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The objective of the study was to find out how self-direction of employees in sales
work is managed with the help of line management, and how the employees per-
ceive the effect of line management on self-direction in Kangasalan Seudun
Osuuspankki. The purpose of the thesis was to map what self-direction meant to
the employees and how the line managers led the employees' self-direction.

The study was carried out using qualitative research method. The research ma-
terial was collected using an electronic data collection method. An electronic sur-

vey was sent to line managers and to one employee of each team.

Based on the research results, the staff perceived self-direction as an important
issue in their work. Line managers could promote employees' self-management
by creating a psychological safety, enabling competence development, handling
issues openly and giving responsibility. For the employees, self-direction meant
work motivation, autonomy, competence, and work efficiency. The findings indi-
cate that it is recommended to implement a functional development day that pro-
motes self-direction and a model of learning together.

The thesis was based on the research topic “Itseohjatuvuuden johtaminen 2020”
(Self-control management 2020) written by doctors Ossi Aura, Guy Ahonen and
Tomi Hussi and professor Juhani limarinen, and a propose to further research
was given by the client of the study, Kangasalan Seudun Osuuspankki.

Key words: self-direction, immediate leadership, leadership, sale
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1 JOHDANTO

1.1 Itseohjautuvuuden merkityksen muuttuminen tyoelamassa

Eskolan (2020) mukaan Osuuspankki ryhman paajohtaja Timo Ritakallio on to-
dennut tyon tekemisen tavan muuttuneen. Ritakallio ei usko, etta tyoelamassa
palataan koronavuotta edeltaneisiin tyon tekemisen tapoihin. Etatoihin siirtymi-
nen on muuttanut tyon toimintamalleja. Osuuspankissa oli aloitettu jo muutama
vuosi ennen koronaa siirtyminen kohti itseohjautuvampaa tyoskentelytapaa. Tata
muutosta covid-19-pandemia vauhditti. ltseohjautuvuus on auttanut tyoskennel-

taessa muuttuneissa olosuhteissa. (Eskola 2020.)

Pankkiala on palveluala, jossa on kyse asiakkaiden tarpeiden tayttamisesta seka
riskienhallinnasta (Alhonsuo, Nisén, Nousiainen, Pellikka & Sundberg 2012, 83).
Pankissa asiakaspalvelijana tyoskentelevan on hyva osata soveltaa osaamistaan
erityisesti erilaisissa myyntitilanteissa, silla pankkityo painottuu koko ajan entista
enemman myyntiin. Myynnin merkitys tyonkuvassa on viime vuosina kasvanut
merkittavasti. (Kontkanen 2015, 13, 67-68.)

Tutkijan kiinnostus opinnaytetyon aihetta kohtaan herasi ajankohtaisen tutkimuk-
sen "ltseohjautuvuuden johtaminen 2020” myo6ta. Taman tutkimuksen ovat teh-
neet filosofian tohtori Ossi Aura, kauppatieteiden tohtori Guy Ahonen, kauppatie-
teiden tohtori Tomi Hussi seka Tyoterveyslaitoksen emeritusprofessori Juhani Il-
marinen. Aura, Ahonen, Hussi ja llmarinen ehdottivat tutkimuksessaan jatkotut-
kimusaiheeksi itseohjautuvuuden johtamisen toimintatapojen, lahijohtajien aktii-
visuuden seka henkiloston kokemuksia yhdistavan analyysin tekemista. (Aura,
Ahonen, Hussi & limarinen 2021, 6, 31). Tasta innostuneena tutkija lahti selvitta-
maan miten lahijohtajat johtavat tyontekijoiden itseohjautuvuutta ja mita itseoh-

jautuvuus merkitsee Kangasalan Seudun Osuuspankin henkildkunnalle.

Martelan ja Jarenkon (2017) seka Ryanin ja Decin (2000) mukaan itseohjautu-
vuudella tarkoitetaan henkilon kykya toimia oma-aloitteisesti ja vapaaehtoisesti
ilman ulkopuolelta tulevan kontrollin tai ohjauksen tarvetta (Martela & Jarenko
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2017, 12; Ryan & Deci 2000, 68-69). Opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa, mi-
ten tyontekijoiden itseohjautuvuutta johdetaan lahijohtajuuden keinoin myynti-
tydssa ja miten henkilokunta kokee lahijohtajuuden vaikutuksen itseohjautuvuu-
teen Kangasalan Seudun Osuuspankissa.

Tutkimalla itseohjautuvuutta voidaan jatkossa nostaa itseohjautuvuuden kasite ja
merkitys paremmin henkilokunnan tietoisuuteen ja vastata tydelaman muutostar-
peisiin. Auran ym. (2021) mukaan itseohjautuvuuden johtamisessa tahdataan
asiakastarpeen mukaiseen palveluun ja arviointiin. Tama mahdollistaa organi-

saation uusiutumisen liiketoiminnan vaatimusten mukaisesti. (Aura ym. 2021, 2.)

1.2 Opinnaytetyon tavoite, tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tutkimusongelmasta maaritellyt tutkimuskysymykset voivat osoittaa tutkimuksen
tavoitteen suuntaa (Kananen 2017, 183). Opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa,
miten tyontekijoiden itseohjautuvuutta johdetaan lahijohtajuuden keinoin myynti-
tydssa ja miten henkilokunta kokee lahijohtajuuden vaikutuksen itseohjautuvuu-

teen Kangasalan Seudun Osuuspankissa.

Tutkimuksen tutkimusstrategisia ratkaisuja maarittaa tutkimukselle valittu tarkoi-
tus (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2014, 138). Opinnaytetyon tarkoituksena on
kartoittaa, mita henkilokunnalle merkitsee itseohjautuvuus ja miten Iahijohtajat
johtavat tyontekijoiden itseohjautuvuutta.

Tutkimusongelma on tutkimuksen suunnan maarittava perusta, joka voidaan pur-
kaa yhdeksi tai useammaksi tutkimuskysymykseksi (Vilkka 2021, luku 2). Taman
tutkimuksen tutkimusongelma saadaan ratkaistua tutkimuskysymysten avulla.

Tutkimuskysymykset:

1. Miten lahijohtajat johtavat tyontekijoiden itseohjautuvuutta?

2. Mita itseohjautuvuus merkitsee Kangasalan Seudun Osuuspankin henki-

I6kunnalle?



1.3 Toimeksiantajan esittely

Taman opinnaytetyon toimeksiantajana toimii itsenainen ja vakavarainen Kan-
gasalan Seudun Osuuspankki, joka on osana suurempaa Osuuspankki ryhman
eli OP Ryhman kokonaisuutta (OP Kangasala n.d.). Vuonna 1902 perustettu OP
Ryhman muodostuu 117 osuuspankista, joissa tyOskentelee yhteensa noin
13 000 henkilod ympari Suomea. OP Ryhman tarkoituksena on olla paikallinen
toimija kattavan konttoriverkoston seka monipuolisten digitaalisten kanavien
avulla. Paikallisuus ja saavutettavuus ovat vahvasti sidoksissa koko OP Ryhman
arvoihin eli vastuullisuuteen, ihmislaheisyyteen seka yhdessa menestymiseen.
OP Ryhman visio on olla Suomen vetovoimaisin ja johtava finanssiryhma niin

tyontekijoiden, asiakkaiden kuin kumppanien nakdkulmasta. (OP Ryhma n.d.)

Yrityspankki, vahittaispankki seka vakuutus ovat OP Ryhman kolme liiketoimin-
tasegmenttia. OP Ryhma tarjoaa asiakkailleen Suomen parhaat keskittamisedut
seka monipuolisimman ja kattavimman pankki-, vakuutus- seka sijoituspalvelui-
den kokonaisuuden. (OP Ryhma n.d.) Kangasalan Seudun Osuuspankki tarjoaa
asiakkailleen laadukkaat ja kattavat vakuutus- ja pankkipalvelut niin yksityishen-
kilGille, yrityksille kuin maatalousyrittajillekin. Asiakkaat saavat toimivat ratkaisut
paivittaisten raha-asioiden hoitamiseen, saastamiseen ja sijoittamiseen, rahoi-
tustarpeisiin seka vakuutuksiin. Lisaksi asiakkailla on kaytossaan lainopilliset pal-
velut. (OP Kangasala n.d.)

Kangasalan Seudun Osuuspankin toimialueisiin kuuluu Kangasalan seka Palka-
neen kunnat, ja se on johtava toimija alueensa pankki- seka vakuutuspalveluissa.
Pankki tyollistaa lahes 40 finanssialan ammattilaista kolmessa konttorissaan

Kangasalla, Palkaneella seka Luopioisissa. (OP Kangasala n.d.)

Kangasalan Seudun Osuuspankin asiakasmaara kasvaa jatkuvasti ja talla het-
kella asiakkaita on yli 25 000 (OP Kangasala n.d.). Osuuspankit ovat yhtiomuo-
doltaan osuuskuntia ja niiden tarkoituksena on jasentensa elinkeinon ja talouden
tukemiseksi toteuttaa taloudellista toimintaansa siten, etta jasenet pystyvat kayt-
tamaan hyvakseen osuuskunnan tarjoamia palveluja (Patentti- ja rekisterihallitus
2022). Pankin jasenia eli omistajia kutsutaan Osuuspankissa omistaja-asiak-

kaiksi. Kangasalan Seudun Osuuspankissa omistaja-asiakkaita on noin 16 000.
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Vuonna 2021 pankki palautti omistaja-asiakkailleen yhteensa 1,3 miljoonaa eu-
roa OP-bonuksia. OP-bonuksia voi kayttaa pankin palvelumaksujen maksami-
seen, Pohjola Vakuutusten maksuun ja palvelujen ostoon. Omistaja-asiakkaalle
maksettujen OP-bonusten maara riippuu siita, kuinka paljon asiakas on keskitta-
nyt pankki- ja vakuutusasioitaan osuuspankkiin. (OP Kangasala n.d.)



2 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN JA MENETELMAT

2.1 Taustaa

Tutkimuksen kohderyhmana olivat Kangasalan Seudun Osuuspankin tiimien esi-
henkilot seka tyontekijat. Opinnaytetyo toteutettiin Google Formsin sahkoisella
kyselylomakkeella. Kysely lahetettin Kangasalan Seudun Osuuspankin tiimien
esihenkildille seka yhdelle tyontekijalle jokaisesta tiimista. Kyselyn saaneet tiimin
tyontekijat oli arvottu verkkopohjaisella Wheel of Names -arvontakoneella. Yh-
teensa tutkimukseen vastasi yhdeksan henkil6a, joista nelja oli esihenkildita ja
viisi tyontekijoita. Tutkimukseen vastasivat kaikki sahkoisen kyselylomakkeen
saaneet, joten tutkimuksen vastausprosentti oli 100.

Opinnaytetyoprosessi alkoi aiheen suunnittelulla lokakuussa 2022. Tutkija oli
saanut luvan tehda opinnaytetyonsa Kangasalan Seudun Osuuspankkiin ja pohti
mika aihe kiinnostaisi tutkijaa itseaan seka palvelisi Kangasalan Seudun Osuus-
pankkia. Tarkoituksena oli, etta tutkimuksessa saatuja tuloksia voitaisiin hyodyn-
taa kehitettdessa itseohjautuvuutta Kangasalan Seudun Osuuspankissa. Nain
pystyttiin huomioimaan, ettd ammattikorkeakouluissa opinnaytetdiden lahtokoh-
tana on tyOelaman kehittaminen. Tutkija halusi aiheen olevan ajankohtainen ja
liittyvan omaan mielenkiinnon kohteeseen seka opintosuuntautumiseen eli johta-
miseen. Tutkijan valitsema aihe lahijohtajuuden vaikutus itseohjautuvuuteen
myyntityossa oli ajankohtainen ja sita oli ehdotettu jatkotutkimusaiheeksi Ossi
Auran, Guy Ahosen, Tomi Hussin seka Juhani limarisen tutkimuksessa "ltseoh-
jautuvuuden johtaminen 2020”. Lisaksi itseohjautuvuuden merkitysta covid-19-
pandemian aikana oli kommentoinut vuoden 2019 kauppalehdessa Osuuspank-
kiryhman paajohtaja Timo Ritakallio.

ltseohjautuvuuden kehittamisesta hyotyvat Kangasalan Seudun Osuuspankki
tydnantajana, sen henkilokunta kuin asiakkaatkin. Kestavan kehityksen nako-
kulma nayttaytyy tutkimuksessa siten, etta tutkimuksella voi olla vaikutusta Kan-
gasalan Seudun Osuuspankin seka sen henkilokunnan toimintaan. Tutkimuksen

avulla voidaan rohkaista henkilokuntaa kehittamaan omaa itseohjautuvuuttaan.
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Organisaatio voi |0ytaa tutkimuksesta perusteluita, miten tyontekijoiden itseoh-
jautuvuuteen voidaan vaikuttaa. Tyontekijan itseohjautuvuudella on vaikutusta
my0s asiakaskohtaamisissa. Talla opinnaytetyolla on mahdollista vaikuttaa hen-
kilokunnan tapoihin tehda tyota.

2.2 Laadullinen opinnaytetyo

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valikoitui tutkimuksellinen ja kvalitatiivinen
eli laadullinen tutkimus. Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan ymmartamaan tut-
kittavaa ilmiota (Kananen 2015, 70). Laadullisen tutkimuksen perustana on ihmi-
nen, hanen elamanpiirinsa ja niihin vaikuttavat merkitykset. Koska laadullisessa
tutkimuksessa ollaan tekemisissa henkilokohtaisten tarinoiden, kertomusten ja
merkityksien kanssa, eivat vastaukset ole tilastollisesti yleistettavia, niin kuin

maarallisessa tutkimuksessa. (Kylma & Juvakka 2007, 16.)

Laadullisessa tutkimuksessa on keskeista, etta aineisto kootaan todellisista tilan-
teista ja tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa. Lisaksi tut-
kija luottaa enemman kaytyihin keskusteluihin tutkittavien kanssa seka omiin ha-
vaintoihinsa, kuin mittausvalineilla kerattavaan tietoon. (Hirsjarvi ym. 2014, 164.)
Tutkimuksen tarkoituksena on auttaa ymmartamaan tutkimuskohdetta ja selitta-
maan sen paatosten syita seka kayttaytymista. Tutkimuksessa syvennytaan use-
asti vain pieniin maariin tapauksia, mutta tulokset pyritdan analysoimaan tark-
kaan. Lisaksi aineisto on usein tekstimuodossa. Laadullinen tutkimus vastaa ky-
symyksiin, miten, miksi ja millainen. (Heikkila 2017, 15.)

Yksi keskeinen laadullisen tutkimuksen lahestymistapa on korostaa todellisuutta
ja siita saatavan tiedon omakohtaista seka yksilollista olemusta. Tutkimuksessa
on luontaista lahestya tutkimuskohdetta sen luonnollisissa olosuhteissa. Olen-
naista tutkimuksessa on siihen osallistuvien yksiloiden nakokulmat seka tutkijan

vuorovaikutus yksittaisen havainnon kanssa. (Puusa & Juuti 2020, luku 2.4.)

Tutkimuksen edetessa todellisuutta pyritadn hahmottamaan eri tutkimusmenetel-
mien, kuten kyselyn avulla. Sen jalkeen tutkimuksesta saadaan muodostettua
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sita kuvaava teoria. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan aikaansaada uuden-
laista tietoa. Tuotetussa tiedossa hyvaksytaan ajatus, etta eri ihmisille todellisuus
on erilainen, silla uusi tuotettu tieto on tilannesidonnaista eli se on sidoksissa tut-
kimukseen osallistuvien henkildiden paikkaan, aikaan ja elamantilanteeseen.
(Kylma & Juvakka 2007, 28-29.)

2.3 Ennakkovalmistelut

Kysely tulee aina koetestata kohdejoukon edustajilla ennen kuin kysely lahete-
taan varsinaiselle kohderyhmalle. Testaamisessa on tarkoitus selvittaa vastaus-
vaihtoehtojen sisallon toimivuus seka kysymysten ja ohjeiden yksiselitteisyys ja
selkeys. Testaamisen jalkeen voidaan kyselya tarvittaessa muokata rakenteen,
kysymysten ja niiden jarjestyksen seka muotoilun suhteen. (Heikkila 2017, 58.)

Ennen kyselyn lahettamista kohdeorganisaatiolle, kysely testattin Tampereen
Seudun Osuuspankissa tyoskentelevalla esihenkilolla seka taman johtaman tii-
min tyontekijalla. Tutkija pyrki luomaan henkilokohtaisen kontaktin opinnaytetyota
koskien niiden henkildiden kanssa Kangasalan Seudun Osuuspankin henkilokun-
nasta, kenelle kysely lahetettiin. Tutkija kertoi tutkimuksensa aiheen, tavoitteen
ja tarkoituksen seka sen, etta tutkimukseen osallistuminen on taysin vapaaeh-
toista, vaikka vastaajat olikin arvottu kaikkien tiimin jasenten keskuudesta.

Vastaajien keskuudessa luottamusta pyrittiin herattamaan lahetetylla saatekir-
jeella (lite 1) seka kyselyn yksinkertaisella ja selkealla ulkoasulla (lite 2). Saate-
kirjeessa luottamusta pyrittiin korostamaan kertomalla, etta tutkimustuloksia tar-
kastellaan niin, etta vastaajien anonymiteetti sailyy, eika opinnaytetyosta pystyta

tunnistamaan vastaajia.

Tutkimuksen tuloksia kasitellessa tutkija kaytti opinnaytetyossa lahijohtajista ka-
sitettd esihenkild, muista kuin esihenkildista kasitetta tyontekija seka esihenki-
I0ista ja tyontekijoista yhdessa kasitetta henkilokunta.
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2.4 Sahkoinen kysely aineistonkeruumenetelmana

Perinteisten paperisten kyselylomakkeiden sijaan sahkoisten kyselyiden teetta-
minen on yleistynyt yha enemman, ja ne ovat kasvattaneet valtavasti suosiotaan
tutkimuksia tehtaessa. Sahkdisen kyselyn yhtena etuna on, ettd siind voidaan
varmistaa kohderyhman vastaaminen jokaisen kysymykseen, tekemalla kysy-
myksista pakollisia. Toinen suuri etu sahkoisissa kyselyissa on niiden nopeus.
Kysely voidaan toimittaa sekunneissa kohderyhmalle ja samoin tutkija saa vas-
taukset heti, kun kohderyhman henkilé on suorittanut kyselyn. Kolmantena etuna
voidaan pitaa taloudellisuutta. Sahkoisen kyselyn lahettamisesta koituu hyvin va-
han kuluja, vaikka se lahetettaisiin maailman toiselle puolelle. Tama myos tar-
koittaa sita, ettei kyselya tarvitse rajata toimitus- tai kuluongelmien takia vaan
tiettyyn maantieteellisen alueeseen. (Valli & Perkkila 2018, 100.) Sahkoisesti to-
teutettavan kyselyn huono puoli on henkilokohtaisen kontaktin vahyys tutkijan ja
kohderyhman valilla (Kylma & Juvakka 2007, 104).

Sahkoisissa kyselyissa helppoa on aineiston automaattinen kaantdminen suo-
raan tiedostoihin. Nain pystytaan minimoimaan muun muassa lyonti- ja kirjoitus-
virheet aineistoa siirrettaessa. Kysymykset tulee laatia huolellisesti, silla kysy-
mysten ymmarrettavyydella ja muotoilulla on suuri merkitys tutkimuksen onnistu-
misen kannalta. Kysymykset tulee laatia tutkimusongelman mukaan, eivatka ne
saa johdatella tietynlaisiin vastauksiin. Sanamuotojen on oltava yksiselitteisia,

spesifeja seka helposti ymmarrettavissa. (Valli & Perkkila 2018, 100-101.)

Kyselyn ulkoasun selkeys ja pituus ovat erittain tarkeita asioita vastaajille, mutta
myos myohemmin tutkijalle. Verkkokyselyn ei tulisi kestaa yli 15—20 minuuttia,
silla liian pitka kysely tukahduttaa vastaamishalukkuutta. (Tietoarkisto n.d.) Sah-
koisen kyselyn olisi hyva rakentua lyhyista ja avoimista kysymyksista (Kylma &
Juvakka 2007, 104). Onnistumisen kannalta tarkeaa on kyselyssa kaytetty kieli.
Kysymykset ja termit tulisi kirjoittaa kieliopillisesti oikein, silla sujuvaa kieltd on
miellyttavampi lukea. Kysely kannattaa kirjoittaa henkilokohtaiseen muotoon.
(Valli 2018, 83.)
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Google Forms on palvelualusta, joka tarjoaa tutkijalle kayttoon yksinkertaisen
verkkokysely alustan. Yksi hyddyllinen ominaisuus on tietojen tallentuminen suo-
raan taulukkomuotoon. Lisaksi alusta pitda huolen siita, ettd kaikki vastaajien
syottamat tiedot ovat koottuna johdonmukaisesti useaan eri muotoon, josta tutkija
voi valita itselleen mieluisimman. (Kumar & Naik 2016, 119.)

Kyselylomakkeessa ei voida kysya niin sanotusti turhia kysymyksia, vaan siina
tulee kysya ainoastaan tutkimuksen ongelmanasettelun seka tarkoituksen kan-
nalta merkittavia kysymyksia. Kaikille kysymyksille tulee siis I0ytya perustelu tut-
kimuksen tutkittavan ilmion jo tiedetysta tiedosta eli teoreettisesta viitekehyk-
sesta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87.)

Tutkimuksen onnistumiseen ja kyselyn vastaajien huolellisuuteen seka motivaa-
tioon vaikuttaa henkilollisyyden salassapito (Valli & Perkkila 2018, 101). Tutkijan
laatima sahkoinen kysely sisalsi yhden taustakysymyksen seka nelja avointa ky-
symysta. Taustakysymyksella tutkija kartoitti vastaajan asemaa organisaatiossa.

Muita taustakysymyksia ei esitetty, jotta vastaajien henkilollisyys pysyisi salassa.

Kaksi ensimmaista avointa kysymysta kasittelivat ensimmaista tutkimusongel-
maa eli sitd, miten lahijohtajat johtavat tyontekijoiden itseohjautuvuutta. Loput
kaksi avointa kysymysta pyrkivat vastaamaan toiseen tutkimusongelmaan, joka
kasitteli itseohjautuvuuden merkitystd Kangasalan Seudun Osuuspankin henki-
I0kunnan mielesta. Avoimissa kysymyksissa vastaaja voi kertoa nakemyksensa
perusteellisesti, jonka seurauksena tutkija voi saada syvennettya tutkimustaan
aivan uudella tavalla (Valli 2018, 98).

2.5 Tutkimustyyppi ja aineistolahtdinen sisallonanalyysi

Tutkimuksen paaosassa on analysoida, tulkita seka tehda johtopaatoksia kera-
tysta aineistosta. Analysoitaessa tutkimustuloksia, saa tutkija keratysta aineis-
tosta vastauksia asettamiinsa tutkimusongelmiin. (Hirsjarvi ym. 2014, 221.) Sisal-
I6nanalyysi on perusanalyysimenetelma, jota voi hyodyntaa jokaisessa laadulli-
sessa tutkimuksessa. Kyseisella analyysimenetelmalla pyritdan hankkimaan tut-
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kittavasta ilmiosta kuvaus yleisessa ja tiivistetyssa muodossa, joka helpottaa tut-
kijaa tutkimuksen johtopaatoksia pohdittaessa. Sisallonanalyysia voidaan pitaa
valjana teoreettisena viitekehyksena. Lisaksi se voidaan liittda monenlaisiin ana-
lyysikokonaisuuksiin. Jos sisallonanalyysilla viitataan valjana teoreettisena viite-
kehyksena eri tavoin esitettyihin teoksiin, pystytaan toteamaan, etta useat eri ka-
sitteilld nimetyt laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmat perustuvat jollain ta-

paa sisallonanalyysiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 103—104, 117.)

Opinnaytetyon tutkimusosuuden aineistoa on analysoitu aineistolahtoista sisal-
I6nanalyysia kayttaen. Tutkitusta aineistosta on nostettu suoria lainauksia tutki-
mukseen, kuitenkin muuttaen teksti yleiskielelle seka kirjoitusvirheet korjaten.
Tekstin alkuperaista sanomaa ei ole kuitenkaan muutettu. Muokkausten tarkoi-
tuksena on ollut vastaajien henkilollisyyden pitaminen salassa. Tutkimuksen ai-
neistolahtdisessa sisallonanalyysissa kaytetaan luokkia alkuperaisiimaukset, pel-

kistetyt ilmaukset, alaluokka, ylaluokka, paaluokka seka yhdistava luokka.

Sisallonanalyysi alkaa alkuperaisdatan pelkistamisella eli redusoinnilla, karsi-
malla samalla kaikki tutkimukselle epaoleellinen pois. Pelkistamisvaiheen tarkoi-
tuksena on tehda tutkimusaineiston alkuperaisilmauksista pelkistettyja ilmaisuja.
Pelkistys voidaan tehda esimerkiksi siten, etta auki kirjoitetusta aineistosta etsi-
taan samaa asiaa kuvaavia ilmaisuja ja yliviivataan ne sitten samanvarista kynaa
kayttaen. Pelkistamisvaiheessa tulee huomioida, ettéd yhdesta vastauksesta voi
|O0ytya useampia pelkistettyja ilmaisuja. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 123—124.) Tau-
lukoissa 1-5 esitetaan aineistolahtoisen sisallonanalyysin polku, jossa vii-
meiseksi yhdistavaksi luokaksi on abstrahoitunut jatkuvan oppimisen tukeminen.
Taulukossa 1 alkuperaisilmaukset kootaan ja yhdistetaan pelkistetyiksi ilmauk-

siksi.
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Alkuperaisilmaukset

Pelkistetyt ilmaukset

"Itse saan omalta esihenkildlta paljon
hyvaa palautetta omasta tekemises-

tani.”

Palautteenanto omasta tekemisesta

"Positiivinen palaute oma-aloitteisuu-

desta...”

Antamalla positiivista palautetta oma-
aloitteisuudesta

"Ottamalla kehitysehdotuksia vastaan
pystyy hyvin tukemaan itseohjautu-

vuutta.”

Kehitysehdotusten vastaanottaminen

"Varsinaisen tyon ohessa taytyy olla
aikaa ja mahdollisuuksia itseopiske-

luun ja -oppimiseen.”

Mahdollistaa itseopiskelun ja -oppimi-

sen

"Oppimisen jakamiseen ja jalkauttami-
seen kaytantoon taytyy olla myos ai-
kaa ja mahdollisuuksia.”

Mahdollistaa oppimisen jakamisen ja

jalkauttamisen

"My0s etatoiden tekemisen mahdollis-

taminen tasapuolisesti on tarkeaa.”

Etatoiden tekemisen mahdollistami-

nen tasapuolisesti

Aineiston redusoinnin jalkeen seuraava vaihe on ryhmittely eli klusterointi. Tar-
koituksena on kayda lapi aineistosta havainnoituja samankaltaisuuksia ja mah-
dollisia eroavaisuuksia kuvaavia kasitteita. Yhtalaista toimintaa kuvaavat kasit-
teet yhdistetaan luokiksi. Eri yhdistetyt luokat muodostavat yhdessa alaluokat.
Alaluokat nimetaan sopivalla kasitteella siten, etta kasite kuvaa mahdollisimman
hyvin aineiston sisaltda. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 124.) Taulukossa 2 pelkistetyt

ilmaukset muutetaan alaluokiksi.
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Pelkistetyt ilmaukset

Alaluokka

Palautteenanto omasta tekemisesta

Palautteen antaminen

Antamalla positiivista palautetta oma-
aloitteisuudesta

Palautteen antaminen oma-aloittei-

suudesta

Kehitysehdotusten vastaanottaminen

Kuulluksi tuleminen

Mahdollistaa itseopiskelun ja -oppimi-

sen

Oppimisen mahdollistaminen

Mahdollistaa oppimisen jakamisen ja

jalkauttamisen

Tiedon jakamisen mahdollistaminen

Etatoiden tekemisen mahdollistami-

nen tasapuolisesti

Mahdollistaa erilaiset tyontekemisen
tavat

Aineiston kasitteellistdmisessa eli abstrahoinnissa jaotellaan tutkimuksen osalta

merkityksellinen tieto, jonka jalkeen jaotellun tiedon pohjalta pystytaan aloitta-

maan teoreettisten kasitteiden kokoaminen ja muodostaminen. Kyseisessa vai-

heessa alaluokista muodostetaan ylaluokkia ja ylaluokista muodostetaan paa-

luokkia ja niin edelleen. Abstrahointia tehdaan niin pitkalle, kuinka kauan se on

mahdollista, yhdistamalla eri kasitteita tiettyjen kasitteiden alle. (Tuomi & Sara-

jarvi 2018, 125.) Taulukossa 3 yhdistetaan alaluokat ylaluokiksi.

TAULUKKO 3. Aineiston abstrahointi: alaluokasta ylaluokkaan

Alaluokka

Ylaluokka

Palautteen antaminen
Palautteen antaminen oma-aloittei-
suudesta

- Palautteen antaminen

Palautteen antaminen

Kuulluksi tuleminen

- Kuulluksi tuleminen

Kuulluksi tuleminen

Oppimisen mahdollistaminen

Tiedon jakamisen mahdollistaminen
Mahdollistaa erilaiset tyontekemisen
tavat

- Jatkuvan oppimisen tukeminen

Jatkuvan oppimisen tukeminen
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Taulukossa 4 yhdistetaan ylaluokat paaluokiksi.

TAULUKKO 4. Aineiston abstrahointi ylaluokasta paaluokkaan
Ylaluokka Paaluokka

Palautteen antaminen Palautteen antaminen

Kuulluksi tuleminen

- Palautteen antaminen

Jatkuvan oppimisen tukeminen Jatkuvan oppimisen tukeminen

- Jatkuvan oppimisen tukeminen

Taulukossa 5 yhdistetaan paaluokat yhdistaviksi luokiksi ja nain saadaan abstra-

hoitua lopullinen vastaus, joka on jatkuvan oppimisen tukeminen.

TAULUKKO 5. Aineiston abstrahointi paaluokasta yhdistavaan luokkaan

Paaluokka Yhdistava luokka

Palautteen antaminen Jatkuvan oppimisen tukeminen
Jatkuvan oppimisen tukeminen

- Jatkuvan oppimisen tukeminen

2.6 Tutkimuksen luotettavuus

Tieteellisissa tutkimuksissa pyritaan tuottamaan mahdollisimman luotettavaa tie-
toa tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta. Tutkimuksen luotettavuutta arvioita-
essa selvitetaan tutkimuksessa tuotetun tiedon todenmukaisuus. On olennaista
arvioida luotettavuutta tieteellisen tiedon, siita saatavat hyodyn seka tutkimuksen
suorittamisen osalta. (Kylma & Juvakka 2007, 127.)

Tutkijan arvolahtokohdat vaikuttavat laadullisen tutkimuksen tuloksia tarkastel-
lessa. Ne vaikuttavat muun muassa obijektiivisuuteen, silla tutkijalla jo olemassa
oleva tietamys heijastuu tulosten tulkintaan. Tutkimuksen tulokset eivat saa riip-
pua tutkijasta ja mahdollisen tutkijan vaihtamisen jalkeen tulosten ei tulisi olla si-
salloltaan toisistaan eroavaisia. Olemassa olevien vaittamien ja todentamisen si-
jaan, tulisi laadullisessa tutkimuksessa tuoda esille tosiasioita. (Heikkila 2017,
28-29.)
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Luotettavuuskeskustelussa olennaista on kysymykset objektiivisuudesta ja totuu-
desta. Lisaksi tehtyjen havaintojen puolueettomuus ja luotettavuus tulee erottaa
toisistaan. Puolueettomuus nousee esille esimerkiksi tutkijan tavassa kuulla ja
ymmartaa. Pyrkiiko tutkimuksen tekija ymmartamaan kohderyhmaa sellaisenaan
vai muuttuuko kohderyhman sanoma tutkijan omien ajatusten kautta, eli vaikut-
taako muun muassa tutkijan ika, sukupuoli, uskonto, poliittinen asenne tai kan-
salaisuus siihen, miten han kuulee ja havainnoi saamansa tiedon. Jossain maarin
on vaistamatonta, etteiko tutkijan henkilokohtaiset arvot ja ominaisuudet vaikut-
taisi tutkimukseen, silla tutkija on tutkimusasetelman laatija ja tulkitsija. Tutkijalla
tulee olla myos tarpeeksi aikaa tehda tutkimusta, jotta tutkimusta voidaan pitaa
luotettavana. MyoOs raportoinnin avoimuus tutkimuksen etenemisesta vaikuttaa
luotettavuuteen. Lisaksi tutkittavien seka tutkijan valisella suhteella voi olla mer-
kitysta luotettavuudessa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 158, 160, 165.)

Opinnaytetyon luotettavuutta lisasi tutkijan kiireettomyys tutkimusta tehdessaan.
Tutkijalla loppuivat koulun pakolliset kurssit joulukuussa vuonna 2022 ja tutkijalla
olisi ollut aikaa tehda tutkimusta Tampereen ammattikorkeakoulun suunniteltuun
valmistumisaikaan eli joulukuuhun 2023 saakka. Lisaksi tutkija teki vain osa-ai-
kaisesti toita tutkimuksen toimeksiantajalle, mika mahdollisti muina paivina tay-
den keskittymisen tutkimuksen tekoon. Kuitenkin tyopaivien aikana tutkija sai
otettua etaisyytta tutkimuksensa tekoon ja antaa ajatusten kehittya rauhassa.
Opinnaytetyoprosessi kesti kokonaisuudessaan noin viisi kuukautta.

Tutkimus on toteutettu tutkijan omalle tyonantajalle. Tutkimuksen kohderyh-
massa on siis tutkijalle enemman tai vahemman tuttuja tyontekijoita, joka on voi-
nut vaikuttaa joissain maarin tutkimuksen luotettavuuteen. Toisaalta tutkimuksen
luotettavuutta lisaa kyselylomakkeen saavien tyontekijoiden arpominen, eli tutkija
ei itse valinnut kohderyhmansa henkilGita.

Tutkimuksen kohteena olivat Kangasalan Seudun Osuuspankissa toimivien lahi-
johtajien seka tyontekijoiden kasitykset itseohjautuvuudesta seka lahijohtajien
vaikutuksesta itseohjautuvuuteen. Tutkimuksen kohderyhmaksi valikoitui organi-
saation lahiesihenkilot seka yksi tyOntekija jokaisesta tiimista, tarkoituksena
saada jokaisesta tiimista mahdollisimman laajasti tietoa ajatuksista eika niin, etta

tutkimus kohdentuisi vain organisaation yhden tiimin jasenten ajatuksiin. Tutkija
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pyrki ennen kyselylomakkeen lahettamista luomaan henkilokohtaisen kontaktin
kaikkien vastaajien kanssa kertoen hieman tutkimuksen taustaa. Taman jalkeen
tutkija lahestyi kyselylomakkeen saajia sahkopostitse, jossa oli viela lisatietoa tut-
kimuksesta seka kyselylomakkeen linkki. Yhteydenotot molemmilla kerroilla ta-

pahtuivat kaikkiin tyontekijoihin saman paivan aikana.

Aineistonkeruulla on merkitysta tutkimuksen luotettavuudessa (Tuomi & Sarajarvi
2018, 164). Sahkoinen kysely vaikuttaa positiivisesti tutkimuksen luotettavuu-
teen, silla tutkimustulosten ollessa valmiiksi sahkdisessd muodossa, tutkijan
omat nappailyvirheet jaavat pois (Valli & Perkkila 2018, 101). Tutkimuksen ai-
neistonkeruu sujui kuten tutkija oli suunnitellutkin. Lisaksi teknisilta ongelmilta
valtyttiin. Tutkimusaineistoa kasiteltiin seka sailytettiin hyvia eettisia tapoja nou-
dattaen. Kyselyyn vastaavan henkilokunnan vastaukset eivat olleet yksiloitavissa
ja liséksi heidan henkildllisyytensa sailyi anonyymina.

Reliabiliteetti ja validiteetti ovat tutkimuksen luotettavuuteen liittyvia kasitteita.
Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimustulosten toistettavuutta seka pysyvyytta ja validi-
teetti tarkoittaa luvattujen asioiden tutkimusta. Ne ovat tieteellisen tutkimuksen
luotettavuutta mittavia kasitteita, joilla pyritdaan arvioimaan tutkimuksessa saatu-
jen tulosten hyvyytta. Maarallisen tutkimuksen tavoin luotettavuutta ei pystyta las-
kemaan, jonka takia se tulee arvioida laadullista tutkimusta tehdessa. Reliabili-
teetti ja validiteetti tulee ottaa huomioon heti tutkimuksen alussa. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 160.)

Ennen varsinaisen tutkimuksen aloittamista, tutkija laati huolellisen tutkimus-
suunnitelman. Suunnitelmassa kuvattiin tutkimuksen aikataulua, toteuttamista-
paa seka tutkimusasetelmaa. Jo suunnitelmaa tehdessa tutkija mietti mahdollisia
eri analyysi- ja tutkimusmenetelmia, joilla olisi mahdollista edeta luotettavasti laa-
dullista tutkimusta tehdessa. Aineistolahtoista sisallonanalyysia tehtaessa tutki-
musaineisto analysoitiin huolellisesti seka rauhassa aikaa kayttaen sita redusoi-
taessa ja klusteroitaessa, jotta sisallon merkityksessa ei tapahtuisi muutoksia.
Aineisto on muutettu yleiskielelle kirjoitusvirheet korjaten, mutta tekstin alkupe-

raistd sanomaa ei ole kuitenkaan muutettu. Muokkausten tarkoituksena on ollut
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vastaajien henkilollisyyden pitaminen salassa. Tutkimusaineistoa on pyritty tar-
kastelemaan aineistolahtoisesti nostaen aineistosta havainnoituja samankaltai-

suuksia yhdeksi luokaksi. Silla on haluttu pyrkia puolueettomaan tutkimukseen.

Tutkimuksen luotettavuudelle on merkityksellista tutkijan tapa raportoida tutki-
muksen kulkua. Tutkijan tulee kertoa riittavasti tietoa muun muassa aineiston ke-
ruusta, tutkijan sitoutumisesta tutkittavaa ilmioita kohtaan, tutkimuksen tarkoituk-
sesta ja kohteesta, tutkimuksen kohdehenkildiden valinnasta seka tutkijan ja koh-
dehenkiloiden valisesta suhteesta. Tutkimuksessa tulee selvita aineiston analy-
sointimenetelma seka tutkimukseen kaytetty aika. Myos tutkimuksen raportoin-

nista ja luotettavuudesta on kerrottava. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 164—165.)

Opinnaytetyon eteneminen on kuvailtu tarkasti ja lukija voi halutessaan seurata
sen etenemista. Opinnaytetyo on toteutettu hyvan tieteellisen kaytannon mukai-
sesti. Tutkimustuloksista on raportoitu totuudenmukaisesti seka luotettavasti ja
lahdekirjallisuus on merkitty ohjeiden mukaan. Tutkimusaineistoa on sailytetty sa-
lasanan takana suojatussa kansiossa tarkasti. Tutkimusaiheen ajankohtaisuus
voidaan huomata muun muassa tutkijoiden Ossi Auran, Guy Ahosen, Tomi Hus-
sin seka Juhani limarisen tutkimuksessa, jossa on korostettu itseohjautuvuutta ja
sen johtamista. Lisaksi covid-19-pandemian jalkeen erityisesti etatyon lisdanty-

minen on vaatinut enemman itseohjautuvuutta tyontekijoilta.

2.7 Tutkimuksen eettisyys

Velvollisuus toimia hyvan tieteellisen kaytannon mukaisesti kuuluu paaasiallisesti
opinnaytetyon tekijalle. Opinnaytetyota eli tutkimusta tehdessa tulee kunnioittaa
muiden tutkijoiden tekemia tutkimuksia sekd noudattaa huolellisuutta, rehelli-
syytta ja avoimuutta. Tutkimus on toteutettava suunnitelmallisesti. Lisaksi mah-

dolliset rahoituslahteet tulee ilmoittaa. (Arene ry 2020, 8-9.)

Jos opinnaytetyd on suoritettu edellyttaen hyvia tieteellisia kaytantoja, on tutki-
mus eettinen, luotettava seka uskottava. Kaytantoja pystyy noudattamaan HTK-
ohjeen eli "hyvia tieteellisia kaytantoja” ohjeen avulla. Oleellisia asioita HTK-oh-

jetta noudattaessa on rehellinen, huolellinen seka tarkka tyoskentely jokaisella



21

tutkimuksen osa-alueella. Tutkimustuloksia julkaistessa tulee noudattaa vastuul-
lista ja avointa viestintaa. Muiden tutkijoiden julkaisemiin teoksiin tulee viitata oi-
keaoppisesti seka asianmukaisesti. Lisaksi tieteellisen tutkimuksen tulee olla
suunniteltu, toteutettu ja raportoitu tieteelliselle tiedolle maariteltyjen edellytysten
mukaan. Myo0s tarvittavat tutkimusluvat tulee hankkia seka kaytannon asioista
sopia ja sidonnaisuuksista ilmoittaa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 4—
7.)

Tata opinnaytetyota tehtaessa on toimittu hyvaa tieteellistd kaytantéa noudat-
taen. Tutkija on saanut luvan tutkimiseen tekemiseen Kangasalan Seudun
Osuuspankilta. Opinnaytetyd toteutui laadittua tutkimussuunnitelmaa noudattaen
suunnitellun aikataulun mukaisesti. Aineisto on ollut huolellisessa sailossa ja tut-
kimustuloksista on kerrottu rehellisesti ja avoimesti. Opinnaytetyon toteuttaminen
kuuluu osaksi Tampereen ammattikorkeakoulun likketalouden tutkinto-ohjelmaa.
Tutkimuksella ei ole rahoittajia ja tutkija on tehnyt tutkimustaan samalla, kun on
tyoskennellyt osa-aikaisena tyontekijana tutkimuksen toimeksiantajalla.

Tutkimuksen valitun aiheen oikeutus on yksi osa pohdittaessa tutkimuksen eetti-
syytta. Puhdas uteliaisuus ei riita, vaan tutkimuksen toteuttamiselle tulee 10ytya
laajemmat perustelut jo olemassa olevista tutkimuksista ja tietoperustoista.
(Kylma & Juvakka 2007, 144.) Taman opinnaytetyon aihe on eettisesti perusteltu,
silla tutkimuksen aihe pohjautuu tutkijoiden Ossi Auran, Guy Ahosen, Tomi Hus-

sin seka Juhani limarisen tekeman tutkimuksen jatkotutkimusaihe-ehdotukseen.

Eettisyydella on merkitysta myos yhteiskunnallisen ulottuvuuden kannalta. Talla
tarkoitetaan, etta tutkimuksessa tulee hyodyntada muita ihmisia. (Kylma & Ju-
vakka 2007, 144.) Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, miten tyontekijoiden
itseohjautuvuutta johdetaan lahijohtajuuden keinoin myyntitydssa ja miten henki-
I0kunta kokee lahijohtajuuden vaikutuksen itseohjautuvuuteen Kangasalan Seu-
dun Osuuspankissa. Kehittamalla pankin tyontekijoiden itseohjautuvuutta, voi-
daan vaikuttaa yhteiskunnallisesti, koska tekemalla asiat sujuvammin ja tehok-
kaammin, voidaan vaikuttaa palvelunsaajiin eli asiakkaisiin. Lisaksi tutkimuksella
voidaan edesauttaa Kangasalan Seudun Osuuspankin innovatiivisuutta erilaisia
tyoskentelytapoja ja niiden toteuttamista ajatellen. Tutkimuksesta siis hyotyvat

koko organisaatio, tyontekijat kuin asiakkaatkin.
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Kysymykset miksi, mitd, millainen ja miten nayttavat suunnan laadullista tutki-
musta tehdessa (Heikkila 2017, 14). Tutkimusetiikan kannalta tulee pohtia, onko
haluttava tieto mahdollista saavuttaa valituilla tutkimusmenetelmilla (Kylma & Ju-
vakka 2007, 146). Laadullisella tutkimuksella pystytaan kehittdmaan toimintaa.
Tutkimusta tehdessa on tarkeaa ymmartaa, mita tutkitaan. (Heikkila 2017, 14.)

Tutkimuseettiselta kannalta oli perusteltua valita tutkimusmenetelmaksi laadulli-
nen tutkimus, silla asetetut tutkimuskysymykset vastaavat kysymyksiin miten ja
mita. Opinnaytetydsta on saatu tietoja, joiden avulla on mahdollista kehittaa tyon-
tekijoiden itseohjautuvuutta myyntitydssa Kangasalan Seudun Osuuspankissa.

Tutkimuksen eettisyydelle on tarkeaa, etta tutkimukseen osallistuvalle henkilolle
annetaan tarpeeksi paljon informaatiota tutkimuksesta. On myos tarkeaa varmis-
taa, ettad henkilot ymmartavat saamansa tiedot. Osallistujalle tulee tahdentaa, etta
tutkimukseen osallistuminen on taysin vapaaehtoista ja vastausprosessin saa lo-
pettaa milloin vain kesken. Lisaksi tulee olla avoin tutkimuksen tavoitteesta, tar-
koituksesta, tutkimusmenetelmista, aikataulutuksesta seka siita, mihin tutkimuk-
sessa saatua tietoa aiotaan kayttaa. (Kylma & Juvakka 2007, 148-150.) Kyseiset
asiat on kayty yhdessa toimeksiantajan yhteyshenkilon kanssa lapi seka kerrottu
saatekirjeessa tutkimukseen osallistuville henkildille.



23

3 ITSEOHJAUTUVUUS JA SEN JOHTAMINEN MYYJIEN TYOSSA

3.1 lItseohjautuvuus

ltseohjautuvuusteorian suurimpina kehittajina ja luojina pidetaan Edward L. Decia
seka Richard M. Ryania. Teorian synty sijoittuu vuodelle 1985. (Deci 2017.) Mar-
telan ja Jarenkon (2017) seka Ryanin ja Decin (2000) mukaan itseohjautuvuu-
della tarkoitetaan henkilon kykya toimia oma-aloitteisesti ja vapaaehtoisesti ilman
ulkopuolelta tulevan kontrollin tai ohjauksen tarvetta. Henkilon motivaation ja per-
soonallisuuden taustalla on hanen synnynnaiset psykologiset tarpeensa seka
luontaiset kasvutaipumukset. Jotta henkil0 voisi olla itseohjautuva, tulee hanen
olla itsemotivoitunut ja tehda asioita omaehtoisesti ilman ulkoista pakotetta. Li-
saksi henkildlla on oltava paamaara ja tieto siita, mita tavoitetta kohti ollaan me-
nossa. Kolmanneksi henkildlta tulee 16ytya osaamista, jotta asetettuun paamaa-
raan paastaan. Jos henkilon taidot ovat puutteelliset, tarvitsee han paljon tukea
muualta, jonka seurauksena itseohjautuvuus ei toteudu. Lisaksi henkildlla tulee
olla kykya johtaa itseddn muun muassa ajanhallinnassa, resurssien hallinnassa
seka tehtavien hallinnassa ja priorisoinnissa. (Martela & Jarenko 2017, 12; Ryan
& Deci 2000, 68-69.)

Martelan ja Jarenkon (2017) mukaan itseorganisoitumisella viitataan koko ryh-
maan, toisin kuin itseohjautuvuudessa viitataan vain yksiloon. Se on organisoitu-
misen tapa, jossa ei ole kankeaa hierarkiaa, ennalta maarattyja komentoketjuja
tai tarkkoja rooleja. Johdolta tulevat valmiit rakenteet pyritdan minimoimaan, joten
itseorganisoituneessa yrityksessa ei ole valttamatta tiettya esihenkiloa, jolta tulee
olla lupa kaikkiin organisaatiossa tapahtuviin paatoksiin. Tyontekijat muodostavat
tiimin tilanteen niin vaatiessa ja tyontekijoiden keskinainen organisoituminen
muovautuu ja uudelleen muokkaantuu tarpeiden muuttuessa. On hyva huomata,
etta itseorganisoituminen ei kuitenkaan tarkoita henkiloston kokonaisvaltaista it-
sevaltiutta ilman minkaanlaisia rajoja. Organisaatiolla on kuitenkin ennalta sovitut
rakenteet ja toimintamallit seka toimivat kommunikaatiokanavat. (Martela & Ja-
renko 2017, 12-13.)
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Ensimmainen tarkea asia kasitellessa itseohjautuvuusteoriaa on ajatella motivaa-
tion maaran sijaan erilaisia motivaatiotyyppeja. Motivaatiotyyppeina voidaan pi-
taa kontrolloitua motivaatiota eli ulkoista motivaatiota seka autonomista eli si-
saistd motivaatiota. Motivaatiotyypit muodostavat yhdessa kolmen psykologisen
tarpeen kanssa Self-Determination teorian (SDT) eli itseohjautuvuusteorian.
(Deci 2017.)

ltseohjautuvuusteoriassa voidaan puhua seka ulkoisesta, etta sisaisesta moti-
vaatiosta. Ulkoinen motivaatio on reaktiivista, kun taas sisdinen motivaatio on
proaktiivista. Ulkoisessa motivaatiossa henkild pitda toimintaa kannattavana,
vaikka ei nauttisikaan siita ja saa motivaationsa ulkopuolelta tulevien palkintojen
tai rangaistusten kautta. Esimerkiksi opiskelija saattaa opiskella kokeeseen saa-
dakseen hyvan arvosana tai valttaakseen luokkatoverien pilkkaamisen kokeen
epaonnistuttua, mutta han ei todennakoisesti etsi enaa lisatietoa aiheesta kokeen
paatyttya. Ulkoinen motivaatio voi olla henkisia resursseja kuluttavaa, silla siina
henkilo tekee annettua tehtavaa jonkun toisen pyynnosta tai kaskysta, eika niin-
kaan itsensa vuoksi. (Martela & Jarenko 2014, 14-15; Niemiec & Ryan 2009,
137; Ryan & Deci 2020, 2-3.)

Sisaisesti motivoitunut henkilo kokee tekemisen nautinnolliseksi, mielekkaaksi
seka tarkeaksi ja tekee sita itsensa vuoksi. Esimerkkeja sisaisesti motivoitu-
neesta kayttaytymisesta ovat esimerkiksi leikki, tutkiminen ja uteliaisuus, koska
kyseiset asiat eivat ole riippuvaisia ulkopuolisista paineista tai kannustimista,
vaan ennemminkin tarjoavat henkilOlle iloa seka mielihyvaa. Sisainen motivaatio
ei lahtokohtaisesti kuormita inmista samalla tavalla kuin ulkoinen motivaatio, silla
ihminen haluaa tehda asioita omasta halustaan ja saa niistéd energiaa. (Martela
& Jarenko 2014, 14-15; Ryan & Deci 2020, 2.)

Sisaisen motivaation vahvistamisessa on tarkeaa, etta yksiloa autetaan loyta-
maan hanen sisaiset voimavaransa seka vahvuutensa ja saadaan hanet kaytta-
maan niita, jotta autetaan organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa. Voimavaro-
jen ja vahvuuksien loytamisen lisaksi tarkeassa roolissa on yksilon taitojen kehit-
tymisen mahdollistaminen, autonomian tukeminen seka toiminnan tarkeyden sel-

keyttaminen. Sisaisen motivaation johtamisessa on oltava tarkkana, silla johtajan
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tulee varoa olla havittamatta tyontekijan kokemusta toiminnan omaehtoisuu-
desta. Motivaatio muuttuu ulkoiseksi, jos tyontekija kokee tekemisen alkusyyn
olevan pakossa tai palkkiossa eikd hanen omakohtaisessa kiinnostuksessansa
tai valinnassa. Johto voi luoda suotuisat olosuhteet sisaisen motivaation kasva-
miselle lisaamalla vastuuta ja vapautta tyontekijan tyoymparistoon. (Martela &
Jarenko 2014, 36.)

Sisaisen motivaation johtamiseen tarvitaan tunnealykkyytta ja hyvia sosiaalisia
taitoja, silla yksilot kokevat eri toimenpiteet eritavoin. Esimerkiksi joku voi kokea
sanallisen kannustamisen pasmaroinniksi, toinen taas saa siita lisaa motivaa-
tiota. Sisaista motivaatiota voidaan vahvistaa muun muassa responsiivisella seka
mahdollistavalla johtamisella. Responsiivisessa johtajuudessa muutetaan omaa
johtamistyylia tyontekijoiden tarpeiden mukaan. Mahdollistavassa johtajuudessa
taas pyritaan tyontekijan kyvykkyyden kasvun mahdollistamista. (Martela & Ja-
renko 2014, 36-37.) Itseohjautuvuutta voidaan vahvistaa esimerkiksi tyopaikalla
siten, etta tyontekijoille luodaan sellaiset olosuhteet, jotka tukevat heidan psyko-
logia tarpeitaan (Deci 2017).

On monia keinoja vahvistaa sisaista motivaatiota. Yksi keino lisata sisaista moti-
vaatiota on valita sellainen aktiviteetti, jossa huomioidaan positiivisen kokemuk-
sen saavuttaminen. Esimerkiksi ihmiset, jotka tunnistavat ja valitsevat sellaiset
urheilulajit, joista nauttivat, treenaavat useammin kuin ne ihmiset, jotka eivat pida
harjoituksistaan. Toinen keino sisaisen motivaation lisdamiseksi on etujen lisaa-
minen tyoskentelyyn. Esimerkiksi yhdessa tutkimuksessa kavi ilmi, kuinka opis-
kelijat, joilla oli saatavilla valipalaa, kaytossa varikynia seka musiikki soimassa
taustalla tyoskentelivat pidempaan ja yrittivat ratkaista enemman matemaattisia
ongelmia, kuin perinteisessa luokkahuoneessa olevat opiskelijat. (Fishbach &
Woolley 2022, 350-351.) Palautteen antamisella on myds merkitysta sisaisen
motivaation vahvistamisessa. Sen saaminen lisaa hallinnan tunnetta, vahvistaa
toimintaa ja kertoo tyon edistymisesta. On tarkeaa, etta annettu tai asetettu ta-
voite luo merkitysta tekemiselle ja palautteen saaminen kertoo etenemisesta ta-
voitteeseen. (Martela & Jarenko 2014, 42—43.)

Palkitsemisen tarkoituksena on tukea yksilon toimintaa, joka edistaa organisaa-

tion strategian toteutumista. Suoraviivaiset palkkiot eivat ole kaikista tehokkain
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keino parhaan tuloksen saavuttamiseen, vaan yksilo motivoituu enemman ulkoi-
sista palkkioista, jotka edustavat oikeudenmukaisuutta sekd mahdollistavat ela-
man perusresursseja. Ne eivat tarjoa kuitenkaan ikuisesti tarvittavaa lisamotivaa-
tiota, jonka avulla yksilo pystyy antamaan parhaan suorituksensa tyotehtavassa.
Johdon vahvistaessa yksilon sisaistd motivaatiota, voidaan yksilon suoritus nos-
taa hyvalta tasolta erinomaiselle tasolle. Sisaistd motivaatiota voi lisata vahvista-
malla yksilon kyvykkyytta, autonomiaa seka kokemusta tyon merkityksesta. (Mar-
tela & Jarenko 2014, 51.)

Esimerkiksi kyvykkyytta voidaan kasvattaa tulospalkkion nakokulmasta. Vaikka
tulospalkkio onkin ulkoinen palkkio, niin se voi hyvin suunniteltuna vahvistaa yk-
silon sisaista motivaatiota. Tulospalkkiolla voidaan konkretisoida yksilon saavut-
tamia tyoOtuloksia, joka puolestaan lisaa tyontekijan kokemusta kyvykkyydesta.
Hyvin suunnitellut sekd avoimesti kerrotut tulospalkkiot voivat lisata lapinaky-
vyyttad ja oikeudenmukaisuutta organisaatiossa. (Martela & Jarenko 2014, 50—
51.) Tulospalkkioiden lisaksi tunne onnistumisen huomioimisesta vahvistaa si-
saista motivaatiota. Palkkion ei siis aina tarvitse olla rahallinen (Hussain, Haque
& Baloch 2019, 157.)

Tehdyissa tutkimuksissa on huomattu, ettd kun rahaa on kaytetty ulkoisena palk-
kiona, yksildiden sisaisella motivaatiolla on ollut taipumusta laskea. Kun taas kay-
tettiin sanallista tukea seka positiivista palautetta, yksildiden sisainen motivaatio
kasvoi. Esimerkiksi jos nurmikon leikkaamisesta nauttiva lapsi alkaakin saamaan
palkkaa nurmikon leikkuusta, katoaa lapsen alkuperainen sisainen motivaatio,
eika han suostu leikkaamaan enaa nurmikkoa ilman palkkaa. Jos taas vanhem-
mat pyrkivat palkitsemaan nurmikon leikkuun kehuilla, voi sisdinen motivaatio

vahvistua entisestaan. (Deci 1971, 105.)

Vaikka ulkoiset palkkiot voivat laskea sisaista motivaatiota ei se tarkoita, etta si-
saisesti motivoituneen yksilon ei tulisi saada palkkaa tyostaan. Tyohyvinvointi
koostuu hygienia- ja motivaatiotekijoista. Motivaatiotekijat liittyvat useasti sisai-
seen kasvuun seka itsensa kehittamiseen ja kyseisten tekijoiden lasnaolo kas-
vattaa motivaatiota. Hygieniatekijat taas liittyvat usein ulkoisiin tekijoihin, kuten
tyoolosuhteisiin ja palkkaan. Hygieniatekijat eivat itsessaan vaikuta huippusuori-
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tuksiin, mutta niiden ollessa puutteellisia, ne laskevat tyotyytyvaisyytta. Esimer-
kiksi palkan tulee olla sellainen, etta se riittaa yksilon elaman perusasioihin. Pal-
kankorotus saattaa toimia yksilon motivaattorina hetkellisesti, mutta ei kauaa.
Kun johto panostaa ennemmin motivaatio- kuin hygieniatekijoihin, voidaan tyon-

tekijoiden todellista motivaatiota kasvattaa. (Herzberg 1968, 56-58, 62.)

Sisainen motivaatio voidaan tarkentaa viela kahteen erilaisen motivaation muo-
toon, sisaistettyyn ja sisasyntyiseen motivaatioon (Deci & Ryan 2000, 232). Kun
tekeminen on jo itsessaan miellyttavaa, puhutaan sisasyntyisesta motivaatiosta.
Sisaistetyssa motivaatiossa tekeminen tuntuu arvokkaalta, silla se liittyy itselle
merkityksellisiin arvoihin ja paamaariin. Sisaistetty motivaatio taas on erityisen
tarkeaa tydelaman kannalta, silla organisaation toimintatavat ja paamaarat tule-
vat yleensa jossain maarin valmiiksi annettuina. Talloin sisaistetty motivaatio laa-
jentaa mahdollisuuksia ohjata yksil6a yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen seka
tukemaan innostusta. (Martela & Jarenko 2014, 14—16.) TyOnantajaa seka tyon-
tekijaa tulisi kiinnostaa onko tyo sisaisesti vai ulkoisesti motivoivaa, silla sisaisesti
motivoituneella ihmisellda muun muassa hyvinvointi, suorituskyky, sitoutuminen,
tuottavuus ja tehokkuus ovat kestavammalla pohjalla kuin ulkosoisesti motivoitu-
neella ihmisella (Deci 2017; Martela & Jarenko 2014, 14-16).

Oppimisen kannalta sisainen motivaatio on tarkeaa, silla se on mita todennakoi-
simmin vastuussa valtaosasta ihmisen oppimista asioista koko elinian ajan, toisin
kuin ulkoisesti asetettu opastus ja oppiminen (Ryan & Deci 2020, 2). Meta-ana-
lyysin mukaan sisaisella motivaatiolla on merkittava rooli lukio- ja korkeakoulu-
opiskelijoiden oppimisen, sitoutumisen, sinnikkyyden seka menestyksen kan-
nalta (Taylor, Jungert, Mageau, Schattke, Dedic & Rosenfield 2014, 342, 344;
Vansteenkiste, Simons, Lens, Sheldon & Deci 2004, 246).

Ulkoisella ja sisaisella motivaatiolla on merkitysta myos myyjan myyntitydon hal-
linnassa ja suorituskyvyssa. Motivaation on todettu olevan kolmanneksi tehok-
kain valine myynnin suorituskyvyn kannalta taitojen ja roolikasityksen jalkeen. On
havaittu, ettd myyjan sisaisella motivaatiolla on positiivinen vaikutus kayttaytymi-
sen ohjaamiseen myyntiprosessissa. Myyntituloksen mukaan palkkansa saavilla
myyijilla on taas usein korkeampi ulkoinen motivaatio, silla heidan palkkansa on
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suoraan riippuvainen myyntituloksesta. (Miao, Evans & Shaoming 2007, 417—
418.)

Toinen tarkea asia kasiteltdessa itseohjautuvuusteoriaa on miettia ihmisen psy-
kologiaisia tarpeita. Henkilokohtaisten psykologisten ominaisuuksien lisaksi hen-
kilon itseohjautuvuuteen ja sitoutumiseen tydssa seka motivoituneeseen ja itse-
varmaan tyoskentelyyn vaikuttaa kolme psykologista tarvetta. Nama kolme tar-
vetta ovat kyvykkyys, yhteisollisyys seka autonomia. Ihmiset ovat itsenaisesti mo-
tivoituneita, kun he tuntevat olevansa patevia, yhteydessa muihin seka kun he
tuntevat halua tyon tekemista kohtaan. (Deci & Ryan 1985, 5; Ryan & Deci 2000,
68—69.) Jos ihminen kokee jaavansa jostain kolmesta psykologisesta tarpeesta
paitsi, tuntee han haluttomuutta, turhautumista ja pahoinvointia. Kun taas kysei-
set tarpeet ovat lasna elamassa, on inminen toimintakykyinen, hyvinvoiva ja mo-
tivoitunut. (Martela & Jarenko 2014, 31.) Kolme psykologista tarvetta muodosta-

vat yhdessa eri motivaatiotyyppien itseohjautuvuusteorian. (Deci 2017).

Decin (2017) mukaan yksilon tarvitsee tuntea olonsa varmaksi ja tehokkaaksi
suhteessa siihen mita tekee (Deci 2017). Kyvykkyydella tarkoitetaan yksilon tun-
netta siita, ettd han saa tehtya asioita valmiiksi seka uskoo osaavansa suorittaa
annetut tehtavat menestyksekkaasti. Lisaksi yksilo kokee kykenevansa oppi-
maan uutta. (Akola 2020, 65; Martela & Jarenko 2014, 29.) Kyvykkyydella on
koettu olevan suora vaikutus yksilon tuottavuuteen ja tyon lopputulokseen, silla
kun yksilolla on tunne siita, ettd han osaa suorittamansa tehtavat, saa yksilo
enemman tehdyksi (Martela & Jarenko 2014, 29).

Kyvykkyys johtaa flow -tilaan, joka tarkoittaa toiminnantilaa, jossa yksild on up-
poutunut tekemiseensa ja tehtava etenee vaivatta eteenpain (Csikszentmihalyi
2000, 158-159). Flow -tilaan paasy vaatii optimaalisen haasteen suhteessa yk-
silon taitoihin, talldin myos yksilon motivaatio on parhaimmillaan. Lisaksi siséinen
motivaatio, luontainen kiinnostus, keskittyminen seka uteliaisuus vaikuttavat flow
-tilaan paasyyn. Liian suuri haaste suhteessa yksilon taitoihin johtaa ahdistuk-
seen, kun taas lilan helppo tehtava suhteessa taitoihin johtaa tylsistymiseen.
(Csikszentmihalyi 2000, 49-50; Deci & Ryan 2000, 260-261.)
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Decin (2017) mukaan yhteisollisyys on tarkeaa. On tarkeaa tuntea kuuluvansa
johonkin ryhnmaan ja valittaa muista, mutta myos samalla tuntea kuinka toiset va-
littavat (Deci 2017.) Ihminen on luonteeltaan laumaelain, jonka seurauksena on
syntynyt halu tulla kohdatuksi syvallisella ja aidolla tavalla. Inmisilla on halu muo-
dostaa seka yllapitaa kestavia, merkittavia ja positiivisia suhteita. (Baumeister &
Leary 1995, 497.) Ympairilla olevilla ihmisilla on suuri vaikutus yksilon motivaati-
oon. Motivaatioon, energisyyteen seka hyvinvointiin vaikuttavat kollegat, esihen-
kilot seka yleinen tyGilmapiiri. Yksilo on parhaimmillaan, kun han kokee olevansa
turvallisessa ja kannustavassa yhteisossa. (Martela & Jarenko 2014, 30.) Esihen-
kilon ja kollegoiden vuorovaikutuksen merkitys tyopaikalla on suuri, silla epaoi-
keudenmukainen kohtelu johtaa yksilon masentuneeseen mielialaan ja heikentaa
itsetuntoa (Dimotakis, Scott & Koopman 2011, 572).

Myonteisen vuorovaikuttamisen lisaksi, toinen tarkea asia yhteisollisyytta kasitel-
lessd on kokemus hyvan tekemisesta toiselle. Ihmisen empaattisen luonteen
seurauksena, yksiloilla on vahva tarve kokea tekevansa muille hyvaa. Yksil6illa
on motivaatiota auttaa seka pitaa huolta laheisista inmisista ja varoa vahingoitta-
masta muita. Lisaksi on huomattu, kuinka organisaation tulokset ja tyontekijoiden
motivaatio on kasvanut, kun tyontekijoille on kerrottu konkreettisesti, miten hei-
dan tydonsa auttaa jotain toista ihmista. Yksilo siis saa motivaatiota huomattuaan
toimintansa vaikutuksen ymparilla oleviin ihmisiin. Lisaksi motivaatiota saadaan
ymparilla olevasta kannustavasta ilmapiirista ja luottamuksen tunteesta. (Martela
& Jarenko 2014, 30-31.)

Akolan (2020) mukaan autonomiasta puhutaan, kun yksilo tuntee tekemansa
asian omakseen ja hanella on tuntemus siita, etta hanelld on vapaus paattaa
omista tekemisistaan. Lisaksi tekeminen ei tunnu ulkopuolelta ohjatulta, vaan
motivaatio tekemiseen lahtee yksilon sisalta. (Akola 2020, 65.) Autonomian eh-
tona onkin toiminnan- seka valinnanvapaus ja vastakohtana voidaan pitaa tiu-
kasti kontrolloitua seka pakotettua tekemista. Yksilo kokee, etta hanen tekemi-
sensa edistaa niita paamaaria, joita han arvostaa tai tuntee nauttivansa siita mita
tekee. (Deci & Ryan 2000, 254; Martela & Jarenko 2014, 28-29.) Itsenaisyys ja
itsekkyys eivat tarkoita samaa asiaa kuin autonomia, vaan autonomiassa oleel-

lista on, etta yksilo on ymmartanyt esimerkiksi organisaation tavoitteet seka arvot
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ja kokee ne omikseen. Oleellista ei ole siis tavoitteiden alkupera, vaan se ko-
keeko yksilo tavoitteet omikseen. (Martela & Jarenko 2014, 29.)

Tehtyjen tutkimusten mukaan autonomialla on merkittava vaikutus innostukseen,
sisdiseen motivaatioon seka parempaan tuottavuuteen. Yksilon on vaikea innos-
tua jostain sellaisesta, johon hanet on pakotettu. Yksilon pakottaminen johonkin
tehtavaan voi aiheuttaa tilanteen, jossa yksilo alkaa vihaamaan jotain tehtavaa,
josta olisi voinut mahdollisesti nauttinut ilman pakottamista. Johtajan on vaikea
lisata yksilon autonomista kokemusta ja esihenkilon liika kontrollointi saattaa tu-
hota helposti yksilon kokeman autonomisen tunteen. (Martela & Jarenko 2014,
29.))

3.2 Johtaminen

Northousen (2010) mukaan johtajuudella tarkoitetaan prosessia, jossa yksilo vai-
kuttaa rynman muihin jaseniin saavuttaakseen yhdessa asetetun tavoitteen. Joh-
tajuuden maaritteleminen prosessiksi ei tarkoita vain johtajassa piilevaa piirretta
tai ominaisuutta, vaan johtajan ja johdettavien valilla tapahtuvaa molemminpuo-
lista vuorovaikutusta. Johtajuus ei siis ole lineaarinen yksisuuntainen tapahtuma.
Lisaksi johtajuutta edellyttaa vaikuttaminen. Vaikuttamisella tarkoitetaan sita,
kuinka johtaja pystyy vaikuttamaan johdettaviin, silla ilman vaikutusvaltaa ei ole
johtajuutta. Johtajuutta ei voi toteuttaa yksin, vaan johdettavia tarvitaan johtami-
sen toteutumiseen. Johtaminen tarkoittaa vaikuttamista ryhmaan, jolla on yhtei-
nen paamaara. Johtamisessa tulee huomioida yhteiset tavoitteet ja on suunnat-
tava energia yksil6ihin, jotka yrittdvat saavuttaa tavoitteita yhdessa. Johtajien ei
tule pelkastaan johtaa, vaan heidan tulee tyoskennella yhdessa johdettavien
kanssa, jotta yhteiset tavoitteet voidaan saavuttaa. (Northouse 2010, 3.)

McLarneyn & Rhynon (1999) mukaan johtamisen toiminnan tarkoituksena on
saada tuloksia aikaan yhdessa ihmisten kanssa seka heidan avullaan. Se on ta-
voitteellista vuorovaikutteista toimintaa, jossa jokaista ryhman yksittaista jasenta
tulee ymmartaa. Lisaksi johtajan on kyettdva huomaamaan jokaisen ryhman ja-
senen vahvuudet seka mahdollisuudet ja yhdistettava jasenten vahvuudet kes-

kenaan toimivaksi kokonaisuudeksi. (McLarney & Rhyno 1999, 294.) Toimivan
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kokonaisuuden loytymisen jalkeen johtajan on kyettdva ohjaamaan ryhma kohti
heidan yhteista paamaaraansa, olemalla samalla myds itse ryhman jasen ja an-
tamalla panoksensa ryhman kayttoon (Hussain, Haque & Baloch 2019, 157;
McLarney & Rhyno 1999, 294).

Northousen (2010) mukaan John Paul Kotter (1990) vaittaa, etta leadership ja
management kasitteet tarkoittavat hyvin samankaltaisia asioita. Molempiin kasit-
teisiin liittyy vaikuttaminen, ihmisten kanssa tyoskentely seka aktiivinen tavoittei-
den saavuttaminen. Tasta huolimatta leadership ja management tarkoittavat kui-
tenkin kasitteina eri asioita. Kun leadership kasitteen voidaan katsoa syntyneen
Aristoteleen aikoihin, management kasite on syntynyt vasta 1900-luvun myota
teollistumisen alkaessa. Management kasite luotiin, jotta organisaatioista olisi tul-
lut tehokkaampia ja kaaosta olisi voitu valttaa paremmin. Management kasitteen
ensisijaisina toimintoina pidettiin ja pidetdan edelleen suunnittelua, organisointia,

henkiloston resursointia seka valvontaa. (Northouse 2010, 9.)

Management kasitteen paaasiallisena tehtavana on luoda jarjestysta seka joh-
donmukaisuutta organisaatioon. Lisaksi silla tarkoitetaan jarjestyksen ja vakau-
den luomista. Termi kasitetdan yksisuuntaisena auktoriteettisuhteena, jossa joh-
taja ohjaa tyonteon vaiheita, jotta ty0 saadaan tehdyksi. Johtajat ja johdettavat
yhdistavat voimansa myydakseen hyodykkeitd. Management kasite muodostuu
englanninkielisesta sanasta to manage, joka tarkoittaa toimintojen suorittamista
ja rutiinien hallitsemista. (Northouse 2010, 10-11.) Management kasitteen johta-
jat pitavat huolta siita, etta kaytettavissa olevat resurssit ovat hyvin organisoituja
ja, etta niita kaytetaan mahdollisimman tehokkaasti parhaiden tulosten saavutta-
miseksi (Wajdi 2017, 75). Northousen (2010) mukaan Abraham Zaleznik (1977)
on vaittanyt, ettda management-johtajat ovat luonteeltaan herkkia ja haluavat tyos-
kennella johdettavien kanssa, jotta ongelmat tulisi ratkaistuiksi, mutta he toimivat
alhaisella emotionaalisella osallistumisella. Heidan toimintansa tarkoituksena on

rajoittaa johdettaviensa valintoja. (Northouse 2010, 10-11.)

Leadership kasitteen paaasiallisena tehtadvana taas on saada aikaiseksi seka
muutosta, etta liiketta. Leadership-johtajuudessa pyritddn mukautuvan ja raken-

tavan muutoksen etsimiseen. Se tarkoittaa monisuuntaista vaikutussuhdetta,
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jossa on tarkoitus luoda yhteisia paamaaria. Johtajat ja johdettavat tyoskentele-
vat yhdessa luodakseen muutosta. Leadership-johtajuudessa johtaja ja johdetta-
vat ovat tasavertaisemmassa asemassa kuin management kasitteen mukaan.
Leadership kasite muodostuu englanninkielisesta sanasta to lead, joka tarkoittaa
johdettaviin yksiloihin vaikuttamista seka visioiden luomista muutoksille. (Nort-
house 2010, 10—-11.) Leadership kasitteen johtajilla on kasitys siita, mita voidaan
yhdessa saavuttaa. Kun johtajilla on ymmarrys siita mita ryhma pystyy saavutta-
maan, han kommunikoi tasta johdettaville ja kehittaa strategian vision toteuttami-
selle. (Wajdi 2017, 75.) Northousen (2010) mukaan Zaleznik (1977) on vaittanyt,
etta leadership-johtajat ovat aktiivisesti ja emotionaalisesti mukana johdetta-
viensa toiminnassa. He pyrkivat suorien vastauksien sijaan muotoilemaan omat
ideansa. Heidan tarkoituksenaan on muuttaa johdettavien tapaa ajatella sita,
mika kaikki on mahdollista saavuttaa. (Northouse 2010, 10-11.)

Vaikka management ja leadership kasitteet eroavat toisistaan, niissa on silti pal-
jon paallekkaisyyksia. Esimerkiksi, kun management-johtajat ovat vaikuttamassa
johdettaviensa mukana ryhman tavoitteiden saavuttamiseksi, ovat he mukana
leadership kasitteessa. Samoin leadership-johtajien osallistuessa suunnitteluun,
henkiloston resursointiin, oranisointiin ja valvontaan, toteutuu management kasit-
teen ominaisuuksia. Molemmissa prosesseissa on tarkoitus vaikuttaa johdetta-
vien toimintoihin, jotta yhteiset tavoitteet saavutetaan. Molempien kasitteiden toi-
mintatapoja tarvitaan johdettaessa, jotta organisaatio voi olla menestyksekas.
Esimerkiksi, jos organisaatiossa toteutetaan pelkkaa management-johtamista il-
man leadership-johtamista, voi lopputulos olla byrokraattinen. Organisaation joh-
taminen taas pelkastaan leadership-johtajuuden tyyliin iilman management-johta-
mista voi luoda merkityksetonta tai vaarin suunnattua muutosta. Jotta organisaa-
tio voisi olla tehokas, tulee sen tuottaa sekd ammattitaitoista leadership-johta-
mista, ettd osaavaa management-johtamista. (Northouse 2010, 11.)

3.2.1 Lahijohtaminen

Lahijohtajan ja lahijohtajuuden kasitteet ovat viela suhteellisen uusia ja ne perus-

tuvat termeihin tyonjohtaja seka esimies. Naiden termien englanninkielinen kaan-
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nos on first-line supervisors tai line management. (Mintzberg 1983, 14-15.) Ylim-
massa johdossa ollaan vastuussa organisaation kehittdamisesta ja kokonaistoi-
minnasta ja keskijohdon vastuulla on oman yksikon toiminta seka tuloksellisuus.
Paivittaisen toiminnan ja sen kehittdamisen vastuulla olevaa henkil6a kutsutaan
lahijohtajaksi. Lahijohtaja toimii johdon ja tyontekijoidensa valilla muuttaen joh-
dolta saamat tavoitteet kaytannon toimiksi yhdessa oman tiiminsé kanssa.
(Reikko, Salonen & Uusitalo 2010, 19.) Lahijohtajan ja lahijohtajuuden rinnalla
kaytetaan myods usein esimiestyo- ja esimieskasitteita (Aarva 2009, 88).

Lahijohtajasta voidaan puhua arjen ja kaytannon johtajana organisaatiossa. La-
hijohtamisessa organisaation visiot, prosessit ja strategiat muuttuvat kaytannon-
laheiseksi toiminnaksi, jonka toteutus on suunniteltu yhdessa henkiloston kanssa
tavoitteena kehittaa heidan osaamistaan ja tukea hyvinvointia. (Aarva 2009, 88—
89.) Johdettavassa tiimissé on yleensa muutamasta muutamaan kymmeneen
tyontekijaa ja paatehtaviin kuuluu johtaa tiimi parhaaseen mahdolliseen tulok-
seen ja suoritukseen (Aarnikoivu 2008, 34; Aarva 2009, 88).

Lahiesihenkilon johtamisvastuu perustuu hanelle annettuun vallan maaraan. Joh-
tamisvastuuseen kuuluu muun muassa tyotehtavien jako, delegointi, valvonta,
paatoksenteko, ohjaus, tydajan seka tyon seuranta, tyontekijoiden sijoittaminen
ja ongelmiin puuttuminen. Edella mainittuihin tehtaviin sisaltyy kaikkiin esihenki-
I6n vastuu ja valta. (Laaksonen & Ollila 2017, 141.)

Viitalan ja Jylhan (2019) mukaan esihenkildtoiminnan laadulla on vaikutusta mo-
neen organisaation menestyksen kannalta tarkeisiin asioihin, kuten tyontekijoi-
den suoriutumiseen, sitoutumiseen, tyotyytyvaisyyteen ja -turvallisuuteen seka
innovatiivisuuteen. Lisaksi se vaikuttaa tyopaikan ilmapiiriin ja yhteistyon suju-
vuuteen. Esihenkildétoiminnan laadulla on huomattu myds olevan yhteys palvelun
laatuun, poissaoloihin seka tapaturmiin. (Viitala & Jylha 2019, luku 4.) Organisaa-
tio voi vaikuttaa esihenkiloiden laatuun valitsemalla huolellisesti oikeat ihmiset
esihenkiloiksi, valmentamalla heidat hyvin tydhonsa seka jatkamalla valmenta-
mista tyon aikana, asettamalla lahijohtamiselle selkeat tavoitteet, tukemalla esi-
henkil6ita ja huolehtimalla heidan tyohyvinvoinnistaan (Viitala 2021, 43).
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Covid-19-pandemia vauhditti eta- ja hybriditydhon siirtymista. Eta- ja hybridityo
on muuttanut osaltaan koko henkilokunnan tyontekemisen tapoja seka organi-
saatioiden toimintamalleja. (Eskola 2020.) Saarisen (2016) mukaan etajohtami-
sella tarkoitetaan johtamistyylia, jossa lahijohtaja johtaa tyontekijoitaan tyopaikan
ulkopuolelta. Silla tarkoitetaan ty6ta, jota tehdaan varsinaisen fyysisen tyopaikan
ulkopuolella. Etatiimi voidaan maaritella sellaiseksi, jonka tyontekijat ovat hajau-
tuneet eri paikkoihin, ovat monikulttuurisia tai -toimivia, tydskentelevat yhdessa
viestintateknologian avulla, tyoskentelevat teknisesti tai strategisesti edistyneen
tehtavan parissa seka ovat vastuussa yhteisesta tuloksesta. (Saarinen 2016, 23—
24.) Etatiimi voi olla kokonaan etana tai se voi toimia hybridimuodossa, jolloin osa
tyontekijoista on fyysisesti lasna samassa paikassa (Eddleston & Mulki 2017,
346). Etajohtaja ei siis nae tyontekijoitaan kasvotusten paivittain, viikoittain tai
ehka jopa kuukausittainkaan (Vilkman 2016, 15).

Hyva etajohtaminen vaatii kykya hyodyntaa viestinta- ja tietoteknologiaa moni-
puolisesti seka vahvoja ihmisten johtamisen taitoja (Mayor & Risku 2022, 165).
Jotta johtaminen onnistuu, hyvassa etajohtamisessa tulee ottaa huomioon johta-
misen tarkeita lahtokohtia. Lahtokohdat, jotka korotuvat erityisesti etajohtami-
sessa ovat esimerkiksi arvostus, luottamus, avoimuus, yhteisollisyys ja dialogi.
Ne liittyvat vahvasti toisiinsa ja niita voi olla vaikea toteuttaa yksittain. (Vilkkman
2016, 25.)

Vilkmanin (2016) mukaan ilman arvostusta ihmisten valinen yhteisty0 ei suju. La-
hijohtajastaan etana tyoskentelevat saattavat kokea esihenkilonsa seka tydyhtei-
sOnsa sosiaalisen tuen olevan liilan vahaista. Sosiaalinen tuki on tarkeaa, silla se
viestii tyontekijalle hanen itsensa seka tyonpanoksensa merkityksesta. Lisaksi se
vahentaa tyottomyyden tunnetta epavarmoina hetkina seka kuormittavuuden ko-
kemuksia ja siksi onkin yksi tybuupumusta ehkaisevista voimavaroista. (Vilkkman
2016, 32.)

Laaksosen ja Ollilan (2017) mukaan arvostuksen tunnetta lisaavat hyvinkin pie-
net teot paivassa. Arvostus sisaltdada muun muassa kuuntelemisen ja erilaisuuden
hyvaksymisen seka valittamisen ja kunnioituksen. Se nakyy esimerkiksi siina, mi-

ten otamme ihmiset seka heidan ajatuksensa huomioon, miten kohtaamme hei-
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dat, miten kunnioitamme erilaisuutta ja miten olemme henkisesti lasna vuorovai-
kutteisissa tilanteissa. (Laaksonen & Ollila 2017, 249.) Voimme osoittaa arvos-
tusta muun muassa kiittamalla hyvin tehdysta tyosta, kysymalla kuulumisia tai
antamalla mahdollisuuden osallistua ja vaikuttaa asioihin (Mayor & Risku 2022,
166). Lisaksi arvostava ihminen antaa tilaa toisen nakemyksille, ammattitaidolle
ja teoille seka auttaa tyokaveriaan (Laaksonen & Ollila 2017, 249).

Virtuaali- seka etatyoskentelyssa kaikista suurin haaste on luottamus ja luotta-
muksen vastakohtana on pelko. Osa lahiesihenkildista suhtautuu vielakin halut-
tomasti etatydskentelyn mahdollistamiseen, joka johtuu suurimmilta osin pelosta.
Pelkona on se tekevatko ihnmiset etana oikeasti tyonsa, kun kukaan ei ole valvo-
massa heita eli voiko heihin luottaa. Kokeneemmat esihenkilot ovat kuitenkin
huomanneet, etta vain harvassa tapauksessa kaytetaan luottamusta vaarin, silla
suurin osa tyontekijoista haluaa olla luottamuksen arvoisia ja hoitaa tyonsa hyvin.
(Vilkman 2016, 27.) Esihenkilon luottaessa tyontekijoihinsa, han saa heista par-
haat puolet tuotua esille seka innostaa heita kayttamaan kykyjansa laajemmin
(Laaksonen & Ollila 2017, 248).

Vilkmanin (2016) mukaan luottamuksen rakentaminen lahiesihenkilon ja tyonte-
kijoiden valille on tarkeaa ja sen rakentaminen edellyttaa runsasta seka avointa
kommunikointia. Luottamuksen merkitys korostuu erityisesti virtuaalisessa ympa-
ristdssa. Kokonaan virtuaalisesti toimivalla tiimilla menee noin nelja kertaa kau-
emmin rakentaa luottamusta, kuin perinteisessa ymparistossa. (Vilkman 2016,
27.) Luottamus kertoo kaytannossa siita, ettei tarvitse varautua pahimpaan ja se
tekee ennakkoon laadituista ohjeistuksista seka saannoista tupeettomia (Laak-
sonen & Ollila 2017, 248). Etatiimissa pystytaan rakentamaan luottamusta yh-
dessa tekemalla. Yhdessa tekemisen seurauksena tiimin jasenet alkavat luotta-
maan toisiinsa ja siihen, etta jokainen hoitaa sovitusti tehtavansa ja tyonsa. (Haa-
pakoski, Niemela & Yrjola 2020, 51.) Luottamusta kannattaa tavoitella, silla se
lisaa tyontekijan motivaatiota ja sitoutuneisuutta seka sallii ihmisten yrittaa uusia
asioita ja ottaa riskeja, joka puolestaan johtaa innovatiivisuuden lisaantymiseen
(Laaksonen & Ollila 2017, 248).
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Avoimuus on etgjohtamisessa tarkeaa, silla se liittyy merkittavasti vuorovaikutuk-
seen ja sen laatuun (Vilkkman 2016, 33). Siina on kyse taitojen ja tietojen avoi-
mesta viestinnasta (Laaksonen & Ollila 2017, 249). liman avoimuutta tyon teke-
minen hankaloituu, joka johtaa onnistumisten kokemisen heikkenemiseen. Li-
saksi avoimuuden puutteessa ihmisten sitoutuminen organisaatioon vahenee,
yhteisollisyys karsii ja tyossa viihtyminen laskee, joka vaikuttaa negatiivisesti
tyontekijan motivaatioon. (Vilkman 2016, 33.) Avoimuus viittaa yhteistyohon, paa-
toksentekoon ja avoimeen kommunikointiin eli l1apinakyvyyteen seka selkeaan
tiedonkulkuun kaikessa toiminnassa. Lisaksi tyontekijoille annetaan mahdolli-
suus vaikuttaa tyota koskevissa paatoksissa ja heidat otetaan mukaan tyonsuun-
nitteluun. (Laaksonen & Ollila 2017, 249; Vilkman 2016, 34.) Lahiesihenkild pys-
tyy siis toteuttamaan avoimuutta parhaiten jarjestamalla saannodllisia koko tiimia
koskevia palavereja, ottamalla mukaan tyontekijat toiminnan suunnitteluun seka

arviointiin ja tiedottamalla aktiivisesti (Laaksonen & Ollila 2017, 249).

Avoin kommunikointi ja toimiva dialogi ovat lahtokohdista ne, joka sitovat kaikki
muut etajohtamisen tarkeat lahtokohdat yhteen. Jatkuvaa vuorovaikuttamista tar-
vitaan kaikkien lahtokohtien toteuttamisessa. Se ei ole pelkkaa viestittamista ja
tiedottamista, vaan siind on kyse vahintaan kahden ihmisen valisesta toimin-
nasta, jossa jaetaan tunteita, tietoa seka kokemusta ja rakennetaan niista yhtei-
sia merkityksia. (Vilkkman 2016, 40.)

Yhteisollisyyden avulla pystytdan luomaan hyva tekemisen meininki ja yhteis-
henki, vaikka kasvokkain nahtaisiin vain harvoin (Humala 2007, 43). Ihmisilla on
tarve tuntea kuuluvansa johonkin ryhmaan ja ryhman ilmapiirilla onkin suuri mer-
kitys tyossa viihtyvyyteen seka tyon tuloksiin. Etatyoskentelyssa tulee kiinnittaa
entista enemman huomiota yhteisollisyyteen, silla ihmisten kohdatessa vain har-
voin kasvokkain, yhteisollisyys saattaa lahtea murenemaan. Yhteisollisyyden mu-
reneminen heikentaa tiimin yhtenaisyytta seka vahentaa tyontekijan sitoutumista
ja moraalia organisaatioon. (Vilkkman 2016, 41.)

Yhteisollisyyden yllapitaminen onkin yksi etdjohtamisen haasteista, silla vahainen
vuorovaikutus saattaa johtaa eristyneisyyden tunteeseen (Vilkman 2016 42). Yh-
teydenpidon maara ja laatu ovat yhteisollisyyden kasvattamisen ja yllapitamisen

kannalta tarkeita. Virtuaalitimin kanssa on myos hyva sopia saanndllisia etana
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tapahtuvia palaveri- ja kahvitteluhetkia. (Mayor & Risku 2022, 165.) Lisaksi joh-
don kannattaa pohtia, mita strategioita ryhman tulisi yhdessa kehittaa, jotta jokai-
sesta ryhman jasenesta tulisi kiintea osa koko rynmaa (Humala 2007, 44). Tunne
yhteisollisyydesta syntyy, kun tyoyhteisdssa opitaan tuntemaan toisia. Yhdessa
tyoskentelyn avulla opitaan tuntemaan toisten heikkouksia, vahvuuksia, ominai-

suuksia ja osaamisia. (Vilkman 2016, 41-42.)

3.2.2 Itseohjautuvuuden johtaminen

Auran ym. (2021) mukaan itseohjautuvuuden johtamisella tarkoitetaan kokonai-
suutta, jossa johto tekee paatoksen organisaation liiketoiminnan tavoitteisiin ja
strategiaan liittyvista henkilokunnan vastuista. Eri tason johtajien tehtaviin kuuluu
tukea henkilokuntaa sekd mahdollistaa yrityksen toiminta esimerkiksi jaetun joh-
tajuuden avulla. (Aura ym. 2021, 2.) Organisaatiomalleilla ja johtamistyyleilla,
jotka tarjoavat enemman joustavuutta ja mahdollisuutta osallistua paatoksente-
koon, on todettu olevan vaikutusta ty6elaman laatuun, tyotyytyvaisyyteen seka
tehokkuuteen. Esimerkiksi valmentavan johtajuuden on huomattu tukevan tyon-
tekijoiden itseohjautuvuutta sekad motivaatiota. (Sundholm 2000, 26-27, 103.)

Usein itseohjautuvuuden johtamisen ongelmana on tiedon puute siita, mita itse-
ohjautuvuus on ja miten se maaritellaan organisaatiossa tyontekijoiden keskuu-
dessa. Lahijohtajien tulisi maaritella yhdessa tyontekijoiden kanssa, kuinka kukin
itseaan johtaa. Organisaatiossa saattaa olla valmiiksi maariteltyna itseohjautuva
toimintamalli, mutta tyontekijoiden kanssa ei ole valttamatta kayty lapi, mita se
kaytanndssa tarkoittaa. (Rubanovitsch 2020, 59-60, 93).

Ei ole itsestaanselvyys, etta itseohjautuvuus toteutuisi tyopaikalla (Lowe 1994,
23). Melkein jokaisella tyopaikalla esiintyy jonkin asteista ohjausta ja kontrolloin-
tia johdon puolelta. Tyontekijaa voidaan kontrolloida esimerkiksi palkkioiden
avulla. Kuitenkin palkkioita voi kayttaa myos itseohjautuvuuden edistamisessa,
silla erilaiset palkkiot voivat motivoida tyontekijaa itseohjautuvuuteen. Palkkion ei
silti tarvitse aina olla rahallinen, silla rahallinen palkkio saattaa myds heikentaa
motivaatiota. (Deci & Ryan 1987, 1025-1027.)
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Vaikka tyontekijat johtaisivat itsedan, eivat johtajien tyot silti lopu. ltseohjautuvat
tyontekijat tarvitsevat myos selkean merkityksen seka suunnan tekemiselleen ja
johtajat seka lahijohtajat vastaavat taman toteutumisesta. (Martela & Jarenko
2017, 314-315.) Itseohjautuvuuden johtaminen vaatii enemman johtohenkilos-
tolta, kuin perinteisen organisaation johtaminen (Deci & Ryan 1987, 1024), silla
itseohjautuvan organisaation johtaminen vaatii enemman lasnaoloa kuin hieraki-
nen organisaatio (Martela & Jarenko 2017, 314). Kokonaisuudessaan itseohjau-
tuvuuden johtamisessa tahdataan asiakastarpeen mukaiseen palveluun ja arvi-
ointiin. Tama mahdollistaa organisaation uusiutumisen liiketoiminnan vaatimus-

ten mukaisesti. (Aura ym. 2021, 2.)

Sundholmin (2000) mukaan valmentavassa johtajuudessa on nahty olevan mo-
nia samoja piirteita kuin Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteoriassa. Parhaansa
tekevat tyontekijat voivat paasta taydellisen sitoutumisen tasolle, kunhan heilla
on vaikuttavuutta suhteessa toimintaan, tarpeeksi osaamista annetun tehtavan
suorittamiseen ja he ovat selvilla tavoitteista seka kokevat saavansa arvostusta
tyostaan. (Sundholm 2000, 103.) Ellerup Nielsenin ja Narreklitin (2011) mukaan
valmentavaan johtajuuteen kuuluu tyontekijoiden auttaminen tavoitteiden asetta-
misessa seka avustaminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Valmenta-
vassa johtajuudessa lahiesihenkilon eli valmentajan tulee pystya auttamaan tyon-
tekijan sisaisen motivaation rakentamisessa, asettaa tavoitteita ja niiden valita-
voitteita, synnyttaa itseluottamusta ja innostusta seka edistaa luovuutta. Valmen-
taja ei toimi itse motivaation lahteena tai anna suoria vastauksia ongelmaan, vaan
han antaa vain tyokaluja, jotka auttavat aktiivista yksiloa kehittamaan osaamis-
taan ja motivaatiotaan. (Ellerup Nielsen & Narreklit 2011, 160.)

Tavoitteena valmentavassa johtajuudessa on saada luotua myonteinen tunnelma
organisaatioon, jolloin taitava lahiesihenkild saa tyontekijat hyddyntamaan hei-
dan omia vahvuuksiaan, kun tyontekijoiden asenteet ovat myonteisen ilmapiirin
ansioista suotuisat. Myonteisen ilmapiirin lisaksi ilmapiirin tulee olla turvallinen,
jotta tyontekijat voivat puhua vapaasti haasteistaan. Hyvat kuuntelutaidot
omaava seka empaattinen esihenkild pystyy lukemaan tyontekijoidensa tunteita.
Han kykenee havaitsemaan pieniakin merkkeja tydympariston muutoksista ja
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pystyy paattelemaan niista tulevia seurauksia. Nain han pystyy ennakoimaan ti-
lannetta ja tukemaan tyontekijoitaan parhaalla mahdollisella tavalla. (Barbuto &
Wheeler 2006, 316-322.)

Lahijohtajalle tarkeita piirteita valmentavassa johtajuudessa ovat muun muassa
aitous, rehellisyys, turvallisen ympariston luominen, kuunteleminen, luottamus,
intohimo seka sitoutuminen (van Coller-Peter & Manzini 2020, 7-8). Olennaista
ei ole se, paljonko tietoa on valmiiksi, vaan ennemminkin kyky edistaa tyoyhtei-
s6a luomaan uutta tietoa. Valmentava johtajuus muovaa ennen kaikkea organi-
saation kulttuuria yhd enemman yhdessa tekemisen polulle, koska uuden tiedon

luominen on koko organisaation yhteinen prosessi. (Aura ym. 2021, 7.)

Auran ym. (2021) mukaan itseohjautuvuus tarvitsee selkeda vastuun- ja tyonja-
koa koko organisaatiossa. Nain voidaan varmistaa, etta organisaation likketoimin-
nalliset tavoitteet toteutuvat. Toimivan kommunikaation tarve on merkityksellinen
itseohjautuvassa organisaatiossa. Avointa dialogia tulee olla erityisesti timien va-
lilla niin lilketoiminnasta kuin itseohjautuvuuden toteutumisestakin. Valmentavilla
lahijohtajilla on suuri rooli taman tehtavan tayttymisen kannalta. (Aura ym. 2021,
27.)

Kun valmentavalla johtamisella tarkoituksena on pyrkia lisaamaan vastuunottoa
seka itsenaisyytta, niin jaetussa johtajuudessa tavoitteena on lisata tyontekijoi-
den itsenaisesti tehtavien paatosten lisaamista (Vilkkman 2016, 127-128). Marte-
lan ja Jarenkon (2017) mukaan jaettu johtajuus muodostuu hiljalleen sita mukaa,
kun tyontekijoiden itseohjautuvuus lisaantyy (Martela & Jarenko 2017, 314). Jae-
tussa johtajuudessa valta ei kuulu vain yhdelle henkilolle, vaan se on jaettu tasai-
semmin tiimin jasenten kesken (Carson, Tesluk & Marrone 2007, 1217). Johta-
misen vastuu vaihtuu tilanteen mukaan niille henkilGille, jotka siina tilanteessa

tiimista osaavat kyseisen asian parhaiten (Aura ym. 2021, 28).

Johtajuus kasitetaan yleensa ylhaalta alaspain suuntautuvana prosessista (D’In-
nocenzo, Mathieu & Kukenberger 2016, 1968). Suurin ero perinteisten johtajuus-
mallien ja jaetun johtajuuden valilla on matalampi hierarkian taso. Toimintaa ei

tapahdu hierarkiassa pelkastaan johtajalta ylhaalta alaspain tyontekijalle, vaan
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sita voi myds tapahtua alhaalta ylospain eli tyontekijalta johdolle. (Pearce & Con-
ger 2003, 1.) Yhteiset paamaarat ja tavoitteet, ulkopuolinen ohjaus, avoimuus ja
sananvalta seka sosiaalinen tuki ovat tarkeita elementteja jaetun johtajuuden
syntymiselle (Manka M.-L. & Manka M. 2016, 138). Jaetulla johtajuudella on huo-
mattu olevan vaikutusta tiimin suorituskyvyn paranemisessa ja tata kautta myos

asiakkaiden tyytyvaisyys on kasvanut (Carson ym. 2007, 1231).

Jaetun johtajuuden muodostuessa korostuu tyontekijan ja lahiesihenkilon valisen
vuorovaikutuksen merkitys. Toimivaa vuorovaikutussuhdetta kuvaa molemmin-
puolinen luottamus, vastavuoroisuus seka kunnioitus. Talloin tyOntekijat saavat
tarpeen mukaan esihenkil6ltaan ohjausta ja tukea, mutta samalla he voivat vai-
kuttaa omaan tyOhonsa ja tehda sita itsenaisesti. (Manka M.-L. & Manka M. 2016,
139.) Jaettu johtajuus toimii vain, jos kaikki tiimin sisalla luottavat toisiinsa ja sii-
hen, etta jokainen tekee tyonsa kunnolla (Carson ym. 2007, 1231).

Newmanin, Donohuen ja Evan (2017) mukaan psykologisesti turvallisessa ym-
paristossa tyontekijat uskaltavat olla oma-aloitteisempia ja itseohjautuvampia
(Newman, Donohue & Eva 2017, 525). Psykologisella turvallisuudella tarkoite-
taan turvallista ilmapiiria, jossa tyontekijan on turvallista haastaa itseaan. Lisaksi
psykologisesti turvallisessa ilmapiirissad jokainen uskaltaa olla oma itsensa ja
tuoda esiin keskeneraisia ajatuksia, ideoita tai kysya kysymyksia, myontaa vir-
heita seka ilmaista huolta ilman pelkoa tulla nolatuksi tai rangaistuksi. Kun ihmi-
set eivat pelkaa virheita tai sanomisiaan, vaikuttaa se tyOpaikan tuloksiin muun
muassa suoriutumisen ja oppimisen kannalta. (Frazier, Fainshmidt, Klinger,
Pezeshkan & Vracheva 2017, 114—116; Newman ym. 2017, 521-522.) Esimer-
kiksi jaetulla johtajuudella on ollut tutkitusti merkitysta psykologisen turvallisuu-
den lisaantymisessa. Lahijohtaja pystyy vaikuttamaan psykologisen turvallisuu-
den luomiseen muun muassa luomalla luottamusta, kuuntelemalla, olemalla
avoin, kannustamalla tyontekijoita seka olemalla tukena. (Newman ym. 2017,
525.)

Tyoterveyslaitoksen (2021) mukaan tyon imua tuntevat tyontekijat ovat itseohjau-
tuvampia (Tyoterveyslaitos 2021). Kahnin (1990) mukaan tyon imulla tarkoitetaan
yksilon halukkuutta kayttda omaa osaamistaan seka suunnitella itse tapaa toteut-
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taa omaa tyotansa. Tyon imussa tyontekija kokee myonteista motivaatio- ja tun-
netilaa tyotaan kohtaan. Tyon imuun litetaan kolme hyvinvoinnin osa-aluetta. Ne
ovat omistautuminen, uppoutuminen ja tarmokkuus. Omistautuminen tarkoittaa
kokemusta innokkuudesta, inspiraatiosta, merkityksellisyydesta seka ylpeydesta
tyota kohtaan. Uppoutumisella tarkoitetaan syvaa keskittymista ja siita koettua
nautintoa tyotehtavaa kohtaan. Uppoutuneessa tilassa ajankulku saattaa unoh-
tua. Tarmokkuudella tarkoitetaan sinnikkyytta, energisyytta seka halua panostaa
omaan tyohonsa. (Kahn 1990, 164-165, 700-701.) Tyon imulla koetaan olevan
merkitystda muun muassa hyvaan tydsuoritukseen seka organisaation taloudelli-
seen menestymiseen. Esihenkilot voivat edistaa tyon imua esimerkiksi palkitse-
malla tyontekijoita, antamalla heidan vaikuttaa omaan tyohonsa, luomalla selkeat
tavoitteet, antamalla palautetta ja olemalla tyontekijoiden tukena. (Tyoterveyslai-
tos 2021.)

3.3 Myynti ja sen johtaminen

Myyntityo on kasitteena ilmio, joka herattdd monenlaisia tunteita ihmisissa. Myyn-
tityolla tarkoitetaan toiminnallista ammattia, jossa myyja esittelee asiakkaalleen
tarjoamiaan ratkaisuja. Myyntityd on ammattina muuttumassa koko ajan enem-
man ja enemman asiakkaan haasteiden ratkaisuun seka lisaarvon tuottamiseen.
Myyntityo on yksilon ja yrityksen kannalta keskeinen menestystekija ja sita vaa-
ditaankin nykyaan osaamisalueena yha useimmissa asiantuntijatehtavissa.
(Koski 2014, 6, 13, 44, 46, 66.)

Myyijien rooli myyntitydssa on muuttunut ja kehittynyt paljon viimeisen 100 vuo-
den aikana. Ennen vuotta 1930 myyja oli Iahinna vain myytyjen tuotteiden toimit-
taja, silla tuotteiden kysynta ylitti niiden tarjonnan. Vuosina 1930-1960 myyjan
rooli kehittyi tuotteiden toimittajasta suostuttelijaksi. Markkinoinnin vuosikymme-
nella 1950-luvun loppupuolella ja 1960-luvulla myyjista alkoi kehittya yha enem-
man markkinointisuuntautuneita myyijia, jolloin myyjien tehtavaksi muodostui asi-
akkaiden ongelmien ratkaiseminen ja niihin vastaaminen. 1990-luvun alussa os-
tajat ja myyjat alkoivat ymmartaa yhteistyon merkityksen, jolla oli mahdollista saa-
vuttaa strategisia etuja kilpailijoihin ndhden. (Hanti, Kairisto-Mertanen & Kock
2016, luku 1.)
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Nykyaan myyjat pyrkivat etsimaan yhdessa asiakkaidensa kanssa juuri asiak-
kaan haasteisiin ja ongelmiin sopivinta ratkaisua. Tavoitteena on myyda koko-
naisvaltaisia lilkketoiminnan arvoa tuottavia ratkaisuja yksittaisen tuotteen sijaan.
(Hanti ym. 2016, luku 1.) Myyjan rooli vaihtelee riippuen toimintaymparistosta ja
siitd, mita myyja myy. Esimerkiksi B2B-myynnissa myyjat eivat ainoastaan myy
ratkaisujaan yrityksille, vaan lisaksi yllapitavat asiakkuussuhteita tuottaakseen Ii-

saarvoa asiakkailleen ja heidan yrityksilleen. (Kotler & Armstrong 2012, 185.)

Yksi myyntityon keinoista on henkilokohtainen myyntityo, jolla voidaan vaikuttaa
esimerkiksi ostajan paatoksiin ja mieltymyksiin (Kotler & Armstrong 2012, 424—
425). Se on yksi tehokkaimmista myynnin valineista asiakassuhteiden rakenta-
misessa, neuvotteluissa seka ostoprosessin loppuvaiheessa (Crittenden, V. Crit-
tenden, W. & Crittenden, A. 2014, 82). Myyjan tulee huolehtia hyvasta asiakas-
palvelusta seka asiakkaan ja hanen tarpeidensa taustatutkimuksesta. Lisaksi tar-
keimpiin tehtaviin kuuluu asiakassuhteiden rakentaminen, asiakkaiden ja myyjan
valisen yhteistyon kehittaminen seka aktiivinen yhteydenpito asiakkaiden ja myy-
jan valisessa arvonluontiprosessissa. (Hanti ym. 2016, luku 1; Kotler & Armstrong
2012, 466.)

Pelkistetysti esitettyna yksi pankkien paaasiallisimmista tehtavista on talletusten
vastaanottaminen seka luottojen myontaminen yritys- ja henkiloasiakkaille. Fi-
nanssialalla toteutetaan siis seka B2B-, etta B2C-myyntia (Kontkanen 2015, 11.)
B2B eli business-to-business kasitteella tarkoitetaan yritysten valista kaupan-
kayntia, jossa yritys myy hyodykkeita toiselle yritykselle. B2C eli business-to-con-
sumer kasitteella taas tarkoitetaan yrityksen ja kuluttajan valistd kaupankayntia,
jossa yritys myy hyodykkeita kuluttajalle. (Kortelainen & Kyrd 2015, 23; Stott,
Stone & Fae 2016, 943.) B2B-myynnissa pankeilla on merkittava rooli yritysten
rahoittamisessa (Alhonsuo ym. 2012, 253). Yritysrahoituksen lahtokohtana on
hyva asiakastuntemus, silla rahoituspaatosten perusteluiksi pankeilla on oltava
riittvasti tietoa asiakasyrityksen tilasta ja kehityksesta (Kontkanen 2015, 151).
Kehittyneilla alueilla on tyypillista, etta kotitalouksia yhdistaa yksi asia, talo. Toi-
nen asia, joka yhdistaa usein kotitalouksia on talon ostoa varten tarvittava asun-
tolaina. (Campbell 2013, 1.) Pankeilla on yritysten lisaksi suuri rooli myds kulut-
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tajamyynnissa, silla esimerkiksi asunnon hankinnasta voi syntya tarve ottaa luot-
toa luottolaitoksilta eli talletuspankeilta tai luottoyhteisailta (Kontkanen 2015, 11;
Laki luottolaitostoiminnasta 610/2014).

Kontkasen (2015) mukaan pankkitoiminnalla on Suomessa pitkat juuret ja yksi
maailman vanhimmista keskuspankeista on perustettu vuonna 1811 Turkuun.
Vuosien 1820-1970 aikana Suomeen perustettiin monia eri pankkeja ja kilpailu
pankkialalla lisdantyi. Kilpailu pankkialalla lisdantyi entisestaan 1980-luvulla, kun
rahoitusmarkkinat vapautuivat ja Suomeen tuli uusia toimijoita, kuten kotimaisia
pankkeja ja pankkiiriliikkeita seka ulkomaalaisia pankkeja. Suomen pankkitoimin-
nassa on tapahtunut kolme selkeaa pankkirakenteellista muutosta. Ensimmainen
tapahtui vuonna 1993, jolloin saastopankkien yhdistymisen myota syntynyt Suo-
men Saastopankki myytiin neljalle kilpailijalle. (Kontkanen 2015, 13.) Vain muu-
tamaa vuotta myohemmin vuonna 1995 tapahtui merkittava fuusio, kun Suomen
kaksi suurinta pankkia Kansallis-Osake-Pankki ja Suomen Yhdyspankki yhdistyi-
vat. Uuden pankin nimeksi tuli Merita. (Kontkanen 2015, 13; Nordea n.d.) Kolmas
pankkirakenteellinen muutos tapahtui, kun pankki- ja vakuutustoimintaa sai alkaa
harjoittamaan samassa konsernissa (Kontkanen 2015, 13).

Yleisuniversaalipankin periaate on nykyaan omaksuttu kasite niin Suomessa kuin
muuallakin Euroopan unionissa. Silla tarkoitetaan pankkien oikeutta toimia kai-
killa perinteisen pankkitoiminnan aloilla mukaan luettuna arvopaperitoiminta ko-
konaisuudessaan. Lisaksi pankin saavat harrastaa vakuutustoimintaa, kun esteet

kattavien konsernien muodostamiseen ovat poistuneet. (Kontkanen 2015, 11.)

Pankkiala on palveluala, jossa on kyse asiakkaiden tarpeiden tayttamisesta seka
riskienhallinnasta (Alhonsuo ym. 2012, 83). Pankeissa on tarvittu henkilostoa
aina runsaasti ja henkilostomaara pankeissa kasvoikin aina 1980-luvulle saakka
automatisaatiosta seka tuotannon teknistymisesta huolimatta. Valuuttaluotonan-
non riskit seka talouden ylikuumeneminen johtivat lamaan 1990-luvun alussa,
joka puolestaan johti pankkikriisiin. Laman seurauksena pankkirakenne muuttui
ja henkiloston seka pankkikonttorien maaraa vahennettiin huomattavasti. Viime
vuosien aikana pankin henkilostomaarassa ei ole juurikaan tapahtunut muutok-
sia. (Kontkanen 2015, 13, 67.)
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Pankkialan tyontekijoiden tyotehtavista on tullut monipuolisempia, mutta samalla
myOs vaativampia. Asiakkaiden itsepalvelun seka tietotekniikan lisaantymisen
myota rutiininomaiset tyotehtavat ovat vahentyneet. Nykypaivana asiakkaat pys-
tyvat hoitamaan lahes kaiken verkossa kaymatta pankkikonttorissa. Kassapalve-
luiden lisaksi pankkipalvelujen osaamista tarvitaan erityisesti palvelujen myyn-
nissa seka palveluneuvonnassa. Lisaksi pankissa asiakaspalvelijana tyoskente-
levan on hyva osata soveltaa osaamistaan erityisesti erilaisissa myyntitilanteissa,
silla pankkityo painottuu koko ajan entista enemman myyntiin. Myynnin merkitys
tydnkuvassa on viime vuosina kasvanut merkittavasti. (Finanssialan keskusliitto
2012, 19, 35, 39; Kontkanen 2015, 13, 67-68.)

Finanssialalla on panostettu jo vuosikymmenien ajan henkiloston kehittamiseen,
kouluttamiseen seka osaamiseen ja pankeilla onkin omat henkiloston valmiuksia
kehittavat koulutusjarjestelmansa. Omien koulutusjarjestelmien lisaksi pankeilla
on vahvat yhteydet moniin koti- ja ulkomaalaisiin koulutuslaitoksiin. (Kontkanen
2015, 13, 68.) Hyvana esimerkkind myos pankissa tapahtuvasta oppivan organi-
saation toiminnasta ovat tyon eri urapolkujen luominen seka tyokierto, jolloin hen-
kilostolle avautuu mahdollisuus kehittaa itseaan seka oppia uutta. Nain myos
osaaminen jakautuu organisaation sisalla ja mahdollistaa paremman yhteistyon.
(Kontkanen 2015, 13, 68; Sydanmaanlakka 2012, 55.) Tydn tuunaus on myos
hyva vaihtoehto raataloida tyonkuva yksilollisesti sopivaksi. Tyon tuunaaminen
tarkoittaa tyontekijoiden aloitteesta tapahtuvaa ja heidan itsensa tekemaa tyon
muotoilua. Tyon tuunaamisen tulisikin olla mahdollisimman pitkalle tyontekijoiden
hallinnassa ja omalla vastuulla, silla yksilo tuntee itse parhaiten oman kapasiteet-
tinsa seka tyonsa ja pystyy siksi tunnistamaan mielekkaimman ja parhaiten pal-
velevan tyonkuvan. (Viitala 2021, 66—69.)

Kuluttajat ovat alkaneet vaatia finanssiyrityksilta entistd enemman lapinakyvyytta
ja luottamusta, silla asiakkaat kokevat usein finanssipalvelut hankaliksi ja moni-
mutkaisiksi (Alhonsuo ym. 2012, 58; Finanssialan keskusliitto 2012, 26). Luotta-
mus syntyy asiakkaalle myyjan seka myyjayrityksen organisaation myyntiproses-
sin aikana. Vahvoilla myynnillisilla taidoilla seka selkealla myyntitapaamisella
myyja voi lunastaa asiakkaan luottamuksen itselleen |0ytamalla ratkaisun asiak-
kaan haasteisiin seka tayttamalla lupaamansa asiat. (Hanti ym. 2016, luku 6.)
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3.3.1 Myynnin johtaminen

Myynnin johtamisen maaritelma koostuu toimenpiteista yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi, jotka vaikuttavat toisiin ihmisiin ja myyntiorganisaation. Myynnin
johtotehtavia hoitavat myynnin esihenkilot seka ylin johto (Inyang, Agnihotri &
Munoz 2018, 1074.) Myyntihenkilosto on ainut organisaation tuloja kerryttava ele-
mentti seka tarkein yhteys asiakkaiden ja organisaation valilla (Bande, Fernan-
dez-Ferrin, Varela-Neira & Otero-Neira 2016, 219). Myyntijohtajuuteen kuuluu vi-
sion rakentaminen ja selkeyttaminen, ydinarvojen luominen ja myyntikulttuurin
kehittaminen. Sen lisaksi myyntijohtajan tehtavana on omien myyijien tukeminen
kehityksessa, kasvamisessa ja tavoitteiden saavuttamissa. (Schwepker Jr 2016,
70.)

Taloudellisen kannattavuuden lisdksi myyntijohtajan tulee vastata tyonteki-
joidensa hyvinvoinnista seka suoriutumisesta. Tyontekijat ovat riippuvaisia la-
hiesihenkilostaan ja taman takia myyntijohtajan tulee olla tarkkana, ettei arkisten
askareiden suorittamisesta seuraa johtajuuden laiminlyontia, silla kaiken kaikki-
aan johtajuus on myyntijohtajan tarkein rooli. Myyntijohtajien tulee tyontekijoiden
motivoinnin, organisoinnin ja ohjauksen lisaksi varmistaa, etta asiakkuuksia joh-
detaan sellaisella tavalla, joka tayttda organisaation eettiset ja vastuulliset tavoit-
teet sekd synnyttaa asiakkaissa luottamusta. (Jobber, Lancaster & Le Meunier-
FitzHugh 2019, 299.)

Myyntijohtajan tehtavana on toimia myyjien esimerkking, tukea heita seka var-
mistaa, etta heilla on riittavasti osaamista myyntiprosessin lapiviemiseen. Esi-
merkkia pystyy nayttamaan hyvin osallistumalla myos itse kaytannon myyntityo-
hon. Lisaksi myyntijohtajan pitaa varmistaa, etta jokaisella myyjalla on myyntipro-
sessi hallussa siten, ettd koko myyntiprosessin ajan myynti on korkean tasalaa-
tuista myyjasta riippumatta. (Rubanovitsch & Aalto 2007b, 22,30.) Hyvan myyn-
tijohtajuuden merkitys on korostunut, silla myynnin rooli nykymarkkinoilla on en-

tistd suuremmassa merkityksessa (Bande ym. 2016, 219).

Hyva myyntijohtaja luo tyopaikalle myonteista ilmapiiria ja inspiroi muita seka on
luonteeltaan jarjestelmallinen, rehellinen ja oikeudenmukainen (Rubanovitsch &

Aalto 2007a, 23). Lisaksi han on jaloluonteinen, mutta samaan aikaan luja, silla
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johtamisessa tyoskennellaan inmisten kanssa, jonka seurauksena myos tulokset
tulevat muiden ihmisten tekemisen kautta (Kukkola 2016). Hyva myyntijohtaja
nayttaa esimerkillaan oikeaa suuntaa muille myyijille seka luo uskoa sille, etta
annetut tavoitteet saavutetaan yhdessa. Hanen tulee kannustaa tyontekijoitaan
ideoimaan ja antamaan ratkaisuehdotuksia, mutta samalla hanen tulee tarjota

niitd myos itse myyijilleen. (Rubanovitsch & Aalto 2007a, 23-24.)

Myyjat ovat itse arvioineet myyntijohtajiensa tarkeimmiksi piirteiksi johtajien mo-
nialaista tietopohjaa seka kommunikaatio-, ihmissuhde- ja kuuntelutaitoja. Eetti-
sesti ja rehellisesti toimivat myyjiensa tyota kehittavat myyntijohtajat ovat kaikkein
halutuimpia esihenkil6ita. Lisaksi myyntijohtajilta saama tuki on tarkea osa arjen
myyntityota. (Deeter-Schmelz, Goebel & Kennedy 2008, 7, 12.)

Menestyksekas myyntijohtaja kay aktiivisesti kehityskeskusteluja myyjiensa
kanssa. Kehityskeskusteluissa myyntijohtajan tulisi pyytaa myyjilta palautetta toi-
minnastaan ja tarkkailla myos sen kautta omaa toimintaansa ja kehitysmahdolli-
suuksiaan. (Rubanovitsch & Aalto 2007a, 20-21, 181.) Kehityskeskustelujen tar-
koituksena on auttaa henkilostoa tarkastelemaan omaa osaamistaan ja luomaan
sen jalkeen oman kehittymissuunnitelmansa (Juuti & Vuorela 2015, luku 6).
Saanndllisten kehityskeskusteluiden avulla voidaan selvittaa tyontekijoiden odo-
tuksia seka ottaa niita huomioon oppimismahdollisuuksia suunniteltaessa (Ek-
lund 2021, 121). Parhaimmillaan kehityskeskustelut tukevat henkiloston amma-
tillista kasvua ja kehitysta. (Viitala 2021, 127-128).

Jos myyntitiimi haluaa menestya, myyntijohtajan kannattaa tuntea hyvin myy-
jansa. Tutustuminen kaikkiin vaatii paljon aikaa, mutta onnistunut lopputulos tuot-
taa tulosta koko tiimille. Organisaation ja tiimin tiivis side myyjien seka myyntijoh-
tajan valilla vaikeina hetkina takaa se, etta huonoista hetkista selvitaan helpom-
min ja nopeammin. (Hermansson & Hovila 2012, 23.) Esihenkilokin on vain ihmi-
nen ja on hyva muistaa, etta myyjat eivat odota heilta taydellisyytta vaan tolkulli-

suutta seka suuntaa tekemiseen (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2014, 202).

Voi tuntua, ettd myyntijohtajan rooli on valtava, kun edella mainittuja ominaisuuk-
sia pohditaan. Myyntijohtajan on kaytannossa oltava suunnittelija, henkilostojoh-

taja, markkinoija ja kirjanpitaja samanaikaisesti. Todellisuudessa myyntijohtajan
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tarkeimmalla vastuulla on kuitenkin varmistaa, etta myyntiosasto pyrkii saavutta-
maan parhaalla mahdollisella tavalla organisaation tavoitteet. (Jobber ym. 2019,
297.)

Hantin ym. (2016) mukaan yksi myyntijohtajan tarkeimmista tehtavista on ohjata
myyjiaan organisaation tavoittelemaan suuntaan. Hyva myyntijohtaja osaa moti-
voida ja innostaa johdettaviaan paasemaan kohti asetettuja paamaaria. Lisaksi
han saa myyjat sitoutumaan organisaatioon seka sen tavoitteisiin ja vaikuttaa
myyjien motivoimiseen, joka puolestaan vaikuttaa myyntitulokseen. Hyvakaan
myyntijohtaja ei voi motivoida toista ihmista kokonaan, vaan motivaatio lahtee
jokaisesta myyjasta itsestdan. Kuitenkin motivaatiolle edullista ilmapiiria pystyy
osaava myyntijohtaja edistamaan. (Hanti ym. 2016, luku 1.)

Myyntijohtajan yksi tarkeimmista tehtavista on motivoida myyjia, silla motivoitu-
neet tyontekijat ovat useimmiten tehokkaita ja saavuttavat helpommin positiivisia
tuloksia niin asiakkaan kuin organisaationkin nakokulmasta (Kemp, Leila & Ricks
2013, 635-636). Motivaatio kasittelee syita inmisten eri kayttaytymisille ja yrittaa
etsia selitysta sille, miksi toimimme eri tavoin eri tilanteissa. Monet eri motivaa-
tioteoriat yrittavat selittaa yksilon kayttaytymista halujen, vaistojen ja palkkioiden
suhteen. Tunteet on kuitenkin koettu jo historiassa erittain hankaliksi ymmartaa,
jonka seurauksena myos motivaatiotekijoiden maaritteleminen on koettu haasta-
vaksi. Motivoinnin ymmartamiseksi on ymmarrettava ulkoisia tilannekohtaisia
vaatimuksia seka ihmisen fysiologisia ja psykologisia tarpeita. Jokainen yksilo on
kuitenkin erilainen ja siksi kaikilla myyjilla on erilaiset motivaation lahteet. (Gor-
man 2004, 7.)

Yksi motivaatioteorioista on Maslowin tarveteoria. Teorian mukaan ihmiset ha-
luavat koko ajan enemman riippuen siita mita heilla on jo ennestaan. Teoriassa
ihmisten tarpeet ovat hierarkkisesti eri jarjestyksessa. Fysiologiset tarpeet ovat
alimpana, sen jalkeen tulevat turvallisuuden tunne, tunne-elama ja yhteisolliset
tarpeet, itsensa arvostus ja arvostuksen saaminen muilta. Pyramidin huipulla on
itsensa toteutus. (Mullins 2010, 261-262.) Alimmalla tasolla olevien tarpeiden tu-
lee olla tyydyttyneita, jotta ylempana olevia tarpeita voidaan tayttaa. Voidaan aja-
tella, ettd tyytyvaisyyden prosentuaalinen osuus laskee hierarkian mukaisesti.
(Marcos Cuevas, Donaldson & Lemmens 2016, 74.)
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Fysiologiset tarpeet kuten ruoan ja veden tarve ovat ihmisille valttamattomia hen-
gissa selviytymisen kannalta ja sijoittuvat siksi pyramidin pohjalle. Seuraavalla
tasolla on turvallisuuden tunne, jossa on tarve suojautua vaaroilta, uhilta ja vihol-
lisilta. Kolmantena tulee ihmisten sosiaalisen elaman tarve eli tunne-elama ja yh-
teisolliset tarpeet. Inmiset ovat laumaelaimia ja tarvitsevat ymparilleen perheen
ja ystavia. Neljannella tasolla on yksilon itsensa arvostus seka kokemus arvos-
tuksen saamisesta. Kukaan ei halua olla taysin sama ihminen kuin joku toinen,
jonka seurauksena henkilokohtaisen identiteetin muodostuminen on tarkeaa.
Ylimpana pyramidissa on itsetoteutus. Teorian mukaan itsetoteutusta ei tayteta
erikseen, vaan pyramidin huipulle paastaan saavuttamalla ensiksi pyramidin alta

aktiivisesti muita tarpeita. (Marcos Cuevas ym. 2016, 73-75.)

Chunawallan (2009) mukaan osa myyntijohtajista ihmettelee miksi myyjat eivat
ole tuottoisia, vaikka heille tarjotaan suotuisat tyoolot, maksetaan hyvaa palkkaa,
tarjotaan luontoisetuja seka on turvattu tyosuhde. Silti tyontekijat eivat tunnu ole-
van halukkaita ponnistelemaan enempaa, kuin mitd minimivaatimus on. Usein
oletetaan, etta hyvan palkan maksaminen tyontekijalle riittda huolelliseen ja tuot-
toisaan jalkeen. Chunawalla (2009) huomauttaa, etta oletus on kuitenkin ristirii-
dassa vapaaehtoistoimintaan. Esimerkiksi pelastusarmeijan vapaaehtoistyonte-
kijat eivat saa tyostaan palkkaan, mutta ovat silti motivoituneita ja halukkaita hoi-
tamaan tyonsa parhaalla mahdollisella tavalla. Esihenkilon on siis ymmarrettava
eri ihmisia motivoivia tekijoita ja panostaa motivoimiseen muutenkin kuin ainoas-
taan rahallisesti. (Chunawalla 2009, 216.)

Mallin ja Raglandin (2017) mukaan jokainen yksilo motivoituu eri asioista. Jotta
lahiesihenkild voi ymmartaa eri tyontekijoidensa motivaatioin Iahteita, on esihen-
kilon ja myyjan kaytava avointa dialogia parhaan mahdollisen yhteistyon takaa-
miseksi. Dialogissa on hyva pyrkia selvittdmaan mista kukin myyja tyéssaan mo-
tivoituu. Kun esihenkilo tietaa mista kukin myyja motivoituu, voin han raataloida
kannustimia sopiviksi riippuen myyjasta. (Mallin & Ragland 2017, 99.) Lisaksi on
tarkeaa, etta myyijalle asetetut henkilokohtaiset tavoitteet ja organisaation strate-
gia tukevat toisiaan. My0s tavoitteiden laadinnassa avoin dialogi on tarkeaa ta-
voitteiden onnistumisen kannalta, silla tarkoituksena on paasta yhdessa hyvaan
lopputulokseen eika kaskea tyontekijoita. (Rubanovitsch & Aalto 2007a, 51.)
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Motivoinnissa on tarkeda muistaa, etta rahallisen motivoinnin lisaksi kiitoksen an-
taminen ja julkinen huomiointi ovat vahintaankin yhta tehokkaita keinoja moti-
voida tyontekijaa. Luontevat huomioimiset ovat usein ihmisille merkityksellisem-
piad ja ne tullaan myo6s muistamaan kauemmin. On hyva muistaa, etta ihmisen
sitoutumisesta suurin osa ei kohdistu vain organisaatioon, vaan ennemminkin

esimerkiksi ihmiseen itseensa tai hanen esihenkiloonsa. (Hiltunen 2015, luku 12.)
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4 TUTKIMUS JA TUTKIMUSTULOKSET

4.1 Itseohjautuvuutta estavat ja edistavat asiat omassa tyossa

Henkildkunnalle lahetetty sahkdinen kysely koostui viidesta kysymyksesta, joista
nelja oli avoimia kysymyksia ja yksi vastaajien taustaa kartoittava taustakysymys.
Ensimmaisessa kysymyksessa kasiteltiin itseohjautuvuutta estavia ja edistavia
asioita henkilokunnan omassa tyossa. Kysymys oli kaksiosainen, joten ensiksi
tassa luvussa kasitellaan itseohjautuvuutta estavia asioita ja sen jalkeen edista-
vid. Kyselylomakkeen ensimmaisessa ja toisessa kysymyksessa on pyritty saa-
maan vastaus tutkimuksen ensimmaiseen tutkimuskysymykseen. Tutkimuksen
ensimmaisella tutkimuskysymyksella pyrittiin selvittamaan, miten Iahijohtajat joh-
tavat tyontekijoiden itseohjautuvuutta.

ltseohjautuvuutta estavissa tekijoissa abstrahointia pystyttiin tekemaan ylaluok-
kiin asti. Henkilokunnan ajatukset itseohjautuvuutta estavista asioista omassa
tyossa koostuivat ylaluokista negatiiviset tunteet, puutteellinen ohjeistus, tyoyh-
teisOn vaikutus, luottamuksen puute, lait ja saadokset seka henkilokunnasta riip-
pumattomat ulkoiset tekijat.

Kaksi henkilokunnan jasenta vastasi negatiivisten tunteiden estavan itseohjautu-
vuutta. Vastauksissa kerrotaan kuinka negatiivisilla tunteilla, kuten riittamatto-
myyden seka epavarmuuden tunteella, on estava vaikutus itseohjautuvuuteen.
Esimerkiksi epavarmuuden tunteen paatoksenteossa koettiin haittaavan itseoh-
jautuvaa toimintaa, silla silloin asian tarkistaminen kollegalta tuntuu varmem-

malta, kuin asiasta itse paattaminen.
Vastaaja 2: ..."Estavana tekijana on valilla riittamattomyyden tunne.”
Vastaaja 5: ..."Epavarmuus paatoksen vaikutuksesta estaa minua

tekemasta paatoksen itseohjautuvaisesti. Silloin haluan tarkastaa

toisen nakemyksen asiassa”...
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Kahden vastaajan mukaan puutteellinen ohjeistus voi estaa henkilokunnan itse-
ohjautuvuutta, silla kaikki eivat ole l1ahtokohtaisesti samalla tasolla itseohjautu-
vuuden kanssa. Osa henkilokunnan jasenista tarvitsee enemman ohjeita, apua
ja tukea tyotehtavien seka ongelmatilanteiden suorittamisessa. Lisaksi selkeat
ohjeet ja asioiden lapinakyvyys on tarkeaa. Oleellisen ohjeen tai tiedon kerto-
matta jattaminen saattaa hankaloittaa tai hidastaa tyontekoa.

Vastaaja 3: ..."Kaikille ei sovi vahemman ohjeistettu tekeminen,

koska kaikki eivat paase itsenaisesti asioissa eteenpain.”

Vastaaja 8: ..."Asioiden lapinakyvyys on tarkeaa.”

Yhden henkildkuntaan kuuluvan jasenen mukaan ei-itseohjautuvat henkilot tyo-
yhteison ja tiimin sisalla voivat hankaloittaa itseohjautuvien henkildiden tyosken-
telya tai kokea itseohjautuvien henkildiden saavan erilaisia vapauksia tyossaan.
Kollegalta tai esihenkilolta jatkuva asioiden varmistelu tai avun tarvitseminen on
auttajan tyOajasta pois. Lisaksi eriarvoisuuden tunne tyoyhteison tai tiimin sisalla
vaikuttaa tunteisiin negatiivisesti, joka puolestaan haittaa itseohjautuvuutta.

Vastaaja 4: "Mielestani omassa tyossani itseohjautuvuutta estavat
eniten tyOkaverit, jotka eivat ole itseohjautuvia ja kaipaavat varmis-
tusta, tukea ja ohjausta. Erityisesti tiimin sisalla ei-itseohjautuvat ih-
miset toimivat niin sanottuina jarruna, koska haluavat esihenkilon
roolin olevan perinteisempi ja ohjaavampi. ltseohjautuvat henkilot

saavat ei-itseohjautuvien henkildiden mielesta erivapauksia”...

Lahijohtajan ja kollegoiden tulee luottaa toisiinsa, jotta itseohjautuvuutta voidaan
toteuttaa tyopaikalla. Yhden henkilokunnan jasenen mielesta luottamuksen puute
esihenkilon, kollegoiden, tiimin tai tyoyhteison sisalla voi aiheuttaa epavarmuu-
den tunnetta. Kuten jo aiemmin todettiin, negatiiviset tunteet vaikuttavat itseoh-

jautuvuuden toteutumiseen tyossa.

Vastaaja 8: ...”Esihenkilon tulee luottaa tyontekijaan ja painvastoin.
Lisaksi lahimpien kollegoidenkin kesken taytyy olla luottamus kun-

nossa’...
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Yksi vastaajista kertoi, kuinka pankkitydssa on monia lakeja ja sdadoksia, joita
tulee noudattaa kuuliaisesti. Lakiin peruutuvista ohjeista ei voi poiketa palvellessa
asiakasta. Siksi lakeihin ja sdadoksiin perustuville tehtaville tai toimintamalleille
ei ole mahdollista kehitella omia hyvia laeista tai sdadoksista poikkeavia toimin-
tamalleja. Tama estaa itseohjautuvaa toimintaa joissain maarin, koska kaikkea ei

voi tehda juuri niin, kuin helpointa ja nopeinta olisi.

Vastaaja 8: ..."Lait ja saadokset ohjaavat tekemisiamme, silla itse ei
voi kehitella vapaasti hyvia toimintatapoja”...

Henkildbkunnasta riippumattomat asiat kuten kiire, tiedon tulva ja muutoksen no-
peus hidastavat itseohjautuvaa toimintaa. Pankissa toimintatavat seka edella
mainitut lait ja sadadokset saattavat muuttua nopeastikin ja tietoa tulla keralla pal-
jon. Tiedon sisaistamisessa, uuden oppimisessa ja asioiden tarkastamisessa me-
nee hetken aikaa, joka taas osaltaan hidastaa itseohjautuvaa toimintaa. Nain ku-

vailee yksi vastaajista.

Vastaaja 9: "Talla hetkella kiire, tiedon tulva ja muutoksen nopeus

ovat haastavia ja osaltaan estavat itseohjautuvuuden kehittymista”...

Ensimmaisen kysymyksen toinen osa kasitteli itseohjautuvuutta edistavia asioita.
ltseohjautuvuutta edistavissa tekijoissa abstrahointia pystyttiin tekemaan paa-
luokkiin asti. Henkilokunnan ajatukset itseohjautuvuutta edistavista asioista
omassa tyossa koostuivat paaluokista vastuu, luottamus, tyon imu, tyon tekemi-
sen tavat, tydelamataidot seka asioiden avoin kasittely. Todellisuudessa kyselyyn

vastaajien vastaukset sivuavat usein monia edella mainittuja paaluokkia.

Kyselyyn vastanneista kuusi oli sita mielta, etta tietoisuus paatoksentekovallasta
seka ymmarrys paatoksen seurauksista organisaation toimintaan mahdollistavat
vastuun ottamisen, mutta myos sen saamisen. Esihenkilon tulee luottaa tyonte-
kijoihinsa ja antaa vastuuta heille. Vastuualueiden tulee olla selkeita, jotta henki-

I0kunta voi toimia itseohjautuvasti.

Vastaaja 5: "ltseohjautuvuutta edistaa tietoisuus siita, etta minulla on

paatoksentekovalta asiassa. Ymmarrys asian luonteesta ja tehdyn
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paatoksen vaikutuksesta pankin toimintaan ja asemaan lisaa uskal-

lusta tehda paatos itseohjautuvaisesti”. ..

Vastaaja 9: "Vastuunottaminen edistaa”...

Vastaaja 2: "Edistaa, etta annetaan vastuuta”...

Vastaaja 8: ..."Vastuualueet taytyy olla kaikilla selvat”...

Viiden henkilokunnan jasenen mukaan luottamus edistaa itseohjautuvuutta hei-
dan tydssansa. Esihenkilon ja kollegoiden tulee luottaa toisiinsa ja siihen, etta
luvatut tyot tulee tehdyksi. Luottamus on perusta sille, etta asioita uskalletaan

tehda ja vastuuta uskalletaan ottaa.

Vastaaja 6: ..."Esihenkilon luottamus.”

Vastaaja 8: "Esihenkilon tulee luottaa tyontekijaan ja painvastoin. La-
himpien kollegoidenkin kesken taytyy olla luottamus kunnossa”...

Neljan vastaajan mielesta tyon imulla on edistava vaikutus itseohjautuvuutta aja-
tellen. Oma asenne ja innokkuus tyota kohtaa edistaa itseohjautuvuutta. Onnis-
tumisista saatu motivaatio kannustaa uusiin asioihin. Tyon imua lisaa mahdolli-
suus esimerkiksi oman tyonsa aikatauluttamiseen ja oppimisen itsenaiseen suun-

nitteluun.

Vastaaja 2: ..."Oma asenne on tarkein, pitaa olla intoa ja halua sel-

vittaa itse asioita”...
Vastaaja 9: ...”Motivaation lisdantyminen onnistumisista kannustaa
uusiin haasteisiin...Mahdollisuus suunnitella itsenaisesti omaa tyo6-

taan”...

Vastaaja 1: ..."Vapaus aikatauluttaa itse oman paivansa kulku.”
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Kahden vastaajan mukaan tyon tekemisen tavoilla on merkitysta itseohjautuvuu-
teen. Oma luontainen taipumus itseohjautuvuuteen lisaa luonnollisesti itseohjau-
tuvuutta. Lisaksi itseohjautuvasti toimivat henkilot ottavat enemman vastuuta

seka etsivat ratkaisuja aktiivisemmin.

Vastaaja 4: "ltseohjautuvuutta edistad oma luontainen taipumus itse-

ohjautuvuuteen”...

Vastaaja 3: "TyOntekijat ottavat paremmin vastuuta ja etsivat ratkai-

suja, kun saavat toimia itsenaisemmin”. ..

TyoOelamataidot kuten koulutus, osaaminen ja tuki edistavat itseohjautuvuutta.
Esihenkilon tuki ja kannustava ilmapiiri koettiin tarkeaksi. Hyva esihenkilo pystyy
rohkaisemaan paatoksenteossa seka vastuun ottamisessa. Nain ajatteli nelja ky-

selylomakkeeseen vastanneista henkilokunnan jasenista.

Vastaaja 9: ...”"Kannustava ilmapiiri edistaa”...

Vastaaja 7: "Hyva esihenkil0 edistaa itseohjautuvuutta. Jos voi olla
varma, etta esihenkil6 on sinun puolellasi, niin silloin uskaltaa roh-

keammin tehda itsenaisia paatoksia ja ottaa vastuuta.”

Nelja vastaajista kertoi, kuinka jo olemassa oleva kokemus, osaaminen ja am-
mattitaito edistavat itseohjautuvuutta. Lisaksi tulee kuitenkin olla halu kehittaa
osaamistaan jatkuvasti. Hyva perusosaaminen antaa varmuutta oppia ja kehittya
lisaa. On motivoivaa huomata, kun tiedot ja taidot kehittyvat.

Vastaaja 5: ..."Koulutus ja kokemus tuovat varmuutta itseohjautu-

vaan toimintaan”...

Vastaaja 9: "Edistavia asioita on tiedon hankkiminen ja taitojen ke-

hittdminen”...
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Yhden vastaajan mukaan asioiden avoin kasittely edistda henkilokunnan itseoh-
jautuvuutta heidan tydssaan. Asioista puhuminen ja niiden lapinakyvyys on tar-
keda.

Vastaaja 8: ..."Asioiden lapinakyvyys on tarkeaa.”

4.2 Lahijohtajien tuen ja kannustuksen antaminen tyontekijoiden itseoh-

jautuvuuden saavuttamiseksi

Toisessa kysymyksessa selvitettiin, millaista tukea ja kannustusta lahijohtajat voi-
vat antaa, jotta tyontekijat saavuttavat itseohjautuvuuden. Lahijohtajien tuen ja
kannustuksen antamisen yhdistaviksi luokiksi muodostuivat psykologinen turval-
lisuus, ohjaus seka jatkuvan oppimisen tukeminen. Tassa kysymyksessa abstra-
hointia pystyttiin tekemaan yhdistaviin luokkiin asti. Kyselylomakkeen ensimmai-
sessa ja toisessa kysymyksessa on pyritty saamaan vastaus tutkimuksen ensim-
maiseen tutkimuskysymykseen. Tutkimuksen ensimmaisella tutkimuskysymyk-
sella pyrittiin selvittamaan, miten lahijohtajat johtavat tyontekijoiden itseohjautu-
vuutta. Tassakin kysymyksessa todellisuudessa kyselyyn vastaajien vastaukset

sivuavat usein monia edella mainittuja yhdistavia luokkia.

Yhdistava luokka "psykologinen turvallisuus” koostui paaluokista psykologinen
turvallisuus ja lasnaolo seka ylaluokista lasnaolo, psykologinen turvallisuus, ei
epaonnistumisen pelkoa, luottamus ja vastuunantaminen. Seitseman vastaajaa
koki psykologisen turvallisuuden tarkeaksi, jotta itseohjautuvuus pystytaan saa-

vuttamaan.

Viiden henkilokunnan jdsenen mukaan esihenkilon ja tyontekijoiden valinen luot-
tamus korostuu tyontekijoiden itseohjautuvuuden saavuttamisessa. Henkilokunta
koki, etta esihenkilon luottaessa tyontekijaan ja hanen osaamiseensa, esihenki-
Ion ei tarvitse koko ajan vahtia tyontekijan tekemisia, mika lisaa tyontekijan itse-
ohjautuvuutta. Tyontekijat haluavat vastuuta ja vapauksia tyohonsa. Esihenkilon
tulee olla kuitenkin lasna ja saavutettavissa, kun tyontekija tarvitsee apua, tukea

tai neuvoa.
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Vastaaja 4: "Esihenkil0 kannustaa itseohjautuvuuteen, kun antaa
tyontekijalle seka vastuuta etta vapautta...Esihenkild luottaa tyoteki-

jan osaamiseen ja siihen etta hommat hoituvat ilman vahtimista.”

Vastaaja 7: ..."Esihenkil0 on kaytettavissa, kun tyontekija tarvitsee

apua tai neuvoja”...

Viiden vastaajan mukaan esihenkilo pystyy tukemaan ja kannustamaan itseoh-
jautuvuuteen luomalla psykologisesti turvallisen ympariston, jossa kaikilla on
helppo toimia ja epaonnistumisia ei tarvitse pelata. Virheiden tekeminen tulee
sallia ja niista oppia. Tyontekijoille merkittavaa on myos tieto siita, etta esihenkilo
on tyontekijoidensa puolella.

Vastaaja 9: "Luomalla psykologisesti turvallisen ja luottamuksellisen

ilmapiirin, jossa kaikilla tiimin jasenilla on helppo toimia.”

Vastaaja 2: "Pitdd antaa vastuuta, kenenkaan ei pida pelata vir-
heita”...

Vastaaja 7: ...”"On my0s tarkeaa, etta virheen sattuessa asia kasitel-
laan rakentavasti ja, etta esihenkilo on tyontekijan puolella”...

Yhdistava luokka "ohjaus” koostui paaluokista ohjaus ja kannustaminen seka yla-
luokista ohjaus, valmentava johtaminen, palveleva johtaminen, motivaation he-
rattdminen ja kannustaminen. Kuusi vastaajaa koki ohjauksen tarkeaksi, jotta it-

seohjautuvuus pystytaan saavuttamaan.

Kuusi vastaajaa koki, etta esihenkilot voivat vaikuttaa ohjauksella tyontekijoiden
itseohjautuvuuteen. Henkilokunta koki ohjeiden ja toimintamallien selkeyden
merkitykselliseksi tekijaksi itseohjautuvasti toimiessaan. Lisaksi esihenkildiden
tulee kertoa tarpeeksi selkeasti, missa tyontekija voi ottaa itse paatoksenteko-
vastuuta. Tilanteissa, joissa tyontekija tarvitsee apua, on tarkeaa kayda keskus-
telua siita, miten tyontekija voi jatkossa hoitaa tilanteen itse. On tarkeaa rohkaista
tyontekijoita etsimaan itse ratkaisuja, silla virheet pystytaan korjaamaan.



57

Vastaaja 2: ..."Pitaa antaa selkeat ohjeet ja toimintamallit, kuinka tii-
missa ja pankissa toimitaan. Pitaa kertoa ymmarrettavasti ja tarkasti

missa asioissa jokainen voi itse ottaa vastuuta paatoksenteossa”...

Vastaaja 5: ..."Epaonnistuneesta tapahtumasta voidaan oppia...Kun
epaonnistunut tapahtuma kaydaan lapi yhdessa valmentavalla ta-

valla, opitaan tehokkaasti virheesta”...

Vastaaja 7: ...”On my0s tarkeaa, etta virheen sattuessa asia kasitel-

laan rakentavasti ja, etta esihenkilo on tyontekijan puolella”...

Ohjauksen lisaksi kaksi henkilokunnan jasenta koki, etta palvelevalla seka val-
mentavalla johtamisella on merkitysta itseohjautuvuuteen. Johtaminen on osa
ohjausta, jonka avulla pyritdan paasemaan parempiin tuloksiin yhdessa. Jokai-
seen pieneen yksityiskohtaan puuttuminen ei tuota tulosta tydssa, vaan esihen-
kiloiden tulisi ennemmin katsoa kokonaisuutta ja auttaa tyontekijoita paasemaan
tavoitteisiin itseohjautuvasti. Itseohjaavuutta lisda muun muassa tyontekijoiden

valmentaminen, sparraaminen seka oivalluttaminen.

Vastaaja 3: ..."Ei mikromanagerointia missaan kohtaa”...

Vastaaja 9: ..."Toimia valmentajana, sparrailijana, oivalluttajana ja
tukea jokaisen kehittymista... Auttaa valmennuksen kautta paase-

maan parempiin tuloksiin”...

Motivaation herattamisella ja kannustamisella voidaan tukea tyontekijoiden itse-
ohjautuvuutta. Vastauksissa kannustettiin kokeilemaan itse ratkaisuja, silla kuten
jo ylla mainitaan, jos menee pieleen, virheet voidaan korjata. On tarkeaa nostaa
yhteisesti esiin onnistumisia seka vahvistaa tyontekijan onnistumisen tunnetta.
Lisaksi positiivisella ja kannustavalla asenteella voidaan kannustaa tyontekijoita
muun muassa itsenaiseen tydhon, tiedonhankkimiseen, itsendiseen opiskeluun
ja omien taitojen kehittamiseen. Nain ajatteli nelja kyselyyn vastanneista henkilo-

kunnan jasenesta.
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Vastaaja 3: ...”"Rohkaistaan tekemaan eri lailla ja jos menee pieleen,

niin menee ja sitten korjataan.”

Vastaaja 9: ..."Nostaa onnistumisia ja tilanteita, missa on mennyt hy-
vin seka vahvistaa onnistumisia...Pyrkia saamaan sisainen motivaa-
tio heraamaan...Kannustaminen jatkuvaan itsenaiseen oppimiseen,

tiedot hakemiseen ja omien taitojen kehittamiseen.”

Yhdistava luokka "jatkuvan oppimisen tukeminen” koostui paaluokista palaute ja
jatkuvan oppimisen tukeminen seka ylaluokista palautteen antaminen, kuulluksi
tuleminen ja jatkuvan oppimisen tukeminen. Viisi vastaajaa koki jatkuvan oppimi-

sen tukemisen tarkeaksi tekijaksi itseohjautuvuuden saavuttamisessa.

Nelja henkilokunnan jasenta koki palautteenannon olevan tarkea esihenkilolta
saatava tuki, jolla esihenkil6 voi vaikuttaa tyontekijoiden itseohjautuvuuteen. Pa-
lautteenannossa on tarkeaa kiittaa ja kannusta onnistuneista asioista, mutta
my0Os kayda yhdessa tyontekijan kanssa lapi pieleen menneet asiat. Palautteen
antaminen niin onnistuneen, kuin epaonnistuneenkin tilanteen jalkeen lisaa tyon-
tekijoiden tietoisuutta omista rajoistaan seka osaamisestaan. Esihenkilon palaut-
teenannon lisaksi henkilokunta koki myos tarkeaksi, etta esihenkilo osaa itse ot-

taa vastaan palautetta eli palautteenanto olisi toimivaa molemmin puolin.

Vastaaja 5: ...”Onnistuneista asioista pitaa kiittaa...Mielestani avoin
ja valmentava palaute onnistumisista seka epaonnistumisista lisda

tyontekijan osaamista omista rajoistaan”...

Vastaaja 4: ..."Positiivinen palaute oma-aloitteisuudesta kannustaa
itsenaiseen tyohon”...

Yhden vastaajan mukaan kuulluksi tulemisella on merkitysta jatkuvassa oppimi-
sessa. Vastaaja kokee, etta esihenkilot pystyvat tukemaan tyontekijoitaan kuun-
telemalla heita, heidan tarpeitaan, palautteitaan ja kehitysehdotuksia. Vuorovai-
kutuksen tulee olla sujuvaa ja molemminpuolista, jotta itseohjautuvuutta voidaan

toteuttaa tyossa.
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Vastaaja 4: ...”Ottamalla kehitysehdotuksia vastaan pystyy hyvin tu-

kemaan itseohjautuvuutta”...

Palautteen ja kuulluksi tulemisen lisaksi jatkuvaa oppimista voidaan yhden vas-
taajan mukaan edesauttaa tukemalla jatkuvan oppimisen mahdollisuuksia seka
mahdollistamalla tiedon jakaminen ja erilaiset tyoskentelytavat. Esihenkilon tulee
varmistaa tyontekijoiden mahdollisuus syventaa ja kehittdaa omaa osaamistaan,
mutta myods mahdollistaa tyontekijoiden oman osaamisen jakaminen muille tyon-

tekijoille luomalla yhteisia hetkia osaamisen jakamiselle.

Vastaaja 8: "Varsinaisen tyon ohessa taytyy olla aikaa ja mahdolli-
suuksia itseopiskeluun ja -oppimiseen. Oppimisen jakamiseen ja jal-
kauttamiseen kaytantoon taytyy olla myds aikaa ja mahdollisuuksia.
Esihenkilon tulisi pitda huoli, ettd oppiminen ei jaa vain oppijan hy-
vaksi, vaan sita jaetaan. Yhteisia keskusteluja ja palavereja, joissa
asioita jaetaan, voisi olla enemmankin. Tulee olla tasapuolinen mah-

dollisuus kouluttautumiseen niille, jotka koulutusta haluavat”...

Saman vastaajan mukaan jatkuvaa oppimista tukevat erilaisten tyon tekemisen
tapojen vahvistaminen. Lisaksi esihenkilon tulisi pyrkia huomaamaan jokaisen
yksilon itseohjautuvuuden taso. Kuten jo aikaisemmin mainittiin, kaikki eivat ole

samalla lahtotasolla itseohjautuvuudessa.

Vastaaja 8: ..."Myo0s etatdiden tekemisen mahdollistaminen tasa-
puolisesti on tarkeaa. Lisaksi lahijohtajan taytyy tunnistaa tyonteki-
joidensa itseohjautuvuus ja toimia sen mukaisesti. Kaikki eivat todel-
lakaan ole samalla viivalla asiassa. Eika kaikilta voi vaatia samaa

tasoa”...

4.3 Itseohjautuvuuden merkitys omassa tyossa

Kolmannessa kysymyksessa tutkittiin itseohjautuvuuden merkitysta henkilokun-
nan omassa tyossa. Tassa kysymyksessa abstrahointia pystyttiin tekemaan paa-
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luokkaan asti. Paaluokiksi tassa kysymyksessa nousivat tydmotivaatio, autono-
mia, kyvykkyys, tyon tehokkuus seka yhteisollisyys. Todellisuudessa kyselyyn
vastaajien vastaukset sivuavat usein monia edella mainittuja paaluokkia. Kysely-
lomakkeen kolmannessa ja neljannessa kysymyksessa on pyritty saamaan vas-
taus opinnaytetyon toiseen tutkimuskysymykseen. Tutkimuksen toisella tutkimus-
kysymyksella pyrittiin selvittamaan, mita itseohjautuvuus merkitsee Kangasalan

Seudun Osuuspankin henkilokunnalle.

Kolmen henkilokunnan jasenen mukaan itseohjautuvuus merkitsee tyomotivaa-
tiota omassa tyossa. He kokivat tarkeaksi, ettd on motivoitunut omassa tyossaan.
Motivaatio kasvaa, kun saa suunnitella kuinka tyonsa tekee ja miten tavoitteisiin
paasee. Nain edellytykset onnistumiselle ovat paremmat. Tyomotivaatio tarkoit-
taa onnistumisen tunteita, kun itse saa selvitettya eteen tulleet haasteet.

Vastaaja 2: ..."Kun itse saa paattaa kuinka tyonsa tekee ja suunni-
tella tavan, kuinka tavoitteisiinsa paasee, niin motivaatio kasvaa ja
edellytykset onnistumiseen ovat paremmat...Onnistumisen tunteita,

kun itse selvittaa eteen tulevat ongelmat.”

ltseohjautuvuus merkitsee autonomiaa seka vapautta ja vastuuta omassa tyossa.
Se merkitsee oman tyon vapaampaa suunnittelua, kuten vapautta aikatauluttaa
paivat, priorisoida toita, olla etana, tulla liukuvasti toihin tai olla vapaalla. Vapaus
kulkee kuitenkin kasi kadessa vastuun kanssa. Luvatut tehtavat tulee suorittaa ja
yhteisia saantoja noudattaa. Tyon vapautta ja vastuuta pystytaan toteuttamaa,
kun esihenkild luottaa tyontekijan tekemisiin. Nain ajatteli seitseman kyselylo-
makkeen vastaajista.

Vastaaja 6: "Tykkaan, kun saan itsenaisesti tehda tyotani ja hallita
ajankayttoa.”

Vastaaja 3: "Saan suunnitella tekemiseni ja otan siita myos vas-

tuun”...

Vastaaja 7: "ltseohjautuvuus merkitsee vapautta tehda tyota itsenai-

sesti ja omalla tavallaan, toki yhteisia saantoja noudattaen”...
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Vastaaja 8: ..."ltseohjautuvuus on my6s omaa vastuuta, etta lupaa-
mani tyot ja asiat seka kollegoille etta asiakkaille tulee hoidettua so-
vitusti. Liukumien, etapaivien ja vapaiden kayttd on myos suhteutet-
tava aina omiin tekemisiin. Samalla esihenkilon tulee kuitenkin var-
mistaa, etta tiimin kokonaisuus pysyy kasassa ja tyot tulee tehtya.
Esihenkilon pitaa pystya luottamaan tekemisiini joka tilanteessa.
Luottamus lisaa luottamusta ja vahvistaa molemminpuolista tyon ar-

vostusta”...

Neljan vastaajan mukaan itseohjautuvuus merkitsee kyvykkyytta omassa tyossa.

Kyvykkyys merkitsee ymmarrystd omasta osaamisesta sekd sen jakamisesta

muille. Osaamisen lisdantymisesta tulee olla paasaantoisesti vastuussa itse. It-

seohjautuvuus omassa tydssa merkitsee mahdollisuutta oppia ja kehittaa osaa-

Vastaaja 8: ..."Siksi mielestani on tarkeaa, etta jos ja kun joku
omasta tiimista tai toisesta tiimista omaksuu jotakin uutta tai esimer-
kiksi uusia toimintamalleja, sita tietoa pitaa jakaa muillekin. ltse ha-
luan jakaa osaamistani, koska tiedan, etta siita on hyotya seka itselle
etta kollegoille”...

Vastaaja 3: ..."Vastaan osaamisestani itse”...

Vastaaja 1: ..."Pitaa olla myo0s itse aktiivinen ottamaan asioista sel-

vaa.

Yksi henkilokunnan jasenista ajattelee itseohjautuvuuden merkitsevan tyon te-

hokkuutta. Henkilokunnalla tulee olla ymmarrys asioista joita osaa, mutta myos

asioista joita ei osaa. Silloin toimiminen osaamisalueella olisi mahdollisimman te-

Vastaaja 5: ..."Minulla taytyy olla ymmarrys omasta osaamisestani
ja toisaalta ymmarrys asioista, joita en osaa. Nain pystyn toimimaan
osaamisalueellani tehokkaasti. Toisaalta tiedostan ne alueet, joissa
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tarvitsen neuvoa, jotta paasen tehokkaasti pyytamaan naissa asi-
oissa ulkopuolista apua. ltseohjautuvaisuus lisaa siis tehokkuutta kii-

reisessa ja hektisessa arjessa.”

Yksi vastaajista korosti, kuinka yhteisollisyydella ja vuorovaikutuksella on itseoh-
jautuvuuden kannalta merkitysta omassa tyossa. Han koki tarkeaksi mahdollisuu-
den sparrailla esihenkiloiden seka kollegoiden kanssa erilaisista asioista. Lisaksi
asioiden yhdessa suunnittelu koettiin tarkeaksi.

Vastaaja 9: ..."Sparrailla oman esihenkiloni kanssa. Pystyn tiimini

kanssa suunnittelemaan, miten asioita toteutetaan arjessa”...

4.4 Tarkeimmat motivaatiotekijat tyossa itseohjautuvuuden kannalta

Viimeisessa kysymyksessa kartoitettiin henkilokunnalle tarkeimpia motivaa-
tiotekijoita itseohjautuvuuden kannalta. Tassa kysymyksessa abstrahointia pys-
tyttiin tekemaan ylaluokkaan asti. Tarkeimpia motivaatiotekijoita itseohjautuvuu-
den kannalta olivat ylaluokiksi muodostuneet tyon tuunaus, tavoitteiden selkeys,
tydssa onnistuminen, avoin vuorovaikutus, jatkuva oppiminen ja palkitseminen.
Kyselylomakkeen kolmannessa ja neljannessa kysymyksessa on pyritty saa-
maan vastaus opinnaytetyon toiseen tutkimuskysymykseen. Toisella tutkimusky-
symyksella pyrittiin selvittamaan, mita itseohjautuvuus merkitsee Kangasalan
Seudun Osuuspankin henkilokunnalle. Kuten aikaisemmissa kysymyksissakin,
tassakin kysymyksessa todellisuudessa kyselyyn vastaajien vastaukset sivuavat

useita monia edella mainittuja ylaluokkia.

Tyon tuunauksessa on tarkeaa saada luottamusta niin esihenkilolta kuin koko
tyoyhteisoltakin. Luottamuksen lisaksi tulee olla mahdollisuus vaikuttaa omaan
tyohonsa, jotta sitd voi muokata itselle mielekkdammaksi. Tyon tuunauksella ha-
lutaan myOs vaikuttaa muun muassa oman tyon jarjestelyyn, itsenaisempaan
paatoksentekoon seka siihen, miten palvelutilanteen suorittaa. Nain ajatteli kuusi
kyselyyn vastanneista henkilokunnan jasenesta.

Vastaaja 3: "Vapaus ja luottamus molempiin suuntiin.”
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Vastaaja 4: ..."Tunne siita, ettd on mahdollisuus vaikuttaa asioihin,
oli se sitten tuote, palvelu tai tyoskentelytapa®...

Yhden vastaajan mukaan tyo olisi entistéa motivoivampaa, kun henkilokunnan tie-
dostaa mita organisaatio, esihenkilo seka tiimi vaativat. Esimerkiksi tavoitteiden
ja paamaarien tulee olla selkeita.

Vastaaja 2: ... "Pitaa olla tarkasti tiedossa, mita minulta tydssani odo-
tetaan.”

Kaksi vastaajaa korosti omassa tydssaan onnistumisen tarkeaksi motivaatioteki-
jaksi. Henkilokunta oli kuvaillut vastauksissa, ettd on palkitsevaa nahda tehdyn
tyon tulos tai vaikea asia ratkaistuna. Lisaksi epaonnistumisten jalkeen koettavat
onnistumisen tunteet lisdavat intoa toimia itseohjautuvasti. Omien onnistumisten

lisaksi koettiin palkitsevaksi nahda kollegoiden onnistuvan tyossaan.

Vastaaja 5: ..."Tarkein motivaatiotekija on huomata tehdyn tyon tu-
los. Jos alan tydstamaan jotakin vaikeaa ja monimutkaista asiaa, on
palkitsevaa nahda asia ratkaistuna...Epaonnistuneen tapahtuman
jalkeen itseohjautuvuus voi hetkeksi lamaantua, mutta seuraavat on-

nistumiset lisdavat aina intoa 10ytaa ratkaisuja itseohjautuvaisesti.”

Vastaaja 9: "Omassa tyossani tarkein motivaation lahde on, etta

naen muiden onnistuvan tyossaan”...

Neljan vastaajan mukaan esihenkilon tuki seka palautteen saaminen niin esihen-
kilolta, kollegoilta kuin asiakkailtakin ovat tarkeitd motivaatiotekijoitd henkilokun-
nan tyossa. Onnistuneiden ratkaisujen palaute lisad motivaatiota, mutta epaon-
nistuneidenkin ratkaisujen palaute on tarkeaa, silla tilanteessa voidaan kayda
keskustellen Iapi, miten ensi kerralla onnistutaan. Asioista on pystyttava puhu-

maan ja niiden lapikaynti rauhallisesti on tarkeaa. Tiedon jakaminen motivoi.

Vastaaja 7: ..."Ensiarvoisen tarkeaa on esihenkilon tuki, etta voi luot-

taa hanen olevan apunasi, jos sita tarvitaan.”
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Vastaaja 4: "Positiivinen palaute tyokavereilta, esihenkilolta ja asiak-
kailta”...

Vastaaja 5: ...”"On myos palkitsevaa saada palautetta niin onnistu-
neista ratkaisuista kuin epaonnistuneista ratkaisuista. Onnistuneiden
ratkaisujen osalta palaute lisdd motivaatiota onnistua uudelleen.
Epaonnistuneen ratkaisun osalta pidan rehellisesta ja valmentavasta
palautteesta, mika meni pieleen ja milla tavoin toimimalla toiminta

olisi onnistunut”...

Ty6ssa oppiminen ja kehittyminen motivoi Kangasalan Seudun Osuuspankin
henkilokuntaa ja olikin vastauksissa yksi toistuvista teemoista. Mahdollisuus op-
pia, kehittya seka kouluttautua koettiin motivoivaksi, mutta myos muiden kehitty-
misen huomaaminen motivoi. Lisaksi yhdessa oppiminen seka yhdenvertainen
mahdollisuus kouluttautua koettiin tarkeiksi. Nain vastasi kaksi kyselylomakkeen

saaneesta henkilokunnan jasenesta.

Vastaaja 9: "Omassa tyossani tarkein motivaation lahde on, etta
naen muiden kehittyvan tydssaan. Saan joka paiva oppia uutta ja
oivaltaa asioita, miten pystyn itse kehittymaan tyossani.”

Kaksi vastaajista korosti palkitsemisen tarkeytta motivaatiotekijana omaa tyotaan
kohtaan. Henkilokunta koki motivoivaksi sen, kun palkkauksella ja palkitsemisella
osoitetaan itseohjautuvuuden merkitysta. Se motivoi tydskentelemaan entista it-

seohjautuvammin.

Vastaaja 4: ...”Se etta palkkauksella ja palkitsemisella osoitetaan it-

seohjautuvuuden merkitys.”
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Lahijohtajien tavat ohjata tyontekijoiden itseohjautuvuutta

Tassa luvussa on tarkoituksena koota vastauksista saatu yhteenveto opinnayte-
tyon ensimmaiseen tutkimuskysymykseen. Ensimmaisella tutkimuskysymyksella
pyrittiin selvittdmaan, miten Iahijohtajat johtavat tyontekijoiden itseohjautuvuutta.
Psykologisen turvallisuuden, lahijohtajan ohjauksen seka jatkuvan oppimisen tu-
kemisen koettiin olevan tarkeitd kokonaisuuksia, joita lahijohtaja voisi toteuttaa
tukiessaan ja ohjatessaan tyontekijoiden itseohjautuvuutta. Lahijohtajien on hyva
huomioida, mika tyontekijoiden itseohjautuvuutta edistaa ja mika estaa seka pyr-
kia suunnittelemaan toimintaansa myos sen mukaan. Edistaviksi tekijoiksi henki-
I0kunta koki vastuun ja luottamuksen saamisen, tyon imun, tyon tekemisen tavat,
tybelamataidot seka asioiden avoimen kasittelyn. Estaviksi tekijoiksi henkilokunta
koki negatiiviset tunteet, puutteellinen ohjeistus, tyoyhteison vaikutus, luottamuk-
sen puute, lait ja sdadokset seka henkilokunnasta riippumattomat ulkoiset tekijat.

Lahijohtajat voisivat ohjata tyontekijoita itseohjautuvampaan toimintaan luomalla
psykologisesti turvallisen ilmapiirin. Esihenkilon tulee luottaa tyontekijoihinsa
seka antaa vastuuta ja vapauksia heille sopivassa suhteessa. Vaikka esihenkilon
tulee antaa vapautta ja vastuuta, pitda hanen silti olla kaytettavissa ongelmatilan-
teen tullen. Epaonnistumisen pelko tulisi minimoida ja virhetilanteet kayda raken-
tavan palautteen kautta yhdessa lapi, pyrkien |0ytamaan ratkaisu siihen, miten
tilanteessa seuraavalla kerralla onnistuttaisiin. Ongelmatilanteista voidaan oppia
yhdessa tyontekijan kanssa uutta, mika taas tukee jatkuvaa oppimista.

Henkilokunta koki olevansa motivoitunut tydssaan silloin, kun heilla oli mahdolli-
suus oppia ja kehittaa itseaan. Yhdeksi tarkeimmaksi tavaksi tyontekijoiden itse-
ohjautuvuuden tukemisessa koettiin l1ahijohtajien mahdollistama jatkuva oppimi-
nen. Kuten jo edella mainittiin, virheista tulee oppia ja niita ei tule pelata. Esihen-
kiloiden tulisi mahdollistaa tyontekijoilleen tydaikaa heidan oman osaamisensa
kehittamiseen. Lisaksi henkilOkohtaista osaamista pitaisi pystya jakamaan.
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Osaamista voisi jakaa muun muassa tiimin tai koko pankin yhteisissa palave-
reissa. Esihenkilon siis tulisi pitaa huoli, ettei osaaminen jaa vain oppijan hyvaksi,

vaan sita tulisi olla mahdollisuus jakaa muille.

Henkildkunta koki tarkeaksi esihenkilon positiivisen, kannustavan ja rohkaisevan
asenteen. Onnistumisia tulee vahvistaa, jotta tyontekijan sisaistd motivaatiota
voidaan lisata. Lisaksi palaute onnistuneista seka epaonnistuneista asioista lisaa
tyontekijoiden tietoisuutta heidan omista osaamisen rajoistaan. Ylipaataan hen-
kilokunta koki esihenkildiden palautteenannon tarkeaksi tavaksi ohjata itseohjau-

tuvuutta. Etenkin positiivisen palautteen koettiin lisaavan oma-aloitteisuutta.

Lisaksi lahijohtajien tulee asettaa selkeat tavoitteet ja toimintamallit tiimeilleen,
jotta jokainen tyontekija tietaa, mita heilta odotetaan ja mihin heidan tulisi pyrkia.
Nain estavia tekijoita, kuten puutteellista ohjeistusta seka negatiivisia riittamatto-

myyden ja epavarmuuden tunteita, on mahdollista minimoida.

5.2 lItseohjautuvuuden merkitys Kangasalan Seudun Osuuspankissa

Tassa luvussa on tarkoituksena koota vastauksista saatu yhteenveto opinnayte-
tyon toiseen tutkimuskysymykseen. Toisella tutkimuskysymyksella pyrittiin selvit-
tamaan, mita itseohjautuvuus merkitsee Kangasalan Seudun Osuuspankin hen-
kilokunnalle. Itseohjautuvuus merkitsi Kangasalan Seudun Osuuspankin henkilo-
kunnalle tydmotivaatiota, autonomiaa, kyvykkyytta, tyon tehokkuutta seka yhtei-
sOllisyytta. Tarkeimmat motivaatiotekijat itseohjautuvuuden kannalta olivat tyon
tuunaus, tavoitteiden selkeys, tydssa onnistuminen, avoin vuorovaikutus, jatkuva
oppiminen seka palkitseminen. Kun motivaatio kasvaa, niin edellytykset itseoh-

jautuvalle toiminnalle ovat paremmat.

TyOmotivaatiossa seka autonomiassa koettiin merkitykselliseksi mahdollisuus
oman tyonsa suunnitteluun eli tydn tuunaukseen. Henkilokuntaa motivoi, kun he
saivat itse paattaa, tyonsa suunnittelusta ja siita, kuinka asetettuihin tavoitteisiin
paasisi. Myos omien paivien vapaa aikatauluttaminen, kuten tyétehtavien priori-
sointi, liukuvien tydaikojen ja etapaivien suunnittelu motivoivat. Henkilokunta

koki, etta kun sai suunnitella oman tekemisensa vapaasti, saattoi ottaa mielellaan
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tyon tuloksista vastuun. Vapauksien lisaksi itseohjautuvuus merkitsi myos vas-
tuuta toteuttaa organisaatiolle, esihenkildlle, kollegoille seka asiakkaille luvatut

asiat.

ltseohjautuvuuden merkitykseen vaikuttaa henkilokunnan oma kyvykkyys el
osaaminen ja sen kehittdminen, kuten jo viime luvussakin mainittiin. Motivaatiota
lisaavat onnistumisen tunteet, etenkin haasteiden ja epaonnistumisten jalkeen.
Epaonnistuneen tilanteen jalkeen itseohjautuvuus voi lamaantua hetkellisesti,
mutta seuraavat onnistumiset lisdavat taas motivaatiota I10ytaa ratkaisu itseoh-
jautuvasti. Osaaminen vaikuttaa myos tyon tehokkuuteen. Kun on ymmarrys siita
mitd osaa ja mita ei osaa, pystyy toimimaan osaamisalueellaan tehokkaammin.
Nain henkilokunta osaa tiedostaa milloin pystyy toimimaan itseohjautuvammin ja
milloin taas tarvitsee kollegoiden tai esihenkilon apua. Oman osaamisen lisaksi
henkilokuntaa motivoi nahda kollegoiden kehittyminen seka onnistuminen

tyossa.

ltseohjautuvuus merkitsi avointa vuorovaikutusta seka yhteisollisyytta. Tyonteki-
jat kokivat esihenkilon tuen ensiarvoisen tarkeaksi. Oli tarkeaa tietaa, etta virheita
ei tarvinnut pelata ja avun tarpeen tullen esihenkilon puoleen saattoi kaantya.
Sparrailu niin esihenkilon, mutta myos muiden kollegoiden kanssa oli tarkeaa.
Itseohjautuvuus merkitsi mahdollisuutta suunnitella oman tiimin kanssa, miten

asioita arjessa toteutetaan.

Esihenkilon antaman tuen lisaksi palaute koettiin tarkeaksi itseohjautuvuutta oh-
jaavaksi asiaksi. Henkilokunta koki merkitykselliseksi saada palautetta niin onnis-
tuneista, kuin epaonnistuneistakin ratkaisuista. Onnistuneiden ratkaisujen osalta
palaute lisasi motivaatiota onnistua uudelleen. Epaonnistuneiden ratkaisujen pa-
laute taas lisasi tietoisuutta siita, miten tilanteessa olisi voinut toimia. Esihenkilon

palautteen lisaksi kollegoiden ja asiakkaiden antama palaute oli yhta tarkeaa.

Itseohjautuvuus merkitsi lisaksi tyosta saatavaa palkkiota. Palkitsemisilla, kuten
rahallisilla tai suullisilla palkkiolla voitaisiin osoittaa tyontekijoille heidan itseoh-
jautuvuutensa merkitys organisaatiolle. Palkitseminen ja palautteen antaminen
koettiin tarkeana osana arkea. Jotta tavoitteisiin ja palkintoihin voitaisiin paasta,

tulisi tavoitteiden olla selkeasti esitettyja.
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5.3 Tulosten tarkastelu

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli kartoittaa, mitd henkildkunnalle merkitsi
itseohjautuvuus ja miten lahijohtajat johtivat tyontekijoiden itseohjautuvuutta.
Henkilokunnan vastaukset tuottivat kattavan tutkimusaineiston vastaten tutki-
muskysymyksiin itseohjautuvuuden merkityksesta seka sen johtamisesta. Tassa
luvussa tarkastellaan keskeisia tutkimustuloksia verraten niitd jo olemassa ole-

vaan tutkimustietoon.

Lahijohtajien johtaessa tyontekijoiden itseohjautuvuutta, tarkeiksi elementeiksi
nousivat psykologisen turvallisuuden luominen, ohjaus, jatkuvan oppimisen tuke-
minen seka henkilokunnan tyon imun saavuttaminen. Nama edella mainitut ko-

konaisuudet liittyvat monessa tapauksessa toisiinsa eivatka ole yksiselitteisia.

Newmanin ym. (2017) mukaan tyontekijoiden itseohjautuvuutta johdettaessa esi-
henkildiden on tarkea pyrkia luomaan tyopaikalle psykologisen turvallisuuden il-
mapiiri (Newman ym. 2017, 521-522, 525). Myos tutkimustulosten vastausten
perusteella henkildkunta koki taman tarkeaksi asiaksi. He kokivat, etta heilla tulee
olla turvallinen ymparistd, jossa virheita ei tarvitse pelata, jotta he voivat toimia
itseohjautuvasti. Newman ym. (2017) jatkavat kertomalla, etta psykologisesti tur-
vallisessa ilmapiirissa jokainen uskaltaa olla oma itsensa ja tuoda esiin kesken-
eraisia ajatuksia, ideoita tai kysya kysymyksia, myontaa virheita seka ilmaista
huolta, ilman pelkoa tulla nolatuksi tai rangaistuksi (Newman ym. 2017, 521-522,
525). Vastauksista tuli ilmi, etta virheiden sattuessa henkilokunnalla tulee olla
luottamus, etta virheet voidaan kasitella rakentavasti esihenkilon kanssa lapi si-
ten, etta niista voidaan jatkossa oppia. Myos Newman ym. (2017) toteavat lahi-
johtajan pystyvan vaikuttamaan psykologisen turvallisuuden luomiseen muun
muassa luomalla luottamusta, kuuntelemalla, olemalla avoimia, kannustamalla
tyontekijoita seka olemalla tukena (Newman ym. 2017, 521-522, 525). Henkilo-
kunnan tulee siis luottaa esihenkilon tukeen, myos virheita tehdessa, jotta he voi-
vat olla itseohjautuvampia. Esihenkilon taas tulee pyrkia luomaan Newmanin ym.

(2017) kertoman mukaan tyopaikalle psykologisesti turvallinen ilmapiiri.

Henkilokunta koki esihenkilon ja tyontekijoiden valisen luottamuksen tarkeaksi.

Esihenkilon tulee luottaa tyontekijaansa ja painvastoin. Tyontekijalla tulee olla



69

myoOs luottamus siita, etta esihenkild auttaa ja tukee tyontekijaa tarpeen tullen.
Manka ja Manka (2016) puhuvat myos luottamuksen puolesta. Heidan mukaansa
toimivaa vuorovaikutussuhdetta kuvaa molemminpuolinen luottamus, vastavuo-
roisuus seka kunnioitus. Talloin tyontekijat saavat tarpeen mukaan esihenkildl-
taan ohjausta ja tukea, mutta samalla he voivat vaikuttaa omaan tyohonsa ja
tehda sita itsenaisesti. (Manka M.-L. & Manka M. 2016, 139.) Laaksonen ja Ollila
(2017) ovat myOs samaa mielta kyselyyn vastanneiden kanssa. Esihenkilon luot-
taessa tyontekijoihinsa, han saa heista parhaat puolet tuotua esille seka innos-
tettua heita kayttamaan kykyjaan laajemmin. Luottamusta kannattaa tavoitella,
silla se lisaa tyontekijan motivaatiota ja sitoutuneisuutta seka sallii ihmisten yrittaa
uusia asioita ja ottaa riskeja, joka puolestaan johtaa oma-aloitteisuuden lisdanty-
miseen (Laaksonen & Ollila 2017, 248.) Henkilokunnan vastausten mukaan luot-
tamuksen puute koettiin itseohjautuvuutta estavaksi asiaksi, koska silloin tyonte-
kija koki esihenkilon vahtivan hanen toimintaansa koko ajan selan takana, joka

taas puolestaan synnytti negatiivisia tunteita.

Akolan (2020) mukaan autonomiasta puhutaan, kun yksilon tuntee tekemansa
asian omakseen ja hanella on tuntemus siita, etta hanelld on vapaus paattaa
omista tekemisistaan. Lisaksi tekeminen ei tunnu ulkopuolelta ohjatulta, vaan
motivaatio tekemiseen lahtee yksilon sisalta. (Akola 2020, 65.) Henkilokunta koki
autonomian tunteen tyossaan tarkeaksi. Vastausten mukaan lahijohtajien tulisi
antaa tyontekijoilleen vapautta ja vastuuta sopivassa suhteessa, jotta itseohjau-
tuvuus olisi tehokkaimmillaan. Tyontekijat kokivat merkittavaksi sen, etta heihin
luotetaan ja heille annetaan vapautta aikatauluttaa ja priorisoida omaa tekemis-
taan, mutta olla kuitenkin vastuussa tekemistensa tuloksista. Kun tyontekijat saa-
vat vapautta ja vastuuta tyohonsa, on yksilolla vapaus paattda omasta tekemi-
sestaan eika tekeminen tunnu ulkopuolelta ohjatulta, aivan kuten Akola (2020)
edelld mainitsee. Auran ym. (2021) mukaan itseohjautuvuus tarvitsee selkeaa
vastuun- ja tyonjakoa koko organisaatiossa. Nain voidaan varmistaa, etta orga-
nisaation liiketoiminnalliset tavoitteet toteutuvat (Aura ym. 2021, 27.) Henkilo-
kunta komppaa Auraa ym. (2021) vastuun ja tydnjaon selkeyttamisessa. Heidan
mukaansa vastuualueet tulee olla selkeasti maariteltyina, jotta tyontekijoilla on
parempi mahdollisuus tuunata vapaammin tyotaan. Vastausten mukaan epasel-

vat vastuualueet estivat tyontekijoiden itseohjautuvuutta.
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Henkilokunnan toivomaa vastuuta voitaisiin lisata esimerkiksi jaetulla ja valmen-
tavalla johtajuudella. Carsonin ym. (2007) mukaan jaetussa johtajuudessa valta
ei kuulu vain yhdelle henkildlle, vaan se on jaettu tasaisemmin tiimin jasenten
kesken (Carson ym. 2007, 1217). Johtamisen vastuu vaihtuu tilanteen mukaan
niille henkildille, jotka siina tilanteessa tiimista osaavat kyseisen asian parhaiten
(Aura ym. 2021, 28). Hyvan esihenkilon piirteisiin kuuluu halu jakaa vastuuta (Ru-
banovitsch & Aalto 2007a, 24). Ellerup Nielsenin ja Ngrreklitin (2011) mukaan
valmentavassa johtajuudessa lahiesihenkilon eli valmentajan tulee pystya autta-
maan tyontekijan sisaisen motivaation rakentamisessa, asettaa tavoitteita ja nii-
den valitavoitteita, synnyttaa itseluottamusta ja innostusta seka edistaa luovuutta.
Valmentaja ei toimi itse motivaation lahteena tai anna suoria vastauksia ongel-
maan, vaan han antaa vain tyokaluja, jotka auttavat aktiivista yksiloa kehittamaan
osaamistaan ja motivaatiotaan. (Ellerup Nielsen & Ngrreklit 2011, 160.) Henkilo-
kunta toivoi vastauksissaan seka jaettuun etta valmentavaan johtamiseen kuulu-
via seikkoja. Esimerkiksi kuten Rubanovitsch ja Aalto (2007) toteavat jaetusta
johtajuudesta, myos henkilokunnan vastauksista huokui halu saada vastuuta. Li-
saksi henkilokunta toivoi esihenkildiden mahdollistavan osaamisen lisaantymi-
sen, samalla tavalla kuin Ellerup Nielsen ja Ngrreklit (2011) kertovat valmenta-

vasta johtajuudesta edella.

Henkilokunnan yhdeksi vastaukseksi abstrahoitui tyon tuunaus. Henkilokunta
koki tarkeaksi mahdollisuudestaan vaikuttaa erilaisiin tyota koskeviin asioihin, ku-
ten tuotteeseen, palveluun ja tyoskentelytapoihin. Viitalan (2021) mukaan tyon
tuunaaminen tarkoittaa tyontekijoiden aloitteesta tapahtuvaa ja heidan itsensa te-
kemaa tyon muotoilua. Tyon tuunaamisen tulisikin olla mahdollisimman paljon
tyontekijoiden hallinnassa ja omalla vastuulla, silla yksilo tuntee itse parhaiten
oman kapasiteettinsa seka tyonsa ja pystyy siksi tunnistamaan mielekkaimman
ja parhaiten palvelevan tyonkuvan. (Viitala 2021, 66—69.) Tyontekijat toivoivat
esihenkildiden luottavan heihin ja sita kautta saavan lisaa vastuuta. Vastauksissa
ei kuitenkaan ilmennyt, paljonko tyontekijoilla on loppupeleissa mahdollisuus raa-

taldida tydtaan.

Lahijohtajien tulisi edistaa tyontekijoiden tunnetta tyon imuun paasysta, silla hen-
kilokunta koki tyon imun vaikuttavan edistavasti itseohjautuvuuteen. Kahnin
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(1990) mukaan tyon imulla tarkoitetaan yksilon halukkuutta kayttaa omaa osaa-
mistaan seka suunnitella itse tapaa toteuttaa omaa tyotansa. Se tarkoittaa myon-
teistd motivaatio- ja tunnetilaa tyotaan kohtaan. Tyon imussa tyontekija kokee
myonteista motivaatio- ja tunnetilaa ty6taan kohtaan. (Kahn 1990, 700-701.)
Henkilokunnan vastauksista moni sivuutti Kahnin (1990) maarittelemaa tyon
imua. Vastaajat kokivat tarvetta saada syventaa omaa osaamistaan seka vaikut-
taa omaan tydhonsa muun muassa vapaan aikatauluttamisen ja liukuvan ty6ajan
avulla. Kun henkilokunta sai vaikuttaa vapaammin oman tyonsa toteuttamiseen,
kokivat he myonteista motivaatio- ja tunnetilaa tyotaan kohtaan, juuri kuten Kahn

(1990) on tyon imua kuvaillut.

Ryanin ja Decin (2020) mukaan itseohjautuvuudessa voidaan puhua sisaisesta
ja ulkoisesta motivaatiosta (Ryan & Deci 2020, 2-3). Martelan ja Jarenkon (2014)
mukaan sisaisen motivaation vahvistamisessa on tarkeaa, etta yksiloa autetaan
I0ytamaan hanen sisadiset voimavaransa seka vahvuutensa ja saada hanta kayt-
tamaan niita, auttaakseen organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa. Sisaisen
motivaation johtamisessa on oltava tarkkana, silla johtajan tulee varoa olla havit-
tamatta tyontekijan kokemusta toiminnan omaehtoisuudesta. Motivaatio muuttuu
ulkoiseksi, jos tyontekija kokee tekemisen alkusyyn olevan pakossa tai palkki-
ossa eikad hanen omakohtaisessa kiinnostuksessansa tai valinnassansa. Esihen-
kilo voi luoda suotuisat olosuhteet sisaisen motivaation kasvamiselle lisaamalla
vastuuta ja vapautta tyontekijan tydymparistoon. (Martela & Jarenko 2014, 36.)
Kuten Martela ja Jarenko (2014) edella toteavat, myos henkilokunta koki moti-
vaation kasvavan, kun he saivat vaikuttaa siihen, miten toteuttavat tyotaan ja
paasevat tavoitteisiin. Luottamuksen kautta saatava vastuu oli tyontekijoille tar-
kea sisaista motivaatiota edistava seikka. Kyselyn perusteella vaikuttaisi sille,
etta esihenkildt ovat jo nyt pyrkineet luomaan suotuisat olosuhteet tyontekijoiden
sisdisen motivaation kasvattamisen kannalta. Henkilokunta koki sisaisen moti-
vaation kasvavan muun muassa osaamisen lisaantyessa ja onnistumisia saavut-
taessa. Lisaksi esihenkilon palautteella koettiin olevan suuri merkitys motivaation
kannalta. Tyoterveyslaitoksen (2021) mukaan esihenkilot voivat edistaa tyon
imua eli myOs sisadisen motivaation tunnetta esimerkiksi palkitsemalla tyonteki-
joita, antamalla heidan vaikuttaa omaan tyohonsa, luomalla selkeat tavoitteet,
antamalla palautetta ja olemalla tyontekijoiden tukena. (TyOterveyslaitos 2021).
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Henkilokunta toikin esille kyselyn vastauksissa jokaisen Tyoterveyslaitoksen tyon

imua edistavan seikan.

Kyselyn tulosten mukaan henkilokunta koki palkitsemisen aina tarkeaksi. Esihen-
kiloiden nostaessa esiin onnistumisia ja tilanteita, missa on mennyt hyvin, vah-
vistaa onnistumisia. Martelan ja Jarenkon (2014) mukaan palkitsemisen tarkoi-
tuksena on tukea yksilon toimintaa, joka edistda organisaation strategian toteu-
tumista. Johdon vahvistaessa yksilon sisaista motivaatiota, voidaan yksilon suo-
ritus nostaa hyvalta tasolta erinomaiselle tasolle. Sisaista motivaatiota voi lisata
vahvistamalla yksilon kyvykkyytta, autonomiaa seka kokemusta tyon merkityk-
sesta (Martela & Jarenko 2014, 50.) Kuten jo ylla mainittiin, henkilokunta koki
sisdisen motivaation vahvistuvan muun muassa osaamisen lisaantymisella, va-
paudella ja vastuussa seka palautteenannolla. Nama kaikki asiat viittaavat Mar-
telan ja Jarenkon (2014) sisdisen motivaation kasvattamiseen. Osaamisen li-
saantyminen kasvattaa kyvykkyytta, vapaus seka vastuu autonomiaa ja palaute
kokemusta tyon merkityksesta. Myos ulkoisesti motivoivat rahallinen palkinto ja
palkkaus nousivat vastauksissa esiin. Martelan ja Jarenkon (2014) mukaan esi-
merkiksi kyvykkyytta voidaan kasvattaa tulospalkkion nakokulmasta. Vaikka tu-
lospalkkio onkin ulkoinen palkkio, niin se voi hyvin suunniteltuna vahvistaa yksi-
Ion sisaista motivaatiota. Tulospalkkiolla voidaan konkretisoida yksilon saavutta-
mia tyotuloksia, jotka puolestaan lisaavat tyontekijan kokemusta kyvykkyydesta.
(Martela & Jarenko 2014, 51.)

Hussainin ym. (2019) mukaan tulospalkkioiden lisaksi tunne onnistumisen huo-
mioimisesta vahvistaa sisaista motivaatiota. Palkkion ei siis aina tarvitse olla ra-
hallinen (Hussain ym. 2019, 157.) Martelan ja Jarenkon (2014) mukaan yksil
motivoituu enemman ulkoisista palkkioista, jotka edustavat oikeudenmukaisuutta
seka mahdollistavat elaman perusresursseja (Martela & Jarenko 2014, 50). Ku-
ten Hussain (2019) seka Martela ja Jarenko (2014) toteavat, niin myds useampi
henkilokunnan jasen toi vastauksissaan esiin muun muassa esihenkilon ohjauk-
sen, tuen ja palautteenannon merkityksellisemmaksi kuin rahallisen palkkion
merkityksen. Rahallisen palkkion koettiin myoOs olevan tarkeaa, mutta se ei nous-
sut yhta vahvasti vastauksista esiin, kuin sisaisen motivaation palkkiot. Henkilo-
kunnan mukaan, heidan tulee tietaa selkeasti tavoitteet ja mita heilta odotetaan.

Ohjatessa ja annettaessa palautetta tyontekijoille, tulee korostaa, etta virheita
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saa tehda, eika niista rangaista. Myos Martela ja Jarenko (2014) toteavat palaut-
teenannon merkityksen sisaista motivaatiota vahvistaessa. Heidan mukaansa
palautteen saaminen lisaa hallinnan tunnetta, vahvistaa toimintaa ja kertoo tyon
edistymisesta. On tarkeaa, etta annettu tai asetettu tavoite luo merkitysta teke-
miselle ja palautteen saaminen kertoo etenemisesta tavoitteeseen. (Martela &
Jarenko 2014, 42—-43.)

Tyontekijat kokivat tarkeaksi esihenkilon positiivisen ja kannustavan asenteen
seka korostivat palautteenannon merkitysta. Kuten myos Deci (1971) toteaa, teh-
dyissa tutkimuksissa on huomattu, ettd kun rahaa on kaytetty ulkoisena palk-
kiona, yksildiden sisaisella motivaatiolla on ollut taipumusta laskea. Kun taas kay-
tettiin sanallista tukea seka positiivista palautetta, yksiloiden sisainen motivaatio
kasvoi. (Deci 1971, 105.) Deciin (1971) viitaten myos Tyoterveyslaitoksen (2021)
julkaisusta seka henkilokunnan vastauksista ilmenee, kuinka esihenkilot voivat
edistaa sisaistd motivaatiota seka tyon imua esimerkiksi antamalla heidan vaikut-
taa omaan tyohonsa, luomalla selkeat tavoitteet, olemalla tyontekijoiden tukena
seka palkitsemalla tyontekijoita niin suullisesti palautetta antamalla kuin rahalli-
sestikin.

Decin (2017) mukaan yksilon tarvitsee tuntea olonsa varmaksi ja tehokkaaksi
suhteessa siihen mita tekee (Deci 2017). Ja aivan kuten Deci (2017) toteaa, hen-
kilokunta koki jatkuvan oppimisen ja kehittymisen tyossa seka niiden tukemisen
merkitykselliseksi tekijaksi itseohjautuvuuden kannalta. Akolan (2020) seka Mar-
telan ja Jarenkon (2014) mukaan kyvykkyydella tarkoitetaan yksilon tunnetta
siita, etta han saa tehtya asioita valmiiksi seka uskoo osaavansa suorittaa anne-
tut tehtavat menestyksekkaasti. Lisaksi yksilo kokee kykenevansa oppimaan
uutta. (Akola 2020, 65; Martela & Jarenko 2014, 29.) Akolan (2020) seka Marte-
lan ja Jarenkon (2014) mukaan voidaan todeta, etta henkilokunta halusi tuntea
itsensa kyvykkaaksi suhteessa siina mita tekevat, silla he toivoivat esihenkildiden
mahdollistavan tiimin sisalla opitun tiedon siirtymisen ja hyddyntamisen mahdol-
lisimman hyvin. Muun muassa palautteenannolla voidaan lisata onnistumisen ja
kyvykkyyden tunnetta. On siis tarkeaa olla tiedon paalla, kuten yksi kyselyyn vas-
taajista totesi, silla osaamisella on vaikutusta kyvykkyyden tunteeseen.
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Vastausten mukaan tyontekijat toivoivat osaamisen kehittamiselle tasavertaisia
mahdollisuuksia kaikkien kollegoiden kesken. Kontkasen (2015), Sydanmaala-
kan (2012) ja Viitalan (2021) mukaan hyva esimerkki oppivan organisaation toi-
minnasta on tyon tuunaaminen, eri urapolkujen luominen seka tyokierto, jolloin
henkilostolle avautuu mahdollisuus kehittaa itseaan seka oppia uutta. Nain myos
osaaminen jakautuu organisaation sisalla ja mahdollistaa paremman yhteistyon.
(Kontkanen 2015, 13, 68; Sydanmaanlakka 2012, 55; Viitala 2021, 66-69.) Ky-
selyyn vastanneiden mukaan pakollisia koulutuksia jarjestetaan jo joka vuosi ja
ne vahvistavat jo olemassa olevaa osaamista seka tuovat lisdvarmuutta tyonte-
koon. Kyselyn vastauksista ei tullut ilmi, toteutuuko Kontkasen, Sydanmaalakan
seka Viitalan ehdottamaa tyon tuunaamista, eri urapolkujen luomista tai tyon kier-
toa. Naita olisi hyva toteuttaa pakollisten vuosittaisten koulutusten lisaksi, silla
nain osaaminen jakautuu organisaation sisalla, kuten henkilokunta tutkimustulos-

ten perusteella toivoikin.

Tutkimustulosten mukaan henkilokunnalle itseohjautuvuus merkitsi erityisesti
tydomotivaatiota, tyon vapautta ja vastuuta, osaamisen lisaantymista seka yhtei-
soOllisyytta. Jokaisen edelld mainitun kokonaisuuden sisalle pystytdan yhdista-
maan tyontekijoiden tarkeimmiksi kokemia motivaatiotekijoita, jotka vaikuttavat
henkilokunnan kokemuksiin itseohjautuvuuden merkityksesta. Tyomotivaatiota
seka tyon vapautta ja vastuuta kasiteltiin ylla tyon imun ja psykologisen turvalli-
suuden yhteydessa. Osaamisen lisaantymista kasiteltiin jatkuvan oppimisen yh-
teydessa. Kuten huomataan, moni kyselylomakkeen vastauksista ei kuulunut

vain yhden otsikon alle, vaan ne muodostivat isomman kokonaisuuden.

Baumeisterin ja Learyn (1995) toteavat, etta ihmisella on tarve tulla kohdatuksi
syvallisella ja aidolla tavalla (Baumeister & Leary 1995, 497). Dimotakisksen ym.
(2011) mukaan esihenkilon ja kollegoiden kanssa mahdollisuus vuorovaikuttaa
esimerkiksi asioista sparraillen merkitsee paljon yksildlle, silla epaoikeudenmu-
kainen kohtelu johtaa yksilon masentuneeseen mielialaan ja heikentaa tyonteki-
jan itsetuntoa (Dimotakis ym. 2011, 572). Henkilokunta mainitsi vastauksissaan
yhteisollisyyden merkitsevan mahdollisuutta sparrailla ja kommunikoida esihen-
kilon seka kollegoiden kanssa, juuri kuten Dimotakis ym. (2011) on todennut. Ne-
gatiiviset tunteet, kuten Dimotakiksen ym. (2011) mainitsemat masentunut mie-

liala ja heikentynyt itsetunto estivat tutkimustulosten mukaan itseohjautuvuutta.
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Yhteisollisyys merkitsi mahdollisuutta suunnitella arjen toteuttamista yhdessa

oman tiiminsa kanssa.

Martelan ja Jarenkon (2014) mukaan aiemmissa tutkimuksissa on huomattu,
kuinka organisaation tulokset ja tyontekijoiden motivaatio on kasvanut, kun tyon-
tekijoille on kerrottu konkreettisesti, miten heidan tydnsa on auttanut jotain toista
ihmista. Yksilo siis saa motivaatiota huomattuaan toimintansa vaikutuksen ympa-
rilla oleviin ihmisiin. Myonteisen vuorovaikuttamisen lisaksi yhteisollisyydessa toi-
nen tarkea asia on kokemus hyvan tekemisesta toiselle. (Martela & Jarenko
2014, 30-31.) Henkilokunnan vastaukset puhuivat Martelan ja Jarenkon (2014)
esittdmien tutkimustuloksen puolesta. Henkilokunta koki merkittavaksi saades-
saan huomata kollegoidensa onnistumisen ja kehittymisen tyossa, seka organi-
saation, esihenkilon tai asiakkaiden tyytyvaisyyden. Henkilokunta koki siis saa-
vansa motivaatiota asiakkaiden, kollegoiden, esihenkildiden ja organisaation tyy-
tyvaisyyden kautta. Lisaksi vastauksista tulee esiin tarve jakaa tietoa myos
muille, jotta tieto ei jaisi vain oppijan hyvaksi. Tama kuvaa Martelan ja Jarenkon
(2014) sanoittamaa kokemusta hyvan tekemisesta toiselle.

Ryanin ja Decin (1985 ja 2000) itseohjautuvuusteorian mukaan itseohjautuvuu-
teen ja sitoutumiseen tyossa seka motivoituneeseen ja itsevarmaan tyoskente-
lyyn vaikuttaa kolme psykologista tarvetta. Nama kolme tarvetta ovat kyvykkyys,
yhteisollisyys seka autonomia. Ihmiset ovat itsenaisesti motivoituneita, kun he
tuntevat olevansa patevia, yhteydessa muihin seka kun he tuntevat halua tyon
tekemista kohtaan. (Deci & Ryan 1985, 5; Ryan & Deci 2000, 68-69.) Motivaa-
tiotyypit muodostavat yhdessa kolmen psykologisen tarpeen kanssa itseohjautu-
vuusteorian (Deci 2017). Ryanin ja Decin (1985) luoman itseohjautuvuusteorian
perusteella, voidaan yhteenvetona todeta, etta henkilokunta koki itseohjautuvuu-
den merkittavaksi tydssaan. Kaikki kolme psykologista tarvetta, autonomia, ky-
vykkyys ja yhteisollisyys seka lisaksi motivaatio ja sen tarkeys, korostuivat ja
abstrahoituivat viimeisiksi luokiksi henkilokunnan vastauksia tarkasteltaessa. Li-
saksi motivaatio on tarkeaa, koska koko Kangasalan Seudun Osuuspankin hen-
kilokunta tekee myyntityota. Miaon ym. (2007) mukaan motivaation onkin todettu
olevan kolmanneksi tehokkain valine myynnin suorituskyvyn kannalta taitojen ja

roolikasityksen jalkeen (Miao ym. 2007, 417).
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Tulosten tarkastelun pohjalta henkildkunnan mielesta itseohjautuvuus ja sen
edistaminen tyossa on tarkeaa. Siksi suositellaan, ettd Kangasalan Seudun
Osuuspankissa toteutettaisiin itseohjautuvuutta edistava toiminnallinen kehitys-
paiva. Lisaksi suositellaan joka toinen viikko jarjestettavan itsenaisen osaamisen

kehittamisen tunnin rinnalle yhdessa oppimisen mallia.
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6 POHDINTA

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittda, miten tyontekijoiden itseohjautuvuutta
johdetaan lahijohtajuuden keinoin myyntityossa ja miten henkilokunta kokee Iahi-
johtajuuden vaikutuksen itseohjautuvuuteen Kangasalan Seudun Osuuspan-
kissa. Opinnaytetyo pohjautui "ltseohjautuvuuden johtaminen 2020” tutkimuksen
jatkotutkimusaihe-ehdotukseen itseohjautuvuuden johtamisen toimintatapojen,
lahijohtajien aktiivisuuden seka henkildston kokemuksia yhdistavan analyysin te-
kemisesta. (Aura ym. 2021, 6, 31.)

Tutkimustulokset osoittavat, etta niin esihenkildiden kuin tyontekijoidenkin mu-
kaan itseohjautuvuus oli tarkea asia tyossa. Lahijohtajat voivat johtaa tyontekijoi-
tansa parempaan itseohjautuvuuteen ottamalla tyontekijoiden henkilokohtaisista
motivaatiotekijoista selvaa ja lisdamalla niita. Tutkimustulosten perusteella hen-
kilokunnan itseohjautuvuutta edisti psykologinen turvallisuus, osaamisen kehitta-
minen, asioiden avoin kasittely kuten palautteenanto ja osaamisen jakaminen,
seka vastuun saaminen ja sita kautta oman tyonsa raatalointi mielekkaaksi. Nai-
hin seikkoihin keskittymalla lahijohtajat voivat vaikuttaa tyontekijoidensa itseoh-
jautuvuuteen. Henkilokunnalle itseohjautuvuus merkitsi tydmotivaatiota, autono-
miaa, kyvykkyytta, tyon tehokkuutta seka yhteisdllisyytta. Lahijohtajat voivat pyr-
kia edistamaan tyontekijoidensa kolmea psykologista tarvetta seka motivaatiota,

jotka Decin ja Ryanin (1985) mukaan luovat itseohjautuvuuden.

Kangasalan Seudun Osuuspankin lahijohtajien tiedostaessa opinnaytetydssa ha-
vaitut tutkimustulokset, voivat lahijohtajat kehittaa johtamistyyliaan entista enem-
man kannustavaksi ja ohjaavaksi itseohjautuvuutta ajatellen. ltseohjautuvuuden
johtamiselle on olemassa jo nyt hyvat [ahtokohdat, silla tutkimustulosten mukaan
henkilokunta koki tarkeaksi sen, etta he saavat tyoskennella itseohjautuvasti.

Taman tutkimuksen perusteella niin itseohjautuvuusteorian kuin tyontekijoiden
seka esihenkildidenkin mukaan itseohjautuvuus ja sen edistaminen ovat tarkeita
asioita. Henkilokunta koki yhteisollisyyden, autonomian, kyvykkyyden seka moti-
vaation tarkeiksi kokonaisuuksiksi. Erityisesti eta- ja hybridityon lisaantyessa it-

seohjautuvuutta ja sen merkitysta kannattaa kasitella tyopaikoilla enemman, jotta
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organisaatio pystyy sailyttamaan parhaan mahdollisen kilpailukykynsa. Siksi suo-
sitellaan, etta Kangasalan Seudun Osuuspankissa toteutettaisiin itseohjautu-
vuutta edistava toiminnallinen kehittamispaiva. Toiminnallisessa kehittamispai-
vassa koko henkilokunta maarittelisi yhdessa, mita itseohjautuvuus kasitteena
tarkoittaa. Kun jokainen ymmartaa itseohjautuvuuden kasitteen, voitaisiin miettia,
miten tiimeissa ja yksilona voidaan parantaa itseohjautuvuutta. Tama voitaisiin
tehda esimerkiksi kasittelemalla sita, miten tiimeissa pystytaan luomaan tai vah-
vistamaan psykologisen turvallisuuden tunnetta. Tavoitteena koko henkilokun-
nan toiminnallisessa kehittdmispaivassa olisi vahvistaa tyontekijoiden kokemusta
omaan tyohonsa vaikuttamisen mahdollisuuksista. Tavoitteena olisi myds antaa
esihenkildille lisaa tietoa siita, mika tiimin jasenia edistaa ja motivoi itseohjautu-
maan entista tehokkaammin. Itseohjautuvuuden ja sen johtamisen paranemisen
myota olisi mahdollista parantaa koko Kangasalan Seudun Osuuspankin menes-

tysta.

Kuten jo aikaisemmin mainittiin, toinen kehitysehdotus on yhdessa oppimisen
malli. ltseohjautuvuusteorian mukaan kyvykkyys on yksi kolmesta psykologisesta
tarpeesta itseohjautuvuutta toteuttaessa. Henkilokunta koki tutkimustulosten pe-
rusteella osaamisen, jatkuvan oppimisen ja sen mahdollistamisen olevan tarke-
assa roolissa. Talla hetkella Kangasalan Seudun Osuuspankissa toteutetaan ky-
selylomakkeen vastauksen perusteella joka toinen perjantai itsenaisen osaami-
sen kehittamisen tunti. Ehdotuksena itsenaisen osaamisen kehittamisen tunnin
lisaksi olisi yhdessa oppimisen malli. Mallissa voitaisiin oppia tiimeittain esimer-
kiksi tunnin ajan kerran tai pari kuussa. Dialogissa oppimalla pystytaan jakamaan
omaa olemassa olevaa osaamista muille ja saadaan muiden osaamista itselle.
Nain osaamista saadaan jaettua organisaatiossa, eika se jaa vain oppijan hy-

vaksi.

Decin ja Ryanin (1985) kehittaman itseohjautuvuusteorian mukaan sisainen ja
ulkoinen motivaatio ovat keskeisessa osassa itseohjautuvuuden toteutumista.
Jatkotutkimusaiheeksi ehdotetaan taman opinnaytetyon pohjalta selvittamaan,
millaiset asiat motivoivat Kangasalan Seudun Osuuspankin tyontekijoita. Ovatko
asiat sisaisia vai ulkoisia ja miten esihenkilot voivat hydodyntaa tydssaan tyonte-
kijoiden motivaatiotekijoita. Jatkotutkimusaiheen tutkimustulosten perusteella
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esihenkilot osaisivat tulevaisuudessa motivoida tyontekijoitaan paremmin, jolloin

tyontekijoista tulisi yha itseohjautuvampia.

Toinen jatkotutkimusaihe voisi olla ylla kehitysehdotukseksi ehdotettu itseohjau-
tuvuuden kokeminen ja sen maarittely. Toisin sanoen, miten Kangasalan Seudun
Osuuspankin tyontekijat kokevat itseohjautuvuuden ja onko sita kasitelty henki-
I6kunnan kesken yhdessa aikaisemmin. Tutkimus voisi olla toiminnallinen, jolloin
siina voisi toteuttaa teemapaivan tai toimintamallin, jossa itseohjautuvuuden ka-
sitettd maariteltaisiin yhdessa. Lisaksi voitaisiin selvittaa tiedostavatko tyonteki-
jat, miten organisaatio seka lahijohtajat toivovat tyontekijoiden toteuttavan itse-

ohjautuvuuttaan.

Taman tutkimuksen toteuttaminen on opettanut tukijaa paljon omassa tyossaan
toimeksiantajalla. Lisaksi tutkijan osaaminen opinnaytetyossa tutkittua aihetta
kohtaan on kasvanut valtavasti seka opettanut tieteellisen ajattelun taitoa. Tutki-
mus on toteutettu alusta loppuun saakka vastuullisesti hyvia tieteellisia kaytantoja

seka Tampereen ammattikorkeakoulun ohjeita noudattaen.

Tutkimukselle laaditut tavoitteet tayttyivat ja henkilokunnan vastausten perus-
teella saatiin laajasti analysoitua asetettuja tutkimuskysymyksia. Tutkimus kan-
natti tehda, silla siita hyotyy tutkijan lisaksi Kangasalan Seudun Osuuspankki, niin
esihenkilot, tyontekijat kuin asiakkaatkin. Lahijohtajien tiedostaessa tyontekijoi-
den itseohjautuvuutta edistavat asiat, voivat lahijohtajat tarvittaessa muokata joh-
tamistapojaan seka toteuttaa lisaksi tutkijan ehdottamia kehitysehdotuksia Kan-
gasalan Seudun Osuuspankissa.
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LITTEET

Liite 1. Saatekirje
Hei,

Opiskelen Tampereen ammattikorkeakoulussa liiketaloutta, suuntautumisenani
yrittajyys ja tiimijohtaminen. Osana opintojani teen opinnaytety6ta, jonka tutkimi-
seen olen saanut Kangasalan Seudun Osuuspankilta luvan. Opinnaytetyoni ai-
heena on lahijohtajuuden vaikutus itseohjautuvuuteen myyntitydssa Kangasalan
Seudun Osuuspankissa.

Pyydan sinua osallistumaan opinnaytetydhoni, jonka tavoitteena on selvittaa, mi-
ten tyontekijoiden itseohjautuvuutta johdetaan lahijohtajuuden keinoin myynti-
tyossa ja miten henkilokunta kokee lahijohtajuuden vaikutuksen itseohjautuvuu-
teen Kangasalan Seudun Osuuspankissa.

Tarkoituksena on kartoittaa, mita henkilokunnalle merkitsee itseohjautuvuus ja
miten lahijohtajat johtavat tyontekijoiden itseohjautuvuutta.

OpinnaytetyO toteutetaan sahkoisella kyselylomakkeella. Kysely lahetetaan Kan-
gasalan Seudun Osuuspankin tiimien esihenkilolle seka yhdelle tyontekijalle jo-
kaisesta tiimista. Kyselyn saavat tiimin tyontekijat on arvottu verkkopohjaisella
"Wheel of Names” arvontakoneella.

Opinnaytetyon tulokset kasitellaan luottamuksellisesti ja nimettdomina niin, etta
opinnaytetyon raportista ei pysty tunnistamaan yksittaista vastaajaa. Opinnayte-
tyod on luettavissa verkossa loytyvasta Theseus-tietokannasta.

Pyydan sinua vastaamaan alla olevaa linkkia kayttaen viimeistaan 8.2.2023.
Vastaamalla kyselyyn annat tekijalle luvan kayttaa tuloksia seka suostumuksesi
tutkimukseen. Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Kiitos, kun kaytat
aikaasi!

Vastaa tasta:

https://[forms.qgle/tcM1hmhC2coTsDix7

Ystavallisin terveisin,
Micaela Erola
micaela.erola@tuni.fi
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Liite 2. Verkkokysely, Microsoft Forms

Opinnaytetyon sahkdinen kysely

Lahijohtajalla tarkoitetaan oman tiimisi esihenkilda.

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan henkilén kykya toimia oma-aloitteisesti ja vapaaehtoisesti
ilman ulkopuolelta tulevan kontrollin tai ohjauksen tarvetta.

&

*Pakollinen

Oletko *

(O Esihenkils

O Tyontekia

Mika asiat estavat ja edistavat itseohjautuvuutta omassa tydssasi? *

Oma vastauksesi

(jatkuu)
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Millaista tukea ja kannustusta lahijohtajat voivat antaa, jotta tydntekijat *
saavuttavat itseohjautuvuuden Kangasalan Seudun Osuuspankissa?

Oma vastauksesi

Mita itseohjautuvuus merkitsee sinulle omassa tyossasi? *

Oma vastauksesi

Mitka ovat tarkeimpia motivaatiotekijoita itseohjautuvuuden kannalta tydssasi? *

Oma vastauksesi

Tyhjenna lomake

Ala koskaan laheté salasanaa Google Formsin kautta.

Google ei ole luonut tai hyvaksynyt tata siséltoa. llmoita vaarinkdytdsta - Palveluehdot - Tietosuojakdyténtd

Google Forms



