=30) kolme oli myos jok-
seenkin samaa mielta asiasta. Jokseenkin eri mielta puolestaan oli 14 vastaajaa ja taysin eri
mielta 7 vastaajaa. Viisi vastaajaa suhtautui neutraalisti asiaan. Korrespondenssianalyysin tu-
losten perusteella tyokiertohalukkuuden ja tasapuolisten uusien toiden opettelumahdollisuuk-
sien valilla havaitaan yhteys, joskaan ei aina kovin laheinen (kuvio 10). Tyokiertohalukkuut-
taan osoittavat vastaajat ilmaisivat samoilla mielipiteen vahvuuksilla nakemyksensa siita, etta
kaikille tyontekijoille ei tarjota tasapuolisesti mahdollisuuksia opetella uusia toita. Tyokierto-
haluttomat vastaajat puolestaan kokivat, etta tyontekijoille tarjotaan jokseenkin tasapuoli-
sesti mahdollisuuksia opetella uusia toita. Jokseenkin tyokiertohaluttomat ja neutraalisti tyo-
kiertohalukkuuttaan ilmaisevat vastaajat sijoittuvat kuviossa samalle suunnalle vastaajien
kanssa, jotka ilmaisivat neutraalisti mielipiteensa tasapuolisista mahdollisuuksista opetella
uusia toita.
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Kuvio 10: Korrespondenssianalyysi tyokiertohalukkuudesta ja tasapuolisista mahdollisuuksista

opetella uusia toita digitointiyksikossa

Korrespondenssianalyysin avulla tutkittiin poikkeuksellisesti myos kysymysten 8. ”Kaikille
tyontekijoille tarjotaan tasapuolisesti mahdollisuuksia opetella uusia toita” ja 22. ”Olen halu-
kas jakamaan osaamistani” valista yhteytta. Analyysista perusteella tyontekijat, joiden mie-
lesta kaikille tyontekijoille ei tarjota tasapuolisia mahdollisuuksia opetella uusia toita, ovat
samalla mielipiteen vahvuudella halukkaita jakamaan osaamistaan. Vastaavasti osaamistaan
eivat ole erityisen halukkaita jakamaan tyontekijat, joiden mielesta tyontekijoille tarjotaan

jokseenkin tasapuolisesti mahdollisuuksia opetella uusia toita.
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Sosiaalisen paineen esiintyvyytta tutkittiin kysymysten 4. ”Tyokiertoon osallistuminen on va-
paaehtoista” ja 20. ”Koen, etta minun oletetaan osallistuvan tyokiertoon” avulla suhteessa
paavaittamaan 23. ”Olen halukas osallistumaan tyokiertoon”. Vastaajista (n=29) nelja oli tay-
sin ja kymmenen jokseenkin samaa mielta siita, etta heidan oletetaan osallistuvan tyokier-
toon. Taysin eri mielta oli kaksi ja jokseenkin eri mielta viisi vastaajaa. Kahdeksalla vastaa-
jalla suhtautuminen vaittamaan oli neutraalia. Korrespondenssianalyysin perusteella vastauk-
set tyokiertohalukkuudesta ja oletuksesta tyokiertoon osallistumisesta hajaantuivat. Laheisin
yhteys havaittiin jokseenkin tyokiertohalukkaiden vastaajien ja vastaajien, jotka kokivat, etta

heidan ei erityisemmin oleteta osallistuvan tyokiertoon valilla.

Vastaajista (n=29) kuusi oli taysin samaa mielta ja kymmenen jokseenkin samaa mielta vaitta-
man ”Tyokiertoon osallistuminen on vapaaehtoista” kanssa. Vastaajista nelja oli jokseenkin
eri mielta ja nelja taysin eri mielta vaittaman kanssa. Viisi vastaajaa ei ottanut kantaa osallis-
tumisen vapaaehtoisuudesta. Tyokiertohalukkuuden ja vapaaehtoisen tyokiertoon osallistumi-
sen vastausvaihtoehtoja kuvaavat pisteet hajoavat jonkin verran toisistaan, joten aivan la-
heista yhteytta muuttujilla ei ole toistensa kanssa. Kuviosta on kuitenkin havaittavissa, etta
tyokiertoon halukkaat vastaajat sijoittuvat lahemmas vastaajia, joiden mielesta tyokiertoon
osallistuminen on vapaaehtoista. Muut vastausvaihtoehdot hajoavat kuviossa niin, etta niiden

valisen euklidisen etaisyyden maarittaminen on hankalaa.

Digitointiyksikossa esiintyvia sosiaalisia normeja kartoitettiin vaittaman 3. ”Tyokiertoon osal-
listuminen on vallitseva tapa tyoyhteisossa” ja vaittaman 23. ”Olen halukas osallistumaan tyo-
kiertoon” avulla. Vastaajista (n=30) mielesta kaksi oli taysin ja nelja jokseenkin sita mielta,
etta tyokiertoon osallistuminen on vallitseva tapa tyoyhteisossa. Vastaajista 7 oli puolestaan
taysin ja 12 jokseenkin eri mielta vaittaman kanssa. Neutraalisti asiaan suhtautui viisi vastaa-
jaa. Korrespondenssianalyysin tuloksen perusteella muuttujien valilla havaittiin yhteys. Tyo-
kiertoon molemmilla positiivisilla vahvuusasteilla halukkaat vastaajat eivat pitaneet vastaa-
villa vahvuusasteilla tyokiertoon osallistumista vallitsevana tapana. Muut muuttujien vastauk-

set hajaantuivat siten, etta luotettavan analyysin tekeminen ei ole mahdollista.

Tyokiertohalukkuuden ja sosiaalisen vahvistamisen valista yhteytta mitattiin kysymysten 23.
”Olen halukas osallistumaan tyokiertoon” ja 9. ”Haluan osallistua tyokiertoon, koska toisetkin
tyontekijat osallistuvat tyokiertoon” avulla (kuvio 11). Vastaajista (n=30) 7 oli taysin ja 9 jok-
seenkin samaa mielta vaittaman ”Haluan osallistua tyokiertoon, koska toisetkin tyontekijat
osallistuvat tyokiertoon” kanssa. Vastaajista 8 oli taysin ja 3 jokseenkin eri mielta vaittaman
kanssa ja kolme vastaajaa suhtautui vaittamaan neutraalisti. Innokkaimmin tyokiertohaluk-
kuuttaan ilmaisseet vastaajat olivat myos innokkaimpia osallistumaan tyokiertoon, koska toi-
setkin tyontekijat osallistuvat siihen. Jokseenkin tyokiertohalukkaat vastaajat olivat puoles-
taan jokseenkin eri mielta vaittaman kanssa eli eivat halunneet osallistua tyokiertoon, koska

toisetkin tyontekijat osallistuvat siihen, tai suhtautuivat asiaan neutraalisti. Muut
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vastausvaihtoehtojen pisteet hajosivat analyysin tuloksissa niin, etta yhteytta muuttujien va-

lilla ei havaittu.
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Kuvio 11: Korrespondenssianalyysi tyokiertohalukkuudesta ja halukkuudesta osallistua tyokier-

toon, koska toisetkin tyontekijat osallistuvat tyokiertoon digitointiyksikossa

5.1.6 Avointen kysymysten tulokset

Seuraavassa esitellaan kyselylomakkeen avointen kysymysten vastaukset. Kunkin kysymyksen-
kohdalla mainitaan, kuinka monta vastaajaa kysymykseen vastasi. Vastaukset luokiteltiin nii-
den samankaltaisuuden perusteella useampiin eri ryhmiin. Koska vastaajat saattoivat mainita
vastauksissaan useampia kysyttyja tekijoita, oli vastauksia usein lukumaarallisesti enemman,
kuin kysymykseen oli vastaajia. Jotkut vastauksista olisi voitu luokitella useampaankin eri
luokkaan nakokulmasta ja tulkinnasta riippuen. Ne on luokiteltu kuitenkin parhaiten merkityk-
seltaan sopivaan ryhmaan. Luokkien yhteydessa on pyritty antamaan esimerkkeja siita, millai-

sia vastauksia kuhunkin luokkaan kuuluu.

Kysymykseen ”Mitka tekijat kannustavat sinua osallistumaan tyokiertoon?” vastasi yhteensa 22
kyselyyn vastannutta tyontekijaa. Tyokiertoon osallistumaan kannustavat tekijat ja vastaus-
ten lukumaara luokiteltiin taulukkoon (taulukko 1). Vastaukset liittyivat vaihteluun, oppimi-
seen ja osaamisen kehittymiseen, toiden sujuvuuteen, mielekkyyden ja tyomotivaation para-
nemiseen, tyon vahaiseen maaraan seka kokonaiskuvan parantumiseen. Tyokierron mahdollis-
tama vaihtelu omaan tyohon oli eniten, 14 kertaa, mainittu tekija, joka kannustaa tyonteki-
jaa osallistumaan tyokiertoon. Tyokierron sanottiin tuovan vaihtelua yksitoikkoiseen tyohon ja
rutiineihin, tasoittavan fyysista kuormitusta, monipuolistavan tyopaivaa, inspiroivan aivotoi-
mintaa ja saavan tyopaivan kulumaan joutuisammin. Oppiminen ja osaamisen kehittyminen

koettiin myo0s tarkeaksi tekijaksi, joka kannustaa osallistumaan tyokiertoon. Se mainittiin
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vastauksissa 10 kertaa. Vastaajilla on halu oppia uusia asioita ja uusia toita seka samalla ke-
hittaa itseaan ja omaa osaamistaan. Tyokierron koettiin myos sujuvoittavan toiden tekemista,
kun esimerkiksi lomien sopiminen ja sairaslomien tuuraaminen helpottuvat useamman tyonte-
kijan osatessa tyot. Tyontekijoiden on helpompi myos siirtya tyosta toiseen kiireisina aikoina
ja tuotannon ruuhkahuippuja on helpompi hallita. Tyon sujumiseen liittyvia tekijoita mainit-
tiin viidessa vastauksessa. Lisaantynyt tyon mielekkyys ja tyomotivaatio huomioitiin tyokier-
toon kannustavina tekijoina neljassa vastauksessa. Vastaajien mielesta tyokierto auttaa pita-
maan mielen virkeana ja antamaan onnistumisen elamyksia. Tyokierto koettiin myos tyomoti-
vaatiota parantavana tekijana, silla se tekee tyosta mielekkaampaa ja kiinnostavampaa. Kol-
men vastaajan mielesta tyokiertoon kannustaa osallistumaan omien toiden loppuminen. Silloin
on mukavaa, etta on tekemista muualla. Kokonaiskuvan parantuminen sai myos vastauksissa
kolme mainintaan. Tyokerron koettiin auttavan kokonaiskuvan muodostamisessa, silla oman

tyon kannalta saattaa olla hyotya tietaa, mita muualla tapahtuu. Tyokierron avulla voi tutus-

TYOKIERTOON OSALLISTUMAAN KANNUSTAVAT TEKIJAT Kpl
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Oppiminen ja osaamisen kehittyminen 10
Toiden sujuvuus 5
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3

Kokonaiskuvan parantuminen

Taulukko 1: Tyokiertoon osallistumaan kannustavat tekijat digitointiyksikossa

Kysymykseen ”Mitka tekijat rajoittavat halukkuuttasi osallistua tyokiertoon?” vastasi yhteensa
16 vastaajaa. Vastanneista nelja ilmoitti, etta mikaan ei rajoita halukkuutta osallistua tyo-
kiertoon. Muut 12 vastausta luokiteltiin sisallon perusteella tarkemmin samankaltaisiin luok-
kiin. Myos taman kysymyksen kohdalla vastaajat saattoivat vastauksessaan ilmoittaa useampia
rajoittavia tekijoita, jolloin kukin tekija ryhmiteltiin omaan luokkaansa. Tyokierron osallistu-
mishalukkuutta rajoittavat tekijat luokiteltiin taulukkoon ja samalla laskettiin vastausten lu-
kumaara (taulukko 2). Tyokiertohalukkuutta rajoittaviksi tekijoiksi tunnistettiin organisointi,
puutteellinen ohjeistus ja opastus, puutteellinen osaaminen, opetteluun varattu vahainen

aika, tyojarjestelyt seka pelot.

Organisointi-teeman alle luokiteltiin tyokierron jarjestamiseen liittyvia erilaisia ongelmia, joi-
den vuoksi tyontekijat eivat innostu osallistumaan tyokiertoon. Organisointiin liittyvat tekijat
tulivat esille viidessa vastauksessa. Yhdessa vastauksessa moitittiin, etta esimiehet eivat pu-
heista huolimatta ota asiakseen aloittaa kokonaisvaltaista tyokiertoa yksikossa. Epatietoisuus

siita, mita tyontekijoiden pitaisi kulloinkin tehda, jos ei ole olemassa kunnollisia
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tyovuorolistoja -tai suunnitelmia, ei myoskaan innosta tyontekijaa osallistumaan tyokiertoon.
Tyokiertomallia ei koettu toimivaksi, silla vaarana on, etta tyontekija jaa pysyvasti uuteen
tyohon. Liian tihean kiertovalin vaaraksi koettiin, etta mitaan tyota ei ehdi oppia kunnolla.
Vastaavasti liian pitkassa kiertovalissa tyontekija saattaa unohtaa oppimansa. Valilla tyonteki-
jalla voi olla myos niin paljon omia toita, etta tyokiertoon osallistuminen ei ole mahdollista,

ellei sita mahdollisteta organisoinnin avulla.

Huono tai puutteellinen opastus ja ohjeistus eivat innosta tyontekijoita osallistumaan tyokier-
toon kolmen vastauksen perusteella. Ne saattavat saada tyontekijan myos epailemaan omaa
osaamistaan ja sita, tekeeko tyota oikein. Osaaminen koettiin tyokiertoon osallistumista ra-
joittavaksi tekijaksi, silla se tuotiin esille kahdessa vastauksessa. Eras vastaajista mainitsi
puutteellisen englanninkielen taidon olevan rajoitteena tyokiertoon osallistumiseen. Jossain
tyotehtavissa saatetaan vaatia myos sellaista osaamista, joita muilla tyontekijoilla ei ole tai
ei ainakaan samassa laajuudessa. Silloin tyontekijan on mahdoton osallistua tyokiertoon,
koska tuuraajaa tyolle ei loydy. Aikaan liittyvat tekijat saivat vastauksissa kaksi mainintaa.
Uuden tyon opettelulle ei valttamatta ole aina varattu riittavasti rauhallista aikaa. Silloin
tyontekijalle saattaa tulla tunne, etta tyo pitaisi osata heti. Tyojarjestelyt nostettiin esille
kahdessa vastauksessa. Huonot tietokoneohjelmat seka ergonomiset tekijat, esimerkiksi jos
tyon tekeminen vaatii pitkaan seisomista, saattavat rajoittaa halukkuutta osallistua tiettyjen
toiden tyokiertoon. Tyokiertoon osallistumiseen liittyy saattaa liittya joitain pelkoja, jotka
mietityttivat paria vastaajaa. Vastauksissa pohdittiin sita, jos ei tulekaan toimeen uuden ryh-

man kanssa tai jos joutuisi jatkossa tekemaan vahemman mieluisia toita.
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Tyojarjestelyt
Pelot

N N NN w wv

Taulukko 2: Tyokiertoon osallistumista rajoittavat tekijat digitointiyksikossa

Kysymys ”Mitka ovat mielestasi tarkeimmat edellytykset tyokierron onnistumiselle?” sai run-
saasti vastauksia, silla siihen vastasi yhteensa 22 tyontekijaa. Eri kategorioihin luokiteltuina
tyokierron onnistumisedellytyksia mainittiin maarallisesti tata vielakin enemman, silla yksi
vastaaja saattoi vastauksessaan mainita useampia eri luokkaan kuuluvia tekijoita. Vastaukset
taulukoitiin luokittain esiintymistiheyden mukaan (taulukko 3). Tyokierron onnistumisen edel-
lytykset liittyivat organisointiin, opastukseen, perehdytykseen ja koulutukseen, asenteeseen,

aikaan, ohjeisiin, oikeudenmukaisuuteen, varmuuden kokemukseen seka tyovalineisiin.



76

TYOKIERRON ONNISTUMISEN EDELLYTYKSET Kpl

Organisointi

Opastus, perehdytys ja koulutus

Asenne
Aika
Ohjeet

Oikeudenmukaisuus

N| M| A O] N| © ©

Varmuuden kokemus

—_

Tyovalineet

Taulukko 3: Tyokierron onnistumisen edellytykset digitointiyksikossa

Organisointi koettiin tarkeaksi tekijaksi tyokierron onnistumiselle. Se nousi esille yhdeksassa
tapauksessa. Muutama vastaaja toivoi saavansa selkeat ohjeet tai tiedon siita, mita toita kul-
loinkin pitaisi tehda. Esimiesten vastuulla pitaisi olla tyokierron jarjestaminen ja tyontekijoi-
den kierrattaminen, silla kaikkien tyokavereiden kanssa tyokierto ei toimi silloin, kun tyonte-
kijat keskenaan paattavat asioista. Vastauksissa korostettiin myos sopivan kiertovalin merki-
tysta. Riittavan tihea kiertovali mahdollistaa sen, etta opitut asiat pysyvat mielessa ja taito
pystyy ylla. Hyva ja perusteellinen tyohonopastus koettiin yhdeksassa vastauksessa olen-
naiseksi tekijaksi tyokierron onnistumiselle. Opetuksen tulisi olla kunnollista, selkeaa ja syval-
lista. Myos opettajan rooli koettiin merkitykselliseksi. Opetuksen ohella hyvilla ja selkeilla
tyoohjeilla on tarkea merkitys tyokierrossa neljan vastauksen perusteella. Asenteella todet-
tiin olevan huomattava merkitys tyokierron sujumisessa. Se mainittiin seitsemassa vastauk-
sessa. Ihmisten ennakkoluulottomuus, oppimismotivaatio, positiivinen asenne ja sopeutumis-
kyky auttavat tyokierron onnistumisessa. Tyontekijan ja tyohonopastajan yhteiset opetushet-
ket tulisi tapahtua hyvalla mielella ja kannustavalla asenteella. Lisaksi korostettiin, etta jo-

kainen tyontekija voi omalta osaltaan vaikuttaa toiden sujuvuuteen.

Kuudessa vastauksessa kiinnitettiin huomioita siihen, etta olennaista tyokierron ja uuden op-
pimisen kannalta on, etta siihen varataan riittavasti aikaa. Tyontekijalle tulisi antaa tarpeeksi
aikaa ja rauhaa oppia uusia tehtavia. Uusia toita olisi opeteltava myos hyvissa ajoin ennen
tuotannon ruuhka-aikoja. Tyokierron oikeudenmukaisuuteen liittyvat kysymykset nousivat
esille neljassa vastauksessa. Onnistuneessa tyokierrossa nakokulmasta riippuen jokaisen tyon-
tekijan on osallistuttava tai jokainen saa osallistua. Kaikkien tulisi olla sitoutuneita tyokier-
toon, jolloin tyontekijoilla ei olisi mahdollisuutta valita pelkastaan itselle mieluisia ja help-
poja tehtavia. Toisaalta toivottiin, ettei lilkaa pakoteta osallistumaan tyokiertoon. Tyokier-
rolla pitaisi olla kaikkien tyontekijoiden hyvaksynta. Tyokierron onnistumisen edellytykseksi
koettiin kahdessa vastauksessa myos varmuuden kokemukseen liittyvat seikat. Tyontekijalle

on tarkeaa varmuus toiden jatkuvuudesta seka se, etta ei koe menettavansa omia mieluisia
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toita toisille tyontekijoille. Toimivat tyovalineet, esimerkiksi toimivat tietokoneohjelmat,

ovat myos edellytys tyokierron onnistumiselle yhden vastauksen perusteella.

Kysymykseen ”Mitka tekijat motivoivat sinua tyossasi?” vastasi 16 vastaajaa. Moni vastaaja
mainitsi vastauksessaan useampia itseaan motivoivia tekijoita. Motivaatiotekijat laskettiin ja
sosiaaliseen ymparistoon ja tyojarjestelyihin ja palautteeseen seka sisaisiin motivaatiotekijoi-
hin eli monipuoliseen tyohon, haasteisiin, onnistumiseen seka tyon sisaltoon (taulukko 4). Ul-
koisista hygieniatekijoista palkka ja sosiaalinen ymparisto eli tyokaverit ja halu olla osa koko-
naisuutta saivat kumpikin vastauksissa kuusi mainintaa. Tyojarjestelyt eli joustava tyoaika,
taukojen maara ja mahdollisuus tehda tyota omaan tahtiin, mainittiin neljassa vastauksessa
motivoivina tekijoina. Vastauksissa oli kaksi mainintaa palautteen, seka asiakkailta saadun
seka muulta yrityksen henkilostolta saadun, merkityksesta. Sisaisista motivaatiotekijoista tyon
monipuolisuus motivoi viitta vastaajaa ja tyossa olevat haasteet neljaa vastaajaa. Tyossa saa-
tavat onnistumisen kokemukset (3 mainintaa) ja mielekas ja riittava tyomaara tyon sisaltoa

maarittelevina tekijoina (2 mainintaa) koettiin myos motivoivina tekijoina.

ULKOISET MOTIVAATIOTEKIJAT Kpl | SISAISET MOTIVAATIOTEKIJAT Kpl
Palkka 6 Tyon monipuolisuus 5
Sosiaalinen ymparisto 6 Haasteet 4
Tyojarjestelyt 4 Onnistuminen 3
Palaute 2 Tyon sisalto 2

Taulukko 4: Tyon motivaatiotekijat digitointiyksikossa

Kysymykseen ”Miten tavalla muuttaisit tyotasi?” vastasi ainoastaan seitseman vastaajaa. Kaksi
vastaajaa toivoi tyokierron olevan osana tyota. Uudet, monipuoliset tyotehtavat kiinnostivat
kahta vastaajaa. Yksi vastaaja toivoi apua omien tyotehtaviensa hoitoon kiireen vuoksi. Kaksi

vastaajaa olivat tyytyvaisia nykytilanteeseen eivatka muuttaisi mitaan tyossaan.

5.2 Tyopajan tulokset

Tyopajan aluksi maariteltiin osallistujien nakemysta nykyisesta ja tulevaisuuden tyokiertomal-
lista adjektiiveilla tai termeilla. Nykyista tyokiertomallia kuvattiin paaasiassa negatiivisten
ilmausten avulla. Mukana oli kuitenkin muutama neutraali ja positiivinen maaritelmakin. Tu-
levaisuuden ihanteellista tyokiertomallia kuvattiin positiivisin ilmaisuin. Vertailtaessa nykyti-
lanteen ja tulevaisuuden adjektiiveja huomataan, etta osallistujat ovat selkeasti ajatelleet
tyokiertomalleja vastakohtia ilmaisevien sanaparien avulla kuten esimerkiksi tehoton - teho-
kas, organisoimaton - organisoitu ja epatasapuolinen - tasapuolinen. Nykyinen tyokiertomalli
koetaan melko negatiiviseksi ja tulevaisuuden ihanteellinen tyokiertomalli olisi sen positiivi-

nen vastakohta. Kun adjektiiveja luokitellaan merkityksen perusteella samankaltaisiin
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luokkiin, voidaan havaita esimerkiksi organisointiin (muun muassa organisoimaton, suunni-
teltu, ohjeistettu, ennakoiva), oikeudenmukaisuuteen (epatasapuolinen, tasapuolinen, epa-
tasa-arvoinen, tasa-arvoinen), maaraan (harva, usein, vahainen, ehka enemman) seka toimi-

vuuteen (muun muassa tehoton, ennakoiva, sujuva, rikki, joustava) liittyvia ilmaisuja.

Tyopajassa ideoitiin tyokierron kehitysehdotuksia organisoinnin, oikeudenmukaisuuden seka
ohjeistuksen ja opastuksen nakokulmista. Organisointi -teemaan liittyvat kehitysideat liittyi-
vat aikaan, esimiesten rooliin, tiedonkulkuun ja suunnitteluun. Aikaan liittyvissa ehdotuksissa
painotettiin sita, etta tyokierrossa opastukselle on varattava riittavasti aikaa, jotta opastus
voisi olla systemaattista ja saannollista. Opastettavalla tyontekijalla tulisi olla riittavasti ai-
kaa opetella ja myoskin tarvittaessa tehda opeteltavaa tyota, jotta opetuksesta olisi hyotya.
Opeteltavaa tyota pitaisi olla mahdollista tehda saannollisesti, jotta opitut asiat pysyvat mie-
lessa ja asioita pystytaan kertaamaan. Erityisen tarkeana pidettiin, etta tyomaaraltaan hiljai-
set ajat hyodynnettaisiin uusien toiden opiskeluun. Esimiehilta toivottiin suurempaa vastuuta
tyokierron organisoinnista, silla sita vaativat lahes kaikki osallistujat. Esimiesten olisi oltava
perilla tuotantotiimien tilanteesta seka kannustettava tyontekijoita opettamaan toita toisille
tyontekijoille. Kehityskeskusteluissa voitaisiin tarkemmin suunnitella eri toiden osaamiseen ja
opetteluun liittyvia seikkoja, ja suunnitelman toteutumista myos seurattaisiin. Tiedonkulkuun
ehdotettiin parannusta ensinnakin niin, etta ryhmien ja tyontekijoiden olisi pystyttava keskus-
telemaan keskenaan tyotilanteista. Lisaksi jos jossain tyossa tarvitaan apua, olisi tieto siita
nahtavissa tai saatavissa jostain. Tyokierron suunnitteluun ehdotettiin lisaa panostusta. Tyo-
kiertoa pitaisi kunnolla ensin suunnitella ja sen organisointityo pitaisi aloittaa oikeasti eika
vain puhua siita. Tyokierron jarjestamiseen ja ohjeistamiseen pitaisi selkeasti valita vastuu-
henkilot, esimerkiksi yksi tyontekija joka ryhmasta. Esille tuotiin myos ajatus siita, etta ryh-

miin perustuva tuotantorakenne purettaisiin ja tyot organisoitaisiin jotenkin toisella tavalla.

Oikeudenmukaisuuden -teemaan liittyvat ideat jaoteltiin tarkemmin tasapuolisiin mahdolli-
suuksiin, toiden jakaantumiseen, epamiellyttavaan tyohon seka osaamiseen liittyviin ajatuk-
siin. Esiin tuli kommentteja siita, etta kaikki tyontekijat eivat saa opetella uusia toita, vaikka
hanella olisi siihen halukkuuttakin. Samalla mietittiin sita, mihin perustuu paatos siita, ke-
nelle tyontekijoille uusia toita opetetaan. Kaikilla tyontekijoilla tulisi olla mahdollisuus osal-
listua tyokiertoon. Ehdotuksena oli, etta jokaisella ryhmalla tulisi olla mahdollisuus opetella
omien toiden skannaaminen. Ongelmaksi koettiin, etta toisilla tyontekijoilla on paljon toita ja
toisilla vahan. Tyokierron avulla voitaisiin puuttua tahan ongelmaan. Samalla tulisi huomioida
se, etta tyokierto jakaantuisi tasapuolisemmin eri ryhmien ja ryhmien jasenten kesken. Vah-
van kannatuksen sai vaatimus siita, etta tyontekijan tulisi ottaa vastaan myos epamiellyttavaa
tyota. Epamukavaa tyota tulisi opettaa mahdollisimman monelle halukkaalle tyontekijalle,
jotta ikava kuorma jakaantuisi tasapuolisemmin usealle tyontekijalle. Osaamiseen liittyen
nousi ajatus siita, etta koska kaikkien tyontekijoiden tulisi olla tasa-arvoisessa asemassa, niin

silloin kaikki tyontekijat ovat varmasti yhta patevia tekemaan kaikkia toita.
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Ohjeet ja opastus -teema heratti tyopajaan osallistujat ideoimaan aikaan ja tyoohjeisiin liit-
tyvia ehdotuksia. Aikaan liittyvat ajatukset ideat koskivat pitkalti samoja tai samankaltaisia
asioita kuin aiemmin organisointi -teeman aikaan liittyvat huomiot. Olennaisinta on, etta
tyonopastukselle varataan riittavasti aikaa. Tyonantajan tulee jarjestaa tarvittavaa aikaa uu-
sien toiden opetukselle. Opastuksen pitaisi olla myos saannollista ja sen laatuun on kiinnitet-
tava huomiota. Tarkeaa on, etta myos uutta, opeteltua tyota on mahdollisuus tehda saannol-
lisesti, jotta opittu taito pysyy ylla. Selkeat, kirjalliset tyoohjeet tulisi olla jokaiseen tyohon
ja niiden tulisi olla paivitetty ajan tasalle. Useammalle ihmiselle pitaisi saada oikeudet paivit-
taa ohjeita tyopaikan intranetissa. Ylipaataan tyoohjeiden pitaisi olla helposti kaikkien saata-
villa. Ehdotuksena oli myos, etta tyoohjeiden etsimista helpotettaisiin, jotta ne loytyisivat

helposti. Teemoihin liittyvat kehitysehdotukset koottiin lopuksi yhteen taulukkoon (taulukko

5).
ORGANISOINTI OIKEUDENMUKAISUUS OHJEET / OPASTUS
Aika Tasapuoliset mahdollisuudet | Aika
Esimiesten rooli Toiden jakautuminen Tyoohjeet
Tiedonkulku Epamiellyttava tyo
Suunnittelu Osaaminen

Taulukko 5: Tyopajassa syntyneet ideat tyokierron kehittamiseksi digitointiyksikossa

Kolme eniten aania saanutta yksittaista ehdotusta olivat: esimiesten pitaisi ottaa suurempi
vastuu organisoida tyokierto, velvollisuus ottaa myos epamiellyttavaa tyota vastaan ja tyon-

opastukseen pitaisi olla riittavasti aikaa ja se pitaisi olla jatkuvaa. Niista jokainen sai 5 aanta.

6  Johtopaatokset

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa tyontekijan halukkuutta osallistua tyokiertoon.
Kysyttaessa asiaa kyselylomakkeen yhdella tyokiertohalukkuutta koskevalla kysymyksella, il-
moitti yli 4/5 vastaajista olevansa halukkaita osallistumaan tyokiertoon. Myos digitointiyksi-
kon esimiesten nakemyksen mukaan tyontekijat ovat usein halukkaita osallistumaan tyokier-
toon ja ovat asiassa itse aloitteellisia (Salo 2017; Jarvinen 2017). Vastaajista 9/10 suhtautui
tyokiertoon positiivisesti ja positiivisesti tyokiertoon suhtautuvat tyontekijat olivat halukkaita
osallistumaan tyokiertoon. Naiden tulosten perusteella digitointiyksikon tyokierron ongelmana

ei siis vaikuta olevan tyontekijoiden tyokiertohaluttomuus, johon pitaisi saada parannusta.

Vastaajien taustamuuttujien tarkastelu paljastaa, etta digitointiyksikon tyontekijat ovat hyvin
suurelta osin naisia, yli 46-vuotiaita (kuvio 5) ja matalasti koulutettuja. Tyontekijoiden tyo-
suhteet ovat kestaneet pitkaan, useimmilla useita vuosikymmenia. Vajaa kolmannes on tyos-
kennellyt samassa ryhmassa 1-3 vuotta, vajaa kolmannes 4-6 vuotta ja reilu kolmannes yli 7
vuotta. Halukkuutta osallistua tyokiertoon osoittivat 26-35-vuotiaat ja yli 56-vuotiaat vastaa-

jat. Jokseenkin tyokiertohaluttomia olivat 36-45-vuotiaat vastaajat. Vastaajien koulutuksella
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ei havaittu olevan yhteytta halukkuuteen osallistua tyokiertoon. Halukkaimpia osallistumaan
tyokiertoon olivat yli 30 vuotta yrityksessa tyoskennelleet vastaajat. Myos 15-19 vuotta tyos-
kennelleet osoittivat halukkuuttaan tyokiertoa kohtaan. Haluttomimpia osallistumaan tyokier-
toon vaikuttivat olevan 10-14 vuotta tyoskennelleet. Tyosuhteen keston ja tyokiertoon osallis-
tumishalukkuuden valisesta suhteesta on vaikea tehda johtopaatosta (kuvio 6). Nykyajan pat-
katoiden aikana, jossa tyosuhteet ovat lyhytaikaisia ja tyontekijoiden vaihtuvuus suurta,
useimpien vastaajien tyosuhde on kestanyt todella pitkaan. Tulosten perusteella on vaikea ve-
taa tyosuhteen keston rajaa esimerkiksi 15 vuoteen, jonka jalkeen tyokiertoon osallistuminen
olisi kiinnostavampaa kuin jos tyosuhde on kestanyt alle 15 vuotta. Digitointiyksikossa tyosuh-
teet ovat paasaantoisesti kestaneet joka tapauksessa pitkaan, joten tassa tapauksessa tyonte-
kijoiden tyokiertohalukkuutta ei voi siis maaritella pelkastaan tyosuhteen keston perusteella.
Nykyisessa ryhmassa tyoskentelyn pituudella ja tyontekijan halukkuudella osallistua tyokier-
toon ei nayta olevan selkeaa suhdetta. Nykyisessa ryhmassa yli 10 vuotta tyoskennelleet vas-
taajat eivat olleet halukkaita osallistumaan tyokiertoon, mutta samassa ryhmassa 7-9 vuotta
tyoskennelleet olivat jokseenkin halukkaita osallistumaan tyokiertoon. Koska muiden muuttu-
jien vastausvaihtojen valilla ei ollut havaittavissa yhteytta, on samassa ryhmassa tyoskentelyn
pituuden ja tyokiertohalukkuuden valilla vaikea havaita systemaattista trendia. Taustamuut-
tujien tulosten perusteella tyontekijoiden taustatekijoilla ei vaikuta olevan merkitysta tyon-
tekijan halukkuuteen osallistua tyokiertoon. Myoskaan tyokiertoon liittyva kirjallisuus ei maa-
rittele, etta tyokierto sopisi vain tietyille tyontekijoille, tai etta tietyn taustan omaavat hen-

kilot olisivat halukkaita osallistumaan tyokiertoon.

6.1 Paatoksenteon ilmiot tyontekijoiden halukkuudessa osallistua tyokiertoon

Opinnaytetyon ensimmaisen tutkimuskysymyksen avulla pyrittiin selvittamaan, miten paatok-
senteon ilmiot nakyvat tyontekijan halukkuudessa osallistua tyokiertoon. Korrespondenssiana-
lyysin tulosten perusteella paatoksenteon ilmiot eivat nay tyontekijan halukkuudessa osallis-
tua tyokiertoon, silla paatoksenteon ilmioiden esiintyvyytta ei juurikaan havaittu digitointiyk-
sikossa. Tyokierron jarjestamisen kannalta tama on itse asiassa melko positiivinen tulos, silla
tyontekijat eivat esimerkiksi pyri sailyttamaan vallitsevaa tilaa, pitamaan kiinni omasta osaa-
misestaan jakamatta sita muille tyontekijoille eika sosiaalisilla ilmioilla havaittu olevan mer-
kittavaa vaikutusta tyontekijan osallistumishalukkuuteen. Pikemminkin tyontekijat ovat in-
nokkaita uusiin haasteisiin, opettelevat mieluusti uusia toita ja opettavat omia toitaan muille

tyontekijoille.

Tulokset osoittavat, etta digitointiyksikon tyontekijoiden halukkuuteen osallistua tyokiertoon
ei vaikuta Status Quo ajatusharha. Tyontekijat ovat innostuneita saadessaan tyossaan uusia
haasteita. He eivat myoskaan tee mieluummin jo osaamiaan toita kuin opettele uusia eivatka
halua pysya tyossaan mukavuusalueellaan. Nain ajatellessaan he ovat halukkaita osallistu-

maan tyokiertoon. Tyontekijat ovat siis halukkaita muutokseen tyossaan eivatka pyri
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sailyttamaan vallitsevaa tilaa, toisin kuin ihmiset Status Quo ajatusvinouman mukaisesti (Kah-
neman & Tversky 1984, 348). Viitalan (2005, 183) mukaan uuden oppimisen edellytyksena on
siirtyminen mukavuusalueen ulkopuolelle. Digitointiyksikon tyontekijat osoittavat taman to-
deksi osoittaessaan innostusta uusia haasteita kohtaan ja olemalla valmiita siirtyman muka-
vuusalueensa ulkopuolelle. Tulosten perusteella digitointiyksikossa on vain muutamia tyokier-
toon haluamattomia tyontekijoita, jotka tekevat mieluummin jo osaamiaan toita kuin opette-
levat uusia. Enemmisto vastaajista ei halunnut pysya mukavuusalueellaan tyossaan, mutta ne,
jotka halusivat, osoittavat neutraalia halukkuutta osallistua tyokiertoon (kuvio 8). Viitala
(2004, 140) muistuttaa, etta kaikki tyontekijat eivat ole halukkaita osallistumaan tyokiertoon.

Se on ymmarrettava ja hyvaksyttya myos tyoyhteisossa.

Tulosten perusteella omaa tyota ja osaamista kohtaan ei juurikaan koeta psykologista omista-
juutta eika sen negatiivista reviirikayttaytymisen ilmentymaa. Reviirikayttaytyminen saa ne-
gatiivisessa muodossaan ihmiset kontrolloimaan omistajuuden kohdetta, jolloin esimerkiksi
tyohon liittyvia asioita ei haluta jakaa muiden tyontekijoiden kanssa (Pierce ym. 2001, 303).
Digitointiyksikossa suhtaudutaan positiivisesti omien toiden opettamiseen muille tyontekijoille
seka oman osaamisen jakamiseen. Valtaosa vastaajista, eli 26 vastaajaa 30:sta, ovat valmiita
jakamaan omaa osaamistaan muille tyontekijoille. Saman vastaajamaaran mielesta on hyva,
etta omia tyotehtavia opetetaan myos toisille tyontekijoille. Toiden opettamista kannattavat
tyontekijat ovat myos halukkaita osallistumaan tyokiertoon. Samoin tyontekijat, jotka ovat
halukkaita jakamaan osaamistaan, ovat halukkaita osallistumaan myos tyokiertoon (kuvio 9).
Muutamat opetukseen kielteisesti suhtautuvat vastaajat ovat haluttomia osallistumaan tyo-
kiertoon tai suhtautuvat asiaan neutraalisti. Sama ilmio on havaittavissa myos osaamisen ja-
kamisen ja tyokiertohalukkuuden suhteen, silla tyokiertohaluttomat tyontekijat eivat ole eri-
tyisen innokkaita jakamaan osaamistaan. Pierce ym. (2001, 303) huomauttaa, etta negatiivi-
nen reviirikayttaytyminen ja haluttomuus asioiden jakamiseen yleensa heikentaa yhteistyo-
mahdollisuuksia ja ryhmatyoskentelya tyoyhteisossa. Taman perusteella digitointiyksikossa pi-
taisi olla hyvat edellytykset tyontekijoiden ja ryhmien valiselle yhteistyolle ja tyokierrolle,
koska omaa osaamista ollaan auliisti valmiita jakamaan ja omia toita opettamaan muille tyon-
tekijoille. Billett (1999, 159) korostaa, etta tyontekijoilla on tuskin kovin suurta halua jakaa
omaa osaamistaan opettaessaan muille tyontekijoille omia tyotehtaviaan, jos heilla on pelko
omasta syrjayttamisestaan. Taman nakemyksen perusteella digitointiyksikon tyontekijat eivat
pelkaa oman syrjayttamisensa ja asemansa puolesta ollessaan halukkaita opettamaan omia
toita myos muille tyontekijoille. Psykologisen omistajuuden ja reviirikayttaytymisen on ha-
vaittu vahenevan tilanteissa, joissa tyontekijat ovat riippuvaisia muista tyontekijoista saadak-
seen vastuullaan olevat tyotehtavat tehdyiksi (Huo ym. 2016). Lahtokohtaisesti tyot on jaettu
tuotantoryhmissa niin, etta ryhma yhdessa huolehtii vastuullaan olevien toiden tekemisesta.
Ehkapa siksi yksittaiset tyontekijat eivat koe ryhman toita yksinomaan omaksi omaisuudek-

seen eika psykologisen omistajuuden tunnetta tyohon synny. Tyokiertohalukkuuden ja
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kiintymyksen kokemisella omaa tyota kohtaan ei havaittu laheista yhteytta toisiinsa. Innok-
kaimmin tyokiertohalukkuuttaan ilmaisevat vastaajat sijoittuivat lahimmas niista vastaajia,
jotka eivat koe erityista kiintymysta omaan tyohonsa. Tulosten perusteella psykologisella

omistajuudella ei ole vaikutusta tyontekijoiden halukkuuteen osallistua tyokiertoon.

sesti mahdollisuuksia osallistua tyokiertoon. Viela suurempi osa vastaajista eli 7/10 koki, etta
kaikille tyontekijoille ei tarjota tasapuolisesti mahdollisuuksia opetella uusia toita. Tyokierto-
halukkuuden ja nakemyksen tasapuolisista mahdollisuuksista osallistua tyokiertoon valilla ei
havaittu olevan laheista yhteytta, mutta tyokiertohalukkuuden ja tasapuolisten uusien toiden
opettelumahdollisuuksien valilla puolestaan havaitaan olevan yhteys (kuvio 10). Tyontekijat,
jotka ovat halukkaita osallistumaan tyokiertoon kokivat, etta tyontekijoille ei tarjota tasa-
puolisesti mahdollisuuksia opetella uusia toita. Tyokiertohaluttomat vastaavasti kokivat, etta
kaikille tyontekijoille tarjotaan jokseenkin tasapuolisesti mahdollisuuksia opetella uusia toita.
Vaikuttaa siis silta, etta kokemus epatasapuolisista mahdollisuuksista opetella uusia toita ei
ole kuitenkaan vaikuttanut tyontekijoiden halukkuuteen osallistua tyokiertoon. Voisi kuvi-
tella, etta epatasapuolinen kohtelu saattaisi saada kiinnostuksen tyokiertoa kohtaan heikke-
nemaan. Greenbergin (2009, 255) mukaan tyontekijat odottavat, etta heita kohdellaan oikeu-
denmukaisesti ja jos niin ei tapahdu, reagoivat he yleensa kyseessa olevaan asiaan kieltei-
sesti. Kyselyssa ei kysytty vastaajan omaa kokemusta tasapuolisesta kohtelusta, joten on
mahdotonta tulkita, ovatko he itse kokeneet epatasapuolisia mahdollisuuksia. Saattaa olla,
etta osallistuessaan tyokiertoon he ovat havainneet, etta kaikilla tyokavereilla ei ole ollut
mahdollisuutta opetella vastaavasti uusia toita. Huo ym. (2016, 886) esittavat mahdollisuu-
den, etta kokiessaan epareilua kohtelua tyoyhteisossa, tyontekijoille saattaa kehittya reviiri-
kayttaytymista tiedon suhteen eivatka he silloin halua jakaa tietoa muille tyontekijoille. Tu-
lokset tyontekijoille tarjottavista tasapuolisista mahdollisuuksista opetella uusia toita ja ha-
lukkuudesta jakaa osaamista eivat tue tata nakemysta. Vaikka tyontekijoilla koetaan olevan
epatasapuolisia mahdollisuuksia opetella uusia toita, ovat tyontekijat silti halukkaita jaka-
maan omaa osaamistaan. Kaiken kaikkiaan oikeudenmukaisuuden ilmio tyontekijoiden haluk-
kuudessa osallistua tyokiertoon on mielenkiintoinen. Tyokiertoon oltiin halukkaita osallistu-
maan, vaikka koettiin, etta kaikilla tyontekijoille ei tarjota tasapuolisesti mahdollisuuksia
opetella uusia toita. Epatasapuolinen kohtelu ei nakynyt tyontekijoiden halukkuudessa osallis-

tua tyokiertoon.

Lahes puolet vastaajista koki, etta heidan oletetaan osallistuvan tyokiertoon. Vajaa neljannes
vastaajista ei kokenut vastaavaa tunnetta. Vaikka taman perusteella osa tyontekijoista koki
sosiaalista painetta osallistua tyokiertoon, se ei kuitenkaan nakynyt tyontekijoiden osallistu-
mishalukkuudessa. Tyokiertohalukkuuden ja kokemuksen, etta tyontekijan oletetaan osallistu-
van tyokiertoon, valilla ei havaittu laheista yhteytta. Tulosten perusteella jokseenkin tyokier-

tohalukkaat vastaajat kokivat, etta heidan ei erityisesti oleteta osallistuvan tyokiertoon. Yli
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puolen vastaajista mielesta tyokiertoon osallistuminen on vapaaehtoista, kun taas reilun nel-
janneksen mielesta se ei ole vapaaehtoista. Tyokiertoon osallistuminen on vapaaehtoista nii-
den vastaajien mielesta, jotka ovat halukkaita osallistumaan tyokiertoon. Tyokierron perus-
olemukseen kuuluu, etta siihen osallistumisen tulisi olla aina vapaaehtoista (Valtiovarainmi-
nisterio 2012, 8). Tulosten perusteella tama periaate toteutuu melko hyvin digitointiyksi-
kossa. Tulosten perusteella tyontekijoiden tyokiertohalukkuuteen ei vaikuta tyoyhteison sosi-

aalinen paine.

Sosiaaliset normit perustuvat yhteisollisesti ja usein epavirallisesti maariteltyyn kasitykseen
siita, miten ihmisten pitaisi kayttaytya (Fehr & Gachter 2000, 166-167). Lahes 2/3 vastaajista
oli sita mielta, etta tyokiertoon osallistuminen ei ole vallitseva tapa tyoyhteisossa. Vastaajista
viidenneksen mielesta se puolestaan on vallitseva tapa. Tyokiertoon halukkaat tyontekijat ei-
vat kokeneet tyokiertoa vallitsevana tapana. Kuvailevat normit maarittavat, mika on tyypil-
lista ja normaalia toimintaa tietyssa tilanteessa ja miten muut ihmiset silloin toimivat. Kuvai-
levat normit siis motivoivat ihmisia toimimaan samalla tavalla kuin muutkin. (Cialdini ym.
1990, 1015.) Tulokset viittaavat siihen, etta tyontekijoiden mielesta tyokiertoon osallistumi-
nen ei ole tyoyhteisossa sosiaalinen, kuvaileva normi, jota tulisi noudattaa. Sosiaalisen normin
puuttuminen ei vaikuttanut tyontekijoiden tyokiertohalukkuutta heikentavasti. Vaikka digi-
tointiyksikon ongelmana ei siis olekaan tyokiertohaluttomuus, voitaisiin silti miettia, haluttai-
siinko tyokiertoon osallistumisesta pyrkia muodostamaan normi ja noudatettava tapa. Samalla
tulisi miettia, halutaanko tyokiertoon osallistumisesta muodostaa sosiaalisesti hyvaksyttavan
tavan toimia maaritteleva velvoittava normi vai ihmisten tyypillista tapaa toimia maaritteleva
kuvaileva normi (Cialdini ym. 1990, 1015). Ihmisille on tyypillista noudattaa sosiaalisia nor-
meja, vaikka normit eivat olisikaan aina heidan tavoitteidensa mukaisia (Fehr & Fischbacher
2004, 185). Sosiaalisen normin keinoin tyokiertohaluttomatkin ihmiset voitaisiin saada osallis-
tumaan tyokiertoon. Tulosten perusteella tyontekijoiden tyokiertohalukkuuteen ei siis vaikuta

sosiaalinen normi.

Hieman yli puolet vastaajista kokivat, etta he haluavat osallistua tyokiertoon, koska toisetkin
tyontekijat osallistuvat. Reilu kolmannes vastaajista ei halunnut osallistua tyokiertoon siita
syysta. Tulokset viittaavat siihen, etta tyokiertoon innokkaimmin osallistumaan haluavat tyon-
tekijat haluavat osallistua, koska muutkin niin tekevat (kuvio 11). Toisaalta jokseenkin tyo-
kiertoon osallistumaan haluavat eivat halunneet osallistua tyokiertoon, koska toisetkin osallis-
tuvat tai he suhtautuvat tahan syyhyn neutraalisti. Tyontekijan syyt osallistua tyokiertoon voi-
vat siis vaihdella huomattavasti, vaikka halukkuutta osallistua tyokiertoon olisikin. Joillekin
voi olla tarkeaa saada osallistua, koska toisetkin tyontekijat osallistuvat. Toisille tyonteki-
joille tietoisuus muiden tyontekijoiden osallistumisesta ei ole niin merkityksellista. Cialdini
(2001, 75) ja Honkanen (2016, 279) toteavat ihmisten seuraavan tyypillisesti ymparillaan ole-
vien ihmisten esimerkkeja siita, kuinka ajatella ja toimia, ja seuraavat kaltaistensa mallia

omassa toiminnassaan. Honkanen (2016, 279-280) muistuttaa, etta tyoyhteisossa sosiaalisen
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vahvistamisen periaate on olennainen osa paivittaista toimintaa, silla ihmiset ottavat hyvin
herkasti mallia toisistaan ja tavasta tehda tyota. Tata haluttua toimintamallia on mahdollista
pyrkia vahvistamaan tuuppaamalla ihmisia toimimaan samalla tavalla kuin muutkin ihmiset
(Thaler & Sunstein 2008, 65). Digitointiyksikossa tahan ei ole suurta tarvetta, silla vaikka ih-
miset eivat halua osallistua tyokiertoon, koska toisetkin osallistuvat, ovat he silti halukkaita
osallistumaan tyokiertoon. Sosiaalisen vahvistamisen ilmio nakyi osittain tyontekijoiden haluk-

kuudessa osallistua tyokiertoon.

6.2  Tyontekijan tyokiertohalukkuuteen vaikuttavat tekijat

Opinnaytetyon toisen tutkimuskysymyksen avulla haluttiin selvittaa, mitka tekijat vaikuttavat
tyontekijan halukkuuteen osallistua tyokiertoon. Tahan kysymykseen haettiin vastauksia ensi-
sijaisesti kyselyn kahden avoimen kysymyksen avulla. Tuloksena saatiin selville joukko teki-
joita, jotka joko kannustavat tyontekijaa osallistumaan tyokiertoon tai rajoittavat haluk-
kuutta osallistua tyokiertoon. Tyontekijoita kannustivat osallistumaan tyokiertoon vaihtelu,
oppiminen ja osaamisen kehittyminen, toiden sujuvuus, mielekkyyden ja tyomotivaation para-
neminen, tyon vahainen maara seka kokonaiskuvan parantuminen (taulukko 1). Tyontekijoi-
den osallistumishalukkuutta tyokiertoon rajoittivat tyokierron organisointi, puutteellinen oh-
jeistus ja opastus, puutteellinen osaaminen, opetteluun varattu vahainen aika, tyojarjestelyt

seka pelot (taulukko 2).

Tyokiertoon osallistumaan kannustavat tekijat ovat merkittavin osin juuri niita asioita, joihin
kirjallisuuden mukaan tyokierrolla yleisesti pyritaankin ja joihin tyokierron on todettu vaikut-
taneen. Tyontekijat ovat vastausten perusteella havainneet, etta tyokierrolla voi olla useita
positiivisia vaikutuksia tyohon, ja maaritelleet ne tekijat syiksi osallistua tyokiertoon. Myos
arkipaivan realiteetit eli tyon vahainen maara kannustaa osallistumaan tyokiertoon ja hake-
maan tekemista tyokierron avulla. Tyokierron avulla halutaan usein saada aikaan vaihtelua
yksitoikkoiseen tyohon ja tasoittamaan fyysista ja psyykkista kuormitusta (Vartiainen 1994,
224-226). Tyontekijoiden tyo digitointiyksikossa on useimmiten melko suorittavaa tuotanto-
tyota, jossa toistuvat samat tyovaiheet paivittain. Vastausten perusteella tyontekijat arvosti-
vatkin eniten tyokierron tyohon tuomaa vaihtelua. Tyokierto tarjoaa yleensa tyontekijalle
mahdollisuuksia kehittaa omaa osaamistaan (Kaymaz 2010, 82; Valtiovarainministerio 2012,
9), jonka digitointiyksikon tyontekijat ovat tunnistaneet tarkeaksi syyksi osallistua tyokier-
toon. Tyokierron on havaittu parantavan tyomotivaatiota seka tyontekijoiden valisia sosiaali-
sia suhteita. Tyokierron avulla tyontekijan on mahdollista tutustua paremmin toisiin tyonteki-
joihin ja heidan tyotehtaviinsa seka parantaa samalla kokonaiskuvaa tyoprosesseista ja yrityk-
sen toiminnasta. (Kaymaz 2010, 73-82.) Jarvensivun (2006, 225) mukaan tyontekijoilla on har-
voin riittavaa kasitysta omista tai muiden tyontekijoiden tyotehtavista tai organisaation tyo-
prosessista. Kokonaiskuvan paraneminen nousi esille tyontekijoiden vastauksissa tyokiertoon

kannustavana tekijana. Cordery ym. (1992, 82) korostavat tyontekijoiden moniosaamisen
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tarkeytta erityisesti tyonantajan kannalta, silla se helpottaa varautumista muuttuviin tyoti-
lanteisiin. Digitointiyksikon tyontekijat ovat huomanneet toiden sujuvuuden olevan tarkea
myos tyontekijoiden kannalta mainitessaan sen eraana tyokiertohalukkuutta lisaavana teki-
jana. On ymmarrettavaa, etta tyonantaja korostaa tuotannon sujuvuutta ja joustavuutta,
mutta ne voivat vastausten perusteella olla tarkeita tekijoita myos tyontekijoille. Tyontekijoi-
den on hoidettava paivittainen tuotantoprosessi, joten toiden sujuminen ilman suuria ongel-
mia ja huolenaiheita luo miellyttavammat tyoolosuhteet. Omaa tyota voi helpottaa ennak-
koon varautuminen ja usean tyon osaaminen. Tyontekijoiden vaikuttimena voi olla myos tyon-
tekijoiden valinen vastavuoroinen auttaminen, jolloin apua saa tarvittaessa tyokavereilta, kun

vastaavasti itse auttaa tyokavereita mahdollisuuksien mukaan.

Tyokierron organisointiin liittyvat tekijat koettiin suurimmiksi tyokiertoon osallistumista ra-
joittaviksi tekijoiksi. Tulosten perusteella esimiesten aktiivisempaa panosta tyokierron suun-
nitteluun, jarjestamiseen ja toteuttamiseen kaivattiin. Myos Kaartinen (2011, 26) korostaa
esimiesten roolin merkitysta oppimista tukevien rakenteiden luojana seka oppimisen mahdol-
listajana. Vastauksista nousivat esille esimerkiksi sopivaan tyokiertovaliin ja oppimiseen liitty-
vat haasteet, joita esimerkiksi Azizi ym. (2010, 70) ja Nembhard (2014, 1418-1432) ovat poh-
tineet. Tyokiertovali ei saisi olla liian pitka, silla vaarana on silloin, etta tyontekijat unohta-
vat oppimansa asiat ja asioiden mieleen palauttamiseen kuluu paljon aikaa. Toisaalta lyhyt
tyokiertovali voi haitata osaamiskapasiteetin hyodyntamista, kun tyontekijan ei ole mahdol-
lista erikoistua ja kasvattaa syvaosaamista mistaan tyotehtavasta. Puutteellisen ohjeistuksen
ja opastuksen koettiin rajoittavan halukkuutta osallistua tyokiertoon. Billett (1999, 156-158)
muistuttaa, etta puutteellinen tyonopastus vaikuttaa haittaavasti tyossa oppimiseen, silla op-

pijan on saatava asianmukaista tietoa ja opetusta voidakseen oppia.

Virtainlahti (2009, 137) korostaa oppimiseen kaytettavan riittavan ajan merkitysta, joka nousi
myo0s kyselyn vastauksissa esille. Oppimista ei voi kiirehtia, vaan uuden tyon opetteluun on
varattava riittavasti aikaa. Jokaisen tyontekijan oppimisvauhti on erilainen, joten myos yksi-
lolliset erot olisi huomioitava tyossa oppimisessa. Korrespondenssianalyysin (kuvio 7) perus-
teella innokkaimmin tyokiertohalukkuutta osoittavat vastaajat olivat lahinna nakemysta,
jonka mukaan opetukseen varataan jokseenkin riittavasti aikaa. Jokseenkin tyokiertohaluk-
kaat vastaajat olivat puolestaan lahinna vastaajia, joiden mielesta uusien asioiden opetteluun
ei varata aivan riittavan paljon aikaa. Frekvenssijakauman perusteella reilut 2/3 vastaajista
koki, etta uusien asioiden opetteluun ei varata riittavasti aikaa. Tulokset antavat siis viitteita
siita, etta digitointiyksikossa ei panosteta uusien asioiden oppimiseen riittavasti aikaa ja tyon-
tekijat kokevat sen ongelmaksi. Tulosten perusteella tyontekijoiden halukkuutta osallistua
tyokiertoon saattavat rajoittaa myos pelko uuteen ryhmaan sopeutumisesta. Jarvensivun
(2007a, 95) mukaan uusi ryhma saattaa hyvinkin kokea uuden tulokkaan taakkana, joka ei

osaa tyota ja ryhman tapoja. Uuden tyontekijan opettaminen vaatii aikaa ja panostusta
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(Campion ym. 1994, 1524), joten etenkin kiiretilanteissa uutta tulokasta ei valttamatta toivo-

teta lampimasti tervetulleeksi uuteen ryhmaan (Jarvensivu 2007a, 95).

6.3 Keinot vaikuttaa tyontekijan tyokiertohalukkuuteen

Opinnaytetyon kolmannen tutkimuskysymyksen avulla haluttiin selvittaa, miten tyontekijan
halukkuuteen osallistua tyokiertoon voidaan vaikuttaa. Lahtokohtaisesti tyontekijoiden osal-
listumishalukkuutta ei tarvitse pyrkia lisaamaan eika tyontekijoita tarvitse erityisesti kannus-
taa tai motivoida osallistumaan tyokiertoon, silla tyontekijat osoittavat jo lahtotilanteessa
suurta halukkuutta osallistua tyokiertoon. Tyontekijaa motivoivat tekijat voidaan jakaa sisai-
tavina tekijoina nimitysta ulkoiset hygieniatekijat ja tyon sisaiset motivaatiotekijat (kuvio 2).
Kyselyn avoimen kysymyksen vastausten perusteella tyontekijoita motivoi tyossaan ulkoisista
motivaatiotekijoista palkkaan, sosiaaliseen ymparistoon, tyojarjestelyihin seka palautteeseen
liittyvat asiat. Sisaisista motivaatiotekijoista tarkeimmiksi koettiin monipuoliseen tychon,
haasteisiin, onnistumiseen ja tyon sisaltoon liittyvat tekijat (taulukko 4). Tyokierron avulla
malla tyontekijoille haasteita ja monipuolisen tyon. Gilovich ja Ross (2017, 51) muistuttavat,
aina tyontekijoiden motivaatio tai sen puute ei ole ongelma, jotka estavat toivottua kayttay-
tymista tai toimintaa. Silloin pyrkimyksesta lisata tyontekijoiden motivaatiota ei ole hyotya,
koska ongelma on toisaalla. Nakemys kuvaa hyvin digitointiyksikon tyokiertoa, jossa tyonteki-

joiden halukkuuden tai haluttomuuden sijaan tulisikin tarkastella tyokierron muita tekijoita.

Tyontekijan osaamisen kehittamiseen on pyritty yleensa osaamista lisaamalla esimerkiksi kou-
lutuksen ja tyokierron avulla. Siksi nykyisen osaamisen hyodyntamisedellytysten parantaminen
ja itse tyohon liittyvien tekijoiden kehittaminen valitettavasti jaanyt usein taka-alalle. Ne pi-
taisi ymmartaa oppimisen hygieniatekijoina, jotka ovat merkittavia oppimishaluttomuutta
poistavia tekijoita. (Kirjavainen & Laakso-Manninen (2000, 129-130.) Tyontekijoiden haluk-
kuuteen osallistua tyokiertoon voidaan vaikuttaa siis varmistamalla, etta itse tyo ja sen omi-
naisuudet tukevat tyontekijan oppimishalukkuutta. Hackmanin ja Oldhamin (1976) tyon omi-
naispiirremallin mukaan tyon merkityksellisyyden kokeminen ja palautteen saaminen ovat
eraita motivoivan tyon perusominaisuuksista (kuvio 3). Tulosten perusteella lahes 3/4 vastaa-
jista koki tyonsa merkitykselliseksi. Tyokiertohalukkuuden ja tyon merkityksellisyyden koke-
misen valilla havaittiin yhteytta. Tyonsa kokivat merkitykselliseksi tyokiertohalukkuutta osoit-
tavat tyontekijat, mutta myos tyontekijat, jotka olivat haluttomia osallistumaan tyokiertoon.
Tyon merkityksellisyyden kokeminen ei siis maarittanyt tyontekijan halukkuutta osallistua
tyokiertoon. Tyon muotoilulla (Robbins ym. 2010, 539) ja tyon tuunaamisella (Le Blanc ym.
2017, 50) pyritaan usein siihen, etta tyota muuttamalla tulee tyosta samalla tekijalleen myos
merkityksellisempaa. Siina suhteessa digitointiyksikossa ollaan onnistuttu ehkapa jo nykyisen

tyokierron avulla. Tyontekijat ovat todennakoisesti sisaistaneet tyon merkityksen ja laadun
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tarkeyden asiakkaan nakokulmasta. Korrespondenssianalyysin tulosten perusteella tyokierto-
halukkuuden ja tyosta saatavan riittavan palautteen valilla ei havaittu kovin laheista yh-
teytta. Innokkaimmin tyokiertohalukkuuttaan osoittavat vastaajat olivat lahinna niita vastaa-
jia, joiden mielesta he eivat saa tarpeeksi palautetta tyostaan. Palaute on tyontekijalle tar-
keaa esimerkiksi tyomotivaation ja parempien tyosuoritusten kannalta, silla sen avulla tyonte-
kijalla on mahdollisuus saada tietoa tyon tuloksista ja suoriutumisestaan tyossa (Hackman &
Oldham 1976). Palautteen saanti on myos olennainen osa tyossa oppimista (Spector 2003,
167). Tyokiertomallia kehitettaessa olisi hyva varmistua siita, etta tyontekijalla on mahdolli-
suus saada riittavasti palautetta omasta tyostaan. Tulosten perusteella tyokiertohalukkaat
tyontekijat nayttavat kaipaavan enemman palautetta tyostaan. Tyosta saatava riittamaton

palaute ei nay kuitenkaan tyontekijan halukkuudessa osallistua tyokiertoon.

Tyon ominaisuuksien ohella olennaista on pyrkia vahvistamaan niita aiemmin mainittuja teki-
joita, jotka kannustavat tyontekijoita osallistumaan tyokiertoon. Samoin tulisi pyrkia poista-
maan tai minimoimaan niiden tekijoiden vaikutusta, jotka rajoittavat tyontekijoiden osallistu-
mishalukkuutta. Tyontekijoiden osallistumishalukkuuteen voidaan vaikuttaa myos huolehti-
malla, etta tyokierron onnistumisen edellytyksiksi koetut asiat on huomioitu digitointiyksikon
tyokiertomallissa. Tarkeimmiksi onnistuneen tyokierron edellytyksiksi vastaajat mainitsivat
organisoinnin, opastuksen, perehdytyksen ja koulutuksen, asenteen ja oikeudenmukaisuuden.
Lisaksi mainittiin aikaan, ohjeisiin, varmuuden kokemuksiin ja tyovalineisiin liittyvia asioita
(taulukko 3). Edellytyksiin liittyvista vastauksista havaitaan, etta organisointiin, opastukseen
ja aikaan liittyvat onnistuneen tyokierron tekijat ovat yhtenevaisia tyontekijoiden tyokierto-
halukkuutta rajoittavien tekijoiden kanssa. Tarkeaa olisikin kiinnittaa erityista huomiota nai-
den tekijoiden laatuun tyokiertomallin kehitystyossa. Onnistuneen tyokierron edellytyksissa
esille nousi varmuuden kokemuksiin liittyva seikat. Olennaisiksi tekijoiksi koettiin varmuus
toiden jatkuvuudesta seka tiedon siita, ettei meneta omia mieluisia toita toisille tyonteki-
joille. Maslow (1943) luokittelee varmuuden kokemuksen osaksi turvallisuuden tarvetta tarve-

hiearkiamallissaan (kuvio 1).

Myo0s tyokierron oikeudenmukaisuus nousi esille tyokierron onnistumisen edellytyksena. Vas-
tauksissa koettiin nakokulmasta riippuen tarkeaksi, etta jokaisen tyontekijan on osallistuttava
tai jokainen saa mahdollisuuden osallistua tyokiertoon. Kaikkien sitoutuminen tyokiertoon
olisi tarkeaa, jotta tyontekijoilla ei olisi mahdollisuutta valita pelkastaan heille mieluisia tai
helppoja tyotehtavia. Myos Jarvensivu (2007a, 88-90) korostaa, etta tyokierron mahdollisuu-
det vahenevat tai hankaloituvat merkittavasti, jos jotkut tyontekijat eivat halua siihen osal-
listua. Silloin muilla tyontekijoilla on heikommat mahdollisuudet opetella naita tyokiertoha-
luttomien tyontekijoiden varaamia ja tekemia toita. Jakavan oikeudenmukaisuuden periaat-
teisiin kuuluu, etta edut ja rasitukset jaetaan kaikille tasan, kullekin tyontekijalle tyopanok-
sensa mukaan tai jokaiselle tarpeittensa mukaan (Helkama ym. 2004, 276). Toisaalta Rauramo

(2012, 113) huomauttaa, etta ihmisten tasa-arvoinen kohtelu ei ole sita, etta kaikkia
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kohdellaan samalla tavalla, vaan kaikkien yksiloiden eroavaisuudet, tarpeet ja vahvuudet tu-
lisi huomioida. Oikeudenmukaisuuden teema onkin monitahoinen ja erityisen tarkea tyokier-
ron jarjestamisessa. Toisaalta toivotaan, etta kaikki tyontekijat osallistuvat, mutta samalla
toivotaan, etta tyokiertoon ei pakoteta osallistumaan. On myos huomioitava aina yksiloiden
eroavaisuudet, kyvyt ja rajoitteet, silla esimerkiksi terveyteen liittyvat seikat saattavat ra-

joittaa tai estaa osallistumasta tiettyihin tyotehtaviin tai -vaiheisiin.

6.4 Ehdotukset tyokiertomallin kehittamiseksi

Opinnaytetyon viimeisen, neljannen, tutkimuskysymyksen avulla haluttiin saada ehdotuksia
siihen, miten digitointiyksikon tyokiertomallia voidaan kehittaa. Tyopajassa syntyneet kehi-
tysideat liittyivat tyokierron organisoinnin osalta aikaan, esimiesten rooliin, tiedonkulkuun ja
suunnitteluun, oikeudenmukaisuuden osalta tyontekijoiden tasapuolisiin mahdollisuuksiin, toi-
den jakaantumiseen, epamiellyttavaan tyohon seka osaamiseen liittyviin ajatuksiin seka oh-
jeiden ja opastuksen osalta aikaan ja tyoohjeisiin liittyviin ehdotuksiin (taulukko 5). Useat

naista tekijoista nousivat esille jo aiemmin tyokiertoon liittyvina merkittavina tekijoina.

Tyokierron organisointiin liittyvat nakokulmat nousivat esille monessa eri yhteydessa tyon tu-
loksissa. Tyokiertomallin kehitys tulisikin aloittaa tarkastelemalla nykyista tapaa organisoida
tyokierto. Tyontekijoiden toiveena oli, etta esimiehet osallistuisivat aktiivisesti tyokierron or-
ganisointiin. Siksi tyokierron toimintatapojen selkiyttaminen kaikille osallistuville olisi var-
masti tarkeaa. Olennaista on maaritella esimiesten ja tyontekijoiden roolit tyokierrossa. Epa-
tietoisuutta saattaa aiheuttaa esimerkiksi se, missa maarin tyontekijat saavat ja voivat keske-
naan sopia tyokiertoon liittyvista asioista ja milloin esimiehet maarittelevat tyokiertoon osal-
listumista. Tasta kaikesta kannattaisi tyOyhteisossa keskustella avoimesti ja sopia yhdessa.
Tyontekijoiden panos heille sopivan tyokiertomallin kehittamiseen kannattaa hyodyntaa,
etenkin kun tyontekijat osoittavat voimakasta halukkuutta osallistua tyokiertoon. Myos Punka-
nen (2009, 116) korostaa, etta osallistuminen tyon kehittamiseen motivoi ja edistaa sitoutu-
mista seka lisaa yhteistyota. Kehityskeskusteluja kannattaa hyodyntaa tyontekijoiden osaami-
sen ja uusien asioiden oppimishalukkuuden kartoittamiseen. Niiden avulla osaamisen kehitty-
mista ja tavoitteiden saavuttamista voidaan seurata myos vuosittain. Uusien toiden opette-
luun tulisi varata riittavasti aikaa jokaisen tyontekijan henkilokohtaisten tarpeiden mukai-
sesti. Tuotannollisesti hiljaiset ajankohdat kannattaa hyodyntaa tyotehtavien opetteluun ja
kertaukseen. Olennaista olisi loytaa saannollinen ja tyon luonteen kannalta riittava tyokierto-
vali, jossa tyon osaaminen sailyy. Myos tyohonopastuksen ja ohjeistuksen maaraan ja laatuun
tulisi panostaa. Jarvensivu (2007b, 13) huomauttaa, etta moniosaamiseen perustuva tyon or-
ganisointi vaatii tyontekijoilta laajaa ymmarrysta tyoprosesseista. Tyoprosessitiedolla tarkoi-
tetaan tietoa ja ymmarrysta organisaation prosesseista. Sen avulla tyontekijoiden on mahdol-
lista ymmartaa oman toimintansa yhteys muihin organisaation toimintoihin. (Boreham 2004,

209.) Tyoprosessitiedon lisaantymisen on havaittu lisaavan halukkuutta oppia uutta ja
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kehittaa omaa tyota seka vahvistavan omaa ja muiden tyota kohtaan tuntemaa arvostusta
(Jarvensivu 2007a, 20). Kyselyn vastauksissa kokonaiskuvan parantuminen nousi esille yhtena
tyokiertoon kannustavana tekijana. Digitointiyksikossa kannattaisi panostaa siihen, etta tyon-
tekijoilla olisi parempi kuva koko digitointiprosessista (kuvio 4) ja oman tyon merkityksesta

laajemmassa kokonaisuudessa.

Seka kyselyn vastauksissa etta tyopajassa esiin nousi kasitys siita, etta kaikilla tyontekijoilla
ei ole tasapuolisia mahdollisuuksia opetella uusia toita. Epatietoisuutta esiintyi sen suhteen,
kenelle tyontekijalle uusia toita paatetaan opettaa. Ongelmana on toiden epatasainen jakau-
tuminen ryhmien ja ryhmien jasentenkin kesken. Niin kauan kuin tyokiertomalli perustuu
tyontekijan tyokiertoon kaytettavissa olevaan aikaan ja ryhmassa olevan tyon maaraan, on
jarjestelma epaoikeudenmukainen. Kun tyontekijalla on lahtokohtaisesti vahemman omia
toita, on hanella silloin ajallisesti enemman mahdollisuuksia osallistua tyokiertoon. Vastaa-
vasti jos paivan tyotunnit kuluvat taysin omien toiden parissa, on mahdotonta osallistua li-
saksi tyokiertoon ja tehda muita toita. Tyokiertomallin kehittamisessa tulisikin ottaa huomi-
oon nama haasteet ja organisoida toita niin, etta periaatteessa kaikilla tyontekijoilla olisi
mahdollisuus vaihtaa valiaikaisesti toisiin tyotehtaviin niin halutessaan. Tyokierron ohella on
mahdollisuus hyodyntaa myos ristiinkoulutusta ja varamiesjarjestelmaa, jossa tyotehtavia
vaihtavat keskenaan esimerkiksi vain kaksi tyontekijaa. Tyopajan osallistujien keskuudessa
kannatusta sai ehdotus, etta tyontekijoilla olisi velvollisuus ottaa vastaan myos epamiellytta-
vaa tyota. Jarvensivu (2006, 200-218) toteaa, etta tyopaikoilla on yleisesti vahempiarvoisem-
pina koettuja tyotehtavia, joiden opettelu koetaan vahemman houkuttelevana. Hanen mu-
kaansa tyontekijoilla on usein strateginen tavoite pyrkia kohti arvostamiaan tyotehtavia ja
paasta pois vahemman arvostetuista tehtavista. Ongelmana lienee maaritella nama epamiel-
lyttavat tyot, silla jokaisella tyontekijalla on varmasti oma mielipiteensa asiasta. Jokainen ko-
kee epamiellyttavyyden ja tyotehtavat eri tavoin. Olennaista on kuitenkin mahdollistaa kaik-
kien halukkaiden osallistuminen tyokiertoon, jolloin kukaan tyontekijoista ei ole sidoksissa yk-
sinomaan mahdollisesti epamiellyttavaksi kokemaansa tyohon. Samalla tyotehtavien osaami-

nen ja tyon tuoma henkinen tai fyysinen rasitus laajenee useammalle tyontekijalle.

Jatkossakin tarkeaa on huolehtia, etta tyontekijat ovat mahdollisimman motivoituneita oppi-
maan uusia asioita ja halukkaita osallistumaan tyokiertoon. Taman ohella tyoyhteisossa kan-
nattaa turvata onnistuneen tyokierron edellytykset ja panostaa tyokierron organisointiin ja
toimintatapoihin. Tyontekijoiden toimintaymparistoa muokkaamalla tyokiertoon kannusta-
vaksi, voidaan tyontekijoita tuupata entisestaan kohti tyokiertohalukkuutta. Sosiaalisia ilmi-
0ita, esimerkiksi sosiaalisia normeja, seka yleisesti paatoksenteon ilmioiden oppeja kannattaa

mahdollisuuksien mukaan hyodyntaa tyokiertomallin kehittamisessa.
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6.5 Luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa korostetaan riittavan ja tarkan dokumentaation
merkitysta seka tehtyjen ratkaisujen lapinakyvyytta ja perustelua (Kananen 2012 35-36).
Opinnaytetyoprosessi on pyritty kuvaamaan mahdollisimman huolellisesti, jotta tehtyja toimia
ja ratkaisuja on mahdollista seurata. Kyselylomakkeen kysymykset operationalisoitiin opinnay-
tetyon tietoperustasta tahan tyohon sopivaksi. Kaytossa ei ollut aiempia aiheeseen liittyvia
tutkimuksia ja kyselylomakkeita, joiden luotettavuutta olisi tarkasteltu jo valmiiksi. Teorian
ja kasitteiden muuttaminen mahdollisimman yksiselitteisiksi, selviksi ja kattaviksi kysymyk-
siksi oli haastavaa. Kyselylomakkeessa olevat virheet pyrittiin karsimaan lomakkeen esites-
tauksella. Kyselylomake olisi kannattanut testata myos paatoksenteon ilmioiden asiantunti-
jalla, jonka kommentteja olisi ehka ollut mahdollista hyodyntaa ilmioihin liittyviin kysymyk-
siin. Nyt testaajat olivat paatoksenteon ilmididen suhteen maallikkoja. Opinnaytetyossa relia-
biliteettia tutkittiin Cronbachin alfan avulla, joka kuvaa miten hyvin tutkimusmenetelma ja
kaytetyt mittarit saavuttavat tarkoitettuja tuloksia (Heinonen ym. 2013, 93). Tarkasteluun
otettiin kyselylomakkeen kaikki vaittamakysymykset eli taustamuuttujat jatettiin pois tes-
tista. Alfan arvoksi saatiin ,739. Reliabiliteettia voidaan pitaa hyvana, silla Cronbachin alfan

arvo on yli 0,7.

Tyokiertoa koskeva kysely jaettiin 35 tyontekijoille, joista 30 vastasi kyselyyn. Kyselyn vas-
tausprosentti on varsin korkea, silla yli 4/5 kohderyhmaan kuuluneista henkilgista ilmaisi mie-
lipiteensa kyselyn avulla. Tutkimusta ja saatuja vastauksia voidaan pitaa siis silta osin katta-
vana ja luotettavana. Kokonaistutkimuksen luonteeseen kuuluu, etta mukana on kaikki perus-
joukon jasenet eika otantaa tehda. Tassa tapauksessa kokonaistutkimuksen ajatus vaarantuu,
silla kaikkien perusjoukon jasenten vastauksia ei saatu. Tilastollisten menetelmien kaytto
nain pienessa perusjoukossa on haastavaa ja soveltuvampia menetelmia olisivatkin varmasti
olleet kvalitatiivisen tutkimusotteen menetelmat. Toisaalta alkukartoitukseen kysely ja kor-
respondenssianalyysi olivat kuitenkin varsin toimivia menetelmia, silla tarkoituksena ei ollut
perehtya vastaajien mielipiteisiin erityisen syvallisesti, vaan tuoda esiin mahdollisimman laa-
jasti mahdollisimman monen tyontekijan nakemyksia tyokierrosta. Korrespondenssianalyysin
tulosten tulkinta perustuu graafiseen esitykseen, jossa muuttujien luokkia kuvaavien pisteiden
valinen euklidinen etaisyys on suhteellista. Graafinen esitys on toisaalta havainnollistava,
mutta kuitenkin aina tulkinnanvaraisempaa kuin lukuihin perustuva analyysi. Tapaustutkimuk-
sessa aineistoa kerataan usein eri menetelmilla (Saarela-Kinnunen & Eskola 2015, 181). Tut-
kittavan ilmion ymmartamiseksi kyselyn ohella tiedonhankintamenetelmana kaytettiin myos
aivoriihea. Eri tiedonhankintamenetelmien kaytto olisi varmasti antanut viela uudenlaisia na-
kokulmia tai vahvistusta jo esiin tulleille havainnoille, mutta tassa opinnaytetyossa keratty

aineisto koettiin kuitenkin riittavaksi rajalliset resurssit huomioiden.
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Opinnaytetyon tekijalla saattaa usein olla kaksoisrooli tutkimuksen suorittajana ja jasenena
yhteisossa, jossa tutkimus toteutetaan. Tyoskentelen itse digitointiyksikossa samoissa tehta-
vissa ja samassa asemassa, kuin opinnaytetyossa tutkittavat kohteet. Siita saattaa olla tilan-
teesta riippuen seka hyotya etta haittaa. Kananen (2012, 183) huomauttaa, etta tyoelamalah-
toisessa tutkimuksessa kehittamisilmion tuntemisesta ja ymmartamisesta voi olla etua tutki-
jalle, kun on jo valmiiksi sisalla tyoyhteisossa ja ilmiossa. Myos Vilkka (2015, 127-130) koros-
taa, etta kohderyhman, toimintaympariston ja kulttuurin tuntemus on tutkijalle tarkeaa eri-
tyisesti laadullisessa tutkimusotteessa, silla siita on merkittavaa apua ihmisten kasitysten ja
kokemusten ymmartamisessa. Kohderyhman tuntemus auttaa myos lomakekysymysten muo-
toilussa. Vaarana molemmissa tapauksissa voi olla, etta tutkijan esittamat kysymykset heijas-
tavat hanen omia kasityksiaan tutkittavasta ilmiosta. Silloin myos vastaajat saattavat pyrkia
vastaamaan tutkijan toivomalla tavalla, eika puhtaasti omien nakemystensa ja kokemustensa
mukaisesti. Myos Makikangas ym. (2007, 33) muistuttavat, etta vastaajat saattavat joskus suo-
sia sosiaalisesti suotavaa vastaustyylia antaakseen itsestaan todellista paremman kuvan ulko-
puolisille. Halukkuus osallistua tyokiertoon voi hyvinkin olla aihe, jossa vastaajat saattavat il-
maista halukkuuteensa todellisuutta innokkaammin antaakseen positiivisen ja aktiivisen tyon-

tekijakuvan itsestaan. Todellisuus voi siis aina poiketa saaduista tuloksista.

Tutkijaan ja tutkimuksen toteuttamiseen saattavat vaikuttaa tyoyhteison lainalaisuudet ja
valtasuhteet. Tutkijan ja tyoyhteison jasenen roolin sekoittuessa tyoyhteisoa ei valttamatta
pysty nakemaan objektiivisesti. (Kananen 2012, 182.) Opinnaytetyontekijana koin oman roo-
lini lahinna hyodylliseksi opinnaytetyon kannalta. Tyoyhteison, tyokiertomalliin ja digitoin-
tiyksikon toimintatapojen laheinen tunteminen auttoivat ymmartamaan tutkimusaihetta vali-
tussa tutkimuskontekstissa. Siita oli huomattavasti apua esimerkiksi teorian soveltamisessa
kaytantoon. Vieraan tutkijan olisi ollut varmasti ollut vaikeampi ymmartaa tyokiertomallin
erityispiirteita juuri tuossa tyoyhteisossa. Toisaalta roolin mukana tuomia ansoja oli tietoi-
sesti pyrittava valttamaan, jotta omat mielipiteet ja tavoitteet eivat olisi ohjanneet tutki-
muksen tekemista. Vahvistusharhan vaikutusta eli pyrkimysta etsia aineistosta omia ennakko-
kasityksia tukevaa informaatiota yritettiin valttaa tukeutumalla aineistosta nouseviin konk-
reettisiin tuloksiin. Kvantitatiivisen tutkimuksen tilastolliset tulokset antoivatkin tahan oivan
mahdollisuuden. Vaarana on, etta esimerkiksi kyselyn avointen kysymysten vastauksia tai tyo-
pajan tuloksia ylianalysoidaan tai tulkitaan oman nakemysten mukaisesti. Jotkut vastauksista
oli lyhyita, vain yhden tai muutaman sanan pituisia, jolloin niiden perimmaisen tarkoituksen
ymmartaminen saattaa olla hankalaa. Vastaukset luokiteltiin ja tulkittiin kuitenkin mahdolli-

simman yksinkertaisesti, ilman syvallista vaihtoehtojen analysointia.

Tyopajaan oli valmistauduttu etukateen suunnittelemalla asia- ja aikataulurunko. Jo alussa oli
havaittavissa, etta kaytettavissa oleva tunnin aika oli hieman liian lyhyt. Ennakkoon suunni-
teltu aikataulutus osittain petti, silla joihinkin asioihin menikin kuviteltua enemman aikaa ja

toisaalta joihinkin vahemman. Vahainen kokemus tyopajan fasilitaattorina olemisesta nakyi



92

juuri aikataulujen ja tyopajan organisoinnin osalta. Ohjelma olisi voinut olla tiiviimpi ja kasi-
teltavia asioita vahemman, koska tyopajan kestoa ei voinut venyttaa pidemmaksi. Toisaalta
kaikki suunniteltu saatiin lopulta kaytya lapi suunnitellussa ajassa. Etukateissuunnittelusta
huolimatta on varauduttava muutoksiin, unohduksiin ja viivastyksiin. Tyopajan tarkoituksena
oli keksia ehdotuksia siita, miten tyokiertoon olennaisesti liittyvia valittuja osa-alueita voitai-
siin parantaa tyokiertomallissa. Tyopajaan osallistujat olivat sitoutuneita annettuihin tehta-
viin. Ideointivaiheen aikana syntyi valilla vilkasta keskustelua kasittelyssa olevista teemoista.
Osallistujilla oli selkeasti paljon ajatuksia ja mielipiteita asioista, mutta vaikeutena tuntui va-
lilla olevan niiden saaminen paperille kehitysideoiksi. Osallistujien oli osittain helpompi to-
deta tyokiertoon liittyvia ongelmia, kuin kehittaa niihin konkreettisia parannusehdotuksia.
Tassa suhteessa tyopajaa ja kaytettavia menetelmia olisi voitu kehittaa tai toteuttaa eri ta-
valla. Parannusehdotuksia ja tyokiertomallin suunnittelussa tarkeita asioita nousi kuitenkin
esille tyopajan tuloksissa, joten tyopajatyoskentelya voidaan pitaa onnistuneena. Tyopajan
tulokset edustavat vain siihen osallistuneiden henkiloiden mielipiteita eika valttamatta koko
digitointiyksikon nakemysta. Vastaukset olisivat varmasti erilaisia, jos osallistujat olisivat eri
henkiloita tai tyopaja jarjestettaisiin eri ajankohtana. Tyopajan tulokset antoivat kuitenkin

arvokkaita nakemyksia tyokierron kehittamiseksi omalta osaltaan.

6.6 Tyon hyodynnettavyys ja jatkotutkimusaiheet

Opinnaytetyon tuloksia voidaan hyodyntaa digitointiyksikon tyokiertomallin kehittamisessa.
Tyo toi esille tyontekijan nakokulman tyokierron kehittamiseen ja antoi esimerkiksi tietoa
siita, mitka tekijat kannustavat ja rajoittavat tyontekijoiden halukkuutta osallistua tyokier-
toon. Nama seikat tulisi ottaa huomioon tyokiertoa suunniteltaessa. Kananen (2013, 9, 23,
120) muistuttaa, etta tapaustutkimuksessa ei pyrita yleistamaan saatuja tutkimustuloksia
vaan ymmartamaan tutkittavaa ilmiota mahdollisimman syvallisesti. Siksi tutkimustulokset
ovat patevia vain tutkitussa tapauksessa. Jotta tutkimustulosten siirrettavyytta muuhun ym-
paristoon voitaisiin harkita, tulisi tarkasti selvittaa tutkimusasetelman ja tutkimuskohteen
lahtotiedot. Niiden pitaisi vastata taysin tapausta, johon yleistys kohdistetaan (Kananen 2012,
168). Vaikka opinnaytetyo koskee digitointiyksikon tyokiertomallin kehittamista, voidaan tu-
losten hyodyntamista harkita soveltuvin osin esimerkiksi Posti Messaging Oy:n muissa yksi-
koissa ja tuotantoprosesseissa, jotka vastaavat digitointiyksikon tuotantoprosessia. Tyosta
saattaa olla hyotya myos joissain Postin tuotantoprosesseissa, joissa tuotanto on jarjestetty
ryhmamuotoisesti. Lisaksi se antaa yrityksen henkilostohallinnolle tutkittua tietoa tyontekijoi-
den suhtautumisesta tyokiertoon ja mahdollisuuksista kehittaa tyontekijoiden osaamista tyo-
kierron keinoin. Muualla tyon tuloksia ja johtopaatoksia hyodynnettaessa on arvioitava huolel-
lisesti, vastaavatko tapausten lahtoasetelmat toisiaan. Opinnaytetyossa on pyritty kuvaamaan
tarkasti kohdeyrityksen ja kehittamiskohteena olevan digitointiyksikon taustatiedot ja kay-

tossa oleva tyokiertomalli.



93

Tassa opinnaytetyossa tutkittiin tyontekijoiden tyokiertohalukkuutta erityisesti paatoksenteon
ilmioiden nakokulmasta. Jo olemassa olevaa SPSS-ohjelmaan syotettya aineistoa olisi kenties
mahdollista hyodyntaa jatkotutkimuksiin viela tarkemmin. Muuttujien, erityisesti taustamuut-
tujien ja muiden muuttujien, valisia suhteita voitaisiin tarkastella syvemmin tyokiertomallin
kehittamisen tueksi. Aineistosta saattaisi loytya mielenkiintoisia havaintoja eri analyysimene-
telmiakin hyodyntaen. Esimerkiksi muuttujien valisen korrelaation tutkiminen saattaisi paljas-

taa muuttujien valisia riippuvuuksia, joita olisi mahdollista tutkia tarkemmin.

Tyontekijan halukkuutta osallistua tyokiertoon on tutkittu tassa opinnaytetyossa tiettyjen
paatoksenteon ilmioiden avulla. Valitut ilmiot eivat erityisesti nakyneet tyontekijan halukkuu-
dessa osallistua tyokiertoon, mutta muiden ilmididen tutkiminen saattaisi antaa toisenlaisia
tuloksia. Nyt tutkituista ilmioista kuitenkin esimerkiksi oikeudenmukaisuuteen liittyvat tulok-
set antavat aihetta jatkotutkimuksille, jotta saataisiin tarkempi kasitys tyontekijoiden koke-
man oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden merkityksesta tyokierrossa. Mikali tyokiertoa
halutaan kehittaa tutkimuksellisin keinoin, eras tapa voisi olla hyodyntaa toimintatutkimusta.
Toimintatutkimus pyrkii muutokseen ja siihen osallistuvat kiinteasti muutoksessa mukana ole-

vat henkilot. Tassa opinnaytetyossa saadut tulokset voivat toimia apuna kehitystyossa.
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Liite 1: Tietoperustan operationalisointi kysymyksiksi

Kysymysnumero TEORIA / Kysymys

TYOKIERTO

103

OpusCapitassa kannustetaan osallistumaan tyokiertoon

10 Suhtaudun positiivisesti tyokiertoon
19 Minulla on hyvid kokemuksia tyokierrosta
21 Tieddn mihin tyokierrolla pyritdédn
23 Olen halukas osallistumaan tydkiertoon
24 Mitkd tekijdt kannustavat sinua osallistumaan tyokiertoon?
25 Mitkd tekijdt rajoittavat halukkuuttasi osallistua tyokiertoon?
26 Mitkd ovat mielestdsi tdrkeimmdt edellytykset tyokierron onnistumiselle?
OPPIMINEN
7 Uusien asioiden opetteluun varataan tarpeeksi aikaa
MOTIVAATIO
1 Tyoni on motivoivaa
12 Tyéni on osa suurempaa kokonaisuutta
15 Saan tarpeeksi palautetta tyostdni
16 Koen tyoni merkitykselliseksi
17 Tyoni on monipuolista
27 Mitkd tekijdt motivoivat sinua tyossdsi?
28 Milld tavalla muuttaisit tyotdsi?
STATUS QUO
5 Olen innostunut saadessani uusia haasteita tydssani
13 Teen mieluummin jo osaamiani téitd kuin opettelen uusia
18 Haluan pysya tyossdni mukavuusalueellani
PSYKOLOGINEN OMISTAJUUS
6 On hyvd, ettd omia tyotehtdvidni opetetaan myos toisille tyontekijoille
14 Koen kiintymystd omaa tyotdni kohtaan
22 Olen halukas jakamaan osaamistani
OIKEUDENMUKAISUUS
2 Kaikille tyontekijoille tarjotaan tasapuolisesti mahdollisuuksia osallistua tyokiertoon
8 Kaikille tyontekijoille tarjotaan tasapuolisesti mahdollisuuksia opetella uusia toitd
SOSIAALISET ILMIOT
Sosiaalinen paine
4 Tyokiertoon osallistuminen on vapaaehtoista
20 Koen, ettd minun oletetaan osallistuvan tyékiertoon
Sosiaaliset normit
| 3 Tyokiertoon osallistuminen on vallitseva tapa tydyhteisossd |

Sosiaalinen vahvistaminen

Haluan osallistua tyokiertoon, koska toisetkin tyontekijét osallistuvat tyokiertoon
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Liite 2: Kyselylomakkeen saatekirje

Hei operaattori! On aika vaikuttaa!

Kadessasi on kysely, jonka avulla pyritaan selvittamaan suhtautumistasi tyokiertoon. Tyokier-

seen tyohon Tyokierto voi olla ryhman sisdista tai ryhmien vilista. Kestoltaan se voi olla
tunneista ja paivista pidempiin ajanjaksoihin.

Suoritan Laurea-ammattikorkeakoulussa tradenomin ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa
Paatoksenteon ilmiot johtamisessa, kehittamisessa ja asiakastyossa -koulutuksessa. Kysely on
osa opintoihin kuuluvaa opinnaytetyota. Opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa tekijoita,
jotka vaikuttavat tyontekijan halukkuuteen osallistua tyokiertoon. Kysely jaetaan kaikille
operaattoreille. OpusCapita on antanut luvan opinnaytetyon tekemiseen Helsingin Digitointi-
yksikossa. Muuten yritys ei ole osallisena opinnaytetyossa. Tulokset luovutetaan yrityksen
kayttoon ja niita on mahdollista hyodyntaa tyokiertoa suunniteltaessa ja kehitettaessa.

Kyselyn vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti eika kyselyita luovuteta muille osapuolille.
Tulokset raportoidaan niin, etta yksikaan vastaaja ei ole tunnistettavissa. Kyselylomakkeet
tuhotaan opinnaytetyon valmistuttua loppuvuodesta 2017.

Kysely koostuu kolmesta osasta. Aluksi esitetaan vaittamia, joihin sinun tulisi ottaa kantaa
rastittamalla lahinna omaa mielipidettasi oleva vastausvaihtoehto. Seuraavaksi esitetaan
avoimia kysymyksia, joihin voit vapaasti kirjoittaa vastauksesi. Jatka vastaustasi tarvittaessa
paperin kaantopuolelle, mikali tila loppuu kesken. Kyselyn lopuksi kysytaan viela muutamia
taustatietoja sinusta vastaajana.

Palautathan kyselylomakkeen suljetussa kirjekuoressa taukotilassa olevaan kyselyn palautus-
laatikkoon viimeistaan perjantaina 2.6.2017. Vastaan mielellani, mikali sinulla on kysyttavaa
tai kaipaat lisatietoa opinnaytetyohon tai kyselylomakkeeseen liittyen.

Toivon, etta kaytat hetken aikaasi vastataksesi kysymyksiin. Vastauksillasi on suuri merkitys!

Kiitos jo etukateen osallistumisestasi!

Ystavallisesti

Minna Rautiainen

minna.rautiainen@student.laurea.fi



Liite 3: Kyselylomake tyokierrosta tyontekijoille

Vastaa seuraaviin vaittamiin valitsemalla Iahinnd omaa mielipidettasi oleva vaihtoehto (1-5)
ja rastita se. Mikali sinulla ei ole mielipidettd vaittamasta tai vaittama ei koske sinua,

jata kohta tyhjaksi.

1 = tdysin eri mielta
2 = jokseenkin eri mielta
3 = en samaa enka eri mielta

4 = jokseenkin samaa mielta

5 = tdysin samaa mielta

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

OpusCapitassa kannustetaan osallistumaantyokiertoon

Kaikille tyontekijoille tarjotaan tasapuolisesti
mahdollisuuksia osallistua tyokiertoon

Tyokiertoon osallistuminen on vallitseva tapa tyoyhteisossa
Tyokiertoon osallistuminen onvapaaehtoista
Oleninnostunut saadessani uusia haasteita tyossani

On hyva, ettd omia tyotehtavidani opetetaan myos
toisille tyontekijoille

Uusien asioiden opetteluun varataan tarpeeksi aikaa

Kaikille tyontekijoille tarjotaan tasapuolisesti mahdollisuuksia
opetella uusia toita

Haluan osallistua tyokiertoon, koska toisetkin tyontekijat
osallistuvat tyokiertoon

Suhtaudun positiivisesti tydkiertoon

Tydni on motivoivaa

TyOni on osa suurempaakokonaisuutta

Teen mieluummin jo osaamiani t6itd kuin opettelenuusia
Koen kiintymystd omaa ty6tanikohtaan

Saan tarpeeksi palautetta tyostani

Koen tydni merkitykselliseksi

Ty6ni on monipuolista

Haluan pysya ty6ssani mukavuusalueellani

DooooooonD O b ODoon LT E - i

DO O U OO h LD~ okscekineimiers
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19. Minulla on hyvia kokemuksia tyokierrosta

20. Koen, etta minun oletetaan osallistuvan tyokiertoon
21. Tiedan mihin tyokierrolla pyritdan

22. Olen halukas jakamaan osaamistani

23. Olen halukas osallistumaantyokiertoon

OO0 [ - vsinerimiea

OO OO [ ioksecentinerimiet
(D] [ [0 [ « ensamaa enki erimielts
(1] [0 [ = iokseenkin samaa mielta
D |:| D |:| [l 9" téysin samaamieltd

24. Mitka tekijat kannustavat sinua osallistumaan tydkiertoon?

25. Mitka tekijat rajoittavat halukkuuttasi osallistuatydkiertoon?

26. Mitka ovat mielestdsi tarkeimmat edellytykset tyokierrononnistumiselle?
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27. Mitka tekijat motivoivat sinua tydssasi?

28. Milld tavalla muuttaisit tyotasi?

29. Sukupuoli 1. Nainen
. Mies

(3]

30. k3 . Alle 25 vuotta
26 - 35vuotta
36 - 45vuotta
.46 - 55vuotta

. yli 56 vuotta L |

31. Koulutus (Valitse vain yksi vaihtoehto, joka on Idhinna korkeinta suorittamaasikoulutusastetta)

1. Peruskoulu

2. Ylioppilas |
3. Ammatillinen koulutus

4. Alempi korkeakoulututkinto
5. Ylempi korkeakoulututkinto |

6. Tohtorin tutkinto L |

32. Kuinka kauan olet tyéskennellyt OpusCapitassa? (Huomioi tydsuhteesi kokonaispituus,
jos olet siirtynyt OpusCapitaan vanhanatyontekijana)
1. Alle 5 vuotta
2. 5-9 vuotta
3. 10-14 vuotta
4.15-19vuotta —
5.20-29vuotta —
6. yli 30 vuotta —

33. Kuinka kauan olet tyéskennellyt nykyisessd ryhmassasi?
1. alle vuoden
2. 1-3 vuotta
3. 4-6 vuotta
4. 7-9 vuotta
5.yli 10 vuotta L |

SUURI KIITOS VASTAUKSESTASI!
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Liite 4: Korrespondenssianalyysien taustalla olevat laskelmat ja taulukot

Kuvioon 6: Korrespondenssianalyysi tyokiertohalukkuudesta ja tyosuhteen pituudesta digitointiyksikossa liittyvat SPSS-
taulukot

Correspondence Table

. Tydsuhteen pituus
Halukas osallistumaan
Wikisrtoan Alle Svuotta | 5-9vuofta | 10-T4vuofta | 15-19 vuotta | 20-29vuofta | ¥ii 30 vuotta | Active Marain
Taysin eri mieltd a a 1 a 1) 0 1
Jokseenkin eri mielta 1] 1] 1 1] 1) 0 1
En samaa enka eri mieltd o o o o 1] 1 1
Jokseenki
n:lie_:itzeﬂ In samaa 0 0 0 2 4 2 5
Téysin samaa mielta 1] 1 5 2 1 11 20
Active Margin 1] 1 7 4 2 14 28
Summary
Proportion of Inertia Confidence SingularValue

Singular Standard Correlation
Dimension Value Inertia Accounted for | Cumulative Deviation 2
1 452 204 672 672 073 087
2 314 098 325 a7 080
3 029 001 003 1,000
Total 303 1,000 1,000

Kuvioon 7: Korrespondenssianalyysi tyokiertohalukkuudesta ja uusien opetteluun varattavasta ajasta digitointiyksi-
kossa liittyvat SPSS-taulukot

Correspondence Table

Uusien asioiden opetteluun aikaa
En samaa
Halukas osallistumaan Taysin eri Jokseenkin enka eri Jokseenkin Téysin
tyskizrtoon mieltd eri mielta mielta samaamisitd | samaa mieltd | Active Margin
Téysin eri miela 0 1 0 0 0 1
Jokseenkin eri mielta 0 1 0 0 0 1
En samaa enka eri mielta 1 0 1 0 0 2
Jokseenkin samaa
mielts L § B 0 0 5
Taysin samaa mieltd 2 ] 1 [ 1 19
Active Margin 3 16 2 6 1 28
Summary
Proporion of Ineria Confidence SingularValue

Singular Standard Correlation
Dimension Value Inertia Accounted for | Cumulative Deviation 2
1 (665 442 818 19 058 422
2 312 J0og a1 1,000 a4
Total 540 1,000 1,000

Kuvioon 8: Korrespondenssianalyysi tyokiertohalukkuudesta ja mukavuusalueella pysymisen halukkuudesta digitoin-
tiyksikossa liittyvat SPSS-taulukot

Correspondence Table

Mukavuusalueella pysyminen
En samaa
Halukas osallistumaan Taysin eri Jokseenkin enki eri Jokseenkin Téysin
tyiikisrtoon mieltd eri mieltd mieltd samaamishd | samaa mieltd | Active Margin
Taysin eri mielta 0 1 1] 1] 0 1
Jokseenkin eri mielta 1 0 0 0 0 1
En samaa enka eri mieltd 0 1 0 il 1] 2
Jokseenkin samaa
misits v 3 1 d u 8
Taysin samaa mielts 8 6 2 3 0 19
Active Margin 9 il 3 ] 0 28
Summary
Proportion of Inertia Confidence SingularValue
singular Standard Correlation
Dimensian Value Inertia Accounted for | Cumulative Deviation 2
1 o4 353 935 935 063 090
2 132 017 046 880 o
3 086 o7 020 1,000
Total 378 1,000 1,000
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Kuvioon 9: Korrespondenssianalyysi tyokiertohalukkuudesta ja halukkuudesta jakaa omaa osaamista digitointiyksi-
kossa liittyvat SPSS-taulukot

Correspondence Table

Halukas jakamaan osaamista
En samaa
Halukas osallistumaan Taysin eri Jokseenkin enka eri Jokseenkin Taysin
tydkiertoon miglta erimielta mielta samaa mieltd | samaamieltd | Active Margin
Taysin erimieltad 0 i 0 0 0 1
Jokseenkin eri mieltd 0 0 ] ] 1 1
En samaa enka eri mielta 0 0 1 ] 1 2
Jokseenkin samaa
mielta B B 0 A 1 &
Téysin samaa mielta 0 0 1 7 2 20
Active Margin 0 1 2 11 15 29
Summary
Proportion of Inertia Confidence Singular Value

Singular Standard Correlation
Dimension Value Inertia Accounted for | Cumulative Deviation 2
1 548 300 728 728 ar2 683
2 ,293 a6 ,209 837 070
3 160 026 063 1,000
Total 412 1,000 1,000

Kuvioon 10: Korrespondenssianalyysi tyokiertohalukkuudesta ja tasapuolisista mahdollisuuksista opetella uusia toita
digitointiyksikossa liittyvat SPSS-taulukot

Correspondence Table

Tasapuoliset mahdollisuudet opetella uusia toita
En samaa
Halukas osallistumaan Taysin eri Jokseenkin enka eri Jokseenkin Taysin
tyakiertoon mieltd eri mielta mielta samaa mieltd | samaa mieltd | Active Margin
Taysin eri mielta 1] 1] 1] 1 1] 1
Jokseenkin eri mielta 1} 1} 1 ] 0 1
En samaa enka eri mielta ] 1 i 1] 0 2
Jokseenkin samaa
mielta 1 A 0 0 B 5
Taysin samaa mielti g 3 2 1 20
Active Margin ] 14 ] 3 1 29
Summary
Proportion of Inertia Confidence Singular Value
singular Standard Correlation
Dimension Value Inertia Accounted for | Cumulative Dieviation 2
1 A7 137 595 5as 102 048
2 253 064 277 872 071
3 A7 029 127 1,000
4 009 000 oon 1,000
Total 231 1,000 1,000

Kuvioon 11: Korrespondenssianalyysi tyokiertohalukkuudesta ja halukkuudesta osallistua tyokiertoon, koska toisetkin
tyontekijat osallistuvat tyokiertoon digitointiyksikossa liittyvat SPPS-taulukot

Correspondence Table

Minakin haluan, koska toisetkin
En samaa
Halukas osallistumaan Téysin eri Jokseenkin enkd eri Jokseenkin Téysin
tydkiertoon mielta eri mieltd mielta samaa mieltd | samaamieltd | Active Margin
Taysin eri mielti 1 0 0 1] 0 1
Jokseenkin eri mieltd 1 0 0 0 0 1
En samaa enka eri mieltd 1 1] 0 i 0 2
Jokseenkin samaa - =
mieta L e 2 4 i a
Taysin samaa mielta 4 1 1 7 7 20
Active Maragin 7 3 3 El 7 29
Summary
Proportion of Ineria Confidence Singular Value

Singular Standard Correlation
Dimension Value Inertia Accounted for | Cumulative Deviation 2
1 627 393 728 728 057 624
2 e l::] 135 250 879 051
3 07 012 0 1,000
Tatal 540 1,000 1,000




