jamk

Perehdytys itseohjautuvuuden tukena

Case: Organisaation X majoitusliiketoimintaprosessi

Taru Manninen

Opinnaytetyo, AMK

Toukokuu 2022

Liiketalouden ala

Tradenomi (AMK), liiketalouden tutkinto-ohjelma

o
amk Jyvdskyldn ammattikorkeakoulu
J University of Applied Sciences



°
Jam1< Kuvailulehti

Manninen, Taru

Perehdytys itseohjautuvuuden tukena. Case: Organisaation X majoitusliiketoimintaprosessi
Jyvaskyla: Jyvaskylan ammattikorkeakoulu. Toukokuu 2022, 49 sivua.

Liiketalous, liiketalouden tradenomi.

Julkaisun kieli: suomi

Julkaisulupa avoimessa verkossa: kylla

Tiivistelma

Kesalla 2021 organisaatio, jolle tutkimus tehtiin, kehitti uuden majoitusliiketoiminnan prosessin nostamaan
kesan aikaista kayttoastetta. Osa asunnoista on kesan aikana tyhjillaan, ja talla keinoin saadaan lisatuloja.
Seuraavan kesdn 2022 ajalle syntyi perehdytystarve, kun uudet tyontekijat tulivat hoitamaan majoitusliike-
toimintaa. Ty0 vaatii itseohjautuvaa otetta.

Tutkimuksen tarkoituksena oli auttaa majoitusliiketoiminnan kehittdmisessa ja sen tavoitteena oli selvittaa,
millaisiin asioihin tyontekijat tarvitsevat perehdytysta ja miten perehdytys tehtaisiin niin, etta se tukisi tyon-
tekijoiden itseohjautuvuutta. Samalla tutkimuksessa selvisi, miten tyontekijat kokivat itseohjautuvuuden
toteutuneen vuonna 2021.

Tutkimuksen viitekehyksena toimi perehdyttdminen ja itseohjautuvuus. Tutkimus tehtiin laadullisena, koska
ilmio on uusi ja siitd haluttiin saavuttaa syvallinen ymmarrys tutkittavasta kohteesta. Aineisto kerattiin tee-
mahaastatteluina neljaltd majoitusliiketoiminnan kehittamiseen tai operatiiviseen toimintaan osallistuneilta
henkilolta. Aineisto litteroitiin ja analysoitiin teemoittelemalla.

Tutkimuksen tuloksien mukaan itseohjautuvuus toteutui verrattain hyvin majoitusliiketoiminnan kehittajien
keskuudessa. Tyontekijat kokivat olevansa kyvykkaita ja yhteistyon toimineen. Autonomian maara koettiin
valilla liian suureksi. Lisdksi selvisi, ettd johtaminen ja organisaatiokulttuuri ovat tarkeita tekijoita itseohjau-
tuvuuden toteutumiseksi.

Tuloksista paateltiin, ettd itseohjautuvuuden perehdyttdminen sisaltda perustarpeiden ymmartamisen,
oman tydnkuvansa rajojen ymmartamisen sekd vuorovaikutteisuuden niin tyoyhteison kuin esihenkilonkin
kanssa. Kuitenkin jos johtaminen ja organisaatiokulttuuri eivat mahdollista itseohjautuvuutta, mikaan pe-
rehdyttdminen itseohjautuvuuteen ei ole hyodyllista.
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Abstract

The organisation — for which the survey was conducted — developed a new form of accommodation process
to increase the utilisation rate of the rooms during summer months. This created additional cash flow(s)
since part of the rooms remained empty during the summer. This created a need to train the new employ-
ees with the concept. The work itself required self-sufficient approach by the employees.

The aim of the study was to assist the development of accommodation business, and to recognise the
needs of employees in terms of training, and how this training would support their self-determination in
the job. Simultaneously, the study found how the employees experienced self-determination their work
during the previous year of 2021.

Onboarding and (the concept of) self-determination formed the framework of this study. The study was
qualitative in its nature due to the novelty of the researched phenomenon, and because the study aimed
for deeper understanding regarding the research subject. The data was collected through thematic inter-
viewing of individuals, who took part in the development and operative management of the accommoda-
tion business. The data was transcribed and analysed thematically.

According to the study findings, autonomy actualised relatively well among the developers of the accom-
modation business. The employees had experienced themselves as skilful, and that the cooperation was
successful. Data showed that sometimes the level of autonomy was seen as too great, too. Additionally,
the data showed that leadership/management, as well as organisation culture are salient factors in the for-
mation of employee autonomy.

Research data concludes that training self-determinative approach to work requires the understanding of

basic needs, understanding the boundaries of a work position, as well as interaction among the employees
and between employees and managers/superiors. If the management and the organisation culture do not
allow self-determination to take place, any kind of training to develop these features is not beneficial.
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1 Johdanto

Vuonna 2019 ilmestyi kirja nimelta Hyvan historia. Tdma kirja radikaalisti leikitteli ajatuksella siit3,
ettd ihminen onkin hyva ja ihmisten valisen toiminnan pitaisi rakentua luottamukselle. Bregman
viittaa kirjassaan Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteoriaan, joka kyseenalaisti vahvasti behavioristi-
sen nakdkulman, jonka mukaan ihminen motivoituisi ainoastaan ulkoisista arsykkeista. Sisdisen
motivaation voimaa aliarvioidaan vield nykyaankin, ja taylorismin nakemys ihmisesta typerana ja
valinpitdamattdmana vain rahasta motivoituvana robottina, elda vahvana. On puhuttu myds ”ulkoi-
sen motivaation ennakkoluulosta”, jossa otaksumme muiden tekevan asioita ainoastaan rahasta.
Tallainen kyyninen, toisia epaileva ihmiskuva johtaa siihen, ettd valtaosa ihmisen energiasta ja

kunnianhimosta jaa kayttamatta. (Bregman 2019, 269-274.)

Vuonna 1969 jatko-opiskelija Edward Deci alkoi kehittda ajatusta siita, etteivat ulkoiset palkkiot
paranna ihmisten motivaatiota, vaan ne vievatkin huomion pois tekemisesta ja nautinnosta, jota
innostavat tekemiset monesti tuottavat. Tuohon aikaan oli tabu viitata ihmisen sisaisiin tiloihin tie-
teellisena selityksend; aikalainen ihmiskuva naki ihmisen ainoastaan passiivisena ympariston olo-
suhteisiin reagoijana. Homo economicus -ajattelutapa, jossa ihmisen ajateltiin olevan rationaali-
nen oman etunsa maksimoija, vallitsi taloustieteessda. Myéhemmin Richard Ryan innostui Decin

ajatuksesta ja yhdessad he muodostivat teorian itseohjautuvuudesta. (Jarenko & Martela 2014, 12.)

Koska ajatus itseohjautuvuudesta oli niin valtavirran kasityksen vastainen, laajempaa tunnustusta
teoria sai vasta vuoden 1998 jalkeen, kun organisaatiotutkimuksen ja psykologian alalla alkoi posi-
tiivisen psykologian vallankumous. Positiivinen psykologia tutki erityisesti hyvinvoinnin lahteit3, ja
valtavirtaistuessaan itseohjautuvuusteorian arvostus nousi sen myot3, silla se oli yksi harvoista jo
olemassa olevista teorioista, joilla oli jo empiirisesti osoitettuja tuloksia siihen, mitka tekijat tuke-
vat hyvinvointia ja suorituskykya. Itseohjautuvuusteoriaa kasittelevien tutkimusten maara onkin
kasvanut vuosittain ja pelkdstddan vuonna 2012 niita julkaistiin noin 350 kappaletta. (Jarenko &

Martela 2014, 12-13.)

Itseohjautuvuuden taustalla vaikuttavaa kolme perustarvetta: Omaehtoisuus — myéhemmin auto-
nomia, kyvykkyys ja yhteisollisyys. Omaehtoisuus on vapaaehtoisuutta ja vapautta paattaa omista
tekemisistaan, jolloin tekemisen syy on ihmisen sisalla, eika ulkopuolisessa 'kepissa tai porkka-

nassa’. Kyvykkyys on ihmisen kokemusta aikaansaamisesta ja osaamisesta ja sopivista haasteista,
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jotka ihminen pystyy ratkaisemaan. Yhteisollisyyden perustarve on tarvetta kuulua joukkoon ja ko-

kea yhteenkuuluvuutta muiden vertaistensa kanssa. (Saranen Consulting 2020.)

Viimeaikaisessa yleisessa keskustelussa on puhuttu paljon tydn murroksesta. Dufva, Halonen, Kari,
Koivisto, Koivisto ja Myllyoja (2017) ovat kuvanneet tydon muutoskulkuja raportissaan “Kohti jaet-
tua ymmarrysta tyon tulevaisuudesta”. Digitalisaation ja automaation megatrendien my6ta tuotta-
misesta ollaan siirtymassa tyon tietointensiivisyyteen ja pysyvista hierarkioista verkostoihin. Osaa-
minen ja oppiminen tulevat tulevaisuudessa nostamaan valokeilaan eritysesti metataitoja, jotka
mahdollistavat jatkuvan oppimisen. Kehityskulku organisaatioissa on kohti yhteisty6ta, jossa sovi-
taan rooleista yhdessa ja yksilot toimivat tasavertaisesti muiden jasenten kanssa. (Dufva ym.

2017, 13-14,17.)

Tyon murros siis edellyttaa luottamusta muihin ihmisiin sekd uudenlaista vapautta toimimiseen.
Hierarkkisuus ja mikromanageeraus ovat siis jadmassa taaksepain ja itseohjautuvuus — tai itseor-
ganisoituminen- on tata paivaa ja sita toivotaan usein tyontekijoilta. ltseohjautuvuus sisaltda pal-
jon samanlaisia elementteja kuin itsensa johtaminen: priorisointia, itsereflektointia ja arviointia,
epavarmuuden sietoa ja toisaalta myo6s vapautta, irtautumista hierarkioista, voimaantumista ja it-
sensd ylittamista. (Onko itseohjautuvuus sama asia kuin itsensa johtaminen? 2020.) Itseohjautu-
vuuden toteutumisella on todettu olevan myds tyohyvinvointia ja -imua vahvistava vaikutus (Es-

kola 2021).

Tama opinndytetyo kasittelee perehdyttamisen merkitysta itseohjautuvuuden tukena. Aihe on ra-
jattu koskemaan perehdyttamisen prosessia itseohjautuvuuden nakékulmasta, koska perehdytet-
tava tyo, johon opinndytetyo tehddan, vaatii itseohjautuvaa otetta. Nakékulmana perehdytys itse-
ohjautuvaan toimintaan on vield uudehko. Itseohjautuvia organisaatioita on olemassa jo, ja
perehdytysprosesseja ndihin itseohjautuviin organisaatioihin on my6s mietitty (Laloux 2014, 176—
177). ltseohjautuvuus on ollut viimeaikaisessa keskustelussa kuitenkin paljon esilld, ja on hyodyl-
lista tutkia my0s sitd, mita se tarkoittaa ja miten organisaatio voi tukea itseohjautuvaa tydotetta

sen sijaan, etta se ainoastaan vaatii ja odottaa sita tyontekijoiltaan.



Perehdyttaminen on merkityksellista paitsi lakisdateisyytensa, sen myonteisten vaikutusten
vuoksi. Vaikka aihe on opinndytetydtyona melko kulunut, siihen on paadytty, koska tarve pereh-
dyttamiselle on suuri tydn muuttuessa ja uusien tyotehtdavien muovaantuessa. Itseohjautuvuus on
kuitenkin haastavaa ja itseohjautuvien organisaatioiden kaytannot haastavat tyontekijat, silla moni

on tottunut tekemaan t6ita paljon hierarkkisemmassa tydymparistossa.

Tutkimuksen toimeksiantajana toimii monialainen organisaatio, joka haluaa pysya nimettomana.
Tama tutkimus koskee organisaation kiinteistdliiketoiminnan alaisuudessa toimivaa lyhytaikaisen
majoituksen liiketoimintaprosessia. Kiinteistoliiketoiminnassa tyoskentelee noin 20 tyontekijaa.
Osa kiinteist6ita on tyhjilladn kesall3, ja sita varten kaynnistettiin lyhytaikaisen majoituksen liike-
toimintaprosessi, jossa tyhjillddn olevia asuntoja vuokrataan lyhytaikaisiin majoitustarpeisiin. Ly-
hytaikaisen majoituksen parissa tyoskentelee kaksi henkil6a. Kyseinen majoitusliiketoiminnan pro-
sessi on kehitetty vuonna 2021. Tdman majoitusliiketoimintaprosessin tarkoitus on nostaa
asuntojen kayttoastetta. Kesa 2021 oli ensimmainen kausi, jolloin majoitusliiketoimintaprosessi
kehitettiin ja sitd testattiin ja jatkokehitettiin. Talvikauden 2021-2022 toiminta ei ollut kdynnissa,

ja sen kdynnistamiseen ja kehittdmiseen palattiin kevaalla 2022.

2 Tutkimusasetelma

Tutkimus suoritetaan laadullisena tutkimuksena, koska majoitusliiketoiminta on ilmidna uusi ja toi-
meksiantajalla on tarve ymmartaa syvallisemmin tdhan majoitusliiketoimintaan liittyvia tekijoita.
Laadullista tutkimusta kaytetaankin usein juuri silloin, kun ilmi6 tai asia on uusi, ja pyritdan selvit-
tamaan itse ilmio ja siihen liittyvat tekijat ja vuorovaikutussuhteet, kun taas kvantitatiivisessa eli

maaréllisessa tutkimuksessa riippuvuussuhteet tunnetaan jo. (Kananen 2010, 36-37.)

Opinnaytetyon tekijalla on itsellddn jo vahva ndkemys kdytannon tyon vaatimuksista perehdytetta-
vissa tehtavissa seka omien tyoelamakokemusten perusteella kokemusta hyvasta ja huonosta pe-
rehdytyksestda. Omakohtainen kokemus majoitusliiketoimintaprosessien kulusta takaa sen, etta

substanssiosaaminen perehdytettavasta tyosta on olemassa.

Opinndytetyon keskeisia kasitteitd ovat perehdyttamisen peruskasitteiston (perehdytys, tyo-
honopastus, perehdytysprosessi, motivaatio ja itseohjautuvuus. Kehitysotteen ydin on itseohjautu-

vuuden toteutumisessa.



2.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Kuten kaikki tutkimukset, myds Case-tutkimus kaynnistyy tutkimusongelman muodostamisesta.
Tutkimusongelman maarittely on tarkeaa koska se ohjaa tutkimusprosessia. Siita johdetaan tutki-
muskysymykset prosessin seuraavassa vaiheessa. Case-tutkimuksessa ei niinkdan pyrita poista-
maan ongelmaa, vaan ainoastaan esittdmaan ratkaisuja siihen. Tutkimus nayttaytyy pelkkana ra-
porttina. Ongelma nimetdan, maaritelldan ja sen jalkeen siihen etsitaan ratkaisuja, joita

arvioidaan. (Kananen 2013, 60-61.)

Tutkimus- tai kehitysongelma tassa opinndytetyossa on se, mita taytyy ottaa huomioon perehdyt-
tdessa, jotta tyontekijan itseohjautuva tyoskentelyote mahdollistuu. Taman opinndytetyon tarkoi-
tus on auttaa majoitusliiketoimintaprosessin kehittamisessa. Tavoitteena on selvittaa keinoja,
joilla majoitusliiketoimintaprosessiin osallistuvien henkildiden itseohjautuvuus voidaan lisata pe-
rehdytysprosessia kehittamalla. Opinnadytetytssa keskitytaan perehdyttdmisen rooliin edelld mai-
nitun tavoitteen saavuttamiseksi. Lopputuotoksena on yhteenveto perehdyttamisen merkityksesta
itseohjautuvuudelle. Tata yhteenvetoa perehdyttdja voi kayttaa hyddyksi suunnitellessaan pereh-

dytysta uusille tyontekijoille.

Tutkimuskysymyksiksi tdssa opinnaytetydssa muodostuvat

e Miten itseohjautuvuuden on koettu toteutuvan majoitusliiketoimintaprosessissa?
e Miten perehdytetdan tyontekija niin, ettd itseohjautuva tydskentelytapa mahdollistuu?

2.2 Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen tekninen toteutus
2.2.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus tullaan toteuttamaan tapaustutkimuksena, koska sen tavoitteena on tuottaa toimeksian-
tajalle hyodyllista tietoa majoitusliiketoiminnan ja perehdytyksen kehittamista varten. Tapaustut-
kimus on liiketaloustieteissa hyvin yleinen tutkimusstrategia. Tapaustutkimuksella on tavoite saa-

vuttaa tarkkaa ja syvallista tietoa tutkittavasta tapauksesta ja sen avulla kehittamistyohon tulee



moninaisuutta ja syvallisyytta eika se ei pyri yksinkertaistamaan ilmi6ta liiaksi. Tapaustutkimuk-
sessa pyritdan kasittelemaan ilmiéta kysymysten “miten”, “kuinka” ja “miksi” — kautta? (Ojasalo,

Moilanen & Ritalahti 2020, 52-53.)

Tapaustutkimus on kvalitatiivinen menetelma, johon sisaltyy ajatus todellisuuden moninaisuu-
desta. Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisia piirteita ovat muun muassa tarkoituksenmukaisen
kohdejoukon valinta, suunnitelman muotoutuminen tutkimuksen edetessa, tapauksien kasittely
ainutlaatuisena ja aineiston tulkinta ja monitahoinen tarkastelu sen mukaisesti. Kvalitatiivinen tut-
kimus suosii ihmista tiedon keruun valineen3, jolloin tutkija nojaa omiin havaintoihinsa ja keskus-

teluihin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 151-155.)

Tapaustutkimus sopii hyvin tdman kehittamistyon Iahtokohdaksi, koska majoitusliiketoiminta on
laaja kokonaisuus. Organisaation nakékulmasta majoitusliiketoiminnan strateginen merkitys on
pienehkd, mutta koska se on uusi ilmio, joten siita on syyta saavuttaa syvallisempaa ymmarrysta,
jotta majoitusliiketoimintaprosessia voidaan kehittda. Tapaustutkimuksella saadaan siis selked ym-

marrys siitd, mita kaikkea majoitusliiketoiminnan kokonaisuuteen kuuluu.

Tapaustutkimukselle tyypillistd on, etta se ei lahde liikkeelle pelkdstdaan teoriasta. Kehittamista te-
kevalla henkil6llad on usein jo aiempaa tietoa, minka ansiosta voidaan alustava kehittamistehtava
madaritelld ensin. Kehittamistehtdavan maarittelyn jalkeen aiheeseen perehdytdan syvallisemmin,
jotta voidaan luoda tasmentavia kysymyksia avuksi tiedonhakuun. Toisinaan kehittamistehtavaa
on muokattava tyon edistyessa. Kehittamistyon lopputuloksena aineiston keruun jalkeen on usein

kehittdmisehdotukset tai malli. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2020, 53-54.)

Tutkimustyo keskittyy majoitusliiketoiminnan parissa kesalla 2021 ja kevaalla 2022 toimineisiin
henkildihin. Aineisto kerataan teemahaastatteluina. Osallistujat ovat toiminnan kehittamiseen
osallistuneita henkildita (3 henkil6a) seka tulevana kesdana toiminnassa mukana olevia henkil6 (1
henkild). Joukko on pieni, koska toiminta on niin uutta, ettei toiminnassa ole ollut mukana juuri
taman enempaa henkiloita. Koska haastateltavat ovat eri tasoisia toimijoita, nakékulmia on erilai-
sia ja ndin syntyy syvallinen ymmarrys ilmidsta. Samasta syysta, eli toimijoiden vahyyden vuoksi

maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimus ei ollut mahdollinen toteuttaa.



2.2.2 Tutkimuksen toteutus

Aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui teemahaastattelu, koska tutkimus on laadullinen ja pyrkii
syvélliseen ymmarrykseen aiheesta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2001, 192-193). Teemahaastat-
telu on lomakehaastattelun ja strukturoimattoman haastattelun valimuoto, niin kutsuttu puo-
listruktuoitu haastattelu. Ominaista teemahaastattelulle on se, etta jotkin haastattelun osat ovat
"lukkoon lyotyja’ mutta eivat kaikki. Esimerkiksi kysymykset voivat olla sellaisia, ettd niihin saadaan

avoimia vastauksia, kysymysten jarjestys tai sanamuoto vaihtelee. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47.)

Teemahaastattelussa nimensa mukaisesti haastattelu fokusoidaan tiettyihin teemoihin. Se lahtee
ajatuksesta, etta talla menetelmalld on mahdollista tutkia kaikkia yksilon ajatuksia ja kokemuksia.
Keskeista haastattelussa ei ole tarkasti maaritellyt kysymykset, vaan haastattelu kulkee eteenpain
ennalta maarattyjen, olennaisten teemojen kautta. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47—-48.) Tassa tutki-

muksessa teemaksi valikoituivat itseohjautuvuuden nakokulmasta tarkeat teemat: autonomia, ky-

vykkyys, yhteisollisyys ja motivaatio. Teemahaastattelun runko on luettavissa liitteena 1.

Ryhmaéhaastatteluissa nousee toisinaan esiin ongelmaksi se, etta joku dominoi ryhmaa tai ryhma
itsessadn ohjaa vastauksia (Hirsjarvi & Hurme 2000, 63). Haastattelut toteutetaan yksil6haastatte-
luina, koska néin erilaiset ryhmadynaamiset ja valta- tai hierarkia-asemat eivat paase vaikutta-

maan vastauksiin.

2.3 Aineiston analysointi

Aineistonanalyysimenetelmana kdytetdan aineistolahtoista sisallonanalyysia, johon kuuluu aineis-
ton pelkistaminen, ryhmittely ja abstrahointi. Pelkistamisen avulla selkeytetdan aineistoa niin, etta
rajataan erilaisia nakokulmia. Tiivistamalla voidaan myds tunnistaa yhteisia nimittajia aineistossa.

Aineistoa ryhmitelldaan etsien sieltd samankaltaisuuksia tai eroja. Naita yhdistellaan luokiksi ja luo-

kat nimetaan sisalt6a kuvaaviksi. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2020, 139-140.)

Abstrahoinnissa erotetaan oleellinen tieto tutkimukselle. Ryhmittelyssa tehtyja luokituksia yhdis-
telldan niin kauan kuin se on mielekasta aineiston kannalta. Teoriaa verrataan johtopadatoéksiin ja
alkuperaisaineistoon. Tuloksena syntyy aineistoon pohjautuva malli, kdsitejarjestelma, eli teemat,

jotka kuvaavat aineistoa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2020, 140.) Hirsjarvi ja Hurme (2000, 143—



144) kayttavat abstrahoinnin sijaan termia synteesi, jossa analyysista palataan tutkittavan asian

uudelleen hahmottamiseen teorian kautta ja kokonaisuuden tulkintaan.

Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin, minka jalkeen ne siirrettiin Exceliin. Kaksi haastatteluista
kesti noin 40 minuuttia ja kaksi noin 13 minuuttia. Haastatteluissa ei tapahtunut erityisemmin tul-
kintaa, vaikka toisaalta jotkin asiat korostuivat ja kiinnostivat haastattelijaa enemman. Haastatel-

tavat olivat kaikki haastattelijalle ennestaan tuttuja, mika helpotti niiden tekemista.

Excelissa haastatellut koodattiin ensin koodeilla H1-H4, minka jalkeen taulukkoon lisattiin viela
teema, jota vastauksessa kasiteltiin. Ensimmainen suodatus tapahtui teemoittain ja jokaisen tee-
man vastaukset siirrettiin omalle valilehdelleen. Teemoja kasiteltiin aluksi yksi kerrallaan, ja jokai-

sesta etsittiin niin sanotusti kategorioita.

Kun kaikki teemat oli kasitelty kertaalleen, ne siirrettiin yhdelle ja samalle Excel-vililehdelle. Sen
jalkeen kategorioista etsittiin vield yhtenevaisyyksia, joista muodostettiin seuraava kategoria.
Naita ylakategorioita muodostui 22 kappaletta. Taman jalkeen aineistosta muodostettiin vield yksi

taso, jossa muodostui viisi kategoriaa. Aineisto on kayty siis lapi kolme kertaa.

2.4 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteereita ovat dokumentaatio, ristiriidaton tulkinta, luotet-
tavuus tutkitun kannalta seka saturaatio. Saturaatiolla tarkoitetaan niin sanottua kyllaantymispis-
teitd, eli vastaukset alkavat toistumaan eika ole enaa tarvetta ottaa uusia havaintoyksikkdja mu-
kaan tutkintaan. Ristiriidattoman tulkinnan voi varmistaa siten, etta toinen tutkija tulee kirjoittajan
kanssa samaan johtopaatdkseen. Luotettavuus tutkitun kannalta tarkoittaa sita, etta aineisto ja

tulkinta luetutetaan informantilla. (Kananen 2010, 70-71.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi on huomattavasti vaikeampaa kuin maarallisen,
koska ihminen toiminta vaikuttaa tutkimukseen — ja ihmisen toiminta ei ole aina samalla tavalla
vakioitunut. Kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan lisatd muun muassa huolellisen
dokumentaation avulla. Ratkaisut ja valinnat liittyen tiedonkeruuseen, analysointiin ja tulkintame-

netelmiin, joita tutkimuksen eri vaiheissa tehdaan, on tarkea perustella. (Kananen 2010, 69-70.)
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Koska tdssa tutkimuksessa on verrattain vahan havainnoitavia yksikoita, tutkimuksen luotetta-
vuutta tulee erityisesti lisdamaan huolellisella dokumentaatiolla ja perustelulla, seka analyysin ja

tulkinnan luetuttamisella informantilla.

Tutkimuksen eettisyydessa on otettava huomioon erityisesti tutkimusaiheen valinta — onko sen
merkitys selked, tutkimuksen kohteena olevien henkildéiden kohtelu ja eparehellisyyden valttami-
nen kaikissa vaiheissa. Tutkimushenkildiden kohtelu sisdltdada muun muassa tutkimussuostumuksen
hankinnan. Tama suostumus sisdltda nelja kohtaa: kaikki tarkeat kohdat siita, mita tapahtuu tai
saattaa tapahtua, kerrotaan tutkimushenkilolle ja tutkimushenkilén on pystyttdava ymmartamaan
tdma informaatio. Suostumus sisaltda myos sen, etta henkilo pystyy tekemaan kypsia, jarkevia ar-
viointeja seka sen, ettd osallistumisen tulee olla vapaaehtoista. Aineistonkeruussa on huomioitava
myos luottamuksellisuus, aineiston asianmukainen tallennus, mahdolliset korvaukset seka ano-

nymiteetin sailyttaminen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2001, 25-27.)

Eettisyydessa on huomioitava myos se, ettd kaikissa vaiheissa valtetdan eparehellisyytta. Tama tar-
koittaa sita, ettd esimerkiksi plagiointi on kielletty. Myos itseplagiointi, eli omien tutkimusten
muuttaminen ndenndisesti uuden tiedon tuottamiseksi on epdeettista. Toisten tutkijoiden osuutta
ei vahatella eika julkaisuja tehda vain omissa nimissa, eika tuloksia tule yleistaa kritiikittomasti,
eika niitad kaunistella toimeksiantajan miellyttamiseksi. Raportoinnin pitda olla tosiasiallista ja Ia-
pindkyvaa ja tutkimuksen maararahat tulee kayttaa tutkimustarkoituksiin. (Hirsjarvi, Remes & Saja-

vaara 2001, 25-27.)

Aineistonhallinta tapahtuu tutkimuksen tekijan tyokoneella, jossa on tydsta johtuen selkeat tieto-
ymparistot. Tiedot tallennetaan opinnaytety6-nimiseen Sharepoint-kansioon, johon ainoastaan
tutkimuksen tekijalla on paasy. Aineistoa sailytetdan siellda 6 kuukautta tutkimuksen valmistumisen

jalkeen.

3 Teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys tdassa opinnaytetydssa koostuu itseohjautuvuudessa ja perehdytyksessa.
Tietoa on haettu runsaasti kirjallisuudesta mm. hyodyntamalla janet.finna.fi Jyvaskylan Ammatti-
korkeakoulun kirjaston tietokantaa, sekd eduskunnan ja valtioneuvoston tietokantoja. Lisaksi tie-

toa on haettu eri kirjoittajien julkaisuista, joissa itseohjautuvuus on ollut keskitssa.
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Tiedonhankinta on ldhtenyt sanoista perehdytys ja itseohjautuvuus. Tiedonhakua on syvennetty
hakusanoilla ”perehdytyksen suunnittelu”, "perehdytyksen lakisdateisyys”, “perehdytysprosessi”,
"perehdytyksen tarkoitus” ja “perehdytyksen tavoitteet”. Itseohjautuvuuden teoriaa on syven-

n n =nnon ”n n

netty hakusanoilla “autonomy”, “autonomia tydssa”, “autonomian johtaminen”, “competense”,

N ” n;:

"kompetenssi”, “osaaminen ja kyvykkyys erot”, “kyvykkyys”, “kyvykkyyden johtaminen” “itseoh-

i ”n . n ”n n I

jautuvuus kritiikki”, “yhteisollisyys”, “relatedness”, "yhteiso tarkoitus”, ”yhteisé muodostuminen”,

nn ”n n ”n n

"yhteisbohjautuvuus” “itseohjautuvuuden haasteet”, “self-determination + motivation”, "self-de-

termination + onboarding”. Tunne ja motivaatioaiheiden tiedonhaku on tapahtunut muun muassa

” n =n . n I

hakusanoilla “tunteet”, “tunteet + tyoelama”, “tunteet + motivaatio”, "motivaatio + perustar-

” . n 7 - n

peet”, ”perustarpeet”, “sisdinen motivaatio”.

3.1 Perehdytys

Perehdyttaminen on jaettavissa kahteen eri kategoriaan: tyohdnopastus ja itse perehdytys. Tyo-
honopastuksella tarkoitetaan itse tyon tekemiseen perehdyttamista ja se sisdltdd muun muassa
tiedon tydvaiheista ja tarvittavasta osaamisesta ja tietotaidosta. Perehdyttaminen on prosessi,
jossa tyontekija tutustuu tydpaikkansa tapoihin, ihmisiin seka tyohonsa liittyviin odotuksiin. (Aho-
kas & Makeldinen, 2013.) Perehdyttamistd on myos tdydennys-, uudelleen- ja jatkokoulutus, jotka
laajentavat, lisdavat tai tukevat osaamista uusien tyovalineiden tai tehtavien parissa toimiessa

(Moisalo 2011, 319).

Moisalo (2011) luettelee perehdyttamisen tavoitteiksi lisdksi yhteenkuuluvuuden ja turvallisuuden
tunteen synnyttdmisen, nopeamman siirtymisen itse tyohon, johtamisjarjestelman ymmartami-
sen, tunnistamaan organisaatiokulttuurin ja kehitysmahdollisuudet tyossa. Perehdyttaminen va-

hentad vaihtuvuutta ja lisda positiivista tydnantajakuvaa. (Moisalo 2011, 322—-323.)

Perehdytyksen vaikutuksen sitoutumiseen on todettu olevan tarkea ja ennustavan parempaa te-
hokkuutta ja tyotyytyvaisyytta. Hyvan perehdytyksen kautta syntyy onnistumisen kokemuksia, eika
kannustusta ja positiivisen palautteen myonteisia vaikutuksia kannata unohtaa. Uuteen tyoyhtei-

s6on liittyminen on myos yksi perehdytyksen tavoite. (Eklund 2018, 34-35.)



12

3.1.1 Perehdytys tybélainsaadannossa

Perehdyttaminen on lakisaateista ja tydsuojelulainsaadanto velvoittaa tydnantajaa. Kdytannon pe-
rehdytyksen voi delegoida koulutetulle perehdyttajalle, mutta vastuu perehdytyksen toteutuk-

sesta on esihenkildlla ja linjajohdolla. (Ahokas & Makeldinen 2013.)

Tyo6turvallisuuslain tarkoitus on yllapitaa ja turvata tyontekijoiden tyokykya seka ennaltaehkaista
tyontekijoiden terveydelle haitallisia kehityskulkuja. Osana tyoturvallisuuslakia on myds tyonteki-
jalle annettava ohjaus, jossa 14 § edellyttdaa tydnantajaa antamaan ty6paikan haitta- ja vaarateki-
joista riittavan taustoituksen ja huolehtimaan riittavasta ammatillisesta osaamisesta ja -kokemuk-
sesta tyOssa. (L738/2002, §1, §14.) Tyohonopastusta pidetddn siis melko tarkedna osana

tyoturvallisuutta.

Tyo6turvallisuuslain § 14 koskee erityisesti tydbhdnopastusta ja perehdytystd. Vuoden 2002 hallituk-
sen esityksessad Eduskunnalle tdma haluttiin lisata tyonantajan yleisiin velvoitteisiin ja silla tavoin
korostaa ohjauksen yhteytta tyon luonteeseen. Perehdytyksen tavoite on, ettd tyontekija osaa
suorittaa tyonsa kunnollisesti ja noudattaen hyvaksyttyja tyomenetelmia. Perehdytyksessa on
otettava huomioon kokemus, koulutus ja ammatillinen osaaminen jota tyontekijalla voi entuudes-
taan olla. Vaikka perehdytys korostuukin uusien tyontekijéiden kohdalla, vanhojen tyontekijoiden
perehdytys tai tdydennyskoulutus on myds tarpeen esimerkiksi muutostilanteissa tai jos tyossa

huomataan puutteita. (HE 59/2002.)

3.1.2 Perehdytyksen ja opastuksen suunnittelu

Perehdytyksen tueksi on hyva tehda kirjallinen suunnitelma, jolla seurataan sitd, kuinka perehdy-
tys etenee. Hyvassa suunnitelmassa on myds seuranta ja arviointi. Perehdytyksen suunnittelun
rungossa tulisi olla muun muassa tavoitteet — niin tyolle kuin perehdytykselle itselleen, perehdy-
tyksen keskeinen sisaltd seka painopisteet, seka perehdytyksen sisallon jaksotus, mika sisaltaa

asiasisaltojen jasentelyn loogiseksi kokonaisuudeksi. (Ahokas & Makeldinen 2013.)

Perehdytyksen suunnittelu on ainoa keino varmistaa perehdytyksen tasalaatuisuus. Suunnitelmal-

lisuudella mahdollistetaan virheista oppiminen ja kehityskohteiden tunnistaminen. llman maaritel-
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tya perehdytysprosessia sen kehittdminenkaan ei ole mahdollista. Perehdytyssuunnitelman tavoit-
teena on selittaa perehdytyksen merkitys organisaatiossa, perehdytyksen tavoitteet ja sisalto. Te-
hokkaimmillaan perehdytys toimii vuorovaikutteisesti, jolloin perehdytettava henkilé myos aktiivi-

sesti tuo omia nakemyksidan esille. (Eklund 2018, 36-40.)

Uskotaan, etta tulevaisuudessa teknologia tulee yha enemman korvaamaan rutiininomaisia tehta-
via niin, etta verkostoitumista, asiantuntijuutta ja innovatiivisuutta seka luovaa yhteistyota vaati-
vien tehtdvien maara lisdantyy. Tama lisaa tarpeita henkildston osallistumiselle ja toiminnan aktii-
viselle kehittamiselle. (Dufva ym. 2017. 15.) Perehdytyksen vaikutus tulisikin ndhda pidemmalle
tulevaisuuteen, eika ainoastaan nykyhetkeen. Perehdytyksella onkin hyva pyrkia tarjoamaan myds
turvallinen ymparisté oppimiselle ja kehittymiselle seka selkea kuva ja varmuutta, ohjeita ja sel-

keytta niin nykyhetkeen kuin tulevaisuuteen (Eklund 2018, 42).

3.1.3 Perehdytysprosessi

Moisalo (2011) kuvailee perehdytysprosessin menevan niin, ettd perehdytys alkaa rekrytoinnista
(tiedotus), minka jalkeen tulee yksil6llinen perehdytysohjelma (suunnittelu), perehdytysohjelman
toteutus (perehdytys), suunniteltu tydhonopastus (tydnopastus) ja lopuksi toteutumisen ja oppi-
misen arviointi (seuranta). Perehdytyksessa on tarkeda ottaa huomioon tyontekijan tahti ja pereh-
dytykselle on etu, jos uudesta henkilosta tiedetdaan esimerkiksi koulutus- ja tyotaustaa, kehityskoh-

teita ja rajoitteita, motivaatio ja odotukset tyolta. (Moisalo 2011, 324-326.)

Toinen tapa perehdytysprosessin luomiseksi on vastata kysymyksiin, kuka, mita, milloin ja miten
seka kenelle. Kenelle kysymyksella pyritaan siihen, ettd perehdytys vastaisi perehdytettavan tar-
peita. Miten kysymyksella vastataan siihen, miten perehdytys toteutetaan kaytanndssa, esimer-
kiksi keskustellen, kaytanndssa tehden, itsenaisesti opiskellen, ryhmassa vai kouluttautumalla. Mil-
loin — kysymys vastaa siihen, mika on perehdytyksen aikataulu ja mita siihen, mita asioita
perehdytyksessa on syyta kdyda lapi. Kuka on luonnollisesti perehdytyksen vastuuhenkil6. (Eklund

2018, 76-80.)

Eklund (2018) esittelee myos tutkimuksissa |6ydettyja erilaisia perehdytystaktiikoita jatkumolla;

yhteisollinen — yksilollinen, muodollinen — epamuodollinen ajanjakso, vaiheittainen — sattumanva-
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rainen, ennalta maaratty — vaihteleva, roolimalli -itse oppiminen, identiteetin hajottaminen —vah-
vistaminen. Yhteisollinen perehdytys tarkoittaa uusien tyontekijoiden kasittelya yhtena ryhmana ja
yksilollinen sita, ettda huomioidaan perehdytettava yksilona. Muodollinen — epamuodollinen ajan-
jakso tarkoittaa, etta onko perehdytyksen ajanjakso tiukka ja joustamaton vai joustaako se tarvit-
taessa. MyoOs ennalta maaratty — vaihteleva kuvaa perehdytyksen aikataulua, mutta sen lisaksi ta-
voitteita ja jarjestystd. Vaiheittainen ja sattumanvarainen taktiikka viittaa siihen, sisaltaako
prosessi kokonaisuuksia, jotka kdaydaan tietyssa jarjestyksessa vai kaydaanko asioita tilanteen vaa-
timassa jarjestyksessa. Roolimalli — itse oppiminen korostaa sita, mita kautta oppiminen tapahtuu:
opastaako kokeneempi tydtoveri perehdytettdavaa vai onko perehtyja proaktiivinen tyoyhteis6én
tutustumisessa ja tiedon haussa. Identiteetin hajottaminen ja vahvistaminen tarkoittaa sitd, miten
paljon yksilon identiteetti, henkilokohtaiset ominaisuudet ja vahvuudet otetaan huomioon pereh-
tymisessa. Identiteetin vahvistamisen on todettu nostavan kokemuksia tyon merkityksellisyydesta,

luovuudesta ja innovatiivisuudesta. (Eklund 2018, 82-85.)

TTK on luonut perehdyttamisen tarkistuslistan, jossa kdydaan hyvin lapi perehdytyksen osat: Yri-
tyksen asiakkaat ja menettelytavat, organisaation ja henkildston jarjestaytyminen seka toimintata-
vat. Tyonteon ehdot, tyosopimus, tydaika ja -vuorot, seka hallinnolliset asiat, kuten palkkaan liitty-
vat kaytannot, tydsuhteen paattyminen ja tyoterveyshuolto ovat myos perehdytyksessa
lapikaytavia asioita. Perehdyttamisen tarkistuslistalla on myos turvallisuusasiat, tyoskentelytilat ja
-ymparisto sekd omaisuuden suojaus, oman tehtavan sisalto, koulutus ja sisdinen tiedotus, muut

asia. (Perehdyttamisen tarkistuslista 2016.)

3.1.4 Hyva perehdytys

Hyvaan perehdytykseen on varattu aikaa ja se etenee yksityisesta yleiseen, esimerkiksi omalta tyo-
pisteeltad ja lahitydymparistosta pikkuhiljaa laajempaan kokonaisuuteen, kuten strategiaan ja tun-
nuslukuihin. Hyva perehdytys on myods ajantasainen ja sita on tarkistettu aika ajoin, silla monesti

vuoden takainen perehtymismateriaali voi olla jo vanhentunutta. (Moisalo 2011, 327-329.)

Perehdyttamisen hyvyys ei ole niinkdan riippuvainen opetustaidoista, vaan siita, etta perehdytys
etenee sopiva vauhtia ja perehdyttdja itse on innostunut kertomistaan asioista ja on havainnolli-

nen. Into on tarttuvaa ja antaa hyvan kuvan tyosta ja sen erityispiirteistd. Hyvan perehdyttamisen
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tuloksena syntyy luonteva suhde esimieheen ja tyotovereihin ja se vahentaa tyotapaturmia ja tur-

hia virheita. Perehdytys lisda tyon hallintaa. (Juuti & Vuorela 2015, 63—65.)

Myds yksilon erilaiset oppimistavat olisi hyva huomioida perehdyttdessa. Erilaisia oppimistapoja
voi yhdistellad esimerkiksi lukemista itsendisena kertaamisena. Koska aivot pyrkivat yhdistamaan
uuden opitun asian johonkin ennalta tuttuun kokonaisuuteen, on hyddyllista auttaa tyontekijaa
liittamaan tama jo ennalta opittuun asiaan. Kysymykset ovat myos olennaisia toiminnan ja ajatte-
lun kehittamiselle ja voivat auttaa syventamaan tietoa. Paras oppiminen syntyy, kun tyéntekija
ymmartaa tyonsa ja oppimisen merkityksen ja hanelld on turvattu tyorauha ja hyva ilmapiiri, silla
myonteiset tunteet tekevat ihmisesta vastaanottavaisempia uusille ndkékulmille. (Eklund 2018,

54-57.)

Eklund (2018, 111-113) lisaa vield hyvan ja laadukkaan perehdytyksen sisdltavan selkeat tavoitteet
ja odotukset, ihmisen kohtaamisen yksilona niin, ettd hanen odotuksiaan ja tarpeitaan kuunnel-
laan, realistisen aikataulutuksen, riittdvan suunnitellun ja johdon sitoutumisen sekd ymmarryksen

perehdytyksen merkityksesta.

3.2 ltseohjautuvuus

Itseohjautuvuusteoria (englanniksi self-determination theory) selittda ihmisten motivaatiota. Sen
ovat kehittdneet Edward L. Decin ja Richard M. Ryan. Teorian ldhtokohta on ihmiskuva, jonka mu-
kaan ihminen ohjautuu, motivoituu ja aktivoituu luonnostaan. Teorian mukaan on luonnollista,
ettd ihminen maarittaa itselleen tavoitteita, haluaa onnistua ulkoisissa haasteissa ja liittda uudet

kokemukset osaksi identiteettidan. (Vasalampi 2017, 54.)

Decin ja Ryanin perusajatus on se, etta ihmiset eroavat motivaatioltaan niin sen osalta, miksi he

ovat motivoituneita toimimaan, kuin senkin osalta, miten paljon jokin asia kiinnostaa. Lopputulok-
set vaihtelevat motivaation lahteen mukaan. Deci Ja Ryan pitavatkin motivaation maaraa tarkeam-
pina tekijoind motivaation lahdetta ja laatua. Keskeinen jako teoriassa motiivien valilla on sisdinen

ja ulkoinen motivaatio. (Vasalampi 2017, 54-55.)



16

Deci ja Ryan ovat maaritelleet itseohjautuvuusteorian pohjalle kolme psykologista perustarvetta,
jotka ovat autonomia, kompetenssi eli pystyvyys seka yhteisollisyys. Ndiden perustarpeiden toteu-

tuminen oli tarkeaa sisdistetyn motivaation kehittymiselle. (Vansteenkiste & Ryan 2020, 3.)

Itseohjautuvuudella voidaan vastata kahteen tyéelaman murrosta seuranneeseen haasteeseen.
Digitalisaation myota tyonkuvat vaativat luovaa asiantuntemusta ja itsendista paatoksentekoky-
kya, ja tarkasti ylhaalta pain maaritellyt saannot ja roolit turhauttavat asiantuntijoita, jotka tarvitsi-
sivat vapautta tyonsa tekemiseen. Toimialat ja tyot voivat myés muuttua niin nopeasti, etta yl-
haalta kasin johdettu byrokratia on liian kankea parjatakseen nopeasti muuttuvassa maailmassa.

Itseohjautuvuus vaatiikin johdolta erityisesti ihmiskuvan paivittamista. (Martela 2017.)

Luukka (2019) toteaa itseohjautuvuuden tarkeimmaksi rakennuspalikaksi luottamuksen, jossa us-
kotaan ihmisten haluun tehda parhaansa. Toinen itseohjautuvuudelle tarkea asia on vallan hajaut-
taminen yksilGille tai ryhmille, joita asia koskee. (Luukka 2019, 322—-323.) Erityisen olennaisena
motivaation sisdistymiselle itseohjautumisteorian mukaan on yhteenkuuluvuuden tarpeen taytty-
minen. Kun ihmisen ymparilla on hanelle tarkeitd ihmisia, joihin hdn samaistuu, motivaatio muut-

tuu helpommin sisdiseksi (Vasalampi, 61).

Martela ja Jarenko (2015, 61-62) kirjoittavat myos neljannesta perustarpeesta, hyvan tekemisesta.
Se tarkoittaa sitd, etta tyolla koetaan olevan myonteisia vaikutuksia ympardivaan maailmaan. Hy-
van tekeminen luo vahvaa merkityksellisyyden tuntua tyéhon ja tuo arvokkuuden tunteita myos
henkilon elamaan. Kokemus hyvan tekemisesta — asiakkaille, toisille tyontekijoille tai jopa yhteis-

kunnallisesti- vahvistaa hyvinvointia. (Martela & Jarenko 2015, 61-62.)

3.2.1 Autonomia

Autonomialla tarkoitetaan ihmisen omaehtoisuutta ja vapautta paattaa itse omasta tekemises-
taan. Toiminnan ollessa vapaaehtoista, motivaatio on sisasyntyista ja toimintaan syntyy omista-

juutta. Sen vastakohta on pakotettu ja kontrolloitu tekeminen. (Martela & Jarenko 2014, 28-29.)

Toimialasta ja tyosta riippumatta Luukka (2019) on saanut vastaukseksi kysyttdessa hyvasta tyo-

paikasta sen, ettd ihmiset saavat itse paattaa tydnsa organisoinnista ja mahdollisuuksien mukaan
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my0s sisallosta. Tyontekijan kokemus siitd, kuullaanko hanta ja ollaanko hanen tilanteestaan kiin-
nostuneita ja onko hanelld mahdollisuus vaikuttaa tuleviin tyotehtaviinsa, vaikuttaa olennaisesti
hanen kokemukseensa vapaaehtoisuudesta. Jos tyontekija kokee hallitsevansa tyétansa, han on

todennakdisesti sitoutuneempi, hyvinvoivempi ja tuottavampi. (Luukka 2019, 148-152.)

Vapaaehtoisuudessa tekemisen juurisyy on henkilon sisalla ja yksilé kokee omistajuutta asiaan. Yk-
silo, joka kokee toimivansa vapaaehtoisesti, kokee toteuttavansa itsedaan tekemalla itseaan kiin-
nostavia asioita. Autonomia onkin ylemmalla tasolla luokiteltu itsensa toteuttamisen perustar-
peeksi. (Jarenko ja Martela 2015. 57-59.) Kun autonomian perustarve tyydyttyy, ihminen kokee

toimintansa ehedksi, aidoksi ja oikeutetuksi (Vansteenkiste, Ryan & Soenens 2020, 3).

Autonomia, jossa virallinen kontrolli ja ‘managerointi’ vihenee, voi jattaa tyontekijan ilman tukea
ja ohjausta. Samalla tavoin tyo, joka on liian vapaa ajasta ja paikasta, jattaa ihmiset yksin. Liika au-
tonomia tekee tyosta liian rajatonta, ja tietyn pisteen jalkeen se alkaa ahdistaa. Vaikka itseohjautu-
vuusteoria sanookin autonomian olevan yksi kolmesta perustarpeesta, on saatu myds tuloksia, joi-
den mukaan autonomia oli tyon voimavaratekijana vasta sijalla kuusi, kun valiton palaute,
voimaannuttava tiimi, tydon merkitys ja kiinnostavat tyotehtavat olivat nousseet korkeammiksi. Di-
gitalisaatio on vapauttanut tyontekijat ajan ja paikan sidonnaisuuksista, mutta muuttanut tyota
samalla niin, ettd oman ajan hallinta on haastavampaa ihmisten ollessa sidotumpia verkostoihinsa,
muiden ihmisten aikatauluihin sekd organisaation rakenteisiin. Tata kutsutaan kasitteella sidottu

autonomia “tied autonomy”. (Savaspuro 2019, 43-48.)

Luukka (2019, 323) mainitsee vallan hajauttamisen olevan osa itseohjautuvuutta: organisaa-
tiohierarkian katoamisen myota katoaa myds johtajien ja esimiesten valta. Valtaa syntyy sosiaali-
sissa tilanteissa ja on se osa sosiaalista kulttuuria, joka vaikuttaa erityisesti yhteistyohon, sisdisiin
suhteisiin, yleiseen tunnelmaan ja motivaatioon. Valta nakyy myos suhtautumisessa: kenelle anne-
taan tilaa puhua. Kun ihmisia otetaan mukaan tekemaan paatdksia ja vaikuttamaan, saadaan ai-
kaan kestavia tuloksia. Vallan kokemus luo myds tunnetta vastuussa olemisesta. (Kuusela 2015,

92-94.)
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Autonomian johtaminen

itseohjautuvuuden tukemiseksi on luotu erilaisia peukalosaantéja, joista autonomiaa tukevat eri-
tyisesti esihenkilon ja tyontekijan yhteinen tavoiteasetanta, jolloin seka tyontekija etta esihenkil®
tietavat mihin ollaan menossa. Esihenkilon tulisi my6s kannustaa itsendiseen paatdksentekoon ja
arvostaa tyontekijan paatoksia ja nakemyksia. Talloin syntyy psykologista turvallisuutta, jolloin

tyontekijan ei tarvitse koko ajan hakea oikeutusta tekemiselleen. (Savaspuro 2019, 161-168.)

Autonomian johtamisen yhteydessa voidaan puhua valtuuttavasta johtamisesta, jossa tyontekijalle
taataan vaikuttamismahdollisuuksia, keinoja hyédyntada luovuutta ja omia vahvuuksia ja voimava-
rojaan. Itsendinen tydskentely ja siihen valtuuttaminen antaa mahdollisuuksia resurssien itsenai-

seen kdyttoon ja samalla vastuuta tavoitteiden saavuttamisesta. (Ldmsa & Pdivike 2013, 232-237.)

3.2.2 Kyvykkyys ja kompetenssi

Kyvykkyys on asioiden aikaiseksi saamisen ja osaamisen kokemus. Ennakkoehtona télle kokemuk-
selle voi pitaa tyotehtavien sisdltda: tyd on sopivan haastavaa ja vastaa tyontekijan vahvuuksia.
(Martela, Makikallio & Virkkunen 2017, 110-111.) Toisella nimell3 t4t4 voidaan kutsua kompetenssiksi.
Kompetenssin kokemus on tunne pystyvyydestd, luottamuksesta ja tavoitteiden saavuttamisesta seka
oman potentiaalin kdyttamisesta seka kasvusta (niin osaamisen kuin henkilékohtaisen). Kompetenssi

lisda tyon merkityksellisyytta ja sitd kautta tyohon sitoutumista tunnetasolla. (Kilpinen 2022, 165-166.)

Rossin ja Toivasen (2021) mukaan kyvykkyys ei ole kuitenkaan tdysin sama asia kuin osaaminen.
Kyvykkyys on enemmankin yksittaisten osaamisten summa tai yhdistelma. Osa kyvykkyyksista on
johdettavissa osaamiseksi, tai toisinpdin. esimerkiksi verkostoituminen on kyvykkyys, jonka kes-
keista osaamista ovat yhteistyotaidot. Toisaalta yhteisty6taitoinen ihminen on kyvykas verkostoi-

tumaan. (Rossi & Toivanen 2021.)

Tavoitteiden kannalta on tarkeda, etta tunnistaa omat kykynsa ja pystyvyytensa rajat. Kokemukset
ja miellyttavat olotilat saavat ihmisen kokemaan pystyvammaksi ja kyvykkaammaksi. Luottamus

omiin kykyihin lisaa sopeutumista erilaisiin tilanteisiin ja hallinnan tunteeseen. Kyvykkyytta kokeva
henkil6 uskoo mahdollisuuksiinsa, uskaltaa asettaa tavoitteita ja selvida vastoinkdymisista. (Pihlaja

2021, 229-231.)
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Rigby ja Ryan (2018) kirjoittavat kyvykkyyden olevan perustarve tuntea parjaavansa ja saavansa
asioita aikaan. Silla tarkoitetaan myds kasvun tunnetta. Osaaminen nakyy organisaatioissa jokapai-
vaisessa toiminnassa; ihmiset haluavat kokea, etta heilld on tarvittavat resurssit, taidot ja asian-
tuntemus, jotta he voivat onnistua tehtavissaan. Taman lisaksi ihmisilla on taipumusta koetella ky-

kyjaan hallituilla keinoilla, mikad antaa heille kasvun kokemuksia. (Rigby & Ryan 2018, 139.)

Kyvykkyys koostuu tyon haasteiden kasittelyssa tarvittavista taidoista, niin alyllisista, teknisista
kuin sosiaalisista. Kyvykkyyden taso maarittaa sita, mihin ihminen kiinnittdaa huomionsa, millaisia
valintoja han tekee, millainen tydpanos hanellad on ja kuinka joustavasti ja optimistisesti han pystyy
suhtautumaan tyéhonsa. Taidot kehittyvat toistuessaan automaattisiksi, minka takia niita voi olla
vaikea kuvata toisille. Tarkeaa kyvykkyydelle on myds se, miten tietoisesti taitoja hyodynnetaan.

Osasta taidoista kehittyy metataitoja. (Jarvinen 2014, 204-206.)

Kun ihminen kokee olevansa kyvykas, hdan kokee tydnsa olevan hallinnassa, on valmiimpi ottamaan
isompia haasteita ja jopa riskeja, yrittdd enemman ja sinnikkddmmin, on joustavampi ja sietaa pet-
tymyksid paremmin. Kyvykas ihminen myos uskoo onnistumisiin yhdessd muiden kanssa. (Jarvinen
2014, 205-206.) Leppéla (2014) jaottelee kyvykkyyden tiedoksi ja toiminnaksi, jossa ydinosaamista
luonnehditaan strategisesti kohdistetuksi kyvykkyydeksi. Tama ydinosaaminen sisaltda systee-

mindkemysta ja henkilékohtaisia, kulttuurisia seka sosiaalisia komponentteja. Ydinosaamisessa on
kyse myos kyvysta arvioida ja valita, jossa ydinosaamista luonnehditaan vaikeaksi siirtda eteen-

pain. (Leppala 2014, 153-155.)

Kyvykkyyden johtaminen
Kesti (2010, 148-149) kirjoittaa ettd osaaminen pitdisi vapauttamaan organisaation hyoédyksi sen
sijaan, etta sita yritettaisiin hallita: ydinosaamisalueen tunnistaminen ja kehittaminen ovat toki

tarkeita, mutta liian tarkka hallinta lisda tarpeettomasti byrokratiaa.

Kyvykkyys voidaan nahda taitona hoitaa tehtavat tarkoituksenmukaisesti ja sen voikin ajatella si-
saltavan kaikki asiat, joita tarvitaan tehtavan hoitamiseen: prosessit ja toimintamallit, rahoitus,
osaaminen ja tiedot, sekda muut resurssit kuten teknologia, luvat, oikeudet, sopimukset, materiaa-

lit, tilat ja tyovalineet. (Kyvykkyyksien johtamisen késikirja, n.d. 18-19.)
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3.2.3 Yhteisollisyys

Rigby ja Ryan (2018) luonnehtivat yhteisollisyyden perustarvetta tunteena joukkoon kuulumisesta
ja siita etta henkil6lla on merkitysta tydyhteisénsa jasenille. Yhteisollisyys on myds vastavuoroista,
eli samalla kun itse koemme saavamme tukea ja arvostusta seka osallisuutta osaksemme, an-

namme sitd myods muille. (Rigby & Ryan 2018, 139.)

Organisaatio tai tyopaikka itsessaan ei valttamatta ole yhteisé. Yhteiso syntyy epamuodollisem-
man vuorovaikutuksen kautta, kun taas organisaatio voidaan perustaa ja luoda sille tavoitteita ja
saantoja. Yhteisollisyyden kokemus syntyy yhteenkuuluvuuden tunteesta, jakamisen ja laheisyy-
den kokemuksista ja osallisuudesta yhteisissa asioissa. Hyvassa yhteisdssa koetaan seka fyysista
ettd psyykkista turvallisuutta, arvostusta ja hyvantahtoisuutta. Yhteisoon kuuluu myos jaettu sosi-
aalinen todellisuus siitd, miten yhteiso koetaan, keitd siihen kuuluu, mita rooleja siind on. (Murto

2014.)

Decin, Vallerandin, Pelletierin ja Ryanin (1991) mukaan sosiaalinen ymparisto vaikuttaa sisdiseen
motivaatioon, suorituksen laatuun ja autonomiseen itsesdatelyyn. Ymparisto, joka tukee kompe-
tenssia, yhteenkuuluvuutta ja autonomiaa, tukee myds vapaaehtoisesti ohjautuvaa toimintaa.
(Deci ym.1991, 332.) My6s Martela ja Jarenko (2014) korostavat hyvaa tydilmapiiria, jossa myon-
teiset vuorovaikutuskokemukset ovat merkittavia sisdiselle motivaatiolle. Tyoyhteisdn tuki on rat-
kaisevaa vastoinkdymisissa ja konfliktit ovat tehokkaita nakertamaan tyéhyvinvointia. Pahoinvoiva

tyoyhteiso ei ole hyvaksi yksilolle eika organisaatiolle. (Martela & Jarenko 2014, 30-31.)

Yhteisollisyyden johtaminen

Yhteisollisia vakiintuneita toimintatapoja, joiden tulee olla kaikkien tiedossa ennustettavuuden ja
vakauden lisdadamiseksi on viisi. Ndita toimintatapoja ovat paatéksenteon neuvonpitoprosessi,
jonka avulla pdatoksentekoa voidaan hajauttaa yksildille, konfliktienhallinta, johon kuuluu olennai-
sesti hyva keskustelukulttuuri, yhteinen tavoitteenasetanta, jossa koko yhteisélla on tarvittava
tieto prosesseista ja tunnusluvuista, palautteenanto ja -vastaanotto vertaisilta, jolla lisatdan yh-
teistd ymmarrysta tyosta sekad autonomia tiimeittain, joiden varaan lahityoyhteiso rakentuu. (Salo-

vaara 2020, 102-113.)
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Toimivalle tyoyhteisolle tarkeda on yhteinen keskustelu tyoyhteison tehtavista. Monet ovat kiin-
nostuneita vain omista tehtavistaan niin, etta yhteinen tavoite jaa varsin etdiseksi. Hyvin hoidetut
saannolliset palaverit parantavat ilmapiiria, silla tiedonkulku on riittavaa vasta silloin, kun siihen
sisdltyy keskustelun ja reagoinnin mahdollisuus. On suotavaa, etta jokainen tydyhteison jasen ker-
too kasityksensa tyoyhteison tilasta, jolloin asioista tulee yhteisia. Yhteista keskustelua edistada

myo6s mahdollisuus esitella maaraajoin toita ja tuloksia tydyhteisélle. (Kajanoja 2009, 169-172.)

Yhteisolliselld johtamisella tarkoitetaan demokratiaan ja tasa-arvoisuuteen pyrkivaa osallistavaa
johtamista. Luottamus on keskeinen tekija, kun yhteiséllisessa johtamisessa jaetaan valtaa. Avoin
dialogi onkin tarkea vuorovaikutusvaline luottamuksen ja yhteison rakentamiselle. Yhteisollisen
johtamisen keskeisia arvoja ovat lapinakyvyys, systeemisyys ja uteliaisuus. Lapindkyvyydella tarkoi-
tetaan toiminnan taustalla olevien pyrkimysten avaamista vaarinkasitysten valttamiseksi. Systee-
misyys on kokonaisuuden hallintaa, jossa otetaan huomioon yksiléiden, ryhmien ja jopa koko orga-
nisaation intressit. Uteliaisuudella tarkoitetaan aitoa halua ottaa selvaa muiden ihmisten

ajatuksista ja esimerkiksi konfliktitilanteiden selvittdmiseen. (Murto 2013.)

Yhteisoohjautuvuus

Itseohjautumisen rinnalla puhutaan myos yhteisdohjautuvuudesta. 2010-luvulla on noussut ym-
marrys johtamisesta yhteisollisena ja verkostoituneena tapahtumana, koska yksil6 ei ela tyhjiossa,
vaan kiinnittyy ymparoivaan systeemiin ja yhteisoihin, ja nama vaikuttavat yksilén toimintaan. Yh-
teisdohjautuvuudessa keskitssa on tiimi, jossa tyo organisoidaan yhdessa. Tama tiimi myos aset-

taa itsendisesti tavoitteet omalle toiminnalleen. (Salovaara 2020, 17-20.)

Salovaara (2020) nostaa esiin my6s anarkismin nakokulman yhteiséohjautuvuudessa. Anarkismiyh-
teisdjen toiminnassa nakyvat hyvin epamuodollisuus, ei-hierarkkisuus ja hajautettu johtaminen.
Anarkististen liikkeiden paaperiaatteina pidetaan autonomiaa, itseorganisoitumista, toisten autta-
mista, suoraa demokratiaa ja vapaaehtoista yhteenliittymista. Yhtaldisyyksia yhteiséohjautuvuu-
teen siis on. Anarkismi rakentaa vapaiden ja tasa-arvoisten yksildiden yhteisda ilman etukateen
organisoitunutta hallintoa. Nahdaan etta yhteistyo voi olla suoraa, vapaamuotoista ja -ehtoista.

(Salovaara 2020, 97-99.)
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3.2.4 Itseohjautuvuuden haasteet

Itseohjautuvat yksilot eivat automaattisesti organisoidu hyvin. Yksil6t voivat ajautua jopa helpom-
min ristiriitoihin, koska vapautta ja maaraamisvaltaa antaessa intohimoiset yksilot voivat niin sano-
tusti jdada omaan kuplaansa sen sijaan, etta joustaisivat muiden suuntaan. Itseohjautuvuuden yh-
teydessa puhutaan myos monikollisesta johtamisesta, mika tarkoittaa sitd, etta valilla on
sopeuduttava myos muiden ihmisten mielenkiinnonkohteisiin. Tasapaino oman ja muiden tahdon

seka asiakastarpeiden valilla on tarkea. (Salovaara 2017, 70.)

Itseohjautuvien yksildiden yhteistydn organisointi on kulmakivi. Hyva yhteis6 tuottaa parhaimmil-
laan paljon enemman voimavaroja kuin yksin tydskennellessaan. ltseohjautuvuus vaatiikin tuek-
seen organisoitumista ja johtajuusilmion hyvaksymista, eli sitad etta johtajuus tulee kuitenkin esiin.
Itseohjautuvissa ’litteissad’ organisaatioissa on myos havaittu tehokkaan toiminnan esteita, kuten
klikkeja ja kaveripiireja, jotka pimittavat tietoja tai vertaisarvioivat toisiaan bonusten ja parempien

tyotehtdvien toivossa. (Salovaara 2017, 70-71.)

Itseohjautuvuus on vaativa ominaisuus yksil6lle. Itseohjautuvasti rakentuneet organisaatiot, kuten
Buurtzorg ja Supercell kertovat yhdeksi isoksi syyksi tydosuhteiden paattymiselle kyvyttomyyden
toimia itseohjautuvasti. Valta tuo mukanaan vastuuta. On myds ihmisia, jotka eivat edes halua toi-
mia niin etta joutuu itse paattdmaan omasta tekemisestdan — mitd, missa, milloin ja milla budje-

tilla? (Luukka 2019, 327.)

3.2.5 Motivaatio itseohjautuvuuden taustalla

Motivaatio sisaltda tunteita, tavoitteita, toiveita ja intohimoja, jotka syntyvat asioista ja tapahtu-
mista. Kasite on moninainen, ja sitad voi lahted kuvaamaan esimerkiksi termein miksi, mita ja miten.
Miksi — kysymyksella liittyy usein tekemisen syihin, kuten arvoihin tai psykologisiin perustarpeisiin.
Kun puhutaan motivaation kohteista ja tavoitteista, kysytdaan usein: mita? Mita ihminen haluaa?
Tallainen motivaatio kohdistuu usein konkreettisiin tavoitteisiin, kuten esimerkiksi tutkintoon. Mi-
ten -kysymykselld pyritdan avaamaan toteuttamisen keinoja. Se sisdltaa erilaisia strategioita, toi-

mintatapoja ja toiminnan suunnittelua. (Nurmi & Salmela-Aro 2017, 9-10.)
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Motivaatio on monesti jaettu ulkoiseen ja sisdiseen motivaatioon. Ulkoisella motivaatiolla tarkoite-
taan tekemistd, jota ohjaa jokin ulkoinen syy, kuten palkinto tai rangaistus. Ihminen nahdaan pas-
siivisena olentona, joka ainoastaan reagoi ulkoisiin uhkiin tai keraa resursseja selviytyakseen. Ul-
koisesti motivoitunut yksilé tuntee enemman pelkoa, stressia ja ahdistusta tydssaan kuin sisdisesti

motivoitunut ihminen. (Martela & Jarenko, 2015, 25-29.)

Ulkoisessa motivaatiossa tavoitteet ovat yksilon ulkopuolelta tulevia pdamaaria, joiden eteen tyos-
kentelya saattaa tuntua varsinaiselta tervassa tarpomiselta. Ulkoisen motivaation ohjaama yksilo
kuluttaa henkisia resurssejaan siihen, ettd joutuu pakottamaan itsedaan toimimaan jonkin asian
eteen, vaikkei se oikeasti tunnu kiinnostavalta. Tasta ja koetusta pelosta ja stressista voi seurata
se, ettd nakokulmat kaventuvat ja ndhddan enemman uhkia kuin mahdollisuuksia. (Martela & Ja-

renko 2015, 25-29.)

Sisdinen motivaatio lahtee ajatuksesta, ettd ihmisen ei tarvitse pakottaa itsedan tekemaan asioita,
vaan han suuntautuu itsenaisesti tekemaan itsedan kiinnostavia asioita, jotka innostavat hanta tai
joilla han kokee olevan arvoa. Koska toiminta on itseohjautuvaa ja proaktiivista, positiivisen kautta
lahtevaa hakeutumista, se ei kuormita yksil6a samalla tavoin kuin ulkoinen motivaatio. Sisdisen
motivaation tunnekokemus on innostunut, iloinen ja rohkea, jopa "leikillinen” ja sen ansioista ih-
minen ndakee enemman mahdollisuuksia ja laajempia ndkokulmia. (Martela & Jarenko 2015, 26—

27.)

Sisdisessa motivaatiossa voidaan tehda viela ero sisdsyntyiseen motivaatioon seka sisaistettyyn
motivaatioon. Sisdasyntyinen motivaatio on voimakkain motivaatioasetelma, mutta luonteeltaan se
on hailyvadisempi. Pitkdaikaisen suorituksen nakékulmasta voimakas sisdistetty motivaatio on
oleellinen, ja tybelamassa kuitenkin tavoiteasetanta on jossain maarin ulkoapain annettu. (Martela

& Jarenko 2014. 14-15.)

Nurmi ja Salmela-Aro (2017, 9-10) viittaavat ihmisen kolmeen psykologiseen perustarpeeseen, joi-
den tyydyttyminen vastaa motivaatiokysymykseen "miksi?”. Nama kolme perustarvetta esiintyvat
myo0s itsemadraamisteoriassa: tarve kokemukseen aikaansaamisesta, eli pystyvyyden tunteeseen,

tarve yhteenkuuluvuuden eli liittymisen kokemubksiin ja tarve autonomiaan. Ymparisto, jossa psy-
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kologiset perustarpeet toteutuvat, tukee yksilén hyvinvointia, sisdista motivaatiota ja itseohjautu-
vuutta. Jokainen naista tarpeista on merkittava ja niiden huomiotta jattaminen lisaa ulkoista moti-

vaatiota ja aiheuttaa negatiivisia seurauksia henkilon hyvinvoinnille. (Vasalampi 2017, 59.)

Itseohjautuvuusteorian ytimessa on myos jako 'kontrolloituun motivaatioon’ ja ’autonomiseen
motivaatioon’. Normaalisti sisdinen motivaatio on autonomista, koska ihminen on aidosti kiinnos-
tunut tekemastaan tyosta. ltsemaaraamisteoria asettaa motivaation jatkumoksi kontrolloitu -auto-
nominen motivaatio, jossa nakyy, kuinka vahvasti ulkoiset puitteet on sisdistetty. (Gagné & Deci

2005, 333-335.)

Mita vahvemmin ulkoiset puitteet on sisdistetty, sitd autonomisemmin henkilé toimii, mutta toi-

minta on silti ulkoisesti ohjattua. ltsemaaraamisteorian mukaan motivaation sisdistaminen sisaltaa
kolme prosessia: liitetdan ulkoisia ominaisuuksia osaksi itsed, tunnistetaan oman toiminnan arvo ja
ns. yhdentyminen, jossa ihminen kokee toiminnan olevan osa hanta itsedan. Tama eheytynyt moti-
vaatio lasketaan kuitenkin yha ulkoiseksi motivaatioksi, silla tdssa toiminnan motivaatio on kuiten-

kin vdlineellinen tapa saavuttaa henkilokohtaisia tavoitteita. (Gagné & Deci 2005, 333-335.)

ltsemadraamisteorian mukaan ylla mainittujen psykologisten perustarpeiden —autonomia, kom-
petenssi ja yhteisollisyys- tayttyminen tarjoaa mahdollisuuksia sisdsyntyisen motivaation syntymi-
selle ja sisdistamiselle. Kompetenssin ja yhteisollisyyden kokemukset auttavat ihmista sisaista-
maan arvoja ja puitteita, mutta todellisuudessa autonomian kokemus maarittaa tapahtuuko

motivaation sisdistamista. (Gagné & Deci 2005, 336—337.)

Tunteet

Tunteet, eli emootiot vaikuttavat paivittaiseen tekemiseemme niin tydssa kuin muussakin ela-
massad. Jopa 71 % tyontekijoiden tuloksellisuudesta syntyy hyvan tunneilmaston kautta. Tunteet
ohjaat motivaatiota, mutta myos toimintaa ja paatoksentekoa. Ihmisten toiminta ohjautuu tyydyt-
tdmaan perustarpeitamme ja tunneilmasto mahdollistaa tai tyrmaa tdman. (Jarvilehto 2020.)
Emootio sanana pohjautuu latinankieliseen sanaan emovere, joka taas suomeksi tarkoittaa liikut-

tamista tai liikkkeelle laittamista (Kokkonen 2010, 14).
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Reissin (2013, 46—48) motivaatioteorian mukaan ihmiset pyrkivat toteuttamana perustarpeitaan
sisdisen motivaation liikuttamina ja maaritteleekin perustarpeiden olevan sisdisen motivaation
osatekijoita. Tyopaikan tunneilmasto luo tunnetta kyvykkyydesta ja psykologisen turvallisuuden

kokemuksia, jotka taas herattavat kokemusta siita, ettd tarpeet on kohdattu (Jarvilehto 2020).

Tunteet ovat merkityksellinen ja tarkea osa elamaa: tunteet laittavat tekojamme tarkeysjarjestyk-
seen ja ohjaavat meita kartoittamaan esimerkiksi ymparistdn vaarat ja valmistavat meita reagoi-
maan naihin. Myonteiset tunnekokemukset palauttavat ihmiset nopeammin rasituksesta, jota kiel-
teiset tunnekokemukset aiheuttavat, parantavat terveytta ja kohentavat elaman
merkityksellisyyden kokemuksia. Mydnteiset tunnekokemukset tekevat paatoksien tekemisesta ja
luovasta ongelmanratkaisusta nopeampia ja joustavampia. Tunteiden on todettu myos myé6tavai-
kuttavan oppimiseen, keskittymiseen ja muistiin painamiseen. (Kokkonen 2010, 11-12.) Kun miel-
lyttavia ja myonteisia tunteita mahdollistava tydymparisto ei toteudu, ihmisen ajattelu alkaa ka-

peutumaan ja menemaan kohti negatiivisia kokemuksia. (Jarvilehto 2020.)

4 Tutkimustulokset

Taulukossa 1 on esitelty haastatteluaineiston analyysin tuloksena syntyneet viisi kategoriaa: Henki-
|6kohtainen osaaminen, johtaminen, organisaatiokulttuuri, tyon hallinta ja yhteistyo. Kategoriat
ovat syntyneet 22 alakategoriasta, jotka olivat tulos ensimmaisen tason avainsanojen abstrahoin-

nista.

Taulukossa 2 nakyy, miten paljon mikakin kategoria tuli mainituksi mihinkdkin teemaan liittyen.
Oikeanpuolimmaisessa sarakkeessa nakyy 100 %, mika koostuu kullakin rivilld olevan kategorian
(henkilokohtainen kehitys, johtaminen, organisaatiokulttuuri, tyon hallinta ja yhteisty6) prosen-
teiksi muutetuista mainintakerroista. Esimerkiksi yhteistydn maininnoista 44,68 % on mainittu yh-
teisoteeman yhteydessa. Taulukon 2 voi ajatella my&s mittaavan saturaatiota eri teemoissa. On
kuitenkin mahdollista, ettd myods yhden yksittdisen vastauksen merkitys on iso kokonaisuuden kan-

nalta (Hirsjarvi & Hurme 2000, 152).
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ltsechjautuvuus
Henkilgkohtainen osaaminen Johtaminen Organisaatiokulttuuri Tydn hallinta Yhteistyd
Aikaansaamisen kokemus Itseorganisoituminen Organisaatiotuntemus Vapaaehtoisuus Luottamus
Onnistumisen kokemus Tavoite & tarkoitus Kokeilukulttuuri Paineensieto Moninaisuus

Asiantuntijuus Resurssit Toimintatavat Hallinnan tunne Psykologinen turvallisuus
Itsensa kehittdminen Rajat Prosessin asema organisaatioon nahden Rooli
Ohjaus Vuorovaikutus

Taulukko 2. Kategorioiden esiintyvyys teemoittain

Kategorioiden esiintyvyys teemoittain

Yidkategoria
Ly G

autonomia

ke VY k k.'.\'"r" g

motivaatio

yhteisd

Henkilckohtainen osaaminen

Johtaminen
Organisaatiokulttuuri
Tyén hallinta
Yhteistyd

Total

8.33% 50.00% 36.11%  5.56%
37.50% 25.00% 37.50%
22.58% 22.58% 29.03% 2581%
29.63% 22.22% 14.81% 3333%
34.00% 8.00% 16.00% 42.00%

26.70% 24.43% 19.32% 29.55%

4.1 Henkilokohtainen osaaminen

Total

100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%
100.00%

Taulukossa 1 nakyy, ettd henkilokohtainen osaamisen kokemus sisaltda aikaansaamisen ja onnistu-

misen kokemuksia, asiantuntijuutta seka itsensa kehittamista. Taulukossa 2 henkil6kohtaisen

osaamisen kategorian maininnoista 50 % on tullut kyvykkyys- teeman yhteydessa. Toisiksi eniten

henkilokohtaiseen osaamiseen liittyvia mainintoja on tullut motivaatioteeman yhteydessa ja vahai-

semmissa maarin autonomiaan ja yhteisdon liittyen.

Henkilokohtaisen osaamisen isoin yksittdinen alakategoria on asiantuntijuus (taulukko 1). Asian-

tuntijuudessa korostui analyysia tehdessa erityisesti uuden ja vanhan tiedon yhdistaminen. Van-

haa osaamista oli erityisesti liittyen jarjestelmiin seka asiakkaiden huomioimiseen. Myos ndakemys
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ja alan koulutus tuotiin osaksi asiantuntijuutta. Asiantuntijuus esiintyy kaikissa teemoissa, vaikka

eniten mainintoja l6ytyykin kyvykkyyden teemasta.

Mulla on valmiiksi jo ajatuksia mihin suuntaan mdé haluan viedd sité toimintaa ja mitd
silté toiminnalta md itse haluan vaatia ja mihin md haluan kyeté ja mitkd mun tavoit-

teet sen suhteen on? (H4)

Itsensd kehittdminen on saanut toiseksi eniten mainintoja henkilokohtaisen osaamisessa (taulukko
1). Se sisaltaa laajasti erilaisten asioiden oppimista. Sen lisdksi etta tietojarjestelmien osaamista oli
jo ennestdan, se nostettiin monien haastateltavien toimesta my&s yhdeksi isoimmaksi uuden oppi-

misen kohteeksi ja my6s epavarmuudeksi. Yksittdisia nostoja tuli myds itsensa haastamisesta.

Henkilokohtaisen osaamisen kokemukset korostuvat motivaatioteemassa (taulukko 2). Kaikki vas-
taajat kertovat onnistumisen kokemuksista liittyen omaan osaamisalaansa tai vahvuuksiinsa. Osaa-
misen lisaksi onnistumisen kokemuksia on tullut osallistumisen tunteesta seka palautteesta. Ai-
kaansaamisen kokemuksia on tullut siitd, kun majoitusliiketoimintaa on alettu siirtdmaan paperilta

kaytantoon, eli asiat ovat muuttuneet konkreettisiksi.

Niin kylldhdn se tavallaan motivoi ettd sé ndet sitten, ettd mikd se lopputulos on siitd

paperilta niinku kéytdnndssd. (H3)

4.2 Johtaminen

Johtaminen nousi esiin yhtena teemana itseohjautuvuutta (taulukko 1). Se sisaltda itseorganisoitu-
mista, tavoitteen ja tarkoituksen, resurssit, rajat ja ohjauksen. Taulukon 2 mukaan johtaminen na-
kyy paljon seka autonomian etta yhteison teemoissa. Selkeasti neljasosa johtamisen maininnoista
tuli myos kyvykkyydesta, mutta motivaatioteemassa ei ollut laisinkaan mainintoja johtamisen ka-

tegorioista.

Itseorganisoituminen oli selkeasti yhteiséteeman alla esiintynyt kategoria (taulukko 1). Majoituslii-

ketoimintaa kehittdanyt tiimi oli jakanut toimintaansa hyvin pitkdlle keskenaan niin, etta jokaisen
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vahvuuksia oli pyritty hyddyntamaan. Itseorganisoituessa myds tavoitteet oli asetettu enemman-
kin ryhman sisalla kuin ulkopuolelta. Toiminnan tarkoitus, eli kdayttdéasteen nosto, vaikutti olevan
hyvin selkea kaikille. Tama kuitenkin nousee enemman esille organisaatiokulttuurin ja -tuntemuk-

sen kohdassa.

Kylldhdn se, ettd se porukka, niilld on niinku sama tavoite Ja ne tekee sité asiaa yh-
dessd Jokainen omalla tahollaan tavallaan, mutta sitten ettd jokainen tietdd, ettd
missé kukin menee ja mité seuraavaksi pitéé tehdd, niin jos ei olisi toiminut niin niin

ei meillé olisi mitédén majoitusliiketoimintaa (H2)

Autonomian johtamisessa korostui rajojen ja tavoitteiden muodostaminen (taulukko 1). Oman toi-
minnan rajat vaikuttivat olevan melko selkeitd esimerkiksi sen suhteen, mista asioista saa tehda
paatoksia. Tavoitteiden asetantaan liittyen kokemukset olivat hajanaisempia, silla toisaalta ym-
marrettiin, etteivat ensimmaisen vuoden tavoitteet voineet olla kovin selkeitd, toisaalta toivottiin,

ettd niita olisi ollut enemman.

Niin on hankala ehkd sitten ylemmailté taholta vaan asettaa mitddn [tavoitteita], et
nyt miettij téité vuotta niin se on tosi paljon helpompaa kylld. Etté eka vuosi on eka

vuosi. (H3)

Kyvykkyyteen liittyvat johtamisen maininnat liittyvat erityisesti resursseihin seka tyontekijoiden
ohjaukseen (taulukko 1). Tyontekijoiden ohjauksella tarkoitettiin ensisijaisesti suorittavan tyon te-
kijoiden ohjaamista ja resursseilla kokonaisuudessaan majoitusliiketoimintaprosessiin pyorittami-
seen tarvittavia voimavaroja. Operatiivisen tydn maaran ja reunaehtojen ei koettu vastaavaan

odotuksia, joita tydntekijoihin kohdistui.

4.3 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurin osasina nousi esiin muun muassa organisaatiotuntemus, kokeilukulttuuri ja
toimintatavat seka prosessin asema organisaatioon ndhden, kuten taulukossa 1 esitetdan. Taulu-
kossa 2 organisaatiokulttuuriin liittyvia mainintoja I6ytyi melko tasaisesti kaikista teemoista, hie-

man enemman kutenkin motivaatiosta ja yhteisosta.
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Taulukossa 2 nakyy organisaatiokulttuuriin liittyvia mainintoja tuli autonomia- teemassa 22,58 %.
Yleisimmin tama liittyi kokeilemiseen, jonka mainitsi kolme haastateltavaa. Kokeilu sisdlsi myos jat-

kuvaa kehittdamista ja korjaamista majoitustoiminnan ollessa kdynnissa.

Kyvykkyyden merkitys (organisaatiokulttuurin maininnoista 22,58 % taulukossa 2) organisaa-
tiokulttuurissa oli laajasti organisaatiotuntemuksessa, joka sisalsi esimerkiksi kustannusrakenteen,
organisaation tarpeet seka tuotetuntemuksen. Myds normaaliarjen — tai ydintoiminnan - toiminta
on osa organisaatiotuntemusta. Kaksi vastaajista koki tuntevansa organisaation hyvin, yksi taas

koki, ettei omannut riittdvaa kasitysta normaalin arjen tyon jarjestaytymisesta.

Motivaatio-teeman maininnoista 29,03 % liittyi organisaatiokulttuuriin (taulukko 2). Maininnat liit-
tyivat toimintatapoihin, kuten viestintdan ja kokeilukulttuuriin mutta myos tyossa viihtymiseen.

Organisaatiotuntemus nakyi myods pidemman aikavalin strategisena ymmarryksena.

Alkupdivien iso motivaatio oli se, ettd hei, néd uskaltautuu pohtimaan uusia ratkai-
suja tdhdn kdyttéasteeseen, jota md oon tyékseni seurannut kymmenkunta vuotta.

(H1)

Olihan mulle syétetty sitd pajunkdyttd siitd asti, kun mdé tulin organisaation téihin,

ettd - - - pistd sind hostelli ténne pystyy ndihin tyhjiin kimppiin. (H2)

Yhteisollisyyden teemaan liittyvid mainintoja organisaatiokulttuurissa oli 25,81 % (taulukko 2). Yh-
teisollisyys nakyi organisaatiokulttuurissa niin ikdan kokeilukulttuurissa, kuin myds jo olemassa
olevissa toimintatavoissa, kuten viestinndssa ja organisaatiotuntemuksessa. Kokeilukulttuurin ko-

ettiin olevan lahtdisin tydnantajasta, mika tuli ilmi yhteisollisyydesta keskustellessa.

Merkittava yhteisollisyyden nakékulma oli myds prosessin asema organisaatioon nahden. Taulu-
kossa 2. organisaatiokulttuurin mainintoja tuli esiin yhteisollisyyden teemassa noin 25 %. Koska

majoitusliiketoiminta on vield uusi osa toimintaa, eika sen asema ole viela vakiintunut, koko pro-
sessi ja siina toimivat henkilot ja heidan tydnkuvansa tuntuu vielda hieman ulkopuoliselta. On kui-

tenkin luottoa siihen, etta tulevaisuudessa ajan myo6ta prosessi muuttuu kuitenkin selkeaksi osaksi
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organisaation toimintaa ja siihen liittyvat vastuut ja velvollisuudet yhteisdssa tunnistetaan parem-

min.

Majoitusliiketoimintaprosessin toiminta ei ole tdlle yhteisélle kauhean tuttua ja se on
ihan uutta, niin tavallaan se ettd. Niin kuin siind roolissa mdé olen vihédn semmoinen

vdliinputoaja tai semmoinen ulkopuolinen. (H4)

Ennen kuin saadaan sitten se imago ja brdndi muokattua sellaiseksi, ettd kaikki tie-
tdd, ettd hei tdd on tdn kesdn juttu, kyllé tdd kuuluu ja tdmd tulee ja mitd velvolli-

suuksia muilla yhteisén jdsenilld sitten kenties on siihen liittyen? (H4)

4.4 Tyon hallinta

Tyon hallinnassa taulukon 1 mukaan korostuu vapaaehtoisuus, paineensieto ja hallinnan tunne.
Taulukossa 2 tyon hallinnasta |6ytyy mainintoja eniten yhteisén seka autonomian teemoista,

mutta merkittavasti myos kompetenssista.

Autonomian teemassa (taulukossa 2 mainintoja tyon hallinnan kategoriasta 29,63 %) tyon hallin-
nan tunnetta tuotti asiantuntijuuden ja vapaaehtoisuuden kokemukset. Asiantuntemus korostui
esimerkiksi vanhan, jo olemassa olevan tiedon hyodyntdamisend. Vapaaehtoisuus nakyi tutkimusai-

neistossa vahvana haluna olla mukana toiminnassa ja sen kehittamisessa.

Myds hallinnan tunteen puuttuminen nousee tassa kategoriassa ylos, kuten taulukossa 1 esite-
taan: kiire ja mittakaavan arvioiminen seka resurssien niukkuus nousevat ylés puhuttaessa hallin-

nan puutteesta.

Kukaan ei oikein tiennyt, ettd Missd mittakaavassa se homma on ja kuinka paljon se

oikeasti vaatii tyétd. (H3)

Hallinnan puutteella tutkimusaineistossa tarkoitetaan esimerkiksi aikatauluja seka itsesta riippu-

mattomia asioita, joihin ei voi itse vaikuttaa sekd tyén maaraan.



31

Kaikki ei ole aina kiinni siitd mitd itse ehtii, sit on [organisaation ulkopuolisia] toimit-

tajia mitd lie, joiden aikatauluihin ei itse voi vaikuttaa. (H3)

Lisaksi tyon hallinnassa nousi esiin ajanhallinta sekd kokonaisuuden hahmottamisesta (taulukko 1).
Tassa ajanhallinnalla tarkoitetaan oman ajan hallintaa sen osalta, etta miten prosessia pyoritetdaan
muiden toiden lomassa seka kiireelld, jonka useampi haastateltava mainitsi. Hallinnan tunne esiin-

tyi tasaisesti kaikissa neljassa teemassa.

Paineensieto nakyi erityisesti autonomian teemassa (taulukko 1). Kehitystyon ja prosessin uutuus
vaikuttivat, silla epatietoisuus ja epavarmuus siita, mitd odottaa prosessilta, olivat asioita, joiden

kanssa piti kehitysvaiheessa pystya toimimaan.

Semmonen kyky sietdd et kaikki on niinku ihan téysin keskeinen, ettd tavallaan niinku
ite osaa sinne keskenerdisten téiden seassa ndyttdytymddn taikka saa niinku ndyttéy-

tymddn asiakkaalle sen tyén siltd, ettd meillé on ihan homma hanskassa. (H2)

4.5 Yhteistyo

Yhteisty6hon sisdltyy taulukossa 1 mukaan luottamus, moninaisuus, rooli, vuorovaikutus seka psy-
kologinen turvallisuus. Taulukko 2 nayttaa yhteistyokategorian mainintoja |6ytyy eniten yhteison

ja autonomian teemoista.

Yhteisty6-kategorian mainintoja on autonomia- teemassa on 34 % (taulukko 2). Erityisesti vastauk-
sissa korostuu luottamus, moninaisuus ja roolin merkitys. Kaikki vastaajat ovat kokeneet tytssaan
majoitusliiketoiminnan parissa luottamusta, joka on perustunut vapauteen ja vastuuseen. Moni-
naisuus on nakynyt erilaisien vahvuuksien hyédyntamisena. Roolin merkitys autonomiassa nakyy
niin, ettd oma tydnkuva on selkea. Kyvykkyys-teeman mainintoja yhteistydon kategoriassa on 8 %.
Mainintoja on yhteensa nelja, joista kaksi koskee moninaisuutta ja erilaisten vahvuuksien hyédyn-

tamista.
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Motivaatio-teeman mainintoja yhteistyon kategoriassa on 16 % (taulukko 2). Motivaatiossa tasai-
sesti mainintoja on tullut niin vuorovaikutukseen, rooliin kuin psykologiseen turvallisuuteen liit-
tyen. Vuorovaikutus on ollut osallistumista ja yhteisty6ta ja rooli taas, kuten yllakin mainittu, oman
tyonkuvan selkeytta. Psykologinen turvallisuus motivaatioteemassa on koskenut vahvasti sita, etta

stressaavassa tilanteessa on pitanyt huolta ilmapiirista.

Yhteisty6-kategorian mainintoja yhteiséllisyyden teemassa on taulukon 2 mukaan 42 %. Isoja mai-
nintoja ovat muun muassa moninaisuus seka psykologinen turvallisuus. Psykologinen turvallisuus
on mainittu esimerkiksi siind, uskaltaako tehda valintoja vai pelkaako liikaa virheitd ja miten toimi-

taan epavarmoissa tilanteissa.

No kylléhdén se [hyvd tyGyhteis6] auttaa jaksamaan semmoista sekavissa tilanteissa,

kun ei niinku ole valmiita vastauksia oikein kenelldkddn mihinkddn. (H2)

...Sitd, ettd se on mukavaa tehdd ja silloin siind tarkoittaa mydskin - jos viitataan vd-
hdn aikaisempiin, ettd silloin md tulen tehneeksi niitd asiantuntevia valintoja, kun ei
ikédn kuin vaan jénnitd sitd, ettd etten tee virheitd. Tai piilotan aikaisemmat tekemi-

seni niin ettei vaan niitdkin tulla taas nokkimaan. (H1)

Moninaisuus, joka voisi myds kulkea nimella monialaisuus, tarkoittaa sita, etta eri henkilét, mah-
dollisesti eri aloilta, tai ainakin eri vahvuuksilla ja erilaisilla rooleilla, tekevat yhteistyota. Moni-

naisuus tyoyhteisdssa myos tuottaa enemman nakoékulmia.

No jos ei olisi ollut hyvéié porukkaa niin koko majoitusliiketoimintaa ei olisi. Ettd jos
kaikki tee puuhailee vaan niitd omia juttuja - - - Ja se yhteistyé niitten kaikkien vdlillé

ei toimisi, niin ei silloin ole mitddn liiketoimintaakaan. (H3)
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4.6 Tunteet itseohjautuvuuden teemoissa

Taulukossa 3 on esitetty aineistosta nousseiden tunteiden esiintyvyytta kategorioittain. Taulukossa
ei esitetd, kuinka usein naita tunteita tuli esiin, se kuvaa ainoastaan tunnekirjoa eri kategorioissa

niin, ettd mita tunteita on esiintynyt ylipdaataan missakin kategoriassa.

Taulukko 3. Tunnekokemukset kategorioittain

Tunnekokemukset kategorioittain

Henkildkohtainen osaaminen  Johtaminen Organisaatiokulttuurt  Tydn hallinta Yhteistyd
Arvostus
Epdvarmuus Epdvarmuus Epdvarmuus Epdvarmuus Epdvarmuus

Epavarmuus,pelko
Huolestuneisuus
Huali, uteliaisuus

llo
Innostus Innostus Innostus Innostus nnostus
Jannitys, pelko
Mydnteisyys Mysnteisyys Mydnteisyys
Mydnteisyys, kunnioitus
Owallus

Onnistuminen

Pelko
Rentous, turvallisuus
Stressi Stressi
Turhautumingn Turhautuminen
Tyytyvdinen Tyytyvdinen
Uteliaisuus Uteliaisuus Utehaisuus
Varma
Varmuus Varmuus Varmuus Varmuus
Varmuus, luottamus
Vasymys
Yllatys

Henkil6kohtaiseen osaamiseen on liittynyt paljon myonteisiad tunteita, kuten onnistumista, iloa, ja
oivallusta (taulukko 3). Johtamiseen on liittynyt vahiten tunteita naista kaikista. Kolme johtami-
seen liittyvaa tunnetta ovat kuitenkin yleisesti mainittuja muissakin kategorioissa: innostus, uteliai-
suus ja innostus. Organisaatiokulttuuriin on yhdistynyt paljon myonteisiksi koettuja tunteita, kuten

rentous, turvallisuus, tyytyvaisyys, uteliaisuus ja varmuus. Tyon hallinnassa esiintyy paljon huolta,
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epavarmuutta, epatietoisuutta ja vasymystd, mutta toisaalta myds innostusta ja uteliaisuutta. Yh-
teistydssa on noussut esiin myonteisyytta, innostusta, jannitysta, varmuutta, arvostusta, mutta

myo0s pelkoa ja epavarmuutta.

Varmuus ja epdavarmuus, joita voisi ajatella vastakohtina, ovat molemmat mainittu lahes jokaisessa
kategoriassa (taulukko 3). Innostus on myds kaikki kategoriat lapileikkaava tunne. Varmuus on
useimmiten mainittu kyvykkyyden teeman alla, liittyen asiantuntijuuteen, uuden ja vanhan yhdis-
tamiseen seka itsensa kehittamiseen. Motivaation ja autonomian teemoissa varmuuteen liittyvat

tunteet liittyvat omien vahvuuksien hyédyntamiseen.

Samoin kaikki ohjelmistot ja muut on niinku samat, mité kéytén muuallakin niin tulee
kaikista valmiiksi jo [osaamista]. Kylld vdhdn tulee uutta, mutta paljon myés vanhaa.

(H4)

Epadvarmuutta organisaatiokulttuurin nakokulmasta luo se, ettei prosessin asema ole viela vakiin-
tunut. Yhteison nakokulmasta epavarmuutta toi prosessin parissa tyoskennelleiden pieni maara ja
kokemus siita, ettei ollut henkilda, joka olisi tietdnyt asioista vielad heitd paremmin ja jolta olisi voi-
nut kysya neuvoa. Aineistosta l0ytyy jonkin verran mainintoja tiedonkulusta ja siita, ettei ollut aina
varmuutta siita, onko itsella juuri se viimeisin tieto. Epdvarmuus henkil6kohtaisen osaamisen suh-
teen oli enemmankin sita, etta tyonteko oli omalla epdmukavuusalueella. Johtamisen nakdkul-

masta epavarmuutta aiheutti se, ettei tavoiteasetantaa ollut riittavasti.

Taulukossa 3 innostusta on kuvailtu eniten motivaatioteeman alla. Innostusta on tuottanut itsensa
kehittaminen ja ammatillinen kiinnostus, vuorovaikutuksen ja luottamuksen kautta syntynyt yh-

teisty0, itseorganisoituminen seka kokeilukulttuuri ja kokeilun mahdollisuus.

Sit md sain vaan siihen hyvén porukan mukaan, niin sitten se vaan Iéhti rullaamaan.
Ja ettd varmaan osakseen se on minun syy, ettd sielld téind keséind taistellaan majoi-

tusliiketoiminnan kanssa, ettd sori vaan. (H2)

Mydnteisyys ja kunnioitus mainitaan yhteisty0ssa ja organisaatiokulttuurissa (taulukko 3.). Myon-

teisyys ja kunnioitus nousevat aineistosta esiin yhteistyén nakdkulmasta ilmapiirin ja psykologisen
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turvallisuuden muodossa ja siind, miten toisiin ihmisiin suhtaudutaan. Organisaatiokulttuurin na-
kokulmasta myonteisia tunteita heratti kokeilukulttuuri ja ratkaisut ja henkilékohtaisessa osaami-

sessa myonteisyytta liittyi onnistumisen kokemuksiin.

Uteliaisuus on monesti mainittu (taulukko 3) kokeilukulttuurin ja siis sitad kautta organisaatiokult-
tuurin alla. Lisaksi uteliaisuus mainitaan myds autonomian alla ja johtamisen alla. Autonomian alla
uteliaisuus nakyy niin, etta kiinnostus majoitusliiketoimintaan heratti myos halun toimia sen pa-
rissa. Johtamisen alla uteliaisuus mainitaan tavoitteen ja tarkoituksen muodossa — kiinnostusta

prosessin tarkoitusta ja tavoitteita kohtaan on.

Taulukossa 3 stressi on mainittu tyon hallinnassa ja yhteistydssa. Stressia aiheutti eniten tyén hal-
lintaan liittyvat ndakokulmat, kuten ajanhallinta ja kiire. Yhteistyon ndakdkulmasta stressaavaa vai-

kuttaa aineiston perusteella olevan ilmapiiri, jossa toisinaan joutui rauhoittelemaan tiimin jasenia.

5 Johtopaaitokset

5.1 Itseohjautuvuuden toteutuminen majoitusliiketoiminnassa

Tutkimustulokset ovat liitettavissa itseohjautuvuuden teoriaan, mutta niiden lisdksi nousee esiin
johtaminen seka organisaatiokulttuuri, jotka osaltaan onnistuessaan tukevat ja epdonnistuessaan

heikentavat itseohjautuvuuden toteutumista.

Kehitysvaiheessa majoitusliiketoiminnan autonomian aste vaikuttaisi tulosten perusteella olevan
jopa liian suuri, niin etta epatietoisuus, toiminnan rajat ja resurssit eivat ole olleet selkeita. Tyon
hallinnan nakdkulmasta korostuukin ensin paineensieto epatietoisuuden sietamisena ja sitten ra-
jojen puute niin, ettei kokonaisuus ollut aina hallittavissa esimerkiksi ajankaytollisesti. Liian rajaton
tyo alkaa taas pidemman paélle ahdistamaan (Savaspuro 2019, 43—-48). Tunteiden nakokulmasta
tyon hallinnassa nakyy paitsi innostusta, eniten negatiiviseksi koettuja tunteita, kuten turhautu-

mista ja vasymysta seka stressia, mika tukee tata paatelmaa.

Toiminnan uutuus vaikuttaa tdssa merkittavasti tassa siihen, ettei toiminnan rajoja ja resursseja

ole kuitenkaan pystytty maarittelemaan aluksi paremmin. Kokeileva kulttuuri on mahdollistanut
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jatkuvan korjaamisen ja hienosaadon, jolla tyé on saatu paremmin hallintaan. Autonomia on suu-
relta osin tulosten perusteella liitettavissa johtamiseen esimerkiksi tavoitteen ja tarkoituksen seka

rajojen kautta.

Henkil6kohtainen osaaminen, joka tuloksissa sisaltaa niin onnistumisen kuin aikaansaamisen koke-
muksia seka asiantuntijuutta, kuvaa kyvykkyytta. Yleisesti ottaen majoitusliiketoimintaprosessiin
osallistuneet henkil6t kokivat osaavansa ja kykenevansa oppimaan uusia asioita, mutta toisaalta
my0s tunnistivat osaamisensa rajoja, joten henkilokohtainen osaaminen oli yleisesti hyvalla ta-
solla. Kuitenkin laajasti ajateltuna kyvykkyydella tarkoitetaan kaikkea sita, mita tarvitaan tyon te-
kemiseen, muun muassa resurssit, tiedot ja taidot seka prosessit ja rahoitus (Kyvykkyyksien johta-
misen kasikirja, n.d. 18-19). Tastd nakokulmasta kyvykkyytta voi siis myos johtaa resursseja

ohjaamalla.

Yhteisollisyyden kokemukset syntyvat muun muassa yhteenkuuluvuuden tunteista, osallisuudesta
ja jakamisen kokemuksista (Murto 2014). Tasta nakokulmasta onkin haastavaa, ettd tuloksissa on
nahtavissa, ettei majoitusliiketoimintaprosessi ole viela sulautunut luontevaksi osaksi organisaa-
tiota, vaan se nahdaan vield ulkopuolisena toimintana, jonka tekemiseen ei ole rutiinia. Prosessissa
toimineet henkil6t ovat kuitenkin kokeneet yhteenkuuluvuutta keskendan, mika on auttanut jaksa-
maan epaselvissa tilanteissa. Yhteenkuuluvuutta on tdssa voinut syntya myos siita, ettd epatietoi-
suus on ollut myos jaettua. Yhteisollisyyttad kuvaa tutkimustuloksissa yhteistyo, joka sisaltdaa myos
moninaisuuden. Psykologinen turvallisuus on toteutunut prosessin tyontekijéiden kesken verrat-
tain hyvin, silla tuloksissa ei juurikaan noussut esiin esimerkiksi virheiden pelkoa tai itsensa ky-

seenalaistamista.

Tunteiden ndakdkulmasta epavarmuutta esiintyi kuitenkin jokaisessa kategoriassa (taulukko 3). Toi-
saalta my6s varmuutta ja itseensa luottamista esiintyi jokaisessa kategoriassa. Varmuus — epavar-
muus voidaankin varmaan nahda jatkumona, joka vaikuttaa eri vaiheissa eri tavoin ja tunnekoke-
musta varittadkin paineensietokyky, joka nousi yhdeksi tyon hallinnan elementiksi. Paineen- ja
epavarmuuden sietoa voi pitdd autonomian nakékulmasta tarkeana, silla vastuuseen liittyy myos

elementteja tasta.
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Tulosten perusteella motivaatio majoitusliiketoiminnassa toimimiselle on isoilta osin |ahtdisin hen-
kilokohtaisesta osaamisesta, silla oma asiantuntijuus, koulutus ja luotto omiin kykyihin tuli vah-
vasti esille. Henkilokohtaisessa osaamisessa tuli myds ilmi innostuksen ja varmuuden tunteita,
jotka vahvistavat motivaatiota. Toisena keskeisena motivaatiota tukevana komponenttina tulos-
ten perusteella on nimettdvissa organisaatiokulttuuri, jossa annetaan tilaa kokeilulle. Organisaa-
tion kulttuuri koettiin myds rennoksi ja turvalliseksi, mika vahvistaa psykologista turvallisuutta. Yh-
teistydssa tuli myos ilmi myonteisyytta, kunnioitusta ja innostusta, mitka lisdavat positiivisia

tuntemuksia.

5.2 Perehdytyksen merkitys itseohjautuvuudelle

Henkil6kohtaisessa osaamisessa korostui esimerkiksi jarjestelmien osaaminen, mika onkin hyvin
konkreettinen perehdytettava asia kyvykkyyden nakékulmasta. Asiantuntijuus ja sen sisaltama na-
kemys oli myds osa henkilékohtaista osaamista. Koska asiantuntijuus tuli esille kaikissa teemoissa,
sen voi ajatella olevan paitsi tyon tekemiseen tarvittavat tiedot ja taidot, omien rajojen tunnista-
mista seka yhteisotietoa ja -taitoa, eli organisaatiotuntemusta. Kyvykkyyden merkitys organisaa-
tiokulttuurissa esitetdan myos tuloksissa esimerkiksi ydintoiminnan ja prosessien ymmartamisena.
Organisaatioymmarrys on siis osa tyontekijan asiantuntemusta ja kyvykkyyttd, jonka ansiosta han

voi toimia itseohjautuvasti.

Johtamisen tuloksissa on erittdin mielenkiintoista, ettei johtamisen kategorian vastauksia tullut
laisinkaan motivaatioteemasta. Tata Martela ja Jarenko kysyvatkin jo vuonna 2015 ilmestyneessa
kirjassaan ”Draivi — Voiko sisdistd motivaatiota johtaa?” Naiden tulosten perusteella voisi varovasti
arvella, etta sisdistd motivaatiota ei voi johtaa, mutta sitd voi tukea ja varjella esimerkiksi tyohon
kaytettavilla resursseilla, ohjauksella seka tavoitteiden ja tarkoitusten yhteiselld maarittamisella,
eli toisin sanoen ottamalla huomioon tyontekijan perustarpeet. Koska otos on niin pieni, ei ole kui-

tenkaan jarkevaa oikeasti ajatella, etta tdama tulos olisi laajasti yleistettavissa.

Moisalon (2011, 322-323) listaamia perehdytyksen tavoitteita on muun muassa johtamisjarjestel-
maan perehdyttaminen. Johtamisen alakategorioina tuloksissa on itseorganisoituminen, mika ku-
vasi vahvasti varsinkin prosessin kehitystd, mutta se ei ole valttamatta ole prosessin tulevaisuu-
dessa enda yhta vahvasti lasna. Johtamisjarjestelman nakokulmasta on kuitenkin hyva perehdyttaa

tyon tavoitteisiin ja tarkoitukseen, niin ikdan rajoihin ja kdytettavissa oleviin resursseihin, jotka
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my0s olivat johtamisen alakategorioita. Ndiden asioiden perehdyttamisen voisi uskoa tukevan
tyon autonomiaa, koska nain tyontekija kokee olevansa valtuutettu tekemaan ty6taan. Valtuutta-
malla itsenaiseen tydskentelyyn annetaan mahdollisuuksia ottaa vastuuta tavoitteiden saavuttami-

sesta (Ldmsa & Paivike 2013, 232-237).

Organisaatiokulttuurille keskeista on se, ettd se on yhteison ominaisuus ja siksi se on vahvempi
kuin yksild. Kulttuuri on ryhman sisdinen jaettu todellisuus, joka yhdistaa ryhmaa arvojen, symbo-
lien, kdyttaytymisen ja oletusten asteella. Organisaatiokulttuurin keskeisimpia prosesseja on pe-
rehdytys, silla kulttuuri on omaksuttavissa ja opetettavissa. (Luukka 2019, 26—29.) Perehdytyksen
yksi tarkoitus on tutustuttaa perehdytettdava henkil6 myos organisaatiokulttuuriin (Moisalo 2011,

322-323).

Tarkea havainto, joka tuloksista kdy ilmi, on se, ettd prosessi on niin uusi, ettei sen asema organi-
saatiossa ole viela vakiintunut ja sen asema organisaatiokulttuurissa voi olla hdilyva. Tama on ihan
ymmarrettavaa. Perehdyttdessa olisi kuitenkin hyva varmasti kertoa prosessin asemasta ja histori-
asta organisaatiossa, jotta sen tyontekija pystyy paremmin hahmottamaan my6s oman asemansa
yhteisOssa. Prosessin asema aiheuttaa epdavarmuuden tunteita, joita on helpompi kasitelld ja ym-
martad, kun ymmartaa millaisessa ymparistdssa prosessi toimii. Eklund (2018, 42) onkin kirjoitta-
nut, ettd perehdytykselld kannattaisikin pyrkida luomaan oppimisen ja kehittymisen kannalta suo-

tuisa ymparisto, joka tarjoaa myos selkeytta ja varmuutta.

Tyon hallinnan voidaan ajatella myds liittyvan vahvasti autonomiaan ja kyvykkyyteen. Kehitys-
tydssa korostui paljon asioiden epdvarmuus ja epaselkeys, mika aiheutti stressia ja hallinnan tun-
teen puuttumista. Asiantuntijuus auttoi hallitsemaan tyota kyvykkyyden osalta. Tassa perehdytyk-
sen nakodkulmasta korostuu varmasti tyohon ja sen sisaltoon opastaminen. Tyéhdn opastaminen
sisdltaa tassa tapauksessa tiedon tyovalineista ja tyovaiheista, eli prosessista seka tyovalineista
(Ahokas & Makelainen, 2013). Lisdksi Tyoturvallisuuskeskuksen perehdyttdmisen tarkistuslista (Pe-
rehdyttamisen tarkistuslista 2016) listaa perehdytettaviksi asioiksi muun muassa turvallisuusasiat,
tyoskentelytilat, -ympariston seka -ajat. On ndhtavissa, etta nama kaikki tarjoavat rajoja, joiden

piirissa tyoskentely on hallitumpaa. Joissakin itseohjautuvuuteen perustuvissa yrityksissa perehdy-
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tetdan myos ongelmanratkaisuun (Laloux 214, 176). Tama on varmasti hyva kdytanto, mikali halu-
taan tyontekijan ratkaisevan itse ongelmia, joita hanella tydssdan esiintyy. Tata varten autonomian

rajojen tulisi myos selkeita.

Sidottu autonomia tarkoittaa sita, ettd ihmisten ajankaytto todellisuudessa maaraytyy pitkalti mui-
den ajankayton perusteella (Savaspuro 2019, 43—-48). Tyon hallinnassa mainitaan myos ajankaytto,
joka liittyi osaltaan kiireeseen, toisaalta taas nimenomaan tahan sidottuun autonomiaan, jossa
muiden toimijoiden aikataulut vaikuttivat tyon tekemiseen. Koska kyse on muista ihmisista — tai

jopa muista organisaatioista, perehdytyksessa on myos yhteiséllisia nakékulmia.

Yksi perehdytyksen tavoite onkin saada aikaan turvallisuuden ja yhteenkuuluvuuden tunteita (Moi-
salo 2011, 322-323). Yhteis66n perehdyttdminen on tarkeaa yhteistyon ja vuorovaikutuksen syn-
tymiseksi. Koska yhteis6 myds syntyy vuorovaikutuksen kautta (Murto 2014), voisi ajatella, etta
osaksi yhteis6a paastadan myos vuorovaikutuksen kautta. Vuorovaikutuksen maaran ja laadun voi

katsoa olevan my0s osa organisaatiokulttuuria, eli organisaation tapaa toimia.

Osana yhteis66n perehdyttamistd voi nahda myos tyoyhteison moninaisuuteen ja monialaisuu-
teen perehdyttamisen, jonka voisi ndhda tarkoittavan sita, etta tutustutaan paitsi niihin tyotove-
reihin, joiden kanssa tehdaan paivittadin yhteistyotd, myos niihin, joiden kanssa tyota varsinaisesti
ei tehdd, mutta jotka liikkuvat samoilla kdytavilla. Tarkeaa on kuitenkin se, etta tyota tehdaan sa-
massa organisaatiossa, yhteisella tydonantajalla. Laloux (2014, 177) kirjoittaakin, etta niin kutsu-
tuissa Teal-organisaatioissa tallainen kdytanto auttaa ymmartamaan organisaatiota kokonaisuu-

tena ja lisaksi se luo yhteistyota ja vuorovaikutussuhteita tyontekijoiden valille.

Psykologinen turvallisuus on yhteison yhteista kokemusta siita, etta jokainen voi olla oma itsensa
ja ottaa riskeja. Se nayttaytyy myds avoimena vuorovaikutuksena ja sujuvana yhteistyona seka
kunnioittavana suhtautumisena toisiin ihmisiin. Psykologisesti turvallinen tydymparisté suhtautuu
my0s virheisiin oppimistilaisuuksina. (Pelotta toissa — psykologinen turvallisuus tydyhteisossa,
2021.) Tulosten mukaan yhteis6ssa ilmeneva psykologinen turvallisuus tukee autonomista tyonte-
koa. Laloux (2014, 176) mainitseekin tarkeaksi perehdyttda organisaatiokulttuuriin ja sen oletuk-

siin ja arvoihin, jotta ihmiset voivat olla enemman omia itsejaan tydpaikalla.



40

Jarvilehto (2020) kirjoittaa blogissaan, etta perustarpeiden tayttyminen luo motivaatiota ja hyvin-
vointia. Eklund (2018, 76-80) taas mainitsee, ettd hyvan perehdyttamisen taytyisi vastata pereh-
dytettavan tarpeisiin. Onkin siis tarkeaa, etta perehdytettdva padsee myos itse kertomaan, mita
tarpeita hanelld on niin perehdytykseen, kuin tyéhdénkin liittyen, jotta perehdyttdminen onnistuu
mahdollisimman hyvin. ltseohjautuvuuden nakoékulmasta olisi tarkeda myos ymmartaa tyontekijan

nakemyksia aiheesta seka siita, miten hanen kohdallaan itseohjautuvuus toteutuu parhaiten.

Tulosten ja teorian perusteella on havaittavissa, ettei itseohjautuvuuden osa-alueita voi taydelli-
sesti erotella toisistaan. Moni asia vaikuttaa niin autonomiaan, kyvykkyyteen kuin yhteiséonkin.
Naiden kaikkien lienee toteuduttava edes jollain tasolla, etta itseohjautuvuus on mahdollista. Itse-
ohjautuvuuden kannalta organisaatiokulttuuri, johtaminen, henkildkohtainen kehitys, tyon hallinta
ja yhteistyo ovat kaikki oleellisia osasia, jotka ovat johdettavissa alkuperaisiin kolmeen perustar-
peeseen. On kuitenkin huomioitava, etta on yksil6llisid eroja siind, miten vahvoja perustarpeet

ovat eri henkildille (Reiss 2013, 15).

Konkreettisesti itseohjautuvuuden nakdkulmasta perehdytyksessa olisi siis hyva kdyda lapi seuraa-

vat asiat perinteisen tyéhon opastamisen (kuten aikaisemmin mainitun tietojarjestelmien) lisdksi:

1. Kyseisen tehtdvankuvan asema ja historia, jotka auttavat ymmartamaan kokonaisuutta.

2. Miten paljon tyontekijalla on kyvykkyyden, yhteiséllisyyden ja autonomian tarpeita ja miten ne il-
menevat

3. Tyontekijan motivaatio: Tama ja perustarpeiden kysyminen tyontekijalta onkin enemman esihenki-

I6iden perehdyttamista kaksisuuntaisesti, jotta tyontekija tulee tutuksi esihenkildille

Yhdessa sopien oman toimenkuvan ja roolin rajat

Vuorovaikutusta luova perehtyminen tydyhteis6dn jonkun yhteisen aktiviteetin muodossa.

Organisaatiokulttuurin yhteiset toimintatavat.

N o v s

Aiemmin esiin tulleiden haasteiden ja niihin l6ytyneiden ratkaisuiden esitteleminen voi auttaa tule-

vien ongelmien ratkaisemissa.
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6 Pohdinta

Tassad opinndytetyodssa tutkittiin itseohjautuvuutta ja sitd, miten se toteutui tietyssa majoituslii-
keprosessissa. Lisakysymyksena oli, mita asioita tulisi perehdyttaa, jotta tyontekija voisi toimia

mahdollisimman itseohjautuvasti tydssaan.

Tutkimusprosessi aloitettiin teoreettisesta viitekehyksesta, johon kuului perehdytys ja itseohjautu-
vuus. Tutkimuksessa korostui itseohjautuvuus, kun taas perehdytyksen teoria sidottiin vasta tutki-
muksesta tulleisiin tuloksiin johtopaatdksissa. Tuloksena ei syntynyt konkreettista perehdytysai-
neistoa tai suunnitelmaa, vaan enemmankin yhteenveto havainnoista, eli siitd, miten

itseohjautuvuus perehdytyksen kautta saadaan optimoitua.

Tutkimuksen nakokulma ei ollut koko organisaatiossa, vaan yhdessa kohdennetussa liiketoiminta-
prosessissa, joka on varsin uusi tulokas organisaatiossa ja siksi takia tulokset eivat ole laajalti yleis-
tettdvissa organisaatioon. Tutkimukseen osallistui nelja majoitusliiketoiminnassa mukana ollutta
henkilod, mika takaa lahinna sen, etta kyseisesta tutkimuskohteesta on saavutettu syvallinen ym-
marrys, mutta yleistyksia tasta aineistosta ei ole viela jarkevaa tehda. Syvallinen ymmarryksen saa-
vuttamiseksi tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena, jossa aineisto on hankittu teema-

haastatteluin.

Tutkimuksen luotettavuus

Teoreettinen viitekehys on luotettava, silla sita kirjoittaessa myos teoria alkoi saturoitua eri lah-
teista ja eri aiheista kirjoittaessa. Lahteina on kaytetty niin alkuperaisen itseohjautuvuusteorian
kehittdjien myohempia tutkimuksia, kuin suomalaisia itseohjautuvuuden tutkijoiden ja konkarei-
den kirjallisuutta. Lisdksi [ahteena on erilaisia suomalaisia korkeasti luotettuja entiteetteja, kuten
tyoturvallisuuskeskus, eduskunta ja valtioneuvoston selvitys- ja tutkimustoiminta. Teemahaastat-
telijana tutkimuksen tekija ei ole kokenut, vaikka dialoginen keskustelu itsessaan onkin tutkimuk-
sen tekijan vahvuuksia. Haastattelunoviisius vaikuttaakin jossain maarin tutkimuksen luotettavuu-

teen.

Kaksi haastatteluista pidettiin videomuotoisina ja kaksi kasvokkain. Etdmuotoisuuteen vaikutti
haastateltavien maantieteellinen sijainti. Tutkimusta varten haastateltiin kaikki, jotka olivat olleet

syvallisemmin mukana prosessin kehityksessa tai jatkokehityksessa. Nakdkulmia olisi voinut olla
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viela yksi lisaa, jotta saturaatio vastauksissa olisi ollut vahvempi, mutta se ei ylla mainitusta syysta
johtuen ollut mahdollista. Kaksi haastattelua kesti noin 14 minuuttia ja kaksi noin 40 minuuttia.
Kasvokkain haastatelluista toinen kesti 14 minuuttia ja toinen 40 minuuttia, samoin kuin video-
haastatteluissa. Tama viittaa enemman siihen, ettei ero haastattelun laadussa ollut niinkdan video-

muotoisuudessa, vaan haastateltavien ilmaisutavassa ja haastattelijan kokemattomuudessa.

Kaikki haastateltavat olivat haastattelijalle entuudestaan tuttuja, mika nakyi vastauksissa vahin-
tdankin muutamana humoristisena heittona. Tama kertoo siita, etta haastattelutilanne on ollut
rento ja luottamus toimijoiden valilla on ollut olemassa. Toisaalta tuttavuus on myés tuloksia hei-

kentava tekija, silla haastattelijan on ollut vaikeampi keskittya olennaiseen.

Tutkimuksen luotettavuutta lisda se, etta tuloksia on luetettu informanteilla. Tarkoituksena oli lait-
taa analyysi liitteeksi tydhon, mutta sen koettiin sisaltavan sen verran henkildkohtaista informaa-
tiota, ettd aineisto jatetdan julkaisematta. Tutkimukseen liittyvat linjaukset, ratkaisut ja rajaukset

on myds pyritty perustelemaan teoriaan perustuen.

Tutkimuksen onnistuminen

Toimeksiantajalla on ensisijaisesti perehdytystarve, mutta perehdytyssuunnitelman tekeminen
opinndytetyona oli aihe, johon ei lahdetty, koska se ei olisi tarjonnut opinnaytetyon tekijalle uutta
nakokulmaa. Opinndytetyon tarkoitus on auttaa majoitusliiketoiminnan kehittamisessa ja tavoit-
teena selvittaa, miten perehdytys vaikuttaa itseohjautuvuuteen. Nama tulivat kohtalaisesti tayte-
tyiksi tassa tutkimuksessa. Mikali johtopaatdksien pohjalta olisi luotu konkreettisempia tuotoksia,
tavoite olisi tayttynyt paremmin. Tuloksena syntyi lisdksi tietoa siitd, miten itseohjautuvuus talla

hetkelld toteutuu tydssa. Tamakin tieto on hyddynnettavissa perehdytyksen suunnittelussa.

Tutkimuksessa onnistunutta on erityisesti teoreettinen viitekehys, jossa on keratty itseohjautuvuu-
den kolmesta perustarpeesta laaja ja kattava teoriapohja. Aihe oli verrattain hankala ja varsinkin
itseohjautuvuus liikkui valilld sen melkoisissa metatason sfaareissa, etta sen palauttaminen konk-

reettiseksi oli haasteellista.
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Johtopaatoksia kuitenkin syntyi, ja ne olivat liitettavissa teoriaan: johtaminen ja organisaatiokult-
tuuri ovat tarkeita elementteja perehdyttaa uudelle tyontekijalle, jos toivotaan itseohjautuvaa tyo-
otetta. Opinndytetyo ei kdsittele syvemmin johtamista eika organisaatiokulttuuria kumpaakaan,
mutta se, ettd nama tulivat tuloksissa esiin, oli samaan aikaan innostavaa, mutta ei kuitenkaan yl-

lattavaa.

Onnistumiseksi laskettakoon myos se, etta tutkimus valmistui ja sen tekeminen taydensi merkitta-

vasti tutkimuksen tekijan kyvykkyyden kokemusta.

Jatkotutkimusehdotukset
Perehdytyksen merkitys itseohjautuvuudelle oli uusi nakékulma, joka viimeistaan johtopaatoksissa
jalostui oivallukseksi itseohjautuvan organisaation prosessien tutkimisesta vield syvemmin. Onhan

itseohjautuvan organisaation keskiossa ihmiset eri tavoin kuin hierarkkisemmassa organisaatiossa.

Perehdytysteemaa itseohjautuvuuden nakdkulmasta voi syventaa kehittamalla kaytannollisia itse-
ohjautuvuutta tukevia keinoja. Tama opinnaytetyo keskittyi lahinna periaatetasolla perehdytyksen
merkitykseen itseohjautuvuudelle. Esimerkiksi johtopaatdksissa on maininta ongelmanratkaisun

perehdyttamisestd — tdman tuominen kdytantoon voisi olla yksi mahdollinen kehitysaihe.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun runko

Teema Teoria Kysymys
Rooli - Millainen rooli sinulla oli
tdssa prosessissa?
Autonomia 42.1 Miten autonomia mahdollis-
tui tdssa prosessissa?
Autonomia 4.2.1 Mitd autonomia mahdollisti
tassa prosessissa?
Kyvykkyys 4.2.2 Miten kyvykkyyden koke-
mukset mahdollistuivat
tassa prosessissa?
Kyvykkyys 4.2.2 Mita kyvykkyys mahdollisti
tassa prosessissa?
Yhteisollisyys 4.2.3 Miten yhteisollisyys mahdol-
listui tassa prosessissa?
Yhteisollisyys 4.2.3 Mita yhteisollisyys mahdol-
listi tassa prosessissa?
Motivaatio 4.2.4 Mika sinua motivoi tassa

prosessissa’?
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Motivaatio

4.2.4

Miten motivaatio muuttui

ajan myota?
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