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This thesis examined the intrinsic motivation of personnel performing expert work in the
staffing industry. The background of the study was influenced by the strong change in
working methods that took place in the early 2020s. In the thesis, factors affecting the
phenomenon both positively and negatively were studied. Motivation and its internali-
zation were viewed from the aspect of organizational management and management
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study, and the empirical evidence was gathered by qualitative research methods.
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that provide background on the subject were studied. The analysis of the research mate-
rial was carried out as an abductive content analysis.

In the analysis of the research material, a clear connection emerged between the speech
of experts and self-determination theory. Elements affecting intrinsic motivation in the
client organization were observed in the themes of autonomy, competence, relatedness,
and benevolence. The thesis report compiled and organized these elements forming a
basis for development regarding client organization's remote work management. With
the help of the compilation, development proposals were formed for the organization to
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1 JOHDANTO

Kevailla 2020 kaikki kynnelle kykenevit asiantuntijat ja tietotydldiset siirtyivét toi-
mistoista kotikonttoreille Covid-19 pandemian myd6ta. Kriisi ajoi suomalaiset uuden-
laisen tyonteon ddrelle, kithdyttiden digitaalisten ja paikkariippumattomien tydtapojen
kayttoonottoa yrityksissé. Etityota tutkiva Lappeenrannan—Lahden teknillisen yliopis-
ton tietojohtamisen professori Kirsimarja Blomqvist vertaa suomalaisten siirtymista
laajaan etityohon sukellukseksi syvéddn padtyyn. Blomqvistin mukaan suurin haaste

etdtydssi ei ole teknologia, vaan pelko. Pelko lamauttaa ja koettelee motivaatiota.

Vuonna 2022 etdtydmallista on muodostunut uusi normaali ja valtaosa asiantuntija-
tyostd tehddin ainakin osin etdtyoni. Etdtyo on luonteeltaan erilaista kuin perinteinen
ldhity6 ja muuttuvat tyon tekemisen tavat vaikuttavat tutkimusten mukaan laajalti
myds tyon mielekkyyteen ja tuloksellisuuteen. Muutokset johtavat siis vaistdmatta tar-

peeseen paivittdd johtamisen kéytianteitd yrityksissa.

Tutkijatohtori Frank Martelan ja Karoliina Jarenkon mukaan tydeldmédssd menestyvét
ne yritykset ja organisaatiot, jotka kykenevét ruokkimaan henkildstonsé sisdistd moti-
vaatiota ja ohjaamaan sen aikaansaaman energian tuottavaan tyohon. Sisdisesti moti-
voituneen tyontekijdn innostus ja intohimo tyotddn kohtaan ei aktivoidu pelkistddn
tyon tarjoamista ulkoisista palkkioista, vaan pdinvastoin tydstd ja sen sisdllosté itses-
tddn: tyontekijd syttyy varsinaisesta tyostdén ja sen mukanaan tuomista mahdollisuuk-
sista itsensd ilmaisuun. Sisdisesti motivoituneet tyontekijat myos voivat paremmin,

silld innostumisella on tuottavuuden lisdksi merkittavid terveysvaikutuksia.

Téssd opinndytetydssé tarkastellaan tilaajaorganisaation asiantuntijoiden kokemuksia
etityOskentelystd ja sen vaikutuksista sisdiseen motivaatioon johtamisen nédkokul-
masta. Toimivan ja tehokkaan etityon johtamisessa on tirked ymmartié, miten sisdi-
nen motivaatio muodostuu virtuaalisessa tyOympéristdssd ja millaisilla keinoilla sen
muodostumista voidaan tukea. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tilaajaorganisaa-
tiolle tietoa motivaation johtamisen kehittdmisen tueksi, sekd tuottaa kehitysehdotuk-

sia.



2 TUTKIMUKSEN TOIMINTAYMPARISTO

Téssé luvussa esitellddn opinnédytetyon 1ahtokohdat, esitellddn sen tilaajaorganisaatio,
sekd madritellddn tydlle tavoitteet. Luvussa kuvataan opinndytetyontutkimuksen tar-
koitus ja asetetaan sen paatutkimuskysymys, seké sitd tukevat alatutkimuskysymykset.
Luku esittelee myos tutkittavan aihepiirin kannalta keskeisen termiston ja tietoperus-

tan. Luvun lopussa muodostetaan opinndytetyotutkimuksen teoreettinen viitekehys.

2.1 Kohdeorganisaatio

Tédmin tyon tilaajana toimii Lansi-Suomessa 2000-luvulla perustettu henkildstopalve-
lualan yritys, jonka arvoperusta rakentuu yhteistyon, kannattavan kasvun ja jatkuvan
kehittdmisen periaatteiden pohjalle. Tilaajayrityksen toiveesta ty0 toteutetaan organi-
saation anonymiteettia kunnioittaen ja siten yrityksen yksiloivid, tarkkoja tunnistetie-
toja ei tyohon kirjata vaan niitéd késitelldén ylitasolla. Tyon tilaajaan viitataan tydssd

nimilld kohdeorganisaatio, tilaajayritys ja tilaajaorganisaatio.

Kohdeorganisaatio on keskisuuri ja kasvuhakuinen henkilostopalvelualan toimija,
jonka asiakaskunta koostuu noin 400 asiakasyrityksestd, jotka toimivat laajasti eri toi-
mialoilla, sote-alaa lukuun ottamatta. Yritykselld on liiketoimintaa koko Suomen alu-
eella ja sen palveluvalikoimaan kuuluvat muun muassa henkilostovuokraus, erilaiset
rekrytointipalvelut, kansainvélinen rekrytointi sekd moninaisten asiantuntijapalvelui-
den myynti. Tilaajayrityksen palveluksessa tydskentelee noin 500 tyontekijdd, joista
30 asiantuntija- ja johtotehtdvissd. Yrityksen liiketoimintayksikot sijaitsevat kymme-
nelld eri paikkakunnalla ympéari Suomen, ulottuen padkaupunkiseudulta Pohjois-Suo-

meen.

Etdtyo ei ole kohdeorganisaatiolle uusi asia, vaan sitd on tehty jo ennen pandemia-
aikaa sddnnollisen epdsddnnollisesti, yleensd esimiehen erityisluvalla. Ennen vuotta
2020 etityon osuus kokonaistydajasta on kuitenkin ollut vain murto-osa ja valtaosa
tyOstd on toteutunut fyysisesti toimistoilla ympéari Suomen. Pandemian-ajan jélkeen
etdtyOstd on muodostunut padasiallinen tyon tekemisen muoto asiantuntija- ja johtaja-

rooleissa.



Organisaatio on perustamisestaan saakka ollut maantieteellisesti hajautettu ja siten asi-
antuntija- ja johtajarooleissa toimivien tyontekijoiden tekniset valmiudet sekd organi-
saation olemassa oleva IT-infra ovat mahdollistaneet myds laajemman etityoskentelyn
ilman laajamittaisia koulutuksia ja jarjestelméuudistuksia. Hajautetun toimintamallin
myo0td yhteydenpidon kéytéinteet ja pelisdédnnot etétydskentelyyn ovat olleet olemassa
jo pitkddn. Pandemia-ajan pitkittyesséd ja etityon laajentuessa yrityksessd tuotettiin
myo6s yhtendinen ja koko organisaation laajuinen etitydohjeistus, joka on myos péivi-

tetty pandemian jilkeiselle ajalle.

Kohdeorganisaatiossa on kuluneiden kahden vuoden aikana kohdattu monenlaisia
haasteita. Sen liikevaihto ja tulos eivét ole kasvaneet ennakoidusti, tyotyytyviisyys-
tutkimusten tulokset ovat heikentyneet, sekd henkiloston vapaaehtoinen vaihtuvuus on
lisdéntynyt. Pandemia-aika ei suoraan selitd organisaation heikkoa suoriutumista; toi-
miala on kokonaisuutena kasvanut voimakkaasti my0s viimeisten vuosien aikana. Ti-
laajayritys on vastaavana ajankohtana menettinyt markkinaosuuttaan. Kéytdnnossa
suurin muutos on ollut tydn tekemisen tapojen muutos, eli etitydon merkittava lisddn-
tyminen. Tutkimuksien mukaan sisdisesti motivoitunut tyontekija on 32 % sitoutu-
neempi tyOnantajaansa, sekd 16 % tuottavampi. Sisdisesti motivoitunut tyontekiji pa-
laa loppuun yli kaksi kertaa harvemmin kuin motivaation puutteesta karsiva. (Lehikko
2016.) Martela ja Jarenko (2014, 16) puolestaan toteavat, ettd sisdisesti motivoitunut
tyontekijd on tehokas sekd innostunut tyostddn. Ndiden tulosten perusteella my0s joh-
tajilta on syytd edellyttdd jatkuvasti parempaa kykyd huomioida tyontekijin sisdisid

tarpeita, sekd kykyd vahvistaa sisdisen motivaation kehittymistd organisaatioissa.

Niin ollen kohdeorganisaation kehittimisen kohteeksi valikoitui sisdisen motivaation
tarkastelu etidtyon johtamisen kontekstissa. Sisdistd paloa tunteva ja tyonsd siséllostd

syttyva tyontekija on yrityksen menestyksen kivijalka ja kasvun moottori.

2.2 Tutkimuskysymykset, rajaus ja tavoitteet

Tassd opinndytetydssd tarkastellaan tilaajaorganisaatiossa asiantuntijatyotd tekevien

toimihenkildiden sisdistd motivoitumista etitydssd. Tydssd perehdytiin tilaajayrityk-



kokonaisty6ajasta on sddnndllisesti 50 % tai enemmaén. Tutkimuksessa tarkastellaan
ilmidon sekd positiivisesti ettd negatiivisesti vaikuttavia seikkoja. Motivaatiota ja sen
sisdistymistd késitelldédn organisaation johtamisen ndkokulmasta ja pyritdén nosta-
maan esiin johtamisen kiyténteitd, joilla voidaan tukea motivoitumista etityén kon-

tekstissa.

Tamain opinndytetyon padtutkimuskysymys on asetettu seuraavasti:

Miten asiantuntijan sisiistii motivaatiota voidaan johtaa etityossia?

Alatutkimuskysymykset ovat:

- Mité on sisdinen motivaatio ja miten se muodostuu?
- Miten etity0 vaikuttaa asiantuntijan sisdiseen motivaatioon?
- Mité vahvuuksia ja haasteita asiantuntijat tunnistavat yrityksen nykyisissi johtamis-

kiyténteissd sisdisen motivaation toteutumisen osalta etitydympéristossi?

Tutkimus rajataan tarkastelemaan etityon vaikutuksia sisdiseen motivaation. Opinndy-
tetyon pddhuomio kiinnitetddn asiantuntijatyotd tekevien henkildiden sisdisen moti-
vaation toteutumiseen etdtyossd. Tutkimuksella pyritdén saavuttamaan syvéllinen ym-
marrys sisdisen motivaation muodostumisessa etitydolosuhteissa, sekd 10ytdméaén te-
kijoitd, jotka voivat edesauttaa tai heikentda sisdisen motivaation toteutumista. Tutki-
muksessa sivutaan myos yrityskulttuuria, koska johtamisen ja johtamismenetelmien

vaikuttavuutta tyontekijéiden motivoitumiseen ei voida kiistda (Viitala 2006, 56).

Tutkimus etityon vaikutuksista asiantuntijoiden sisdiseen motivoitumiseen on ajan-
kohtainen, tarpeellinen ja tydeldméldhtdinen. Nopea toimintaympdriston muutos ja
etdtyon osuuden merkittdva kasvu lisddvét tyoeldmain tarvetta ymmartda ilmion vaiku-

tuksia tyontekijoiden motivaatioon seké tuottavuuteen.

Kehittdmisen tavoitteena ja tarkoituksena on aina muutoksen aikaansaaminen. Se téh-
tdd johonkin aiempaa tehokkaampaan tai muutoin parempaan toimintamalliin, kiytan-
toon tai muuhun rakenteelliseen tai tekniseen muutokseen. (Toikko & Rantanen 2009,

16.) Tamidn opinndytetydn tuloksena tilaajaorganisaatiolle tuotetaan kattava analyysi
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asiantuntijoiden kokemuksista etdtydstd motivaation nikokulmasta ja sisdisen moti-
vaation muodostumisen edellytysten nykytilasta. Analyysin pohjalta tilaajaorganisaa-
tiolle laaditaan kehittdmisehdotuksia, joiden avulla motivaation sisdistymisté etitydssa

voidaan tukea ja saada aikaan positiivista muutosta.

Opinndytety0d toteutetaan yksittdiselle tilaajaorganisaatiolle, mutta se on soveltuvin
osin hyoddynnettidvissd myOs muissa asiantuntijaorganisaatioissa etityon johtamisen
kehittdmisen tukena. Tilaajaorganisaation palvelemisen liséksi tutkimuksen tavoit-
teena on myos lisidtd opinndytetyon tekijdn asiantuntijuutta ja ammattitaitoa tutkitta-
vasta aihepiiristd seka tuottaa kelpoisuus valmistua ylempéaén ammattikorkeakoulutut-

kintoon.

2.3 Opinnidytetyon teoreettinen viitekehys ja keskeiset késitteet

Téasséd opinndytetydssa tietoperusta muodostuu etityon ja sen erilaisten piirteiden tar-
kastelusta johtamisen nidkokulmasta. Tietoperusta pitdé sisdllddn myo0s erilaisten mo-
tivaatioteorioiden tarkastelun, pddtyen motivaation sisdistymistd selittdvadn itsemaé-
radmisteoriaan. Niitd teoreettisia ndkokulmia yhdistelemilld rakentuu opinndytetyd-
tutkimuksen teoreettinen viitekehys (Kuvio 1), jota vasten arvioidaan etdtyon vaiku-
tuksia asiantuntijan sisdiseen motivaatioon. Samalla tarkastellaan niitd johtamisen

kéytanteitd, jotka asiaan vaikuttavat.

ASIANTUNTIJAN SISAISEN MOTIVAATION
JOHTAMINEN ETATYOSSA

SISAINEN
MOTIVAATIO

JOHTAMINEN

Kuvio 1. Opinnéytety6tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
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Téssd opinndytetyodssd tarkastellaan asiantuntijoiden sisdisen motivaation muodostu-
mista etdty0ssd itsemadradmisteorian kautta. Itseméaéradmisteoriaa tutkineet Jarenko ja
Pesonen (2015, 18-20) toteavat sen selittdvan motivaatiota monipuolisesti eri tekijoita
huomioiden ja katsovatkin sen soveltuvan erinomaisesti sisdisen motivaation tarkaste-

luun asiantuntijatyon nakokulmasta.

Opinndytetyotutkimuksen tietoperustassa kootaan yhteen sisdisen motivaation ja etd-
tyOon johtamisen kannalta olennaisia teorioita, sekd teemoja. Tietoperusta on raken-
nettu siten, ettd se parhaiten tukee toimeksiantajan kehittimistarvetta. Se on muodos-
tettu tutkimuksen teemoihin selkeésti kytkeytyvéasti, luotettavasta ja ajankohtaisesta
kirjallisuudesta, jota on tuettu aihepiirin kannalta relevantilla tutkimustiedolla. Mu-

kaan on valittu sekd suomalaista, ettd kansainvilisié fyysisi ja sdhkdoisiéd aineistoja.

Motivoitumisen kokonaisuuteen seké etdtyohon ilmioné liittyy suuri madré erilaisia
termejd ja sanastoa. Seuraavissa kappaleissa médritellddn opinndytetyon teoreettisen

viitekehyksen keskeiset kisitteet.

Etityo (engl. Remote work). Etitydlle ei ole yhtd virallista mééritelmad, mutta sen
tunnusmerkkeind mainitaan ldahes poikkeuksetta aika- ja paikkariippumattomuus seka
tietotekniikan hyodyntdminen. Tilastokeskuksen (www-sivut 2022) mééritelmén mu-
kaan etityd on “ansiotyOtd, jota tehdddn varsinaisen tydpaikan ulkopuolella - esimer-
kiksi kotona, kesamokilla tai junassa matkustaessa - niin, ettd siitd on sovittu tyonan-

tajan kanssa”.

Etity on tyOnteon organisointitapa, joka tietoteknisid ratkaisuja hyddyntéen mahdol-
listaa tyontekijan tyoskentelyn tyonantajan toimitilojen ulkopuolella ajasta ja paikasta
riippumatta (Vilkman 2016, 13). Etdtyotd sovelletaan erityisesti tietointensiivisilld
aloilla ja asiantuntijatehtdvissi. Tydeldmassé termilld asiantuntija kuvataan henkilod,
jolla on muita enemmén tietoa spesifistd aihepiiristd sekd kyvykkyyttd soveltaa tieta-
mystddn ongelmien ratkaisemiseksi. Asiantuntijoista voidaan puhua my0s tietotyonte-

kijoind. (Pahkin, Kuronen-Mattila, Miki, Leppinen & Jarvenpdd 2010, 7-9.)

Etity6td voidaan suorittaa joko tdysiaikaisesti tai osan aikaa kokonaistydajasta, sdén-

nollisesti tai satunnaisesti. Etdtyoksi ei lueta suorittavan tason tyOtehtdvid, kuten
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esimerkiksi sihkdasentajan ja talonrakentajan ty6t, joita tydon luonteen mukaisesti suo-
ritetaan muualla kuin tyonantajan toimitiloissa (Boijer-Spoof Heikinheimo & Ilmi-

valta. 2021, 13).

Sisdinen motivaatio (engl. Intrinsic motivation) on osa motivaation laajakirjoista ko-
konaisuutta. Motivaatio on aiemmin jaoteltu kahteen vastakkaiseen tyyppiin, sisdiseen
ja ulkoiseen motivaatioon. Nykytiedon valossa nimé motivaatiotyypit nihddan en-
nemmin toisiaan tdydentdvéna jatkumona, kuin vastakkain asettelun kautta. Sisdinen
motivaatio viittaa toimintaan, jonka ajurina on tekemisen kohteen sisidsyntyinen kiin-
nostavuus ja nautinnollisuus. (Ryan & Deci 2000a, 55.) Se muodostuu omaehtoisuu-
den (autonomian), kyvykkyyden ja yhteisollisyyden kokemuksista ja johtaa tehokkaa-
seen oppimiseen ja luovuuteen (Martela & Jarenko 2014, 6, 28). Sisdinen motivaatio
rakentuu perustarpeiden tdyttymisen, henkilokohtaisen temperamentin sekd yksilon
aiempien kokemusten ja oppimisen uniikista yhdistelmastd (Salmela-Aro & Nurmi

2005, 136—-138).

Itseméddraamisteoria (engl. Self-Determination Theory, STD), josta suomenkielisessi
kirjallisuudessa kaytetddn myds termid itseohjautuvuusteoria, on 2000-luvun johtava
teoria thmisen motivaatiosta. 1970—1980-luvuilla Edward Decin ja Richard Ryanin
toimesta alkunsa saanut motivaatioteoria nikee ihmisen sisdsyntyisesti aktiivisena toi-
mijana ja tarkastelee sisdisen ja ulkoisen motivaation vilistd korrelaatiota sekd maarit-
telee sisdisen motivaation kehittymiseen vaadittavia elementtejd. (Martela & Jarenko

2014, 12, 14-15.)

Motivaatiosta tydeldmin yhteydessd puhuttaessa mainitaan usein tydmotivaatio (engl.
Work motivation). Hakosen & Nylanderin (2015, 137) mukaan tydmotivaatio kuvaa
sitd tyontekijan kokonaistilaa, joka energisoi, aikaansaa, synnyttdd suuntaa ja yllapitda
yksilon tyStoimintaa. Sisdinen motivaatio ndhdddn nykyisen tutkimustiedon varassa
yhtend tarkeimmistd tyontekijoiden voimavaroista tydelaméssa. Itseohjautuvuusteoria
soveltuu erinomaisesti motivaation tarkasteluun tydelamén kontekstissa. (Deci, Olaf-

sen & Ryan 2017, 23-24, 38-39.)

Johtaminen (engl. Management / Leadership) on monimuotoinen ja jopa ristiriitainen

kasite, jolle ei ole olemassa yhtd universaalia maéritelmdd (Rehn 2016).
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Organisaatiopsykologian tutkijatohtori Gary Yukl (2006, 2) onkin todennut johtajuu-
den maééritelmid olevan véhintddn yhté paljon kuin sen mairittelijoitdkin. Johtamisen
yksiselitteinen madrittely ei siis ole mahdollista, mutta yhteisen tavoitteen saavuttami-

sen voidaan ndhdé olevan johtamisen ydin mééritelmasta riippumatta.

Modernin johtamistutkimuksen guru Peter Drucker (2000, 55) nékee johtamisen tyo-
kaluna, jonka avulla yhteisét tulevat tuloksentekokykyisiksi ja Hiltunen (2011, 33)
puolestaan toiminnaksi, jossa johtamistoimien kohdetta ohjataan maariteltyyn suun-
taan ennalta asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Pohjanheimo (2012, 38) ja Juuti
(2013, 106) katsovat johtamisen olevan yhteistoimintaa, joka rakentuu johtajan ja joh-
dettavien vilisessd vuorovaikutuksessa. Juuti ja Vuorela (2015, 139) sanovat johtami-

sen olevan tyon tarkoituksen ja merkityksen kirkastamista.

Johtamiskirjallisuudessa johtaminen on jaoteltu ihmisten johtamiseen (leadership) ja
asioiden johtamiseen (management) (Koponen, Ldmsé, Kérkds & Ekonen 2012, 12—
13). Ihmisten johtaminen n&hdé&én inhimilliset tekijat huomioivana, moniulotteisena
vuorovaikutusprosessina johtavan ja johdettavien vélilld (Koponen ym. 2012, 12) seka
menetelmind, jonka avulla mahdollistetaan tyotyytyvaisyyden positiivinen kehitys, si-
toutuminen, motivaation syttyminen ja suorituksen tehokkuuden kasvu (Sydédnmaan-
lakka, 2022). Asioiden johtaminen kohdistaa johtamistoimet prosessien hallintaan

sekd siihen kytkeytyviin paatoksen tekoon (Koponen ym. 2012, 12—13).

Johtaminen ei ole staattinen ilmid tai suorite, vaan se muuttuu yhdessd ympardivin
yhteiskunnan kanssa. Muun muassa digitalisaatio vaikuttaa vahvasti nykyjohtamiseen.
Teknologioiden mahdollistamat vaihtoehtoiset tyon tekemisen tavat haastavat johta-
mista, ja johtamistoiminnan keskidon ovat nousseet osaamisen, motivaation ja luovuu-

den johtaminen. (Koponen ym. 2012, 13.)
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3 LAHESTYMISTAPA JA TUTKIMUSMENETELMAT

Tédmin luvun tarkoituksena on tutustua tutkimuksessa kéytettdviin tutkimusmenetel-
miin ja nithin metodologisiin valintoihin, joita menetelmien osalta on tehty. Luvussa
perustellaan ldhestymistavan valinta seké laadullisen tutkimusotteen soveltuvuus té-
mén opinndytetyon kontekstiin. Alaluvuissa esitelldédn myds tutkimusaineiston keruu-
seen valikoidut menetelmét ja analyysivélineet edellisessd kappaleessa muodostettui-

hin tutkimuskysymyksiin peilaten.

3.1 Lahestymistapa ja tutkimusstrategia

Kehittdmistd voidaan toteuttaa monin eri tavoin ja eri lahtokohdista: tieteellinen tutki-
mus tuottaa uutta tieteellistd teoriaa kdytdntoon sovellettavaksi, ndkemyksiin pohjau-
tuva arkiajattelulla kehittiminen pyrkii konkreettisesti ratkaisemaan kidytdnnon ongel-
mia sattuman varaisesti teoriatietoa ja kokemuspohjaa yhdistden. Ndiden keittimista-
pojen vilimaastoon sijoittuu tutkimuksellinen kehittdmistoiminta, jossa yhdistyvit tut-
kimuksellinen ldhestymistapa ja kdytdnnon tarveldhtdinen kehittdmistoiminta. (Oja-

salo, Moilanen & Ritalahti 2014, 17-19.)

Tutkimuksellinen kehittimistoiminta soveltuu ldhtokohdaksi, kun pyritddn kehitti-
madn tilaajaorganisaation sisdisen motivaation johtamista etdtyon kontekstissa. Tutki-
muksellisen kehittimistoiminnan avulla voidaan tuottaa kohdeyritykselle raétéloidyt
ja sen yksilollisid tarpeita vastaavat kehittdmisehdotukset. Kehittiminen perustuu ole-
massa olevan tutkimustiedon ja organisaatiosta kerdtyn aineiston pohjalle, joiden no-
jalla tydssd tuotetaan uutta tietoa kohdeorganisaation hyodynnettiviksi. (Ojasalo ym.

2014, 19.)

Tami opinndytetyd on tutkimuksellinen kehittdmistyd, joka toteutetaan tapaustutki-
muksena. Opinndytety0 toteutetaan tapaustutkimuksena, koska menetelmina se tukee
parhaiten tutkimuskysymyksiin vastaamista. Tapaustutkimus tuottaa tietoa nykyhet-
kessd tapahtuvasta ilmidstd niissé olosuhteissa, jossa se todellisuudessa ilmenee. Ta-
paustutkimuksen avulla kyetdén 10ytdméaén vastauksia, miten ja miksi -alkuisiin kysy-

myksiin. Se auttaa myds tuottamaan tietoa ja ymmarrystd siitd, miten jokin asia
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tapahtuu. Tapaustutkimuksessa on yleisesti hyvin véhin tutkimuskohteita ja useimmi-
ten niitd on vain yksi. Tapaustutkimus on yksi tyypillisimpié tutkimusstrategioita lii-
ketaloustieteissd, koska tutkimuksen taustalla on monesti palveluiden tai toimintata-
pojen kehittdmistarve. Tapaustutkimus keskittyy tuottamaan syvéllista ja yksityiskoh-
taista tietoa tutkimuksen kohteesta. (Ojasalo ym. 2014, 52-53.)

Tassd opinndytetyossd tutkimuskohteena on luvussa 2.1 esitelty tilaajaorganisaatio ja
sen toimihenkildiden motivaatio etitydssd. Ojasalon ym. (2014, 53) mukaan tapaus-
tutkimuksessa on olennaista, ettd tutkimuskohdetta kisitelldéin yhtend kokonaisuutena
janiin menetellddn myds tisséd opinnidytetydssd. Tuotoksena syntyy tiedon ohella myos

organisaation toimintaa kehittivid kehitysehdotuksia.

3.2 Laadullinen tutkimusmenetelmi

Kehittdmistyon tutkimuksellisessa osuudessa kiytetdan kvalitatiivista eli laadullista
tutkimusotetta. Kvalitatiivisen tutkimusmenetelmén kayttd on perusteltua, silld se on
usein soveliain ldhestymistapa tilanteissa, joissa on tavoitteena hahmottaa tutkimuksen
kohteena olevassa ilmidsséd osallisena olevien yksittdisten toimijoiden merkitysraken-

teita (Metsdmuuronen 2011, 220).

Kvalitatiivinen tutkimusote ei tdhtdé tilastollisiin yleistyksiin, vaan silld pyritdén pi-
kemminkin kuvaamaan erilaisia ilmioté, tapahtumia tai prosesseja, sekéd lisédmaéan ym-
mirrystd. Laadullisessa tutkimuksessa tdhdéatdidn mielekkéiden ja perusteltujen tulkin-

tojen antamiseen. (Pitkdranta 2014, 13; Tuomi & Sarajérvi 2018, 33-34.)

Kvalitatiivisella tutkimusotteella voidaan havainnollistaa todellisen eldmén tutkimuk-
sen kohdetta erittdin kattavasti ja siten laadulliseen tutkimusotteeseen on sisddnraken-
nettu oletus todellisuuden moninaisuudesta. Laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti
tassdkin tutkimuksessa suositaan ithmisté tiedonkeruun instrumenttina ja aineisto keréa-
tddn luonnollisissa tilanteessa kokonaisvaltaisuuteen pyrkien. Tutkimuksen aineistolla
tarkoitetaan sitd materiaalia, jonka tutkija on saanut aineistonkeruun tuloksena. (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara 2009, 164.) Vilkka (2021, 56) puolestaan muistuttaa, ettd

koska laadullinen tutkimus perustuu hyvin pitkélti erilaisten kokemuksien kuunteluun,
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tulee huomioida, ettd aineiston tulkintaan vaikuttavat seka inhimilliset tekijat, ettd tut-

kijan omat kisitykset tutkittavasta aiheesta.

3.3 Aineistonkeruu- ja analyysimenetelmat

Laadullisessa tutkimuksessa yleisesti kéytettdvid aineistonkeruumenetelmid ovat Ka-
nasen (2017, 41-42) mukaan haastattelut, olemassa olevat ja tutkimusta varten tuotetut
dokumentit ja havainnointi. Tuomi ja Sarajarvi (2018, 83) lisddvit yleisimpien tiedon-
keruumenetelmien luetteloon edelld mainittujen lisdksi kyselyn ja Saaranen-Kauppi-
nen ja Puusniekka (2006) vield kulttuurituotteet. Metsdmuurosen (2011, 80) mukaan
aineistonkeruumenetelmén valinnassa tirkeimmaét ohjaavat tekijat ovat tutkimuksen
aihe seka tavoite. Tuomi ja Sarajdrvi (2018, 83) tdydentdvit aineiston hankintaan vai-
kuttavien tekijoiden joukkoa tutkimusresursseilla. Aineistoa tulee siis kerété sellaisilla
menetelmilld, jotka kéytettdvissd olevien resurssien rajoissa tuottavat tutkimuskysy-
mykseen vastaamisen kannalta olennaista tietoa. Useinkaan kaikki tutkittavan ilmion
kokonaisvaltaiseen kuvaamiseen tarvittava aineisto ei ole keréttivissd vain yhtd me-
netelmid hyodyntden vaan usein tutkimuksissa on hedelméllistd hyddyntédd aineiston-

keruumenetelmien yhdistelemisti eli triangulaatiota (Anttila 1998).

Tutkimuksen menetelmédvalinnat tulee Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mu-
kaan laatia tutkimuskysymysten mukaisesti. Téssd tutkimuksessa pyritddn selvittd-
madn tekijoitd, jotka vaikuttavat asiantuntijoiden sisdiseen motivoitumiseen tyossd, ja
niihin johtamisen tekijoihin, jotka vaikuttavat asiaan. Tdmén kehittdmistyon tutkimuk-
sellisen osan aineistonkeruussa kaytetddn laadulliselle tapaustutkimukselle ominaisia
tiedonkeruumenetelmid; teemahaastattelua, ryhméhaastattelua sekd dokumentti-

analyysin keinoja.

Taulukossa 1. Menetelmévalinnat ja tiedonhankinta, luetellaan tissé tydssa kaytettavit
tutkimusmenetelmét, tiedonhankintakeinot sekd perustelut eri menetelmien osuuksista

tutkimusongelmaa ratkaisevan tiedon tuottamisessa.
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Taulukko 1. Menetelmévalinnat ja tiedonhankinta

Tutkimusmenetelmd | Tiedonhankinta Tavoite
Ryhmaihaastattelu Tilaajaorganisaation aluejoh- | Taustoitus, organisaation
tajat ndkokulma ja tavoitteiden
kirkastaminen

Dokumenttianalyysi | Etdtydohjeet, tyytyvaisyysky- | Taustoitus ja nykytilan sel-
selyt, kehityskeskustelujen vitys
yhteenvedot

Teemahaastattelut Asiantuntijat Tutkittavan ilmion ymmaér-
tdminen ja dokumentointi

Jotta motivaation johtamista voidaan tilaajaorganisaatiossa systemaattisesti ja tavoit-
teellisesti kehittdd, tdytyy kehittimistd vaativa kohde ensin tunnistaa, sekd ymmértda
sithen liittyvit muut tekijat. Perusteellinen kehittimiskohteen taustoitus varmistaa oi-
kean kehitystoimien suuntaamisen eli sen, ettei kokonaisymmaérryksen puuttuessa va-
hingossa kehitetékdin todellista ongelman aiheuttajaa vaan jotain muuta, mahdollisesti

oletukseen perustuvaa kohdetta. (Ojasalo ym. 2014, 28.)

3.3.1 Ryhmaéhaastattelu

Téassd opinndytetyOssd tilaajaorganisaation alkukartoituksessa ja taustatiedon keruu-
menetelmind kdytetddn keskusteluja organisaation aluejohdon kanssa. Menetelmaksi

valikoitui ryhmihaastattelu.

Tutkimustyon aineistonkeruun vélineend on yksil6haastattelujen asemesta tai niiden
lisdnd mahdollista hyddyntdd ryhméahaastatteluja (Eskola & Suoranta 2008, 94). Ryh-
méihaastattelun tarkoituksena on keskustella tutkimuskohteesta siten, ettd haastattelija
puhuu yhtdaikaisesti usealle haastateltavalle, vililld kysymyksid my0s yksittdisille
ryhmin jasenille kohdentaen. Ryhméhaastatteluihin lukeutuvat myds niin sanotut tis-
maryhmaihaastattelut, joihin osallistujat on valittu tarkasti. Kuten téssékin tutkimuk-
sessa, ryhméhaastattelumenetelmédi on tyypillisesti hyddynnetty orientoivana ja tutki-

muksen suuntaamista tukevana metodina. (Hirsjarvi & Hurme 2022, 61-62.)
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Ryhmaéhaastattelun toteutuksessa hyddynnetidén teemahaastattelurunkoa, jossa haas-
tattelun kulku on teemoitettu aihealueittain. Haastattelurunkoa seuraamalla haastatte-
lija varmistuu siitd, ettd kaikki tutkimuksen tavoitteen kannalta olennaiset teemat tule-
vat ldpikdydyiksi haastattelukeskustelussa. Ryhmédhaastattelun tuloksellisen ldpivien-
nin kannalta on olennaista, ettd haastattelija kykenee aktivoimaan kaikki haastattelu-
ryhmén jésenet avoimeen ja monipuoliseen keskusteluun, eikd esimerkiksi strukturoitu
lomake tistd syystd sovellu ryhmihaastatteluihin. (Eskola & Suoranta 2008, 96-97.)
Ryhmaihaastattelun vahvuutena muihin haastattelumenetelmiin verrattuna on, ettd sen
kautta voidaan koota tietoa useilta henkil6iltd nopeasti ja yhté aikaa. Lisdksi haastatel-
tavan ryhmaén jdsenet voivat palauttaa toistensa muistiin asioita, jotka yksilohaastatte-
lussa olisivat voineet unohtua. (Hirsjirvi & Hurme 2022, 62—63; Eskola & Suoranta

2008, 97-98.)

3.3.2 Dokumenttianalyysi

Opinndytetyon tilaajaorganisaatiosta keratdéin tutkimusaiheen kannalta relevanttia tie-
toa ja selvitetddn etidtydskentelyn nykytilaa dokumenttianalyysia hyodyntdmalla. Do-
kumenttianalyysissa hyodynnetdin muun muassa organisaation sisdisid dokumentteja,
kuten etidtydohjeita ja sekd yhtiossé toteutettujen henkiloston tyytyviisyyskyselyiden

tuloksien ja kehityskeskustelujen yhteenvetoja.

Dokumenttianalyysi eli kirjallisten 1dhteiden analysointi on yleisesti hyodynnetty ai-
neistonkeruumenetelmé laadullisessa tutkimuksessa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 73).
Sen avulla tutkittavasta ilmiostd pyritddn 16ytdméén taustatietoa ja tdydentdvid ndko-
kulmia. Dokumenttianalyysin keinoin analysoitavat dokumentit ovat tutkimuksesta
riippumattomia, alun perin muuhun tarkoitukseen tuotettuja kirjallisia materiaaleja,
joiden voidaan néhda tuottavan tutkimukselle lisdarvoa. (Ojasalo ym. 2014, 43.) Ana-
lysoitaviksi dokumenteiksi soveltuvat hyvin moninaiset kirjalliset materiaalit kuten
muistiot ja poytékirjat, tilastot, raportit, uutiset, pdivékirjat ja muistelmat, kirjeet, mie-
lipidekirjoitukset sekd kuvamateriaalit, kuten kartat, piirrokset ja valokuvat. Lisdksi
my0s verkossa julkaistua materiaalia voidaan hyodyntdd. (Tuomi & Sarajdrvi 2018,
73.) Dokumenttianalyysiaineiston kerdédmisen ja valinnan periaatteena on vastata ky-

symyksiin, miten ja mistd kaikki kéytetty tieto on 10ytynyt, seké siihen, minkilaista
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lisdarvoa ne tutkimukselle tarjoavat (Anttila 1998). Téssd opinndytetyotutkimuksessa
hyodynnettavit dokumentit valitaan siten, ettd niiden voidaan ajatella sisdltdvén tutki-
muskysymysten kannalta relevanttia informaatiota tutkittavasta ilmidsti kohdeyrityk-

sessd.

3.3.3 Teemahaastattelu

Tilaajayrityksen henkildston motivaation sisdistymisti etdtydolosuhteissa selventdavia
aineistoa pyritddn nostamaan esiin perinteisilld laadullisen tutkimuksen keinoilla.
Koska halutaan selvittdd ajatuksia, tunteita, nikemyksié ja uskomuksia, ensisijaiseksi
aineistonkeruumenetelmaéksi valikoitui teemahaastattelu. Asiantuntijoiden teemahaas-
tatteluiden avulla pyritdédn selvittiméain tilaajaorganisaatiossa vaikuttavia kiyténteitad
ja toimintatapoja, joilla on vaikutusta asiantuntijoiden sisdiseen motivaatioon eti-
tyOympaéristossd sekd muodostamaan nikemys organisaation etityon johtamiskaytian-

teiden haasteista ja vahvuuksista asiantuntijoiden kokemana.

Teemahaastattelussa haastattelun aihepiiri (motivaatioon vaikuttavat johtamisen teki-
jat) on tiedossa eli haastattelu kohdistetaan tdhén teemaan. Haastattelukysymyksilla ei
kuitenkaan ole tarkkaa muotoa tai jirjestystid. Teemahaastattelu aineistonkeruumene-
telméni soveltuu tdhan tutkimukseen hyvin, silld sen avulla on mahdollista nostaa esiin
haastateltavien omakohtaisia kokemuksia, huomioita ja tulkintoja tutkittavasta ai-
heesta ilman yhteistd kokemusta (Hirsjarvi ym. 2009, 200-201; Tuomi & Sarajérvi,
2018, 88). Haastattelutilanteessa on myds mahdollista soveltaa tilannekohtaista jous-

toa vastaajia mukaillen (Hirsjarvi ym. 2009, 203).

Eskolan ja Suorannan mukaan (2008, 62—63) laadullisessa tutkimuksessa aineistoa tar-
vitaan tasan niin paljon, kuin asetetun tutkimustehtdvin kannalta on vélttimatonta.
Haastatteluaineiston keruuta on siis hyvé jatkaa, kunnes niin sanottu saturaatiopiste
saavutetaan, eikd aineistosta endd nouse esiin uutta tietoa. Kdytdnnodssi haastatteluja
jatketaan siis sithen saakka, kunnes haastateltavien vastaukset alkavat toistaa itseddn

tai vastaavasti koko kohderyhmai on haastateltu.
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3.3.4 Laadullinen, teoriaohjautuva sisédltdanalyysi

Hirsjarven ym. (2009, 221-230) mukaan aineiston analyysin tarkoituksena on aineis-
ton sisaltoon tutustumalla saada vastauksia tutkimustehtdvadn, erottaa aineistosta olen-
nainen ja epdolennainen aines, seké saavuttaa syvéllinen ymmarrys tutkimuskohteesta
ilmidné. Analyysillad pyritdén varmistamaan my0s tutkimuksen luotettavuus seka huo-
mioimaan aineistossa ilmenevia erilaisuuksia ja poikkeavuuksia. On myds hyvé huo-

mioida, ettd laadullisen aineiston analyysi alkaa jo sen keruuvaiheessa.

Tédmain opinndytetydn analyysimenetelmina kaytetddn laadullista sisdllonanalyysia ja
aineistoa késitellddn abduktiivisen eli teoriaohjautuvan analyysin keinoin. Abduktiivi-
nen analyysi tarkoittaa aineistoldhtdisyyden ja valmiiden mallien hyddyntédmisté, vain
toisen sijaan (Eriksson & Kovalainen 2008, 23). Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan
(2006) mukaan sisdllonanalyysi tarkoittaa tekstianalyysia, joka tarkastelee tekstimuo-

toisia tai tekstiksi muunnettuja aineistoja.

Tutkimuksen teemahaastatteluaineiston analyysi aloitetaan litteroimalla nauhoitetut
haastattelut. Hirsjarvi ym. (2009, 222) toteavat, ettd tallennettu kvalitatiivinen tutki-
musaineisto on useimmiten tarpeen kirjoittaa puhtaaksi sanalliseen muotoon. Litte-

roinnin apuna tdssé tutkimuksessa kdytetddan O365 litterointitydkalua.

4 ETATYO

Etdtyo toimii tdssd tutkimuksessa motivoitumisen kontekstina. Tutkimus ldhestyy mo-
tivaatiota etdtyon mukanaan tuomien haasteiden ja mahdollisuuksien kautta. Téssa lu-
vussa esitelldén joitakin etityd-termin madritelmid, sekd tarkastellaan etéityon eri muo-
toja. Lisdksi luodaan katsaus niihin vaatimuksiin ja edellytyksiin, joita etdtyon mah-
dollistaminen organisaatiolta vaatii. Luvussa nostetaan esiin etityon hyotyja ja haas-
teita niin tyontekijdn kuin tyonantajan ndkokulmista, sekd hahmotetaan etétydskente-
lyn yleistymistd Suomessa. Viimeinen alaluku syventyy etdtyon johtamiseen ja sen

erityispiirteisiin.
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4.1 Mitd on etity0?

Tilastokeskus (www-sivut 2022) maidrittelee etityon seuraavalla tavalla: Etityolla
tarkoitetaan ansiotydtd, jota tehdddn varsinaisen tyopaikan ulkopuolella - esimerkiksi
kotona, kesdmokilld tai junassa matkustaessa - niin, ettd siitd on sovittu tyonantajan
kanssa. Etdtyohon liittyy yleensd tietotekniikan kéyttd. Etdtyd on tydtd, jota voisi tyon
luonteen puolesta tehdd myos tyopaikalla. Olennaista etityolle ovat ajasta ja paikasta

riippumattomat tyojarjestelyt. Etdtyoksi lasketaan my0s osittainen etityo.”

Tyoterveyslaitos (www-sivut 2022a) puolestaan kuvaa etétyotd seuraavasti: “Etétyolla
tarkoitetaan tyonantajan kanssa sovittua tyonteon mallia, jossa ty6 tehddédn joko osin
tai kokonaan kotona tai sitten tyOnantajan eri toimipisteissd, tyokohteissa, asiakkaan
luona, kahvilassa tai matkoilla. Namé elementit voivat sisdltyd my0ds tyohon, joka on
litkkkuvaa tai monipaikkaista. Yhteinen piirre ndille on sdhkoisen tieto- ja viestintdtek-
niikan keskeinen rooli tyon tekemisessi. Tydskentely voi tapahtua yhdessa tai useam-

massa paikassa ja olla kestoltaan ja sddnndllisyydeltdén hyvin vaihteleva.”

Roine ja Anttila (2020, 12) toteavat, ettd etitydlla tarkoitetaan useimpien madritelmien
mukaan tyon tekemistd jossain muualla kuin tyonantajan hallinnoimalla kiinteélld toi-
mipisteelld sekd tyon organosointia joustavalla tavalla. Heiddn mukaansa etdtyd ja nor-
maali ldhityd eivét kuitenkaan eroa toisistaan kuin siind, ettd etdtyontekijd suorittaa
tyOnsi fyysisesti etddlld tyoyhteisosté ja tyopaikan sosiaalisesta verkostosta. Roinen ja
Anttilan (2020, 13) mukaan etitydksi on laskettavissa kaikki tyonantajan fyysisen toi-

mipisteen ulkopuolella tapahtuva tuottava ajankéytto.

Etdtyd on tyontekemisen muotona vapaaehtoista ja siten sen implementoinnista ja so-
vellettavista ehdoista sovitaan yhteisty0ssd tyonantajan ja tyontekijan vélilla. Etdtyo-
mallin kdyttdonotossa aloitteellinen osapuoli voi tydnantajan liséksi olla myds tyonte-
kija. EU:n etétyotd koskevan puitesopimuksen nojalla tyontekijé ei voi edellyttdd tyon-
antajaltaan mahdollisuutta etdtyohon eikd tyonantaja voi yksipuolisesti vaatia tyonte-
kijaa siirtyméén etityohon. (Helle 2004, 112.) EU:n puitesopimukseen ja sen sisdltoon

tutustutaan tarkemmin luvussa 4.4. Etatyon juridiikka ja etityOstd sopiminen.
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Kirjassaan Etityd, Minna Helle (2004, 111) jaottelee etitydon kolmeen kategoriaan:
kokoaikaiseen etityohon, joustavaan etityohon ja liikkuvaan etdtyohon. Kokoaikai-
sessa etaityomallissa tyontekija tyoskentelee tidysin tai pddosin etitydssa ja tyOpaikka-
kdynteja on vain harvakseltaan. Joustavassa etitydssd etdtyon méérd vaihtelee ja tyo
suoritetaan varsinaisen tyontekopaikan ulkopuolella tapauskohtaisesti tai esimerkiksi
ennalta sovittuina maarind kuukaudessa. Liikkuvaksi etdtyoksi luokitellaan tyo, jota

tehddin yrityksen muissa toimipisteissd, tydmatkoilla ja asiakkaiden tiloissa.

Aho ym. (2017) méadrittelevét etityon ensisijaiseksi 1dhtokohdaksi mielekkéén ja tuot-
tavan tyon, jonka mahdollistavia elementtejd ovat toimivat teknologiset apuvélineet,
kattava tietoturva seké luottamus tyontekijin ja tyonantajan vélilld. Toimivan etdtyon
edellytykset he jaottelevat neljdén osa-alueeseen: Nitd ulottuvuuksia on havainnollis-

tettu kuviossa 2.

-

TYOYMPARISTO JA VALINEET JOHTAMINEN )
tehtdvananto, tavoitteet,
perehdytys, palaute ja ohjaus,
tulosten, kuormittumisen ja tydajan
seuranta

teknologia, tietoturva, ergonomia
ja tyérauha

ETATYON (2
EDELLYTYKSET ©-6O

YHTEISTYO JA VUOROVAIKUTUS ETATYONTEKIJAN VALMIUDET
sovitut yhteydenpito-, itsensa johtaminen, vastuullisuus ja
tavoitettavuus- ja kokouskaytidnnot osaaminen

- /

Kuvio 2: Etédtyon edellytykset (Aho ym. 2017).

Ropen (2021, 76) mukaan menestyksekéstd etéityotd on syytd havainnoida myds sen
kautta, minkélaiset ithmiset siind pérjadvit ja kokevat sen itselleen toimivaksi. Eté-
ty0ssd menestyminen vaatii tyontekijdltdi monenlaisia ominaisuuksia. Rope nostaa
esiin erityisesti hyvin ongelmanratkaisukyvyn, itsellisen paitoksentekokyvyn, sekd
kyvyn organisoida omaa ty6ti. Myo0s vastuullisuus, motivaatio, hyvé keskittymiskyky,

monipuoliset IT taidot, sekd etityotd tukeva aiempi tyOkokemus ja kyky sietdd
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sosiaalisuuden puutetta, ovat hyvid ominaisuuksia etitydskentelijdlle. Helteen (2004,
94-95) listaus etityontekijéltd vaadittavista valmiuksista ja ominaisuuksista vastaa pit-
kille Ropen ndkemystd, mutta luetteloa tdydentdvit edelld mainittujen lisdksi hyva

ajanhallintakyky seké hyvét vuorovaikutustaidot.

4.2 Etityon mahdollisuudet ja haasteet

Tyonantajaorganisaatio ja henkil6sto tarkastelevat etétyotd hyvin erilaisista ndkokul-
mista. Etdtydskentelyn hyddyt ja haasteet ndyttiytyvét ndille osapuolille hyvin erilai-
sina, toki myds yhtildisyyksid 10ytyy. Organisaatiotasolla etityondkemyksiin vaikut-
tavat eniten johtamisjdrjestelmét. Useimmiten yritysten johtamisen ja esimiestyon
kiytdnnot on rakennettu toimistossa tehtiville tydlle ja siksi muutos voidaan kokea

vaikeana. (Rope, 2021, 66.)

Tyoterveyslaitoksen (www-sivut 2022b) tutkimuksen mukaan tyontekijan nékokul-
masta etityon merkittdvimpind etuina voidaan néhdé tydajan joustavuus ja sen mukau-
tuminen henkildkohtaisten tarpeiden mukaan, jolloin ty0 ja vapaa-aika on mahdollista
tasapainottaa eldmantilanteeseen sopivaksi. Etdtydssé on lisdksi mahdollista saavuttaa
toimisto-olosuhteita parempi tydrauha ja siten my0s tyotehtdviin suuntautuva keskit-
tymisen taso tuottaa parempaa tydtehoa. Tyon vapautuminen paikkasidonnaisuudesta
mahdollistaa tyontekijan asuinpaikan valinnan muuten kuin tydperusteisesti, tyon te-
olle on mahdollista valita tilannekohtaisesti tarkoituksenmukaisin lokaatio ja tyomat-
kojen pois jdénti tuottaa ajan ja rahan sddstéd. Lisdksi etity0 mahdollistaa myds osa-
tyokykyisten tyontekijoiden osallistumisen tydeldméddn (kuvio 3). Kaiken kaikkiaan
etity0 lisdd tyontekijan hallinnan ja autonomian tunnetta omaa tyotién kohtaan, mika

kokonaisuutena niyttiytyy kasvavana tyotyytyvédisyytend.

Fried ja Heinemeier Hansson (2014, 205-207) tdydentdvit etityon mahdollistavan
my0s yksilollisemmaén tyon. Eténi tehty tyd voidaan pilkkoa ja jaksottaa tai toteuttaa
perinteisen ldhitydpéivin aikataulua noudatellen. Koti, kahvila tai esimerkiksi kesé-
mokki voivat toimia etéty6ldisen tyopaikkana. TyOpéivén voi jaotella itselleen parhai-
ten soveltuvalla tavalla vaikka niin, ettd aamupdivind tyota tehddén konttorilla ja ilta-

péivisin kotitoimistolla. Etityon soveltaminen tyOsuhteessa tarjoaa tyontekijdlle
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yksil6llisen ja joustavan viitekehyksen tyon tekemiseen. Kun ty6 tehdéddn sielld, missa
se on tehokkainta ja tarkoituksenmukaisinta, tuottaa se hyotyja niin tydnantajalle kuin
tyontekijallekin. Etdtyon ndhdéén liian usein soveltuvan vain asiantuntijatehtdaviin. On
totta, ettd asiantuntijaty0ssi etdtyd sen koko laajuudessa on mahdollista kohtuullisen
pienin ponnistuksin, mutta myds monissa muissa tyorooleissa ainakin osa tyotehta-

vistd on mahdollista siirtdi etityona toteutettavaksi.

[ ]
(2
—
6060
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Kuvio 3. Etityon edut ja haasteet (mukaillen Tyoterveyslaitos, www-sivut 2022a &
2022b; Rope 2021, 64-70; Manoochehri & Pinkerton 2003, 9—14; Helle 2004, 17—
26).

Etd- ja hybridityon merkittdvin etu tyonantajalle on Tyoterveyslaitoksen (www-sivut
2022a; www-sivut 2022b) mukaan tyon tuottavuuden kasvu. Tyontekijoiden etdympa-
ristdssd kokema tydrauha sekd autonomian ja tyon hallinnan tunne lisddvit tutkitusti
tyOtyytyvaisyyttd, jonka kautta tydteho ja tyon tuottavuus kasvavat. Vuoden 2020 ko-
ronakriisin aikana etdtyon piirissd olleista ldhes 60 % koki tydtehonsa kasvaneen eti-
toimisto-oloissa (Toimihenkil6liitto ERTO 2021). Tulokset ovat saman suuntaisia
my0s muissa kotimaisissa ja kansainvélisissd etdtyotutkimuksissa, joista esimerkiksi
Global Workplace Analyticsin globaali kyselytutkimus raportoi tyon jatkuvien kes-
keytysten aiheuttamien héiridtekijoiden laskeneen jopa 80 % (Kamouri & Lister 2021,

42).
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Tyontekijoiden kokemus tydnteon joustavuudesta parantaa myos tydssd jaksamista ja
silld voidaan ndhdd olevan yhteys sairauspoissaolojen vdhenemiseen, henkildston
vaihtuvuuden pienenemiseen ja tyourien jatkumiseen pidempéédn. Etdtyomalli tuottaa
tyOnantajalle my0s kustannussddstdjd, silld tyontekijoiden tyOskennellesséd virtuaali-
sesti toimitilatarve ja toimitilojen péivittdiset ylldpitokulut supistuvat. Rekrytointiti-
lanteissa etdtyon mahdollisuus ndahdddn kilpailuetuna ja yrityksen vetovoimaa lisdi-
vana elementtind. Etdtyd voidaan my0s ndhdé osana yrityksen yhteiskunta- ja ympé-
ristovastuun kantoa, silld etityd vdhentdd tyomatkaliikennettd ja paidstojd. (Ma-

noochehri & Pinkerton 2003, 9—11; Tyoéterveyslaitos, www-sivut 2022a & 2022b.)

Grace (2020, 15-19) ja Manoochehri & Pinkerton (2003, 9-10) ovat nostaneet esiin
myds etityon tarjoaman potentiaalin huippuosaajien hyddyntdmisestd sijaintiriippu-
mattomasti ja ilman maantieteellisié rajoituksia. Tdma tuo tydmarkkinoille ja yrityk-
sille uusia mahdollisuuksia, ja voi toimia ratkaisuna osaavan tydvoiman ja yritysten

tyovoimatarpeen kohtaanto-ongelmaan.

Etityon posititvisten hyotyjen ohella, paikkariippumaton tyomuoto sisdltdd myos
haasteita ja potentiaalisia riskejd, joita on havainnollistettu kuviossa 3. Tydmatkojen
puuttuessa ja kodin muuttuessa tyotilaksi, etdtyd tuottaa haasteita tydstd irrottautumi-
seen. TyoOntekijidn ndkokulmasta etdtyon imu saattaa olla voimakasta ja flow-tilaan up-
poutuessa ajantaju hdmartyy. Tdma johtaa usein péivittdisen ty0ajan venymiseen, ai-
heuttaen tyd- ja vapaa-ajan sekoittumisen toisiinsa. Mikili etatyontekijd kuormittaa
itsensd olemalla niin sanotusti “jatkuvasti tdissd”, menetetdén samalla my0s etityon
tuottavuushyddyt. Etatyoldisen tyotilaan, -vélineisiin ja ergonomiaan on myds syytd
kiinnittdd huomiota saamaan tapaan kuin perinteisessi toimistoympéristdssi, jotta ter-
veys- ja tietoturvariskit voidaan minimoida. Etdty6hon liittyy useimmiten fyysinen yk-
sindisyys, mikd huonosti johdettuna saattaa synnyttda tunteita tyoyhteisostd irtaantu-
misesta ja eristdytyneisyydestd. Irrallisuuden tunteita kokeva etityontekijda saattaa
my0s painaa huoli tulevasta urakehityksestd ja asemasta organisaatiossa. (Tydterveys-

laitos, www-sivut 2022a.)

Tyontekijoiden kokemukset tyon tehokkuuden ja tuottavuuden lisdéntymisesta etdtyo-
oloissa ovat tutkitusti kasvaneet, mutta on huomioitava, ettd suurin osa olemassa ole-

vasta tutkimuksesta mittaa ja raportoi vain tyontekijéiden subjektiivisia kokemuksia
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tehokkuudesta ja sen muutoksista. Tulokset eivit vilttamaitta kerro koko totuutta to-
dellisesta tyotehon tai tuottavuuden kasvusta yrityksissd. (Boijer-Spoof Heikinheimo
& llmivalta 2021, 19.) Friedin ja Heinemeier Hanssonin (2014, 55) mukaan suurimmat
etaty6hon kohdistuvat organisaatiotason pelot liittyvét luottamuspulaan; tulevatko tyot
tehtyd, jos fyysistd valvontaa ei ole. Luottamusta kuitenkin tarvitaan, jotta etityo on-

nistuu ja etdtyon onnistumista tuleekin arvioida tyon tulosten perusteella.

4.3 Etatyd Suomessa

Ty6eldmin ilmiona etityo ei ole Suomessa uusi. Tilastokeskuksen tietojen mukaan jo
vuonna 1990 kaksi prosenttia palkansaajista teki tyonantajan kanssa sovittua ja tieto-
tekniikkaa hyddyntivdd osittaista etityotd. 90-luvun Suomessa etityd oli kuitenkin
luonteeltaan satunnaista ja padsdantoisesti hyvin lyhytaikaista: joitakin tunteja tai péi-
vid kuukaudessa. Etityontekijit olivat ldhes poikkeuksetta ylempii toimihenkil6itd, ja
miesten osuus etityotd tekevistd palkansaajista oli selvésti naisia suurempi. (Melin,

Turja & Krutova 2020, 28-29; Sutela, Pédrnidnen & Keyrilinen 2019, 251.)
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Kuvio 4. Etityon miird Suomessa 1990-2018 (mukaillen Melin ym. 2020, 28-29;
Sutela ym. 2019, 251).

1990-luvun edetessé kiihtynyt viestinti- ja informaatioteknologinen kehitys mahdol-
listi asiantuntijatyon siirtymisen tyOnantajan toimitilojen ulkopuolelle laajemmin,
mutta etdtyon kasvu pysyi edelleen maltillisena aina 2000-luvun alkuvuosiin saakka
(kuvio 4). Ty6- ja elinkeinoministerion, aiemmin tyOministerion, yllapitdma tydoloba-
rometrin mukaan etityotd tekevien osuus palkansaajista kasvoi vuoden 1994 8,5 pro-

sentista 12,5 prosenttiin vuoteen 1997 mennessd, mutta kuten edelld on mainittu,
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etity0 oli vield hyvin lyhytaikaista ja satunnaista: usein vain joitakin tunteja kuukau-

dessa. (Melin ym. 2020, 28-29.)

Etdtyonteon madrd Suomessa on jatkanut kasvuaan kiihtyvédén tahtiin 2000-luvulla.
Kaikista palkansaajista vuonna 2013 jo noin 20 % ja edelleen vuonna 2018 28 % teki
etdty6td. Vuonna 2018 ldhes 70 % etédtyOntekijoistd oli ylempid toimihenkilditd, alem-
mista toimihenkil6istd noin 30 % teki etdtditd. (Sutela ym. 2019, 251-252; Sutela &
Péarndnen 2021, 12.)

Etdtyon kasvu on korostunut Covid-19-pandemian myo6td. Maaliskuussa 2020 Suo-
messa otettiin kadyttoon sulkutoimia koronapandemian levidmisen hillitsemiseksi ja
yhtend keinona taudin levidmisen estdmiseksi oli myds valtakunnallinen etdtydsuosi-
tus. Etityonteon laajuutta Suomessa vuoden 2020 koronakriisin aikaan on tutkittu
useissa eri tutkimuksissa ja tulokset vaihtelevat 40 ja 60 % vililld. Toimihenkildliitto
ERTO:n (2021) teettdimén ja YouGov Finlandin vuoden 2020 lopulla toteuttaman ky-
selytutkimuksen mukaan hieman yli 40 % suomalaisista palkkaty0ldisista teki etatyota
vuoden 2020 koronakriisin aikana. TEM:n 2020 tydolobarometrin mukaan etétyota
ensimmdisen koronavuoden aikana teki ldhes puolet suomalaisista palkansaajista ja
eurooppalaisen Eurofound 2020 tydolotutkimuksen tulokset kertovat jopa 60 prosent-

tisesta etdtydlaajuudesta Suomessa. (Keyrildinen 2021, 10.)

Suomen Yrittdjien Tyoelamiagallupissa (2023) selvitettiin pandemiarajoitusten j&l-
keistd etdtyotilannetta Suomessa. Vuoden 2023 alussa endd 20 % tyOntekijoistd teki
etdtoitd kaikkina tyopdivind, vuotta aiemmin luku oli 44 %. Etitoitd tehneistd ldhes
puolet kertoi harkitsevansa tyopaikan vaihtoa, jos ei saisi tehdi etdt6itd. Osuus on sel-

vasti suurin (64 %) nuorilla, 18-29-vuotiailla ty6llisilla.

Tyo6eldmégallupin (Suomen Yrittdjét 2023) mukaan etéitydn koetaan lisdnneen eniten
tyOn itsendisyyttd (60 % vastaajista), tyotyytyvidisyyttd (54 %) ja tyon tuottavuutta (50
%). Etdtoiden tekemiselld on ollut positiivinen vaikutus myos kokemukseen oman
tyon hallinnasta ja mielekkyydestd. Yli puolet galluppiin vastanneista arvioi etdtyon
vaikuttaneen positiivisesti esimerkiksi sairauspoissaolojen kehitykseen ja ldhes puolet

katsoi etityon helpottavan perhearkeen liittyvid ongelmia ja koettua stressissa.
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Etityosti raportoidaan myds kielteisid vaikutuksia. Enemmisto (54 %) on sitd mieltd,
ettd etdtyd on vaikeuttanut tyon ja vapaa-ajan erottamista. Eri mieltd asiasta on 45 %
etdtoitd tehneistd. Lahityon ja tydyhteison tuoma lisdarvo ymmarretdin, siksi tydpai-
koille on palattu laajalti. Silti kokemukset etéty0std vaikuttavat olevan edelleen varsin
myoOnteisid. Hybriditydstd — ollaan vaihtelevasti etéini tai tyopaikalla — on tullut tyo-

eldmén arkea. (Suomen Yrittdjat 2023.)

4.4 Etatyon juridiikka ja etityOstd sopiminen

Etityon tekemiseen vaikuttaa myos juridisia seikkoja. Lahtokohtaisesti etitoihin siir-
tyminen ei vaikuta tyonantajan velvollisuuksiin tai vastaavasti tyontekijan oikeuksiin.

Etdtyohon liittyvaa juridista rakennetta havainnollistetaan kuviossa 5.

ETATYO

TYONTEKLUA —

ETATYON

TYOLAINSAADANTO TYOEHTOSOPIMUKSET PUITESOPIMUS

Kuvio 5. Etity6hon liittyva lainsdddantd (Rope 2021, 57).

EU:ssa tyomarkkinaosapuolet allekirjoittivat 16.7.2002 puitesopimuksen, joka sdite-
lee etityon tekemistd EU maissa. Puitesopimus pantiin tdytintoon jokaisessa jasenval-
tioissa niiden omien tydmarkkinaosapuolten toimesta, asiaankuuluvan menettelyn ja
kaytdnnon mukaisesti. Laadittu puitesopimus on yleisluotoinen etétyon tekemistd Eu-
roopassa sddtelevé asiakirja. Sen pykaldt ovat 1dhtokohtaisesti pétevia siis myds Suo-

messa, vaikka puitesopimuksessa ei sindnsd madritetd sellaisia rajoituksia, jotka eivit
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olisi jo muutekin voimassa suomalaisen oman lainsdddédnnon kautta. EU:n etityoti
koskevassa puitesopimuksessa kootaan yhteen asiakirjaan kaikki yleiset periaatteet,

jotka koskevat etitydskentelyn toteuttamista. (Rope 2021, 57-58.)

Vanha tyoaikalaki (605/1996), jonka voimassaolo jatkui 31.12.2019 asti, oli jattanyt
etdtyoskentelyn kokonaan tydaikalain soveltamisalan ulkopuolelle. Lain voimassa ol-
lessa vain tyOpaikaksi madritellyssd paikassa tehdyt ty6t voitiin laskea tydaikaan kuu-
luviksi. Uusi, 1.1.2020 voimaantullut tydaikalaki (872/2019) saattoi myds etdtyon tyo-

aikalain ja ty0ajan seurannan piiriin.

Helteen (2004, 58) mukaan tyOnantaja on tydsuojelusdénndsten mukaisesti vastuussa
my0s etityotd tekevin tyontekijén tyoturvallisuudesta. Vilkman (2020, 119) vahvistaa,
ettd on tyOnantajan vastuulla arvioida myds etityontekijan tyoturvallisuuteen ja ter-
veyteen vaikuttavia riskejd. Vaikka vaarojen arviointi on vastuutettu tyonantajalle, on
myds etdtyontekijin etu, ettd hén itse kiinnittdd huomiota mahdollisiin riskeihin, joita

etdtyohon tai etityoskentely-ympdristoon liittyy ja raportoi niistd aktiivisesti.

Etityon tekemisestd suositellaan aina tehtdviksi sopimus. TyOnantajan ja tyontekijan
vilisessd etidtyosopimuksessa sovelletaan aina ldhtokohtaisesti tydsopimuslaissa an-
nettuja sddnnoksid, vaikka tarkat muotoméadrdykset puuttuvat laista etityon osalta.
Laki ei erittele asioita, joita etitydosopimuksen tulisi sisdltdd ja myoskdidn EU:n puite-
sopimus ei listaa pakollisia sopimuskohtia. Etitydsopimus kuitenkin suositellaan teh-
taviksi kirjallisena sopimuksena, kuten kaikki muutkin ty6sopimukset. Perinteisen
tyosopimuksen tavoin etdtyosopimus voi syntyd myds suullisesti. Etitydsopimuksella
sovittavat asiat vaihtelevat organisaation toimialasta ja tyotehtdvistd riippuen, mutta
yleispétevid, laajasti tydsuhteisiin soveltuvia sopimuskohtia on paljon. Epéselvissa ti-
lanteissa kirjallinen sopimus on hyvé tydkalu ongelmien ratkaisuun, joten kirjallinen
sopiminen on aina suullista sopimusta parempi vaihtoehto. (Vilkman 2020, 53; Helle

2004, 112.)

Etdtyosopimus tulee tehda niin laajana ja yksityiskohtaisesti kuin mahdollista (Ma-
noochehri & Pinkerton 2003, 14). Etiatydsopimukseen tulee Vilkmanin (2020, 55) mu-
kaan ldhtokohtaisesti kirjata kaikki kuviossa 6 kuvatut seikat. Helle (2004, 115-118)

muistuttaa, ettd kaikki etdtyosopimuksen kohdat on syytd tarkastaa yksilollisesti ja
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dokumentointi tule tehdé huolellisesti huomioiden jokaisen etityontekijan tyosuhteen

kannalta olennaiset ja soveltuvat asiat.

A
VALVONTA

SOPIMUKSEEN
KUULUVAT
TEHTAVAT

YHTEYDENFITO
TYOPAIKALLE

SUAINTI, JOSSA
™o
SUORITETAAN

Kuvio 6. Etityosopimuksen siséltd (mukaillen Vilkman 2020, 55; Helle 2004, 115—
118).

Helteen (2004, 119-121) mukaan myoskéédn etdtydmahdollisuuden peruuttamisesta ei
ole toistaiseksi olemassa yleispatevid sdidntod. Eli myos etitydjarjestelyn lakkauttami-
sesta on mielekésta sopia osana etitydsopimusta. Sopimukseen voidaan kirjata esimer-

kiksi, ettd etdtydjarjestely voidaan purkaa puolen vuoden ilmoitusaikaa noudattaen.

4.5 Etéityon johtaminen

Kun tyonteko siirtyy perinteisen tydpaikan ulkopuolelle, asettaa se johtamiselle uusia
haasteita ja vaatimuksia. Mikéli johtaminen on aiemmin perustunut lisnéolon valvo-
miseen, vaati etdjohtamisen lainalaisuuksien sisdistiminen varsin perinpohjaista aja-
tusmallin muutosta. Olennaista on ymmartdd, ettei etityotd ole mahdollista johtaa sa-
moin tyokaluin kuin fyysisesti paikalla olevaa tiimid. (Fried & Heinemeier Hansson

2014, 177-179.)
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Vilkman (2016, 13—16) madirittelee etdjohtamisen tarkoittavan tyontekijoiden, jotka
tyoskentelevit yhteisestd sopimuksesta osan tydajastaan tyopaikalla ja osan muussa
paikassa, johtamista. Etdjohtamiseksi tulkitaan myds jatkuvan etdtyOskentelyn, hajau-
tetun tyoskentelyn, sekd ajasta ja paikasta riippumattoman tydskentelyn ja liikkkuvan

tyon johtaminen.

Perinteiseen tydympéaristoon verrattuna etdtyon ja hajautetun organisaaton johtaminen
edellyttdd syvéllisempéi otetta ihmisten johtamiseen. Kaytinndssa tima tarkoittaa yh-
teenkuuluvuuden tunteen ja organisaatiokulttuurin vahvistamista yhteisten arvojen ja
mielikuvien kirkastamisen avulla (Juuti & Rovio 2010, 51-52). Heinosen (2007, 21)
mukaan etdtyonjohtaminen kiteytyy yksinkertaisimmillaan luottamukseen ja vastuu-
seen. Johdon luottamus tyontekijddn ja hdnen tyomoraaliinsa, sekd vastuu varmistua
niin tyotehtdvien, kuin tyontekijin henkilokohtaisten ominaisuuksien soveltuvuudesta
etdtyohon luovat vankan perusten onnistuneelle ja tulokselliselle etdtydlle. (Heinonen

2007, 21.)

Rope (2021, 81-84) on kirjassaan Kalsariduunit luokitellut sujuvan etityon edellytyk-
set viiteen kategoriaan seuraavasti: organisatoriset valmiudet, tyohon liittyvit valmiu-
det, etatyoldisen henkilokohtaiset ominaisuudet ja yksildllinen eldméntilanne seka tek-

ninen valmius. Luokittelu on havainnollistettu kuviossa 7.

HENKILOKOHTAISET
OMINAISUUDET

TYOHON LUTTYVAT
VALMIUDET

ELAMANTILANNE

- ~
7’ ~
V4 \
/ \
ORGANISATORISET I ETATYON \ TEKNISET
VALMIUDET \ EDELLYTYKSET '| VALMIUDET
\ /
\\ y,

Kuvio 7. Etityon edellytykset (mukaillen Rope 2021).
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Tédmin tyon kontekstissa keskitytdin etityon johtamisen ndkokulmaan ja siten pureu-

dutaan organisatorisiin valmiuksiin.

Etdjohtamisen ja etdtyon asiantuntija Ulla Vilkman (2016, 25-26) on listannut hyvén
etdjohtamisen peruselementeiksi luottamuksen, arvostuksen, avoimuuden, pelisédén-
ndt, jatkuvan dialogin ja yhteisollisyyden (Kuvio 8). Vilkmanin nime&maét osa-alueet
ovat merkittdvd osa my0s ldhijohtamista ja johtamista ylipadnsé, mutta etdjohtamisen
kontekstissa mainittuihin kokonaisuuksiin on syyté kiinnittda erityistd huomiota, silla

fyysisen etdisyyden myota ne korostuvat.

HYVAN
ETAJOHTAMISEN KULMAKIVET

JATKUVA

PELISAANNC?T DIALOGI YHTEISOLLISYYS

* L %

LUOTTAMUS ARVOSTUS AVOIMUUS
© b 4 {¥
>

Kuvio 8. Hyvin etéjohtamisen kulmakivet (mukaillen Vilkman 2016, 26).

Etdjohtamisen kulmakivet ovat itsendisid kokonaisuuksia, mutta ne linkittyvét vah-
vasti toisiinsa. Moni kulmakivi onkin mahdotonta saada toteutumaan ilman toista ja
paras lopputulos etdtyon johtamisessa saavutetaan pyrkimélld johtamaan kulmakivid

kokonaisuutena. (Vilkman 2016, 25.)

Luottamus on onnistuneen etityon ydin. Ulla Vilkman (2016, 27) listaa luottamuksen
yhdeksi etdjohtamisen kulmakivistd. Pentti Syddanmaanlakan (2004, 160—161) mukaan
luottamuksen syntyminen esimiehen ja tyontekijin vélille edellyttdd luottamusta sekd
toisiinsa, ettd itseensd. Luottamus on usein mainittu menestyksen kulmakiveksi orga-

nisaatioissa. Hajautetussa organisaatioissa tai laajaa etdtyotd tekevissé yrityksissd sen
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merkitys korostuu. Vilkmanin (2016, 32—-33) mukaan arvostus puolestaan ilmenee hy-
vinkin pienin teoin ja sanoin. Arvostus on esimerkiksi esimiehen kiinnostusta alaisen
tyOtd ja osaamista kohtaan, kiinnostusta siitd mitd alaiselle kuuluu, erilaisten mielipi-
teiden sallimista seké erilaisten tyotapojen sallimista. On tdrked tunnistaa myos tyon-
tekijoiden tarkeimmét osaamiset ja se, miksi he ovat arvokkaita organisaatiolle. Nai-

den havaintojen kautta on helpompi kommunikoida aitoa arvostusta.

Vilkmanin (2016, 34, 37) etiatyon kulmakivien listalla avoimuus on olennainen osa
organisaation toimintaa, koska se mahdollistaa paremman tiedonjaon eri toimijoiden
kesken. Myds selkeit pelisddnnot kuuluvat kulmakiviin, koska jokaisen on helpompi
toimia, kun yhdessé on sovittu pelisdédnndt yhteistyolle ja vuorovaikutukselle. Etityon
pelisddnnét ovat eri asia kuin organisaation etitydohje tai etityosopimuksen sisdlto.
Vilkmanin (2016, 40) mukaan myds sddnndllisen keskustelun kulttuuri rakentaa luot-
tamusta etdtyossd ja kuuluu etdjohtamisen kulmakiviin. Etdjohtamisessa jatkuva dia-
logi toteutuu helpoiten sdénndllisen yhteydenpidon avulla. Etédisyys helposti vihentda
vuorovaikutusta ja etdtydssd sddnnollistd yhteydenpitoa tuleekin johtaa systemaatti-

sesti.

Yhteisollisyys on Vilkmanin (2016, 41-43) mukaan tarked motivaatio- ja voimavara-
tekijd. Yhteisollisyydessd on kyse yhteenkuulumisesta ja me-hengesté. Parhaat tulok-
set saavutetaan silloin, kun henkildstd kokee kuuluvansa yhteen ja puhaltaa yhteen
hiileen. Etityon lisdéntyessd yhteisollisyyden katoamisen riski kasvaa, silld etityota

tekevit tyontekijit saattavat kokea olevansa erillddn tai irrallaan muusta tyyhteisosta.

Vilkmanin (2016, 58) mukaan etdjohtamisen kulmakivet keskittyvét erityisesti ihmis-
ten johtamiseen. Etdjohtamisen onnistuminen kumpuaa etdjohtamisen kulmakivien
hyvistd ja systemaattisesta hallinnasta. On olennaista huomioida, ettd kulmakivien tee-
mat ovat olennaisia johtamisessa yleisestikin. Etdjohtamisessa ihmisten johtaminen on
korostuneen tirkeéd, silld ilman sitd vuorovaikutus on harvoin sujuvaa ja usein alkaa

ilmetd myos erilaisia ongelmia.

Rauramon, Ellimden, Kéhérdn, Lehtorannan ja Savingon (2018) mukaan johtamiseen
liittyy erityisid vaatimuksia silloin, kun tydyhteiso toimii hajautetusti. Etdna tapahtu-

vassa johtamisessa on pddasiallisesti kyse yksilon itseohjautuvuuden vahvistamisesta
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ja yhteistyon mahdollisuuksien turvaamisesta. Etdjohtamisessa nousee usein esiin suh-
teiden luomiseen, luottamuksen rakentamiseen ja tiedon jakamiseen liittyvit kdytan-

teet, sekd yhteisollisyyteen ja vuorovaikutteisuuteen liittyvét haasteet.

Eklundin, Lindholmin ja Salmisen (2019, 183) mukaan etdjohtamiselle asetetaan mo-
nenlaisia odotuksia ja vaatimuksia. Etityo edellyttdd erilasten ndkokulmien ja mene-
telmien 16ytdmistd johtamiseen, seké se vaatii osallistamisen ja motivoinnin osaamista
tilanteissa, joissa alaisia ei tavata kasvotusten kovin usein. Etdtyon kontekstissa johta-
juudessa on kriittisen tirkedd, ettd kaikilla tyontekijdlld on selked ymmaérrys organi-
saation tavoitteista, ja etti jokaisella tiimin jésenelld on etity6hon tarvittavat yhteis-
tyotaidot. Etdjohtajan tulee my0s varmistua, ettd organisaation kaytdssd on tehokkaan
yhteistyon kannalta riittdvit tyokalut, sekd tavoitteita tukevat tietojérjestelmaét ja pro-
sessit. Rauramo ym. (2018) kertovat etdjohtajan roolin kiteytyvian kolmeen eri osaan:
1) suunnanndyttijé, 2) yhteistyon kehittdja ja 3) toiminnan koordinoija. He toteavat,
ettd myoOs etdéltd johdettaessa on johtajan pystyttdvd takaamaan organisaatiolle tyo-
prosessien sujuvuus, terveellinen ja turvallinen tydympdristd, sekd valvottava tyon
kuormittavuutta. Myds tydajan seuranta, tyokyvyn yllépito, seké tydsuojelun ja yhteis-

toiminnan edellytysten turvaaminen kuuluvat etdjohtamisen ydintehtéaviin.

Vilkman (2016, 76—79) toteaa, ettd esihenkildtyo, jossa johdetaan itsendisesti tyosken-
televid asiantuntijoita, on péddosin yksilosuorituksen johtamista. Etdty0ssad tiimin dy-
namiikka ei vaikuta niin voimakkaasti johtamisen menetelmiin, paitsi tilanteissa,
joissa asiantuntijat vastaavat yhteisesti tavoitteisiin pddsemisestd. Hajautetussa tii-
missd tiimin sisdinen avoin vuorovaikutus on erityisen tirked yhteistyon toiminnan
kannalta. Tiimin koon kasvaessa erilaisten vuorovaikutussuhteiden lukuméaéra liséén-
tyy ja toiminta muuttuu kompleksisemmaksi. Vilkman (2016, 76-79) korostaa, etta
my0s etdtydssd on tirkedd, ettd tyotoverit ovat tuttuja keskenddn. Tiimin jisenten eri-
laisten toimintatapojen tunteminen tukee yhteiseen pddmadridn padsemisti, sekd aut-
taa vélttimain ristiriitoja. Jos yhteisten tavoitteiden eteen tydskentelevé tiimi muodos-
tuu hyvin erilaisen kéyttdytymistyylin ja viestintidtavan omaavista henkildistd, on vah-
van johtajuuden kulttuurin luominen usein tarkedssd asemassa. Jotta monimuotoisen
tiimin ajautuminen ristiriitoihin ja huonon tydilmapiirin kierteeseen voidaan vélttaa,
vaaditaan johtajalta kykyé rakentaa luottamusta ja arvostusta. Tdlloin hyvin erilaisia-

kin persoonia siséltivd tiimi kykenee keskustelemaan rakentavasti ja silli on
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edellytykset menestykseen. Tydyhteisossd, jossa on hyvin samankaltaisia henkildita,
dynamiikka toimii usein helpommin, koska yksiloéiden viestintd ja kdytds ovat luon-
nostaan samankaltaisia. Vilkmanin (2016, 76—79) mukaan samankaltaisissa tyOyhtei-
sOissd haasteeksi voi muodostua se, ettd asioita ei hahmoteta kovin laajasti tai moni-
muotoisesti. Téllainen tiimi voi tarvita kannustusta ja tukea 16ytd4 monipuolisempia

nidkemyksid ongelmiensa ratkaisuun.

Syddanmaanlakka (2012, 57-58) jaottelee etityon johtamiseen kohdistuvia odotuksia

ja vaatimuksia seitseméén eri kategoriaan, joita on havainnollistettu taulukossa 2.

Taulukko 2. Etdtydn johtajan toimintaohje (Sydédnmaanlakka 2012, 57-58).
VAATIMUS RATKAISU

Johtajan tulisi luoda alituista etélédsnéoloa.
1. Johtajan ldsnéolon ja nidkyvyyden merki- | Tédssd keinoina voivat olla mm. sédanndlliset
tys on suuri. Teams -palaverit.

Yhteisten kaytdnteiden tuominen paivittéi-
2. Yhteisista arvoista ja visioista tulisi kes- | seen toimintaan voi olla etitiimeissi vaike-
kustella usein. ampaa.

On hyva osata kaytdssa olevat tekniset véli-
neet ja ottaa ne tiedonjakamisen avuksi.
Kannusta etétiimiléisid keskindiseen kom-
munikointiin.

3. Aktiivinen tiedonjakaminen etity0ssa on
jokaiselle kannattavaa.

Etdjohtamisessa tarvitaan kuuntelemisen
4. Tunnista ongelmatilanteet ja koita selvit- | taitoja, jotta pystytdén havaitsemaan my0os
tdd ne nopeasti. hiljaiset viestit.

Luottamus kasvattaa avoimuutta ja sitd
kautta my0s osaamista pystytidén jakamaan

5. Luo johd kaisesti luott ta. ; e o
10 Johdontuiatsestt fuottamusta paremmin. Nayta ettd luotat tiimiisi.

Tarkista useaan kertaan, ettd viestin vas-

6. Kommunikoi selkeisti. . . .
taanottaja on ymmartanyt viestin.

On hyvéa maééritelld tavoitteet riittdvén sel-
kedsti ja yhté tdrkedd on seurata niiden to-
teutumista sekd antaa siitd rakentavaa pa-
lautetta.

7. Johda konkreettisten tavoitteiden avulla.

Etityontekijoille itsetuntemus ja kyky johtaa itsedéin ovat olennaisen tirkeitd. Puutteet

ndissd taidoissa voivat muodostaa haasteita tyOntekijdn etdjohtamiselle. Vilkman
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(2016, 72) toteaa sisdisesti motivoituneen yksilon olevan kiinnostunut ja innostunut
tyontekijd, joka luottaa itseensd ja toimii itseohjautuvammin kuin motivaatiotasoltaan
heikommat kollegansa. Yksil6tasolla on olemassa hyvinkin merkittdvid eroja siind,
miten tydntekijat hallitsevat itsensd johtamisen taitoja. Kyvykkyys ja taito itsensé joh-
tamiseen voi olla myds tottumiskysymys, jota voi harjoittamalla kehittdd. Kaikilla
tyontekijoilld ei ole edes halukkuutta johtaa itsedén, vaan he ulkoistavat johtamisen
esihenkilon tehtdvéksi ja kaipaavat aktiivista tukea. Vilkmanin (2016, 51-52, 119,
127) mukaan esimerkiksi valmentavan johtamisen keinovalikoima voi olla apuna, kun
alaisia kannustetaan itsendiseen ja itseohjautuvaan tyoskentelyyn. Valmentavan johta-
misen avulla voidaan lisdta tyOntekijan itsendisyyttd ja vastuunkantoa omasta tyon ko-
konaisuudesta. Etityoskentelyssé riskitekijoitd voi muodostua siitd, ettei yksilo tun-
nista oman jaksamisensa rajoja ja kuormittaa siten itsensa liiallisella ty6tehtdvien maa-
rdlld. Liiallisen kuormituksen rajan méairittely on haastavaa; on hyvin yksilollistd, mil-
lainen tydméérd on sopiva ja milloin jaksamisen rajat saavutetaan. Alaisen epiterveen
stressin havaitseminen ei esimiestydon nidkokulmasta ole helppoa ldhitydssé ja eté-

tyOssd haaste vain korostuu.

5 SISAINEN MOTIVAATIO

Lawler (1994, 7-8) kuvaa motivaatiota laajana ja monitahoisena ilmioné, jota on mah-
dotonta kuvata kapea-alaisesti. Motivaation 1lmi6td ja motivoitumisen prosessia on
ajan saatossa pyritty hahmottamaan ja ymmairtdméén useiden teorioiden kautta. Laa-
jasta tutkimuksesta huolimatta, tutkijat eivdt ole kyenneet muodostamaan yhtd, ylei-
sesti hyviksyttdvad motivaatioteoriaa, joka madrittdisi ja yhdistiisi kaikki motivaation
muodostumisen prosessiin vaikuttavat elementit. Téssd luvussa sisdistd motivaatiota
lahestytdén ensin yleisestd motivaatiotutkimuksen nidkokulmasta, jonka jélkeen si-
sdistd motivaatiota syvennytddn tarkastelemaan itseméadradmisteorian kautta. Viimei-

sessd alaluvussa pureudutaan sisdisen motivaation johtamiseen.



37

5.1 Mitd on motivaatio?

Motivaatiossa on kyse ilmiostd, joka aktivoi yksilod toimintaan. Motivaatio termi puo-
lestaan on perdisin latinan kielestd ja tarkemmin liikkumista merkitsevistd sanasta mo-
vere. (Peltonen & Ruohotie 1991, 9.) Vaikka motivaatiotutkimuksen ja -teorioiden
kirjo on suuri, niistd on mahdollista johtaa yleispatevid motivaation tunnuspiirteitd,
jotka toistuvat useimmissa motivaatioon liittyvissd kuvauksissa. Méadrittelyissa toistu-
vat yhtenevit ndkemykset, joissa motivaatio esitetddn yksilon toimintaa tiedostaen tai
tiedostamatta sdételevina sisdisend tekijani, johon vaikuttavat osaltaan myos ulkoiset

elementit. (Lamsd & Hautala 2004, 80-81.)

Suomalaisen motivaatiotutkimuksen pioneerit Matti Peltonen ja Pekka Ruohotie
(1991, 9-10) kuvaavat motivaatiota psyykkisend tilana, joka séédntelee sitd vireystasoa,
jolla yksild kussakin hetkessi toimintaansa suorittaa. Peltosen ja Ruohotien mairitel-
massd motivaatio siis kumpuaa sisdltd, mutta muuntuu tilanteen mukaan ulkoisten te-
kijoiden vaihtelun myo6té. Peltosen ja Ruohotien (1991, 10) johtopédtds on, ettd moti-
vaation syntyminen ei ole yksinomaan vain sisdinen tai ulkoinen tapahtumasarja, vaan
se syntyy jossain emotionaalisten prosessien ja ympdristotekijoiden vaikutusten véli-

maastossa.

Lehtinen ja Kuusinen (2001, 213) maéérittelevit motivaation seuraavasti; ilmionid mo-
tivaatio suuntaa yksilon keskittymisen kohdistumaan tietynlaiseen toimintaan ja syn-
nyttdd henkilokohtaista innostusta tétd aktiviteettia kohtaan. Téméin méaéritelmén mu-
kaan tavoitteet eivdt ole motivoituneen toiminnan edellytys. Motivaation katsotaan
sulkevan yksilon toimintojen ulkopuolelle sen ndkdkulmasta epérelevantteja element-
tejd ja henkilokohtaisen innostuksen kautta se auttaa ihmistd keskittymiin tehtiavéén,

jota hénen tulee suorittaa.

Motivaatiota ilmiénd on vuosikymmenten aikana luokiteltu monella eri tavalla. II-
miotd on ldhestytty esimerkiksi sen 1dhtokohtien (sisdinen/ulkoinen), suuntauksen (ti-
lannemotivaatio/yleismotivaatio) tai sisidllon ja kognitioiden (prosessiteoriat/tarveteo-
riat) ndkokulmista. Organisaatiopsykologiassa on otettu kayttoon myods oma kisite
tyomotivaatiolle, jolla halutaan 16ytda selitys sille, miksi ja miten ihmiset ovat haluk-

kaita tekemain toitd. (Haslam, Powell & Turner 2000, 320-328.)
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Tyo6eldmaissd motivaatio on hyvin keskeinen késite. Vartiainen ja Nurmela (2005, 188)
maidrittelevit tydssi koettavan motivaation kokonaistilana, joka on energisoiva, suun-
taa antava, seké yksilon ty6toimintaa yllépitdva. Johtamisen nikdkulmasta motivaatio
sekd sen kehittdminen ja ylldpitdiminen on hyvin keskeistd. Sekd Van Knippenberg
(2000, 367), ettd Lawler (1994, 1-3) katsovat motivaation olevan merkittivin yksittdi-

nen elementti, joka vaikuttaa tydsuoritukseen.

Peltonen ja Ruohotie (1987, 9-10) ndkevit, ettd organisaation tuloksellisuus syntyy
pitkalti henkiloston tydopanoksen ansioita. Tydpanokseen vaikuttaa olennaisesti henki-
16ston osaaminen, sekd motivaatiotaso. Peltonen ja Ruohotie toteavat, ettd motivaation
rooli on jopa ratkaisevampi kuin substanssiosaamisen, koska se edesauttaa yksilon ky-
kyé oppia. Eli koska ammattitaidon lisddminen tapahtuu vain oppimisen kautta, moti-
vaatiota tarvitaan myos edistimadn oppimista. Motivaatio on siis olennaisin henkilds-
ton tuloksellisuuteen vaikuttava yksittdinen elementti. My6s Draken, Wongin ja Sal-
terin (2007, 71-73) mukaan motivoitunut henkilokunta on merkittivéd organisaation

menestystekijé.

5.2 Motivaatioteorioita ja luokittelua

Yksilon tarpeet ovat olleet aina motivaatiotutkimuksen ja -teorioiden ytimessa. Perin-
teiset motivaatioteoriat pitivét ldhtokohtanaan ihmisen fysiologisen sidételyjirjestel-
mén synnyttdmien tarpeiden ja halujen vaikutusta yksilon toiminnassa. Maslowin tar-
vehierarkiaa (1943) on monessa yhteydessd pidetty timén psykologisen tutkimushaa-
ran perustana, mutta nykyédn sité ei voida endd pitdé relevanttina tai validina. (Ldmsa
& Hautala 2004, 82—-83.) Motivaatiotutkimus laajentui 1930- ja 1940-luvuilla organi-
saatiotutkimukseen ja sen myd6téd lopulta osaksi tydmotivaation tutkimusta. Moderni
motivaatiopsykologia alkoi ldhestyd motivaatiota yksilon sisdisten tarpeiden ja ulko-
maailman vuorovaikutuksen yhteisvaikutuksessa syntyvana ilmiond. Motivaatiotutki-
mus alkoi painottua fysiologisten tarpeiden tutkimisesta yksilon ja motivaation koh-

teen vilisen suhteen tarkasteluun. (Kumpumaéki, 2010, 25-26.)
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Modernissa motivaatiopsykologian tutkimuksessa motivaatioteoriat voidaan jaotella
esimerkiksi Steersin, Porterin ja Bigleyn (1996, 10—11) mallin mukaisesti tarveteori-

oihin ja prosessiteorioihin. Jaottelua on havainnollistettu kuviossa 9.
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Kuvio 9. Motivaatioteorioita jaoteltuna Steersin, Porterin ja Bigleyn (1996, 15-29)
mallin mukaan.

Siséltoteoriat lahtevit oletuksesta, ettd motivaation muodostumiseen vaikuttavat ele-
mentit kytkeytyvét ihmisen fysiologisiin tarpeisiin, vietteihin tai toimintaympéristoon
liittyviin seikkoihin. Klassinen Maslowin (1954) tarvehierarkia yhdessd Herzbergin
(1959) motivaatio-hygieniateorian kanssa edustaa siséltdteorioita Prosessiteorioissa
puolestaan selitetdén motivaation synty dynaamisena tapahtumana. Motivaatiota tar-
kastellaan prosessindkdkulmasta muun muassa Lathamin ja Locken (1979) padméaéra-
teoriassa (goal setting theory) ja vahvistusteoriassa (reinforcement theory). Prosessi-
teorioita edustavat myds Vroomin odotusarvoteoria (1964) ja Thierryn reflektioteoria

(2001). (Lamsé & Hautala 2004, 81-89; Vartiainen & Nurmela 2005, 189.)

Motivaatiota on mahdollista tarkastella késitteiden tasolla myds sisdisen ja ulkoisen

motivaation ndkokulmista, vaikka useimmiten ndma ilmidt vaikuttavat yksilGissd
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saman aikaisesti. Porter & Lawler (1968) esittiviat Vroomin vuoden 1964 motivaation
odotusarvoteorian pohjalta mallin, jonka mukaan motivaatio muodostuu sisdisen ja ul-

koisen motivaation summana.

5.3 Itseméadraamisteoria

Edward Decin ja Richard Ryanin 1970-80-luvuilla kehittdmi itsemddrddmisteoria
(engl. Self-Determination Theory) on teoria, joka yksilon psykologisten perustarpei-
den sekd autonomisen ja kontrolloidun motivaation jatkumon kautta pyrkii selittimééan
ihmisen motivaatiota. Itsemédrddmisteoriasta kidytetddn suomennettuna myds nimed
itseohjautuvuusteoria. Molemmat termit viittaavat Decin ja Ryanin kehittimién self-
determination-teoriaan. Tassé tutkimuksessa teoriaan viitataan nimelld itsemadrddmis-

teoria.

Itsemddrddmisteoria kuvaa ithmisen luonnostaan aktiivisena, motivoituvana ja itsedén
ohjaavana olentona (Martela & Jarenko 2014, 13). Teorian perusoletus on, ettd ihmi-
silld on sisdsyntyinen taipumus asettaa itselleen tavoitteita, suoriutuessaan kohtaamis-
taan haasteista. [hmiset my0s luontaisesti liittdvit ndima kokemukset osaksi minédku-
vaansa. (Ryan & Deci 2000b, 68.) Itsemédrdaamisteoria selventdd yksilon sisdisen ja
ulkoisen motivaation vélistd suhdetta ja erittelee sisdisen motivaation syntymisen kan-
nalta olennaisia elementtejd. Se luokittelee yksilon motivaatiota ruokkivat tekijit ul-
liittyy myo0s psykologisia perustarpeita tyydyttiva sosiaalinen ympaéristd. Teoria ko-
rostaa ihmisen kehittyvin parhaiten, olevan henkisesti hyvinvoiva ja itseohjautuva,
mikéli 1) toimintaa ei rajoiteta liialla kontrollilla, 2) tarjotaan mahdollisuus osaami-
seen ndahden oikein mitoitettuun toimintaan ja 3) mahdollistetaan kuuluminen osaksi

valittdvaa ja kannustavaa yhteisod. (Ryan & Deci 2000b, 76.)

Itsemddrddmisteorian avulla pyritddn saavuttamaan ymmarrys siitd mitka tekijét vai-
kuttavat ihmisten tekemiin valintoihin hyvén eldmén saavuttamiseksi. Tilanne on op-
timaalisen silloin, kun yksil6 voi kuunnella sisdistd motivaatiotaan ja tehdd sen perus-

teella valintoja arjessaan ja tydeldmadssddn, ilman ulkopuolisia houkutuksia. Néin
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tyontekija on innostunut itse tyosté, eikd siitd saadusta palkkiosta. (Van Den Broeck,

Ferris, Chang & Rosen, 2016, 1197.)

Itseméddraamisteoria pohjautuu kattavaan sisdisen ja ulkoisen motivaation tutkimuk-
seen. Se on neljan vanhemman motivaatioteorian yhdistelmd, joita on mydhemmin
tdydennetty vield kahdella uudemmalla teorialla siten, ettd Ryanin ja Decin vuoden
2017 versio itsemddrdamisteoriasta pitdd sisdlldédn kuusi motivaatioteoriaa, jota nimi-
tetddn my0Os miniteorioiksi. Miniteorioita on havainnollistettu kuviossa 10. (Ryan &

Deci 2017, 123-317.)

ITSEMAARAAMIS-
TEORIA (SDT)

Kognitiivinen arviointiteoria (CET) Kausaalinen orientaatioteoria (COT)
*Sisdisen ja ulkoisen motivaation maaritelmat, sAutonominen, kontrolloitu ja persoonaton
painopiste sisdisessad motivaatiossa motivaatio

Perustarpeiden teoria (BPNT) Tavoitteiden siséllén teoria (GCT)
*0Omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys *Sisdiset ja ulkoiset tavoitteet

Organisminen integraatioteoria (OIT) Yhteiséllisen motivaation teoria (RMT)

*Amotivaatio, ulkoinen motivaatio ja sYhteisollisyyden suhde sisdiseen motivaatioon
motivaation sisdistyminen

Kuvio 10. Itseméédradamisteorian teoreettinen pohja (mukaillen Ryan & Deci 2017,
123-317).

litetddn mitka tekijdt vaikuttavat yksilon tekemiin valintoihin ja mitkd motivaattorit
heikentdvét yksilon sisdistd motivaatiota. Jokaisella miniteorialla on oma roolinsa it-
semadrddmisteorian kokonaisuudessa. Jokaisesta teoriasta on tehty lukuisia empiirisia
tutkimuksia, joiden avulla pyritddn ymmartiméin mitkd motivaatiotekijét vaikuttavat

yksiloon missékin tilanteessa. (Van Den Broeck ym. 2016, 1198—-1199.)
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Tiivistettynd itseméadrddmisteoria jakaa yksilod motivoivat elementit joko ulkoisiksi
tai sisdisiksi tekijoiksi, ja tarkastelee nédiden erilaisten motivaatioiden sisdistymispro-
sessia, jossa vaikuttavana tekijdnd on yksilon psykologisia perustarpeita tyydyttava

sosiaalinen ymparisto.

Itsemddrddmisteoria on saanut osakseen myds jonkin verran kritiikkid ja kuten useim-
mat tutkimusteoriat, vaatii sekin jatkuvaa uudelleenarviointia, kehittdmista ja tdyden-
tdvaa tutkimusta. Itsemadrdédmisteoriaa kohtaan esitetystéd kritiikistd valtaosa on esi-
tetty kulttuurisesta ndkokulmasta ja teoriaa onkin jossain yhteyksissd nimetty linsi-
maiseksi teoriaksi (Deci ym. 2017, 28). Muun muassa Van Den Broeck ym. (2016,
1224) nostavat esiin, ettd itsemédrdaamisteorian tutkimukset on toteutettu paéosin lan-
simaisissa kulttuuriympéristdissd, ja siten esimerkiksi autonomian méérittely univer-
saaliksi perustarpeeksi ei mahdollisesti pide vihemmaén yksilokeskeisissd itimaisissa
kulttuureissa. Deci ym. (2017, 28) kuitenkin vahvistavat, ettd ainakin tyoeldamékon-
tekstissa autonomia ndyttdytyy kulttuuririippumattomana ja merkityksellisend perus-

tarpeena.

Vaikka itsemadrddmisteoriaa on tutkittu 2000-luvulla runsaasti ja sen pétevyydestd on
vahvaa ndyttdd, on sen tutkimusasetelmaa kritisoitu potentiaalisesti yli-yksinkertaista-
vana. Tutkimukset on toteutettu méadréllisin menetelmin, pddosin yksiloille kohdiste-
tuin lomakekyselyin, miké saattaa jattad tutkimuksen kannalta oleellista tietoa piiloon.
(Izuka 2020, 2326.) My®os palkan ja palkkioiden vaikutuksista sisdiseen motivaatioon
on tutkijoiden vélilld kiistelty. Erimielisyyden perustana ovat aineellisen ja aineetto-
man palkitsemisen suhde motivaation heikkenemiseen sekéd suorituksen laadullisen ja
maéridllisen palkitsemisen vaikutuksista sisdiseen motivoitumiseen. (Deci ym. 2017,

36-37.)

5.3.1 Motivaation tasot

Sisdisen ja ulkoisen motivaation maéritelmét eivét ole tdysin erillisid, vaan niiden voi-
daan ennemminkin katsoa olevan toisiaan tdydentdvit ilmidt. Itseméédrdamisteoria on
malli, joka esittdd sisdisen ja ulkoisen motivaation vélisen tilan jatkumona, jossa ul-

koisilla motivaatiotekijoilld on mahdollista vaikuttaa motivaation vahvistumiseen.
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(Gagne & Deci 2005, 331.) Ryan ja Deci (2000a, 61-62) tarkastelevat motivaatiota
jakamalla ulkoisen motivaation eri tasoihin. Tasoja eritellddn sen mukaisesti, missi
madrin yksilolld on kokemus médrdysvallasta omaa toimintaansa kohtaan. Alin ulkoi-
nen motivaatiotaso kuvaa yksilod, joka toimii kokonaan ulkoisten kannustimien oh-
jaamana. Kun kontrolli siirtyy asteittain yksilon omaa hallintaa kohti, motivaatio alkaa
edetd ulkoisen motivaation tasoilla siihen asti, ettd hin tavoittaa aidon sisdisen moti-

vaation tason. Tdtd prosessia kutsutaan motivaation sisdistymiseksi.

Ulkoisen motivaation sisdistymiselld on merkittdvé rooli itsemadraamisteoriassa. Mo-
tivaation sisdistyminen tarkoittaa siis prosessia, jonka myota yksilo siséistdd ja moti-
voituu hénelle asetetuista tavoitteista, jotka ldhtokohtaisesti kuitenkin asetetaan ulkoa
kisin (Ryan & Deci 2000a, 62—64). Ryan & Deci (2002, 14-16) kuvailevat organis-
misessa integraatioteoriassaan viisi erilaista tasoa motivaation sisdistymiselle. Naitad

tasoja on havainnollistettu kuviossa 11.

ULKOINEN MOTIVAATIO SISAINEN MOTIVAATIO

TAYSIN SISAINEN

MOTIVAATIO

Y Y
KONTROLLOITU MOTIVAATIO AUTONOMINEN MQOTIVAATIO

Kuvio 11. Ulkoisen motivaation sisdistyminen (mukaillen Vasalampi 2017, 57).

Kuvion mukaisesti tdysin ulkoinen motivaatio, sekd sisddnpédin kdéntynyt ulkoinen
motivaatio edustavat niin sanottua kontrolloitua motivaatiota. Kontrolloidussa moti-
vaatiossa yksilon motiivit tehtdvien suorittamiseen ovat pddosin ulkosyntyisid ja ul-
koisesti sdddeltyji. Ulkoisten motiivien sisdistyminen on kuitenkin mahdollista siten,
ettd yksilo kykenee tunnistamaan ja hyvdksymédn halutun toiminnan arvon ja ndin
kiinnittyy toimintaympéristonsa asettamiin tavoitteisiin ja sddntoihin. Talloin kyseessa
on motivaation identifioitunut eli kiinnittynyt sddtely. Motivaation sisdistymisproses-
sin neljannelld tasolla yksilo kykenee sulauttamaan hénelle asetetun tavoitteen ja
osaksi omaa tavoitteistoaan. Néin toiminnasta ja toiminnan tavoitteista muodostuu yk-
silolle tarkeitd ja merkityksellisid, jolloin motivoitumisessa saavutetaan integroituneen

sadtelyn taso, joka sivuaa jo hyvin ldheisesti motivaation tdysin sisdistynyttd sddtelya.
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Integroitunut motivaatio synnyttié jo hyvin vahvaa sitoutumista tavoitteiden saavutta-
miseen. Viimeinen eli viides motivaatiotaso on tiysin sisdinen sédtely, jota kutsutaan
yleisesti sisdiseksi motivaatioksi. Identifioituneen-, integroidun- ja sisdistyneen moti-
vaation vililld vaikuttavaa sddtelyd kutsutaan autonomiseksi motivaatioksi, eli moti-
vaatioksi, jossa yksilon motiivit ovat joko tdysin sisdisid tai vaihtoehtoisesti ne ovat
ulkoisesti asetettuja, mutta jotka yksild on sisdistdnyt osaksi omaa arvomaailmaansa.

(Ryan & Deci 2017, 179-215; Vasalampi 2017, 56-57.)

5.3.2 Sisdinen motivaatio ja psykologiset perustarpeet

Motivaatiotutkimuksen yleinen ja hyvin tunnettu teoreettinen ldhestymistapa on moti-
vaation jakaminen sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Nimé motivaatiotyypit eroavat
toisistaan motivaation syttymisen ajurien osalta. Ulkoinen motivaatio syttyy ulkoisten
tekijoiden, tyypillisesti palkintojen tai rangaistuksen ajamana. Sisdinen motivaatio
puolestaan syttyy, kun yksilolld on sisdinen halu saavuttaa asetettu tavoite menestyk-
sekkadsti. Sisdisen motivaation myd6td yksilo saavuttaa usein my0s niin sanotun flow-
kokemuksen eli menettdd ajantajunsa ja muiden velvollisuuksien tuomat paineet, kes-

kittymisen kohdistuessa intensiivisesti kdsilld olevaan tehtdvaédn. (Spaulding 1992, 4.)

Vallerand ja Ratelle (2002, 42) kuvaavat sisdistd motivaatiota tilana, jota kannattaa
tavoitella monista eri syistd; sisdisen motivaation ohjaama yksild on tuottelias, oma-
aloitteinen, tehokas ja kokee psyykkistd hyvinvointia suorittaessaan tehtdvidin. Yk-
sinkertaistetusti sisdinen motivaatio merkitsee siis sitd, ettd yksilon kokemus tehtivis-
tddn ja tavoitteistaan on miellyttévi; tehtivien suorittaminen koetaan jopa nautinnolli-

séna.

Sisdisessd motivaatiossa edelld mainitut myonteiset tunteet kohdistuvat suoraan suori-
tettaviin tehtaviin. Néin ollen yksild kokee tehtdvén olevan merkityksellinen ja hdnen
arvomaailmaansa mukaileva, joka johtaa kokemukseen tehtévin suorittamisen tarkey-
desti ja arvokkuudesta. Vallerand ja Ratelle (2002, 3940, 55-56) toteavat, ettd yksilot
voivat kokea positiivisia tunteita my0s silloin, kuin he suorittavat tehtdvid, jotka eivit
sytytd heiddn sisdistd motivaatiotaan. Tédllaisessa tapauksessa tehtdvin koettu palkit-

sevuus ja/tai miellyttivyys yhdistyy muuhun, kuin suoraan tehtdvdin liittyviin
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seikkoihin. Yksilo saattaa esimerkiksi innostua tehtévin suorittamisesta seuraavasta
palkkiosta tai arvostuksesta, jota tehtdvin onnistuneen suorittamisen kautta voi saada
osakseen. Yksilon ulkoinen motivaatio voi kummuta my0s halusta karttaa negatiivisia

seuraamuksia, joita tehtdvien laiminlyOnnista voisi seurata.

Itsemadrddmisteorian mukaan keskeisté ulkoisten motiivien sisdistymiselle, eli sisdi-
sen motivaation muodostumiselle, on yksilon sosiaalisen ympériston tuki psykologis-
ten perustarpeiden tyydyttymiselle. Psykologisia perustarpeita ovat autonomian tarve
(autonomy), kyvykkyyden tunteen tarve (competence), seki tarve yhteenkuuluvuuden

kokemukselle (relatedness). (Ryan & Deci, 2017, 239-271; Vasalampi, 2017, 59.)

Néiden edelld mainittujen kolmen psykologisen perustarpeen rinnalle nykytutkimus
esittdd neljattd mahdollista psykologista perustarvetta eli benevolenssia (kuvio 12).
Benevolenssi tarkoittaa hyvintahtoisuuden tunnetta kanssaihmisid kohtaan. Tuoreessa
motivaatiotutkimuksessa hyvantekeminen ja hyvéntahtoisuus hahmottuvat yksilon
neljdntend luontaisena psykologisena perustarpeena. Nikemyksen todennus empiiri-
selld tutkimuksella on kuitenkin vield kesken ja vaatii aikaa, seka lisdtutkimusta. Ndin
ollen benevolenssia ei voi tiysin rinnastaa kolmeen psykologisen perustarpeeseen,
mutta sen tarkastelu osana yksilon motivoitumista on aiemman tutkimuksen valossa

hyvin perusteltua. (Martela & Ryan 2015, 759.)

T

eP3atan itse eMinusta pidetaan

sValitsen tekemisen tavat *Olen osa yhteisoa
¢Olen innostunut AUTONOMIA YHTEENKUU- ¢l uotan tyénantajaani

tekemisestini (autonomy) LUVUUS

)\\(related ness)
rd L
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*Mind osaan ja pystyn (competence) MINEN ¢Olen tekemassa hyvaa
*Saan oppia uutta (beneficence) eTeoillani on merkitysta

~_ |

Kuvio 12. Sisdisen motivaation muodostuminen (mukaillen Ryan & Deci 2017; Mar-
tela & Jarenko 2014; Martela & Ryan 2015).
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Yksilon sisdinen motivoituminen mahdollistuu silloin, kun psykologiset perustarpeet
tulevat tiytetyksi. Sisdisen motivaation rakentuessa perustarpeiden muodostamalle
vankalle pohjalle, yksilolle syntyy draivi suorittaa méératyt tehtidvét hyvin, sekéd kehit-
tdd omaa toimintaansa. Sisdisen motivaation katsotaankin olevan tirked elementti tu-

levaisuuden tyoeldmaéssd parjddmisessd. (Martela & Jarenko 2015, 26.)

Autonomia on psykologinen perustarve, jossa korostuvat yksilon mahdollisuudet olla
tekemdssa itseddn innostavia asioita ja ndiden asioiden toteuttaminen itse valitulla ta-
valla. Autonomian kokemus saa yksilon tuntemaan, etti hanen tekeménsa tyo ei ole
ulkoisesti pakotettua, vaan se kuvastaa hintd ihmisend. (Martela & Jarenko 2015, 17.)
Martela ja Jarenko (2014, 29) tiivistdvit autonomian tarkoittavan yksilon kokemusta
mahdollisuudesta itsendisiin valintoihin ilman ulkoista pakkoa tai valvontaa. Autono-
mialla ei tarkoiteta absoluuttista itsendisyyttd, eikd se merkitse itsekkyyttd missdén
muodossa, vaan termi pitdd sisdllddn yksilon vapauden omaehtoisesti tydskennelld ha-
nelle itselleen tirkeiden asioiden parissa. Decin ja Ryanin (2000, 233) mukaan auto-
nomiaa kokeva tyontekijd tuntee voivansa suorittaa kiinnostuksensa kanssa linjassa
olevia tyotehtdvid, tehtdvit mielletdén arvokkaiksi ja halu niiden suorittamiseen on

sisdsyntyista.

Martelan ja Jarenkon (2014, 29) mukaan autonomian kokemuksella on merkittidva
rooli tyontekijdn innostumisen tunteessa ja sisdisen motivaation muodostumisessa.
Weinstein ja Ryan (2010, 238) puolestaan toteavat autonomian kokemuksen olevan
yhteydessd mielihyviin, jota yksilo kokee myds hyvén tekemisen ja toisten auttamisen
yhteydessd. Mahdollisuus vapaaehtoisesti auttaa toisia antaa yksilolle tutkitusti mer-

kityksellisyyden tunteita.

Kyvykkyys on psykologinen perustarve, jonka ytimesséd on yksilon kokemus tydteh-
tdvien sopivasta haasteellisuudesta. Siihen sisdltyy mahdollisuus paistd hyddynté-
madn parasta osaamista ja kokemus siitd, ettd yksilo padsee tydssdén oppimaan uutta,
kasvamaan ja kehittymédn. Kyvykkyyteen liittyy olennaisesti myds kokemus tuotta-

vuudesta ja aikaansaavuudesta. (Martela & Jarenko 2015, 17.)

Deci ja Ryan (2000, 233-234) kertovat kyvykkyyden tarkoittavan yksilotasoista pate-

vyyden tunnetta ja henkilokohtaista kokemusta siitd, ettd pystyy suoriutumaan
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tehtévistddn. Kyvykkyyttd kokeva yksilo kokee saavuttavansa organisaation hinelle
asettamat tavoitteet ja tuntee saavansa ty0llddn aikaan hyvid tuloksia. Martelan ja Ja-
renkon (2014, 29-30) mukaan tydskentely kiinnostavassa ja sopivan haastavassa tyo-
tehtavissd mahdollistaa yksilolle itsensd toteuttamisen ja kyvykkyyden kokemuksen.
Jos yksild kokee haasteiden olevan liian vdhéisid omaan osaamistasoon verrattuna, tu-
loksena on usein tylsistyminen. Liian vaikeiksi koetuissa tyotehtdvissd puolestaan
kohdataan usein epdonnistumisia, jotka voivat vihentdd tyOmotivaation kokemusta.
Kyvykkyyden tunnetta voidaan kokea myos uusien taitojen oppimisen yhteydessa ja
silloin kun yksilo pystyy lisddmiin osaamistaan. Kyvykkyyden tunteeseen liittyy
olennaisesti yksilon mahdollisuus olla ylped omista saavutuksistaan ja omien osaamis-

ten lisddntymisesta.

Martelan ja Jarenkon (2015, 158) mukaan tydyhteisosséd koettu kyvykkyyden tunne
voimistaa hyvéntahtoisuutta ja halua auttaa muita. Kyvykkyys ja auttamisen halu lin-
kittyvit toisiinsa vahvasti, koska positiivinen kokemus omista kyvyisti rohkaisee yk-
silod aktiivisesti tarjoamaan apuaan myoOs muille. Toisin sanoen tyontekijéiden on
mahdollista pddstd nauttimaan kyvykkyyden tunteestaan olemalla avuksi tydyhteisol-

leen.

Yhteenkuuluvuus on psykologinen perustarve, joka pitdd siséllddn yksilon kokemuk-
sen siitd, ettd hdn on osa jotain yhteisod, joka vilittdd hénesti ja joka arvostaa hianti
thmisend, eikd pelkkénd resurssina. Yhteenkuuluvuuden tunnetta kuvataan usein ko-

kemuksena siitd, ettd ollaan ikéédn kuin “samassa veneessd”. (Martela & Jarenko 2015,

18.)

Rosso, Dekas ja Wrzesniewski (2010, 111-112) toteavat yhteenkuuluvuuden tarpeen
tarkoittavan yksilon tarvetta kokea vastavuoroisia ja valittdvid ithmissuhteita. My0s
huomioiduksi tulemisen tarve ja tarve vastavuoroiseen huolenpitoon muista liittyvét
olennaisesti yhteisollisyyden tarpeen tyydyttymiseen. Deci ja Ryan (2000, 253) liséa-
vit, ettd organisaatioiden kontekstissa yhteisollisyyden tarve tarkoittaa tyontekijoiden
kokemusta toimivista sosiaalisista suhteista tydyhteison sisélld, sekd mahdollisuutta
kuulua turvalliseen ja hyvéksyviédn tyoporukkaan. Mahdollisuus kuulua ryhmaéin ja
ylldpitad hyvid ja terveitd ihmissuhteita tyotovereihin lisdd tyossd koettua merkityk-

sellisyyden tunnetta.



48

Martelan ja Jarenkon (2015, 119—-120) mukaan yksilon kokema yhteisollisyys lisddn-
tyy my0s organisaation johdon osoittaman arvostuksen ja reiluksi koetun johtamisen
myo6ta eli yritysjohdon aidoksi koettu vélittiminen lisdéd yhteisollisyyden kokemusta
tyOyhteisossa. Erityisen térked on yksilon kokemus siitd, ettd hdntd arvostetaan ihmi-
send, eikd vain organisaatiolle hyddyllisend resurssina. Martela ja Jarenko (2015, 120)
jatkavat, ettd hyvé vuorovaikutus tydyhteison sisilld auttaa tiedon jakamisessa ja mah-
dollistaa my6s uuden tiedon tuottamisen yhdessd. Yhteisollisyys liittyy ldheisesti
myo6s hyvén yhteishengen yllapitimiseen, mikd puolestaan vihentdd sisdisten kilpai-
luasetelmien muodostumista ja lisdd keskindistd avun antoa kollegojen kesken. Sa-
degh, Khani ja Modaresi (2018) puolestaan korostavat tyOyhteison tuen merkitysti
erityisesti asiantuntijatyon menestystekijand. He toteavat tiedon jakamisen olevan ko-
rostuneen tirkeédssd roolissa tietoty0sséd ja timdn vuoksi sosiaaliset suhteet ja oman

tyoryhmin tuki ovat erittdin merkittévia tekijoitd yksilon onnistumisen taustalla.

Hyvintekeminen on inhimillinen tarve, jonka tyydyttymisen kautta yksilot kokevat
tekevinsd hyvdd oman tyonséd kautta. Oman tyon mydnteinen vaikutus voi kohdistua
tyOkavereihin, asiakkaisiin tai laajempiin kokonaisuuksiin. (Martela & Jarenko 2015,
18). Martela ja Ryan (2015; 2019) ovat uudemmissa tutkimuksissaan esittdneet, etti
yksildlle hyvén tekemisestd aiheutuva hyvé olo kytkeytyisi aiemmassa teoriamallissa
maédritettyjen psykologisten perustarpeiden eli autonomian, kyvykkyyden ja yhteisol-
lisyyden toteutumiseen. Martela ja Ryan johtavat tutkimuksistaan myds ajatuksen, etta
hyvéntekeminen itsessdén on erillinen psykologinen perustarve, joka aiheuttaa yksi-
16ille merkityksellisyyden kokemuksia, jotka johtavat onnellisuuden tunteiden synty-

miseen.

Martela ja Riekki (2018, 3) puolestaan toteavat, ettd yksiléiden kokema hyvinvointi ja
mielihyva lisddntyvét, kun he voivat kokea olevansa hyddyksi muille. Tyohon syntyy
merkityksellisyyden kokemuksia silloin, kun yksilot voivat omalla ty6ll4én ja olemas-
saolollaan vaikuttaa muiden henkildiden tai tydyhteison hyvinvointiin. Hyvén tekemi-
sessd pienetkin asiat ja toisten huomiointi vaikuttavat positiivisesti motivaation kehit-
tymiseen. Oman tyOpanoksen kokeminen hyddylliseksi ja mahdollisuus auttaa tyoto-
vereita koetaan tirkednd motivaation ldhteend erityisesti vaativan ja moniulotteisen

asiantuntijatyontekijoiden keskuudessa.
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Martelan ja Jarenkon (2015, 157—-158) mukaan on huomion arvoista, ettd yksittdisten
sisdiseen motivaatioon vaikuttavien psykologisten perustarpeiden tdyttyminen ei vield
riitd tekemién tyontekijaa ja yksilod hyvinvoivaksi ja onnelliseksi. Kokonaisvaltainen
hyvinvointi ja motivoituminen syntyvét kaikkien yll4 mainittujen osa-alueiden yhteis-
vaikutuksen tuloksena. Hyvéntekemisen perustarve kytkeytyy esimerkiksi voimak-
kaasti autonomian kokemukseen; yrityksen yksilod innostava missio voi saada tyonte-
kijat kayttdytymain itseohjautuvasti ja motivoituneesti ilman, etti tarvitaan vahvaa
kontrollia. Yhteiseksi ja energisoivaksi koettu tavoite voi innostaa toimintaan ja akti-
voida hyvéntekemisen halua organisaatiota kohtaan. Autonomisesti toimivat yksilot
haluavat usein tukea my0s muita tydliitanniisissé haasteissa. Martela ja Jarenko (2015,
157) osoittavat yhteyksid myds esimerkiksi yhteisollisyyden ja kyvykkyyden koke-
musten vililld; terve tyOyhteisd, toimiva vuorovaikutus ja laaja yhteenkuuluvuuden
tunne mahdollistavat mutkatonta tiedon jakamista organisaatiossa ja luovat pohjaa aut-
tamisen kulttuurille. Néin kaikkien osapuolten kyvykkyys, ja sitd myotd aikaansaami-

nen paranevat.

5.4 Sisdisen motivaation johtaminen

Frank Martelan (2015) mukaan organisaation kyky johtaa henkildstonsé sisdistd moti-
vaatiota tuottaa tdnd pdivana kilpailuetua, mutta 2030-luvulle siirryttiessd sen hallinta
tulee muuttumaan elinehdoksi erityisesti luovilla, innovatiivisuutta ja uusiutumisky-
kya vaativilla aloilla. Martela korostaa johtamisen kehittymista kohti vuorovaikutteista

yksiloiden johtamista.

Organisaation johtamisen nidkokulmasta henkiloston sisdisen motivaation hallinta on
kiinnostava teema, koska sen myonteinen vaikutus tyon tuottavuuteen on osoitettu mo-
nissa kansainvilissd ja kotimaisissa tutkimuksissa. Martelan ja Jarenkon (2015, 41—
42) mukaan sisdisesti motivoituneen henkildston on muun muassa osoitettu olevan
luovempi, he kykenevét hahmottamaan oman tehtdvankuvansa muita laajemmin, kayt-
tdvit enemmin energiaa tyOsuoritteisiinsa, ovat sitoutuneempia tyOnantajaansa ja
heilld on my0s osoitettu olevan vihemmaén sairauslomia. Tyontekijén sisdinen moti-
vaatio hyodyttda siis sekd tyOnantajaorganisaatiota, ettd on hyviksi yksilon omalle ter-

veydelle ja hyvinvoinnille.
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5.4.1 Sisdisen motivaation merkitys organisaatioille

Henkilokunnan rooli yrityksissd on kasvanut. Entisaikojen tahdottoman tyonsuoritta-
jan sijaan tyontekijd ndhddén ajattelevana ja tuntevana henkiloné, jonka tunteet, tar-
peet ja henkilokohtaiset ominaisuudet tulee ottaa huomioon. Nykyéain tyontekija nih-
dédn organisaation aktiivisena jdsenend, jonka tydsuoritus mahdollistaa yrityksen me-
nestymisen. (Murtonen, Olkinuora, Palonen, Hakkarainen & Lehtinen 2008, 213—
214.) Jotta organisaatiossa voidaan varmistaa laadukkaan asiantuntijuuden séilyminen
ja kehitys nyt ja tulevaisuudessa, on ymmarrettivi asiantuntijoiden motivaatiota ja hy-

vinvointia (Pahkin ym. 2010, 4).

Motivaation merkityksen ymmaértdminen organisaatiotasolla on tirkedi, koska moti-
vaation vaikutus yksilon kdyttdytymiseen ja siten suoritukseen on vahva. Motivaatio
vaikuttaa siis merkittdvisti tyon tuottavuuteen ja kyse on suorasta vaikutuksesta yksi-
16n suorituskykyyn (Pinder 2008, 15—16). Helsingin Yliopiston aivotutkija Katri Saa-
rikivi vahvistaa sisdisen motivaation ruokkivan luovuutta, laadukasta oppimista ja hy-
vad suoriutumista tyosséd (Jensen 2016). Asiantuntijatyota tekevilld henkil6illa sisdisen
motivaation vaikutus suorituskykyyn on erityisen suuri, koska asiantuntija hyodyntda
tyoskentelyssddn usein luovuutta ja innovointia, sekd tahtoa kehittyd ja oppia uutta.
Erityisesti laajaa itseohjautuvuutta ja aloitekykyé vaativissa asiantuntijatehtivissé si-
sdisen motivaation merkitys korostuu. (Jarenko & Pesonen 2015, 17; Luoma Troberg,

Kaajas & Nordlund 2004, 23.)

Luoman ym. (2004, 16) mukaan yhd useampi organisaatio nojaa litketoimintansa yti-
men asiantuntijatyontekijoidensd henkisen kapasiteetin varaan. Asiantuntijat ovatkin
monesti vaikeasti korvattavissa olevia osaajia omissa organisaatioissaan. Motivoitu-
neet asiantuntijatyotd tekevét henkilot sitoutuvat organisaatioihinsa syvemmin. Orga-
nisaation menestyksen kannalta olennaista on asiantuntijoiden kyky ja halu sitoutua
organisaatioon ja sen tavoitteisiin. Liséksi asiantuntijan motivaatio vaikuttaa hdnen
hyvinvointiinsa, tydtulosten laatuun seki yleiseen suorituskykyyn. Erityisesti sisdisen
motivaation vaikutuspiirissad ovat sekd asiantuntijan henkinen, ettd fyysinen terveys ja

yleinen vireystila. (Luoma ym. 2004, 14, 20, 106.)
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Kauhasen (2016, 64—66) mukaan itseohjautuvuusteoria soveltuu varsin hyvin nykyai-
kaisten tietotyOldisten ja digitaalisen asiantuntijatyontekijoiden motivaation tarkaste-
luun, silld siind korostuvat asiantuntijoille ominaiset tarpeet autonomialle, kyvykkyy-
den tunteelle ja yhteisollisyydelle. Teoria kiinnittdd my6s huomiota yksildiden koke-
muksiin. Vartiainen (2015, 55-56) puolestaan tdydentdd 2000-luvun motivaatiokasi-
tyksen perustuvan ndkemykseen, jossa motivaatio ndhddin monen tekijin muodosta-
mana kokonaisuutena, jossa autonomia, kyvykkyyden kokemus ja yhteisollisyys ko-
rostuvat uuden, innovatiivisemman tyOkulttuurin keskeisempind motivaatiotekijoind.
Lisdksi itseohjautuvuusteoria yhdistdd miniteorioidensa kautta monia motivaatiotutki-
muksessa yleisesti tunnistettuja keskeisid elementtejd. Ndihin elementteihin kuuluvat
muun muassa yksilokohtaiset tarpeet, luonteenpiirteet ja tavoitteet, sekd motivaation
yksilolliset erot ja sosiaaliset tekijét. Itseohjautuvuusteoriaa voidaan siis perustellusti

kayttda teoreettisena, asiantuntijoiden motivaatiota selittdvana mallina.

5.4.2 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiossa johtamiskulttuuri pitdé siséllddn yrityksen johtajuuteen liittyvit toi-
mintamallit, kuten esimerkiksi johdon henkilokohtaiset ja organisaation yhteisolliset
arvot seki johtamistyylin. Organisaatiossa vallitseva johtamiskulttuuri muodostuu siis
johtajien persoonan, arvojen ja toiminnan kautta; koska johtajan tehtiva on johtaa sekd
henkilOstod ettd asioita toimien samalla yrityksen keulakuvana, hin vaikuttaa oman
toimintansa kautta voimakkaasti organisaation kiytdnteisiin ja toimintamalleihin.
(Schein 2010, 220.) Kun johtamiskulttuuri yhdistetddn yrityksen toiminnan tarkoituk-
seen ja arvopohjaan, syntyy organisaatiokulttuuri ja tosiasiallisesti toimintamallit,

jotka ovat organisaatiossa vallalla (Luukka 2019, 205).

Viitalan (2006, 56) mukaan organisaatiokulttuuri ja yrityskulttuuri merkitsevét samaa
asiaa ja ne pitdvat sisdlldén organisaation toimintamallit, ihmisten organisaatiokéyt-
tdytymisen, sekd ne elementit, jotka pitdvét organisaation koossa. Viitalan mukaan or-
ganisaatiokulttuurilla voidaan merkittdvésti vaikuttaa henkildston sisdiseen motivoitu-
miseen; hyvé organisaatiokulttuuri voi toimia motivaation vahvistajana ja vastaavasti

huono tai epéterve kulttuuri heikentdd henkiloston sisdistd motivaatiota.



52

My0s Putsomin (2020, 148) mukaan organisaatiokulttuurilla on merkittidvé vaikutus
organisaatiossa vallitsevaan ilmapiiriin ja sitd kautta henkildston motivoitumiseen,
tyOtyytyviisyyteen ja tuloksellisuuteen. Organisaatiossa vallitseva kulttuuri on inhi-
millisyyden ilmentyma4, joka muodostuu kaiken organisaatiossa tapahtuvan vuorovai-
kutuksen tuloksena. Tunteiden vaikutus organisaatiokulttuuriin ja ilmapiiriin on voi-
makas; kulttuurin vaikutus voikin olla yksilolle vapauttava ja innostava tai vaihtoeh-
toisesti ahdistava ja rajoittava. Organisaatiokulttuurin rakentaminen ja yllapito on péa-
osin organisaation johdon vastuulla, koska johtamistyyli ja johtamiseen liittyvit valin-

nat vaikuttavat suuresti tydyhteison ilmapiiriin.

Organisaation ilmapiiriin vaikuttaa vahvasti tydyhteison vélinen luottamus, joka vah-
vistaa avointa ja rehellistd ilmapiirid koko organisaatiossa. Liséksi motivoivan tydyh-
teison rakentumiseen vaikuttaa muun muassa hyva ja avoin tiedonkulku 1épi organi-
saation, padtoksentekoprosessit, mahdollisuus vaikuttaa ja tulla huomioiduksi, se mi-
ten organisaatiossa vélitetdén ja huolehditaan tyontekijoistd sekd kuinka motivoitu-

neita ihmisié organisaatiossa tydskentelee. (Viitala 2006, 63.)

Scheinin (2010, 26—-27) mukaan organisaatiokulttuurin havaittavuus on hyvin organi-
saatiokohtaista. Toiset organisaatiot tuovat kulttuuriaan vahvasti esiin jokapaivéisessi
toiminnassaan ja se on mahdollista erottaa heti kun astuu yrityksen tiloihin tai tapaa
sen edustajan. Joissain organisaatioissa yrityskulttuuri nousee esiin vain syvéllisen or-
ganisaatioon tutustumisen myotd. Viitala (2006, 56) puolestaan toteaa, ettd organisaa-
tiokulttuuri on myds keino siirtdd ajatusmalleja, toimintatapoja ja perinteitd tyonteki-
jasukupolvien vililld. Organisaatiokulttuuri muodostuukin usein pitkin ajan kuluessa
ja sithen vaikutta yrityksen ik ja historia. Viitala korostaa, ettd yrityksen johdolla tu-
lisi aina olla hyvd ymmarrys omasta organisaatiokulttuuristaan, myds motivaation joh-
tamisen ndkokulmasta; henkiloston sisdistd motivoitumista voidaan kehittad, jos kult-
tuuri saadaan muotoiltua tukemaan henkildston psykologisten perustarpeiden tdytty-

mista.
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5.4.3 Johtajuuden merkitys sisdisen motivaation mahdollistajana

Erilaisten teorioiden ja tutkimuksien kautta on pyritty selittiméén johtajuuden vaiku-
tuksia yksilon motivaation sisdistymiseen. Tutkimuksen tarkoituksena on usein ollut
erilaisten johtamistyylien ja johtamisen vaikutuksen tarkastelu suhteessa yksilon sisi-
sen motivaation kehittymiseen, samalla ottaen huomioon johtajan kyky tukea henki-
16stonséd psykologisia perustarpeita. Deci, Connell ja Ryan (1989, 581) raportoivat,
ettd johtaja pystyy edistdimiin henkilostonsa itseohjautuvuutta ja yllapitimiin laadu-
kasta esimies-alaissuhdetta johtamistyylilld, joka tukee alaisen autonomiaa, sisdltdd
runsaasti palautteenantoa sekd on avoin huomioimaan uusia ndkdkulmia. Goleman
(2000, 78—82) on puolestaan médrittanyt kuusi erilaista johtamistyyppid ja -tyylié (pa-
kottaja, visiondéri, yhdistdjd, demokraatti, suunnan néyttdjd ja valmentava johtaja),
joiden vaikutusta henkildston motivaation sisdistymiseen on tutkittu. Muita kirjalli-
suudessa esiintyvid, motivoitumiseen kytkeytyvid johtajatyyppejd ovat esimerkiksi
palveleva johtaja (Hakanen 2011, 76-77), voimaannuttava johtaja (Baruch 1998, 82),
sekd transformationaalinen johtaja (Jensen & Bro 2018 538-539, Pohjanheimo 2012,
262).

Johtajien tunnedly ja persoonallisuus vaikuttavat merkittdvésti sithen, miten yrityksen
johtajat pystyvit muovaamaan organisaatiokulttuuria ja tukemaan henkiloston moti-
vaation sisdistymistd (Pohjanheimo 2012, 72-73). Goleman (2000, 79—-82) nékee, ettd
pystydkseen tukemaan alaistensa psykologisten perustarpeiden tdyttymistd johtajalta
edellytetddn kykyd muokata omaa johtamistyylid tilannekohtaisesti ja alaisten yksilol-
listen tarpeiden mukaisesti. Tunneélylld on tdssd suuri merkitys. Martela ja Jarenko
(2015, 159) toteavatkin osuvasti: ’Sisdisen motivaation johtaminen ei ole ihmisten
johtamista, se on yksildiden johtamista”. Yksilollisessd motivaation johtamisessa joh-
tajalta edellytetdin motivaation sisdistymiseen vaikuttavien elementtien tiedostamista
ja tuntemusta. Banden, Fernandez-Ferrin, Neiran ja Otero-Nieran (2016, 221) mukaan
sisdistd motivoitumista tukeva johtaminen tulisi muotoilla tarjoamaan henkildstolle
vahvaa psykologista tukea, toimivat organisaatiorakenteet ja kannustava palkkiomalli,

jotka ovat tehokkaan suorituskyvyn ja innostuneisuuden edellytykset.

Tiirikkalan (2022) mukaan organisaatiot koostuvat yksildistd, joiden parhaat puolet

nousevat parhaiten esiin hyvin erilaisissa toimintaympdristdissd. Siind missd yksi
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tarvitsee erityisen paljon tilaa, vastuita ja autonomiaa kyetékseen itseohjautuvaan ja
tehokkaaseen tydskentelyyn, toinen taas vaatii paljon ohjeistusta, selkeén toiminta-
suunnitelman ja rakenteen tyOpdiviinsi, jotta tyoskentely koetaan mielekkdéna. Hyvan
johtajan ominaisuus on kyky erottaa alaistensa yksildlliset tarpeet ja mukauttaa johta-
mistyylid ndiden mukaisesti. Sisédistd motivoitumista tukeva tyGympéristd on sellai-
nen, jonne johtaja pystyy luomaan yksilolliset tyoskentelyolosuhteet, jossa erilaiset

persoonat voivat onnistua ja tuoda esiin omia vahvuuksiaan.

Johtajan ja hénen alaistensa vilille rakentuva suhde on hyvin keskeisessa roolissa, kun
tarkastellaan organisaatioiden sisdisid vahvuuksia. Vahva johtajuus vaikuttaa merkit-
tavisti myos henkildston tyotyytyvdisyyden kokemukseen. (Danish & Ushman 2010,
159, 165.) Sahraee ja Abdullah (2018, 1927-1930) toteavat ettd johtaja, joka kohtaa
alaisensa yksilond, ymmartdd paremmin ndiden yksilollisid tarpeita. Johtaja pystyy
edistiméédn yksildiden sitoutumista organisaatioon ja sen tavoitteisiin kiinnittamalla
huomiota organisaatiossa tydskentelevien henkildiden yksil6llisiin eroihin ja mukaut-
tamalla johtamistyyliddn jokaisen alaisen tarpeisiin sopivaksi. Martela ja Jarenko
(2015, 94) puolestaan korostavat, ettd johtajan ja hinen alaistensa vélinen luottamus,
sekd avoin ja tasa-arvoinen suhde ovat erityisen tirkedssd asemassa alaisen itseohjau-
tuvuuden, suorituskyvyn ja motivaation kehittimisen nikokulmasta. Toimintaympé-
ristd, jossa johtajan rooli on toimia alaistensa valmentajana ennemmin kuin kaskytta-

jand, tukee yksiloiden psykologisten perustarpeiden tiyttymistd parhaiten.

Henkilston sisdisen motivaation vahvistamisen kannalta on ensiarvoisen tarkeda, etta
johtaja osaa selkedsti osoittaa alaisilleen arvostusta ja antaa yksildityd palautetta ja
tunnustusta ansiokkaasti tehdystd tydstd. Henkiloston kokemus tyonpanoksen arvok-
kuudesta ja suorituksensa merkityksellisyydestd lisdéntyy merkittivésti, jos he vas-
taanottavat yksilollistd, aidoksi koettua tunnustusta ja kannustusta riittdvin tiheésti.

(Mann & Dvorak 2016.)

5.4.4 Haasteet sisdisen motivaation johtamisessa

Sisdisen motivaation johtamiselle 10ytyy haasteita, jotka ovat usein seurausta motivaa-

tiota edistivien tekijoiden huomiotta jattdmisestd. Sisdisen motivaation johtaminen
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edellyttid johtajaltaan tunnedlykkyyttd, eli taitoa ymmartdé alaisiaan, aitoa kiinnos-
tusta perehtyi alaisten erilaisiin tarpeisiin, avoimuutta, empatiakykyé ja hyvaa itsetun-
temusta. Jos johtajalla on osaamisaukkoja tunneédlyn osa-alueella, ndma haasteet tule-
vat ndkyviksi usein merkittdvinid organisaatiotason ongelmina, joita voivat olla esi-
merkiksi tyontekijoiden hallitsematon vapaaehtoinen vaihtuvuus, puutteet henkildston

motivaatiossa ja siitd johdettuna tuloksellisuuden ja tydtehon heikkoudet. (Roth 2018.)

Sahraee ja Abdullah (2018, 1927) ovat havainneet, ettd johtajien kyvyttdomyys mukau-
tua oman johtamistyylinsd osalta erilaisiin alaisten tarpeisiin saa henkiloston koke-
maan johdon toiminnan motivaatiota madaltavana, ja ndin ollen innostuksen tyo6té koh-
taan koetaan laskevan. Johtajien ja henkildston persoonallisuuserojen ei kuitenkaan
suoraan katsota vaikuttavan tyontekijoiden motivaatioon, mutta johtajien kyvyttomyys
mukauttaa ja hallita johtamistyylidin ja persoonallisuuserojen myo6ti syntyvid ristirii-

toja, vaikuttaa negatiivisesti motivaation sisdistymiseen.

My®0s yhteisen vision puuttuminen vaikuttaa negatiivisesti sisdisen motivaation sytyt-
tdmiseen. Mikdéli visio ei ole selked, se johtaa usein vaikeasti maéritettaviin tyotehté-
viin, jolloin mydskddn palkkiot ja tunnustukset eivét jakaudu oikeudenmukaisesti or-
ganisaation kesken. Jos organisaatiosta puuttuu selked suunta, avoin ilmapiiri ja luot-
tamus, yksittdisen johtajan vaikeaa muuttaa organisaation ilmapiirid tai toimintaym-
paristod merkittaviasti. (Martela & Jarenko 2015, 200-202.) Organisaatiorakenteet voi-
vat my0s olla haasteita aiheuttava tekija yksilon sisdistd motivaatiota johdettaessa, mi-
kali yrityksen sisdiset rakenteet ja toimintamallit ovat ristiriidassa henkildston tarpei-
den kanssa. Henkilston sisdisen motivaation johtamisen ei tule olla vain yhden joh-
tajan vastuulla. Se edellyttdd koko organisaation johdolta padmairatietoista sitoutu-
mista selkeiden psykologisia perustarpeita tukevien hallintorakenteiden muotoiluun,
sekd panostusta organisaation vision, mission ja tavoitteiston laadintaan. (Sahraee &

Abdullah 2018.)

Ulkoisten motivaatiotekijoiden suhde yksilon sisdiseen motivaatioon on kompleksinen
kokonaisuus ja sen ymmaértdminen ja johtaminen tuottavat yritysjohdolle usein haas-
teita. Decin, Ryanin ja Koestnerin (1999) tutkimuksissa on noussut esiin, ettd ulkoiset
motivaatiotekijédt voivat heikentéa yksilon kokemaa sisdistd motivoitumista. Naité te-

kijoitd ovat esimerkiksi palkan, rahallisten palkkion ja ylennysten kaltaiset
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kannustimet. Myds kontrolli voi toimia ulkoisena sisdistd motivaatiota alentavana te-
kijand. Martela ja Jarenko (2015, 27, 34) toteavat, ettd ulkoisessa motivaatiossa yksilo
liittdd toimintansa aina ldhtokohtaisesti johonkin palkkioon, vastaavasti sisdistyneessa
motivaatiossa toiminta itsessddn koetaan palkitsevana. Jos yksilon odotus on saada
toiminnastaan palkkio, ei puhdas innostus toimintaa kohtaan endi riitdkadn ja koettu
tyon imu heikkenee. On my6s mahdollista, ettd yksilo kéyttdd rahallista korvausta mit-
tarina omassa tehtdvassd onnistumisesta ja ndin ollen nékee rahallisen palkkion lis&4-
van suorittamiensa tehtdvien merkitysté ja arvoa, jolloin ulkoinen impulssi voi vahvis-

taa sisdistd motivaatiota.

Martelan ja Jarenkon (2015, 27) mukaan on huomionarvoista, etti yritystoiminta palk-
kiomalleineen muodostaa toimintaympiriston, jossa sekd sisdiset, ettd ulkoiset moti-
vaatiotekijat ovat yhtiaikaisesti 14snd ja monesti ne myds sekoittuvat toisiinsa. Tadma

kuvaa sisdisen motivaation johtamisen kompleksisuutta ja vaikeutta.

6 TUTKIMUSPROSESSI JA TULOKSET

Téssd luvussa muodostetaan kokonaiskasitys opinnédytetyon tutkimuksellisesta osuu-
desta tutkimusaineiston kerddmisen ja analysoinnin kautta tutkimustuloksiin saakka.
Alaluvuissa esitellddn tyossd kiytetyt aineistonkeruu- ja analyysimenetelmit teo-
rialdhteisiin peilaten sekd avataan tutkimuksen kdytdnnon toteutuksen kulku. Viimei-

sessd luvussa kdydadn lépi asiantuntijoiden teemahaastatteluiden tutkimustulokset.

6.1 Tutkimusaineiston kerddminen

Tassd opinndytetydsséd tarkastellaan tilaajaorganisaation etdtydoympériston (koettua)
vaikutusta sisdiseen motivaatioon johtamisen nidkokulmasta. Tutkimusaineisto koos-
tuu tilaajan asiantuntijahenkiloston haastatteluista, joissa asiantuntijat pdédsevit kuvai-
lemaan ja reflektoimaan omakohtaisia kokemuksiaan etitydssd. Asiatuntijoiden koke-
musmaailman muodostaman tutkimusaineiston tulkinnassa hyddynnettiin dokument-

tianalyysin, sekd organisaation johdon ryhmdhaastattelussa kerdttyd taustatietoa
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etityOn taustoista ja kdyténteistd kohdeorganisaatiossa. Aineistoa ja aihepiiriin liitty-
via teoriaa yhdistdmalld pyrittiin selvittdiméén, miten etityd vaikuttaa henkildston si-
sdiseen motivaatioon, sekd nostetaan esiin johtamisen kéyténteitd, joilla voidaan tukea

motivoitumista etdtyon kontekstissa.

Tuomen ja Sarajérven (2018, 73) mukaan dokumenttiaineistoja kdytetddn laajalti ai-
neistonkeruumenetelmé kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Téassd opinndytetyossa tilaa-
jaorganisaatiosta keréttiin tutkimusaihetta taustoittavaa, relevanttia tietoa dokumentti-
analyysia hyodyntdmailld. Dokumenttianalyysin keinoin selvitettiin etityoskentelyn
nykytilaa organisaation sisdisten dokumenttien, kuten etétydohjeiden, sekd yhtiossa
toteutettujen henkildston tyytyvéisyyskyselyiden tuloksien ja kehityskeskustelujen yh-

teenvetojen osalta.

Hirsjarvi ym. (2009, 185) toteavat, etti erilaiset haastattelut, kyselylomakkeet sekd
asenneskaalat soveltuvat erinomaisesti tiedonkeruumenetelmiksi tutkimuksiin, jossa
halutaan selvittdé yksildiden ajatuksia ja kokemuksia. Kylmi ja Juvakka (2007, 79—
80) puolestaan muistuttavat, ettd haastatteluilla kerétty tieto on aina sidoksissa sithen
ymparistoon, jota tutkimuksessa tarkastellaan. Laadullisissa haastatteluissa korostuvat
kokemukset tutkimuksen kohteena olevasta ilmidstd, sekd kyky ettd halukkuus kes-
kustella aiheesta. Tdssd opinndytetydssd seka etityokokemuksia kuvailevaa, ettd taus-
toittavaa materiaalia paddyttiin kerddmadn perinteisilld laadullisen tutkimuksen kei-

nolla eli haastatteluilla.

Tutkimushaastattelu voidaan toteuttaa monin eri tavoin. Hirsjdrven ja Hurmeen (2022,
42-43) mukaan erilaisia haastattelutapoja luokitellaan tyypillisimmin niiden struktu-
rointiasteen perusteella. Strukturoinnilla tarkoitetaan sitd, kuinka tarkasti haastattelu-
kysymykset sekd niiden jarjestys toistuvat haastattelutilanteissa. Tdméa opinndytetyd
selvitti kohdeorganisaation asiantuntijoiden etityokokemuksia, sithen liittyvié ajatuk-
sia, sekd néiden taustoja, joten aineistonkeruumenetelmivalinta kohdistui luontevasti
teemahaastatteluun, koska se vastaa erinomaisesti timéan kvalitatiivisen tutkimuksen

lahtokohtia

Teemahaastattelu valikoitui tutkimuksen kohdeorganisaation asiantuntijoiden haastat-

telumenetelmaiksi, koska sen katsottiin korostavan asiantuntijoiden omia kokemuksia
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ja tulkintoja tutkittavasta aihepiiristi. Myds organisaation johdon taustoittava haastat-
telu toteutettiin teemahaastatteluna, mutta ryhmamuotoisena. Tuomen ja Sarajérven
(2018, 88) mukaan teemahaastattelun keinoin on mahdollista nostaa esiin tutkimuksen
tavoitteiden sekd tutkimuskysymysten kannalta merkityksellisid vastauksia. Teema-
haastattelulle on ominaista, ettd haastattelukysymysten runko rakennetaan tutkimus-
kysymysten suuntaisesti eli kysymyksien avulla pyritdin rajaamaan keskustelua tutki-

muksen kannalta olennaisella alueelle.

Kananen (2017, 90-91) kuvaa teemahaastattelun vastausten muodostamaa aineistoa
palapelin paloina, joita oikein yhdistelemélla lisdtdén vahitellen ymmaérrysta tutkimuk-
sen kohteena olevasta ilmidsti tai asiasta (kuvio 13). Palasten yhdistelyd systemaatti-
sesti jatkamalla muodostuu selked kuva tutkimuksen kohteena olevasta ilmidstéd ja
muodostunut kokonaisuus tarjoaa tutkijalle vastaukset tutkimuskysymyksiin. Téssd

opinndytetydssd ilmion ymmarrysta lisittiin myds dokumenttien analysointia hyddyn-

tamalla.

-

OIINTI

S

Kuvio 13. Ilmién muodostuminen (mukaillen Kananen 2017, 90).

Puusan (2020, 107-108) mukaan teemahaastatteluissa tiarkeinti on haastattelijan kyky
ymmartia tutkittavaa ilmiotd, sekd sithen olennaisesti liittyvid elementtejd riittavalla
tasolla. Koska haastattelija muodostaa haastattelun teemarungon yhdistelemélla tieto-
perustaan koottua tutkittua tietoa omaan esiymmarrykseenséd tutkimuksen kohteena
olevasta ilmi0std, on haastattelijan laaja ymmarrys aihepiiristd kriittisen tirkeda oikei-
den kysymysten asettamisessa. Riittdvd ymmarrys tutkittavasta ilmidstd on siis tae ke-
rattdvin tutkimusaineiston laadukkuudesta. Puusa (2020, 108) myds muistuttaa, ettd

onnistuneen teemahaastattelun  tunnusmerkistoon kuuluu haastattelijan  ja
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haastateltavan yhteinen “kieli”. Tama4 tarkoittaa sitd, ettd molempien osapuolten tulee
kayttdd ja ymmartdd haastatteluissa esiintyvid termejd yhtenevilld tavalla. Niin voi-
daan varmistua, ettd kerdtty tutkimusaineisto on aidosti merkityksellistd tutkimuskoh-

teen ja tutkimuskysymyksiin vastaamisen kannalta.

6.1.1 Johdon taustoittava ryhmidhaastattelu

Kohdeorganisaation johdon ryhmaihaastattelu toteutettiin etihaastatteluna Teams:n va-
litykselld joulukuun alussa 2022. Haastattelun osallistujiksi kutsuttiin tilaajaorganisaa-
tion kaikki kolme aluejohtajaa, joista jokainen my0s osallistui ryhméhaastatteluun.
Téssé opinndytetyOssd hyodynnettiin siis niin sanottua tismiryhmahaastattelua, joihin
osallistujat on valittu tarkasti. Haastattelun aluksi opinndytetyontekijd tdsmensi haas-
tattelun tavoitteet ja taustat, sekd tilaisuuden kulun. Samalla osallistujilta pyydettiin
lupa haastattelutilaisuuden nauhoittamiseen, jotta tutkimuksen edetessd materiaaliin

on mahdollista palata.

Johdon taustoittava ryhmihaastattelu eteni liitteesséd kolme (3) méériteltyjen teemojen
mukaisesti. Keskustelu eteni alusta alkaen vilkkaana ja pohdiskelevana, haastattelijan
esittdessd satunnaisia tarkentavia kysymyksié ja vaihtoehtoisia ndkokulmia. Muutamia
kertoja keskustelu ronsyili aiheen ulkopuolelle ja haastattelija ohjasi keskustelun ta-
kaisin aiheeseen. Keskustelun lomassa nousivat esiin myds kehityskeskustelut ja niissad
esiin nousseet kommentit etitydstd. Taman havainnon perusteella my0os kehityskes-
kustelujen yhteenvedot todettiin kehitystehtdvén kannalta relevantiksi aineistoksi ja ne
paétettiin liittdd osaksi tutkimusaineistoa. Ryhmihaastattelun keskustelu oli erittdin
hedelméllistd ja se toi esiin monia ndkdkulmia kohdeorganisaation etitydskentelyyn

ja johtamiseen.

Yleisesti ottaen laadullisesta tutkimusaineistosta pyritddn analyysin avulla saamaan
selked ja mielekds (Eskola & Suoranta 2008, 137). Téssd opinndytetydssd ryhméhaas-
tattelulla kerétty aineisto tallennettiin, mutta sitd ei litteroitu, eikd aineistoon mydskdin
kohdistettu systemaattista sisdllonanalyysia. Ndihin valintoihin paéddyttiin, koska téssa
opinndytetydssd ryhmihaastattelumenetelmdd hyoddynnettiin orientoivana ja tutki-

muksen suuntaamista tukevana metodina.
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Johtajien kanssa keskustelussa keskityttiin haastateltavien henkiléiden henkilokohtai-
sen mielipiteiden ja syvéllisen kokemusmaailman tutkimisen sijaan organisaation ni-
kokulmien tarkasteluun. Esiin pyrittiin nostamaan etidtyontekemisen liittyvien kéytén-

teiden taustoja, sekd johdon asennoitumiseen vaikuttavia tekijoita.

Ryhmihaastattelun olennaisimmat havainnot liittyivit sithen, miten etétyd vaikuttaa
integroituneen varsin heikosti osaksi organisaation toimintaa ja strategiaa. Organisaa-
tion siirtymaéa ja asettumista etdtydaikaan ei ole kyetty johtamaan systemaattisesti; toi-
minta on usein ollut, ja on edelleen reaktiivista ja poukkoilevaankin. Etdtyon johtami-
sen erityspiirteitd ei olla erityisemmin huomioitu tai organisaation tasolla kasitelty,

vaikka tyon tekemisen tavat ovat olleet merkittdvassd muutoksessa edeltdvind vuosina.

Johtajien ndkemykset, asenteet ja osaaminen etdtyOnjohtamisen vaihtelevat. Kaikki
haastatteluun osallistuneet olivat huolissaan organisaation tuloksellisuuden heikkene-
misestd 2020-luvulla, ja moni pohtii tdmén ajallista yhteyttd etityon aikakauteen. Eta-
tyon ehdottomana hy6tyni pidettiin sairauspoissaolojen selkedd vihenemisti. Kohde-
organisaation johdon ryhmahaastattelujen avulla opinndytetyontekijan ymmaérrys or-

ganisaation ndkokulmasta kasvoi ja tyolle asetetut tavoitteet kirkastuivat.

6.1.2 Dokumenttianalyysi

Dokumenttianalyysiaineiston kerddmisessd tirked perusperiaate on kiytettdvien tieto-
lahteiden selked dokumentaatio eli raportointi siitd, mistd ja miten aineisto on saatu
kayttoon tai 16ydetty (Anttila, 1998). Taulukko 3 havainnollistaa tissd opinndyte-
tyossd hyodynnettyjd dokumentteja.

Taulukko 3. Dokumenttianalyysin aineisto

TUTKITTAVA NOUTOPAIKKA JA AIKA TUTKITTAVA

DOKU- ASIA

MENTTI

Etiityoohje (v 1.0) Noudettu toimeksiantajan toimesta kohde- Virallisen toimintamallin selvi-

Pre-Covid organisaation dokumenttien hallintajérjes- tys ja nykytilan ymmartdminen
telméstd. Toimitettu 10.10.2022

Etityoohje (v 1.1) Noudettu toimeksiantajan toimesta kohde- | Virallisen toimintamallin selvi-
organisaation dokumenttien hallintajérjes- tys ja nykytilan ymmaértiminen
telmastd. Toimitettu 10.10.2022
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TUTKITTAVA NOUTOPAIKKA JA AIKA TUTKITTAVA
DOKU- ASIA
MENTTI
Etityoohje (v 2.0) Noudettu toimeksiantajan toimesta kohde- | Virallisen toimintamallin selvi-
Covid organisaation dokumenttien hallintajérjes- tys ja nykytilan ymmaértdminen
telméstd. Toimitettu 10.10.2022
Etityoohje (v 2.1) Noudettu toimeksiantajan toimesta kohde- Virallisen toimintamallin selvi-
organisaation dokumenttien hallintajérjes- tys ja nykytilan ymmaértdminen
telméstd. Toimitettu 10.10.2022
Etityoohje (v 2.2) Noudettu toimeksiantajan toimesta kohde- Virallisen toimintamallin selvi-
organisaation dokumenttien hallintajérjes- tys ja nykytilan ymmartdminen
telmastd. Toimitettu 10.10.2022
Etityoohje (v 2.3) Noudettu toimeksiantajan toimesta kohde- Virallisen toimintamallin selvi-
organisaation dokumenttien hallintajérjes- tys ja nykytilan ymmartdminen
telméstd. Toimitettu 10.10.2022
Etityoohje (v 3.0) Noudettu toimeksiantajan toimesta kohde- | Virallisen toimintamallin selvi-
Post-Covid organisaation dokumenttien hallintajérjes- tys ja nykytilan ymmaértdminen
telméstd. Toimitettu 10.10.2022
Henkilostokysely Noudettu toimeksiantajan toimesta kohde- Henkilostokokemuksen  taustoi-
2019 organisaation dokumenttien hallintajérjes- tus
telméstd. Toimitettu 29.9.2022
Henkilostokysely Noudettu toimeksiantajan toimesta kohde- Henkil6stokokemuksen taustoi-
2021 organisaation dokumenttien hallintajérjes- tus
telméstd. Toimitettu 29.9.2022
Henkilostokysely Noudettu toimeksiantajan toimesta kohde- Henkil6stokokemuksen  taustoi-
2022 organisaation dokumenttien hallintajérjes- tus
telméstd. Toimitettu 29.9.2022
Kehityskeskustelu Noudettu toimeksiantajan toimesta kohde- Henkilostokokemuksen taustoi-
summary 2022 organisaation dokumenttien hallintajérjes- tus
telméstd. Toimitettu 5.12.2022

Téssd kohdeorganisaation etéityoté tarkastelevassa opinndytetydssd dokumenttianalyy-
siin valikoitui tutkimuskysymysten kannalta relevantteja aineistoja, joiden katsottiin
sisdltdvan informaatiota tai kuvausta tutkimuksen kohteena olevasta ilmidstd kohde-
organisaatiossa. Tutkimusaineistoon siséllytettiin yrityksen sisdisid dokumentteja ku-
ten etityOohjeita, yhtidssé toteutettujen henkildston tyytyviisyyskyselyiden tuloksia,
sekd kehityskeskusteluiden yhteenvetoja. Dokumenttianalyysin kohteena oleva ai-
neisto toimitettiin opinndytetyon tekijalle séhkopostin vélitykselld, toimeksiantajaor-
ganisaation edustajan toimesta. Kohdeorganisaatiossa tiedot ovat perdisin yrityksen
kaytossd olevasta dokumenttien hallintajérjestelméstd ja ne toimitettiin kolmessa
erdssd syksyn 2022 aikana. Dokumentit valikoituivat opinndytetyon tekijén ja tilaajan
valisissd keskusteluissa, joissa pyrittiin selvittimédn millaista etdtyon tekemiseen liit-

tyvdd dataa organisaatiolla oli hallussaan.

Materiaalit dokumenttianalyysiin keréttiin ja niithin tutustuttiin alustavasti syksyn

2022 aikana. Varsinainen dokumenttien analysointi toteutettiin marras- joulukuussa
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2022 perehtymadlla kohdeorganisaation voimassa olevaan etitydohjeeseen seki ohjetta
edeltdneisiin versioihin, jotta saatiin muodostettua kokonaiskuva tilaajan ohjeistami-
sen etityokaytinteiden kehityskaaresta. Aineistoon kuuluivat myds kaikki vuosina
2019-2022 toteutettujen henkilostokyselyiden loppuraportit. Niméa dokumentit lisét-
tiin aineistoon siltd osin, kuin ne sisilsivdt materiaalia etdtyon osalta. Lisdksi analy-
soitiin kohdeorganisaation kehityskeskusteluiden yhteenvetoa vuodelta 2022, silld
johdon ryhméhaastattelujen yhteydessa kavi ilmi, ettd kehityskeskusteluissa on viime

vuonna késitelty huomattavassa méarin etatyohon ja sen johtamiseen liittyvid teemoja.

Dokumenttianalyysissd keskeiset havainnot liittyivét etdtydohjeistuksien osalta niiden
suuren lukumairdén, miké toki osin selittyy pandemia-ajan tiuhaan vaihtuneista suo-
situksista. Siséllollisesti ohjeistusten vélisid muutoksia on vaikea havaita ja ainakin
ulkopuolisen silmin ohjeet ovat paikoin hyvin monitulkintaisia ja viljidkin. Etitydoh-
jeet on toteutettu pitkélti kieltojen ja rajoituksen kautta ja moni asia jitetddn lopulta

esimiehen kanssa erikseen sovittavaksi.

Henkilostokyselyiden osalta tarkein huomio on tydtyytyvaisyyden selked lasku vuo-
sien 2019 ja 2022 vilisend aikana. My®0s lisdéntynyt vaihtuvuus organisaatiossa huo-
lettaa monia asiantuntijoita. Henkilostokyselyjen mukaan tyon ja yksityiseldmén yh-
teensovittaminen on parantunut vuosien 2019-2022 vililld. Vuoden 2022 kehityskes-
kustelujen yhteenvedossa silmiinpistdvad on kritiikki johtoa kohtaan, liittyen erityi-
sesti ns. tyhy-tapahtumien lopettamisen osalta. Dokumenttianalyysi lisdsi opinndyte-
tyon tekijan ymmirrystd kohdeorganisaation asiantuntijoiden toimintaympéristosta

etdtyon kontekstissa.

6.1.3 Asiantuntijoiden teemahaastattelut

Teemahaastattelu toteutettiin lopulta kahdeksan kohdeorganisaation asiantuntijan
kanssa. Kohdehenkil6t valikoituivat tarkoituksen mukaisesti siten, ettd myyntipéalli-
koitd ja HR- asiantuntijoita oli molempia neljd kappaletta, jotta vastauksissa on mu-
kana yhtd paljon molempien roolien edustajien nikemyksid. Myos sukupuolijakauma
pyrittiin pitiméén tasapainossa; vastaajista kolme oli naisia ja viisi miehid. Tutkimus-

kysymyksiin vastaamisen kannalta sukupuolta tirkedmpéné valintakriteerind pidettiin



63

kuitenkin tydroolia, joten timén vuoksi sukupuolijakaumassa miehet ovat hieman voi-
makkaammin edustettuna. Nopeasti yleistyneet etdviestintiratkaisut mahdollistivat
ympéri Suomea tyOskentelevien asiantuntijoiden haastattelemisen joustavasti ja luo-
tettavasti, joten haastatteluja ei tarvinnut rajata maantieteellisen sijainnin perusteella,
vaan aineisto edustaa laajasti koko organisaatiota. Taulukossa 4 on kuvattu teemahaas-

tatteluihin osallistuneiden asiantuntijoiden taustatiedot.

Taulukko 4. Haastateltavien taustatiedot

Rooli organisaatiossa Sukupuoli Ika Kokemusvuodet
HI HR-asiantuntija Nainen XX XX
H2 HR-asiantuntija Mies XX XX
H3 HR-asiantuntija Mies XX XX
H4 HR-asiantuntija Mies XX XX
HS Myyntipéallikkod Nainen XX XX
H6 Myyntipaéllikko Mies XX XX
H7 Myyntipééllikkod Nainen XX XX
HS8 Myyntipéallikko Mies XX XX

Haasteltavien kokemusvuodet organisaatiossa vaihtelivat reilusta yhdestd vuodesta
kahteentoista vuoteen. Keskimédarin haastatellut olivat tyoskennelleet kohdeorganisaa-

tiossa hieman yli viisi vuotta. Haastateltavien ikdhaarukka oli 28—52 vuotta.

Sopiva joukko haastateltavia asiantuntijoita l10ydettiin ladhestyméllé koko tilaajaorgani-
saation asiantuntijakuntaa tutkimusta taustoittavalla sahkopostiviestilld ja siihen liite-
tylld kyselylld lokakuussa 2022 (Liite 1). Vastausaikaa annettiin kaksi viikkoa. Mah-
dollisuus osallistua etityoskentelyd tarkastelevaan haastatteluun herétti organisaa-
tiossa runsaasti mielenkiintoa ja sopivia tiedonantajia 1dydettiin suhteellisen helposti
riittdvd méérd. Kaikki kiinnostuksensa ilmaisseet 19 asiantuntijaa kontaktoitiin uudella
sdhkdpostilla, jolla varmistettiin henkilon soveltuvuus haastateltavaksi eli varmistet-
tiiln muun muassa, ettd esimerkiksi tyokokemus kohdeorganisaatiossa oli riittdvé ja ettd
haastatteluiden aikataulut olivat henkilolle sopivat. Kerdtyn lisdtiedon perusteella
haasteltavaksi valikoitui ensisijaisesti kahdeksan asiantuntijaa, joita ldhestyttiin vield

puhelinsoitolla ja sdhkopostilla marraskuussa 2022. Aktiivisen viestinnin tavoitteena
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oli varmistua henkiléiden halukkuudesta osallistua tutkimukseen sille asetetun aika-

taulun ja tavoitteiden puitteissa.

Joulukuulle 2022 aikataulutetut kahdeksan haastattelua riittivét kattavan aineiston ke-
rddmiseen, silld saturaatiota alkoi olla havaittavissa jo kuudennen haastattelun koh-
dalla. Kaikki sovitut haastattelut haluttiin kuitenkin viedd suunnitellusti 14pi eli tutki-
musaineisto muodostui kahdeksan asiantuntijan kokemuksista ja ndkemyksistd. Tut-
kimusaineiston kerddmiseen kaytetyt teemahaastattelut toteutettiin Microsoftin Teams
-alustalla. Jokaiselle haastattelulle oli kalenteroitu 90 minuuttia. Suunnitelmana oli
toteuttaa keskustelutuokiot maksimissaan tunnin mittaisina, mutta aikaa haluttiin va-
rata hieman reilusti, jotta haastatteluja ei jouduttaisi misséén olosuhteissa keskeytta-
miin asiantuntijan mahdollisen seuraavan tapaamisen vuoksi. Toteutettujen teema-
haastattelujen pituus vaihteli n. 40—75 minuutin vililld. Taulukossa 5 on havainnollis-

tettu haastattelujen tarkka aikataulutus ja kesto.

Taulukko 5. Teemahaastattelujen aikataulu

HAASTATEL- HAASTATTELU- HAASTATTELUN KESTO
TAVA PAIVA

H1 5.12.2022 55 min 13 sek

H2 7.12.2022 74 min 37 sek

H3 9.12.2022 48 min 4 sek

H4 12.12.2022 42 min 41 sek

H5 14.12.2022 62 min 18 sek

H6 14.12.2022 40 min 15 sek

H7 16.12.2022 43 min 14 sek

HS8 20.12.2022 49 min 42 sek

Pandemian myo6ti etdtyoskentelyteknologioiden saatavuus ja osaaminen ovat yleisty-
neet, ja tdiméd mahdollisti teemahaastattelujen toteuttamisen eri puolilla Suomea asu-
vien asiantuntijoiden kanssa. Vaikka etéhaastattelu on monesti hyvin tehokas tapa to-
teuttaa aineistonkeruuta, eivét nekdin ole ongelmattomia. Teknologian vélityksella to-
teutettu kohtaaminen siséltdd omanlaisiaan epavarmuuksia ja riskejd. Teams -alustalla
toteutettava haastattelu voi kérsid esimerkiksi huonosta danenlaadusta tai verkkoyh-
teyden ongelmista. My0s alustaratkaisu voi aiheuttaa haasteita; jarjestelmédt voivat
kaatua tai nauhoitustoiminnossa voi ilmeté ongelmia. Tdmén opinndytetyon aineiston
kerddminen sujui kuitenkin ongelmitta. Teemahaastatteluiden aikana ei ilmennyt mer-

kittdvia teknisid haasteita ja ne toteutuivat suunnitellusti. Etdhaastattelukokonaisuuden
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onnistumista edistivdt haastateltavien erinomaiset ICT-taidot ja haastattelualustana

kéytetyn Teamsin tuntemus.

Haastatteluun valikoituneet asiantuntijat saivat haastattelukutsun yhteydessa tiedot
teemoista, joita haastattelussa tullaan kdymaén lapi. Asiantuntijoiden toivottiin tutus-
tuvan ndihin viiteen pddteemaan ja palauttelemaan mieleen aiheisiin liittyvid koke-
muksia ja ajatuksia. Ndin haluttiin tukea haastatteluun valmistautumista ja edistiméén
keskustelujen syventymistd. Haastattelurungolla (liite 2), joka koostui pddteemoista ja
niitd tukevista haastattelijan omista apukysymyksistd, puolestaan voitiin varmistua,
ettd kaikki asiat tulevat keskustelluksi jokaisen haastattelun yhteydessi. Haastattelu-
runko apukysymyksineen muodostui siten, ettd silld pyrittiin tuottamaan tehokkaasti
ja tdsmdllisesti aineistoa, joka auttaa vastaamaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin.
Teemahaastatteluiden lopussa asiantuntijoille tarjottiin aina mahdollisuus nostaa esille
késittelemattd jadneitd, tutkimuksen teemoihin nivoutuvia ndakékulmia. Myos aiemmin

keskusteltuihin teemoihin oli mahdollista palata, jos se koettiin tarpeelliseksi.

Tassd opinndytetydssd haastattelurunko oli rakennettu siten, ettd se sisdlsi maltillisen
madrdn kysymyksid, mutta toisaalta takaisi relevantin keskustelun tutkimuskysymyk-
siin vastaamiseksi. Tavoitteen mukaisesti teemahaastattelut saatiin toteutumaan hyvin
luontevina, luottamuksellista keskustelua muistuttavina tilanteina. Haastattelujen ete-
neminen oli yllattdvinkin luontevaa ja monessa haastattelussa asiantuntija siirtyi in-
tuitiivisesti teemasta toiseen keskustelun edetessa, eikd johdattelevia kysymyksia ollut
aina tarpeen esittdd. Haastattelurunko osoittautui toimivaksi ja teemojen jérjestys pal-
veli hyvin keskustelun syventymistd. Kdytannossd kaikissa haastatteluissa esitettiin
my0s tarkentavia lisdkysymyksid. Néin voitiin varmistaa kattava informaation saami-

nen ja yhteinen ymmarrys keskustelun kohteena olevasta teemasta.

Jokaisessa haastattelussa kerrattiin kerdttdvin materiaalin kdyttotarkoitus ja kdytiin
lapi keskustelujen luottamuksellisuus ja yksityisyyden suojaan liittyvét seikat. Teema-
haastatteluihin osallistuneiden asiantuntijoiden henkil6llisyys suojataan raportoimalla
yksiléinnin mahdollistavia tunnistetietoja vain hyvin yleiselld tasolla. Haastateltavat

my0s esitetdédn yleisesti kédytettyjen koodinimikkeiden HI1-HS8 avulla.
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Haastatteluiden tallentaminen toteutui Teams-alustan nauhoitustoiminnon avulla. Tee-
mahaastatteluiden eteneminen oli suunnitelmallista ja niiden rakenne toistui hyvin sa-
mankaltaisena jokaisessa haastattelutapaamisessa. Esittdytymisten ja napakan tutki-
musesittelyn, sekd tietosuojakdytinteiden kertauksen kautta keskustelut johdateltiin
haastattelurungon kysymyksiin (liite 2). Jokainen haastattelu paittyi mahdollisuuteen
kiyda vapaamuotoista keskustelua muista mieleen nousseista, aiheeseen liittyvisté sei-

koista.

Teemahaastattelut litterointiin eli ne kdénnettiin kirjalliseen muotoon hyvin nopeasti
haastatteluiden paatyttyd. Litteroinnissa kéytettiin apuna teknologiaa ja ne toteutettiin

viimeistddn haastattelua seuraavan péivén aikana.

6.2 Tutkimusaineiston analyysi

Tutkimuksissa, joissa aineisto koostetaan ihmisten kokemuksista ja nakemyksistd hyo-
dynnetddn analyysimenetelmind usein kvalitatiivisia késittelytapoja. Alasuutarin
(2011, 86, 88) mukaan laadullisen tapaustutkimuksen aineistoanalyysia voidaan to-
teuttaa joko fakta- tai nidytendkokulmasta. Myos ndiden kahden yhdisteleminen on

mahdollista.

Téssd opinndytetydssd tutkimusainestoa tarkastellaan lahtdkohtaisesti nidytendkokul-
man kautta. Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistoanalyysissd ndytendkdkulman tarkas-
telulla tarkoitetaan sité, ettd aineiston tulkinnan ldhtokohdat ovat vain aineistopohjai-
sia. Ndytendkokulmasta tuotettuja tutkimustuloksia ei esitetd absoluuttisina faktoina,
koska tdmin tutkimuksen aineisto koostuu haasteltavien puheen ja kokemusten muo-
dostamasta materiaalista, ei niinkédén todistettuihin tosiasioihin perustuvasta tiedosta.
Naytendkokulma mahdollistaa timén opinndytetyon aineiston syvallisemman tutkimi-
sen ja salliit myos esimerkiksi sanavalintojen ja erilaisten nyanssien tarkastelun osana
aineistoa. Koskisen, Peltosen ja Alasuutarin (2005, 64—66) mukaan on varsin yleinen
kvalitatiivisen tutkimuksen piirre, ettd ndyte- ja faktandkokulmat ovat ainakin osin
lasnd yhtd aikaa, koska luonnollisesti tutkimuksessa ldhdetddn siitd olettamasta, etti
tietoa antavat henkil6t puhuvat kokemuksistaan ja ndkemyksistddn totuudenmukai-

sesti. Néin tapahtuu myds tdssé opinndytetydssa.
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Eriksson ja Koistinen (2014, 5) toteavat, ettd tapaustutkimuksen aineistonanalyysiin
on mahdollisia hyddyntidd hyvin monipuolisesti erilaisia metodeja. Tdssd opinnéyte-
tyOssd analysointia tehdédédn spiraalimaisesti eli 1dhestymistapa on kierteinen. Kiertei-
nen ldhestymistapa ammentaa ajatuksesta, ettd tutkimuskohteen ymmarrys syventyy
analyysiprosessin edetessé ja ndin my0s ymmairrys tutkimuksen kohteena olevasta il-

midstd syventyy jatkuvasti prosessin loppuun asti (Hirsjarvi ym. 2009, 223-224).

Tamin opinndytetyon aineisto analysoitiin laadullista sisdllonanalyysia hyddyntéen.
Sisdllonanalysointi on kdytdnndssé tekstianalyysia, joka tarkastelee tekstimuotoista tai
siksi muutettua tutkimusaineistoa. Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan
on hyvin tyypillistd, ettd kyseinen menetelma valitaan analyysimenetelmaksi laadulli-
sessa tutkimuksessa, jossa tavoitellaan tiivistd kuvausta tai syvéllistd ymmarrystd tut-

kimuskohteena olevasta asiasta.

Téasséd opinndytetyotutkimuksessa kaikki asiantuntijoiden haastatteluissa syntynyt ai-
neisto litteroitiin, eli muunnettiin tarkasti kirjalliseksi materiaaliksi. Litterointi toteu-
tettiin haastattelunauhoitusten avulla ja aineiston muuntaminen tekstimuotoon tehtiin
aina vuorokauden sisdlld teemahaastattelusta, jotta haastattelutilanteiden kulku olisi
hyvéssd muistissa. Litterointi toteutettiin Microsoft 0365 litterointityokalun avulla,
lataamalla sovellukseen Teams-haastatteluiden mp4 muotoiset dénitallenteet. Tieto-
jarjestelmin tuottama kirjallinen aineisto kdytiin ldpi lukemalla ja saman aikaisesti
kuuntelemalla alkuperdinen tallenne. Litteroidussa materiaalissa havaitut virheet kor-
jattiin ja ndin varmistuttiin materiaalin oikeellisuudesta. Téssd opinndytetyOssé litte-

roidun aineiston laajuus oli 97 sivua.

Anttilan (2006, 116) mukaan kirjalliseen muotoon muutetun tutkimusaineiston sisél-
l6nanalyysi voidaan toteuttaa kolmella eri tavalla. Analyysitapojen erot liittyvat yk-
sinkertaisesti tutkimusaineiston luokittelun perusteisiin ja péattelyn logiikkaan. Erilai-

set paittelyn logiikat on havainnollistettu kuviossa 14.
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Kuvio 14. Sisdllonanalyysin luokittelutavat ja paittelylogiikat (Anttila 2006, 116).

Aineistoa voidaan luokitella ainoastaan tutkimusaineiston perusteella, jolloin mene-
telmd on induktiivinen. Toinen vaihtoehto on luokitella aineistoa tutkimustietoon ja
teorioihin perustuen, jolloin menetelma on deduktiivinen. Induktiivisen ja deduktiivi-
sen luokittelun vilimaastoon sijoittuva abduktiivinen sisidllonanalyysi yhdistelee kah-

den aiemman luokittelun piirteitd. (Anttila 2006, 116.)

Tamé opinndytetyo ldhestyi tutkimusaineiston analyysid teoriaohjautuvasti eli siind
hyddynnettiin abduktiivista sisdllonanalyysia. Tuomi ja Sarajirvi (2018, 133) toteavat,
ettd abduktiivisen analyysin pédttelyssd vaihtelevat aineistoléhtoisyys ja aiemmat tut-
kimukset tai teoriamallit. Teoriaohjaavassa analyysissd teorian ja tutkimusaineiston

vidlinen vuoropuhelu on aktiivista.

Laineen (2018, 36—37) mukaan syvillinen tutkimusaineistoon perehtyminen on onnis-
tuneen sisdllonanalyysin edellytys. Téssd opinndytetydssd aineistosta muodostettiin
perusteellinen ja kattava kokonaiskuva aivan analyysinvaiheen alkuvaiheessa luke-
malla litteroitu materiaali 1dpi kahteen kertaan. Varsinainen analyysi aloitettiin irrotta-
malla tutkimusaineistosta tutkimuskysymysten nékokulmasta epidolennainen materi-
aali. Jaljelle jatettiin vain selkedsti tutkimuksen kohteena olevaan ilmidon ja tutkimus-
kysymyksiin linkittyvéd aineistoa, joka seuraavassa analyysivaiheessa jaoteltiin haas-
tatteluteemoja mukaileviin kokonaisuuksiin. Néin tutkimuskysymysten kannalta olen-
naiset asiat voitiin selkedmmin havaita, nostaa esille ja eritelld. Analyysii jatkettiin
luokittelulla, joka toteutettiin abduktiivisen pééttelyn logiikan mukaisesti. Silvastin
(2014, 37-38) mukaan tutkimusaineiston luokittelu on aineiston yksityiskohtaista tar-

kastelua ja osiin purkamista.
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Tédmidn opinndytetyon aineiston késittely, osiin pilkkominen ja lopulta uudelleen ra-
kentaminen mahdollisti uuden tiedon 16ytdmisen tutkittavasta ilmiostd. Tassd tyossa
titd tietoa sovellettiin teoreettisen tiedon ohella tutkimuskysymyksiin vastaamisessa
ja johtopaitosten tekemisessd. Peilaamalla tutkimusaineistoa ja tietopohjassa esitettyja
teorioita toisiinsa saatiin selvitettyd millaiset tekijdt ja johtamisen kayténteet vaikutta-
vat sisdisen motivaation muodostumiseen etitydssi ja tukevat ndin osaltaan organisaa-

tion menestysta.

6.3 Tutkimustulokset

Opinndytetyon varsinaiset tutkimustulokset muodostettiin kohdeorganisaatiossa tyds-
kentelevien asiantuntijoiden sanoittamista, etdtydskentelyd koskevista kokemuksista
ja nakemyksistd. Tulosten tulkinnassa hyddynnettiin taustoittavia aineistoja johdon
haastattelusta ja dokumenttianalyysista. Tutkimustulosten kannalta oli huomionar-
voista, ettd aineistoissa oli havaittavissa selkeitd samankaltaisuuksia. Samankaltai-
suuksien lisdksi, muutama padteema alkoi erottua ja korostua aineistosta jo haastatte-
luiden varhaisessa vaiheessa. Teemahaastattelujen pohjana toiminut haastattelurunko
toimi relevantin aineiston kerdédmisessd erinomaisesti, eiké haastatteluprosessin aikana

ollut syytd tehdd muutoksia haastattelustrategiaan.

6.3.1 Ajatuksia ja kokemuksia etdtyosta

Kohdeorganisaation asiantuntijoiden teemahaastattelut kautta linjan kdynnistyivit
luontevasti yleisen ajatustenvaihdon ja vapaan etityokeskustelun myd6td. Osa haasta-
teltavista oli valmistautunut haastatteluun pohtimalla syvéllisestikin etukdteen toimi-
tettuja teemoja ja osa tunnusti suoraan, ettd valmistautuminen oli jaényt vdhélle tai
kokonaan véliin. Heitkommin valmistautuneilla henkil6illd haastatteluiden alussa kului
selkedsti enemman aikaa teemaan virittdytymiseen ja mahdollisuus pohtia etdtyon te-
kemistd yleisesti, palauttaa mieleen omia kokemuksia ja muodostaa mielipiteitd tee-
maan liittyen tuli tarpeeseen. Kiireeton keskusteluhetki herétti monet pohtimaan eté-

tyon tematiikkaan hyvinkin syvallisesti.
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Haastatellut asiantuntijat tekivit etityotd keskimédrin kolmena péivind viikossa. Té-
mén kerrottiin olevan hyvin tyypillinen malli koko organisaation tasolla. Koko orga-
nisaatiossa kerrottiin olevan vain muutama henkilo, jotka tyoskentelivét pddosin toi-
mistolla. Etdtydmahdollisuutta pidettiin tdrkedna ja nykyaikaisena tapana tehdé asian-
tuntijaty6td. Etdtyomahdollisuutta pidettiin positiivisena, mutta ei kokonaan ongel-
mattomana menettelyné organisaatiossa. Kaikki haastatellut korostivat etityon helpot-
tavan yksityiselimén ja tyoeldmén yhteen sovittamista. Tarkeimpand syyna tulla toi-

mistolle toihin pidettiin tyokavereiden tapaamista ja yhteisid kohtaamisia.

”...sellaiseen rytmiin se on aika hyvin asettunu, ettd parina piivané kiy
sielld toimistolla. Joskus tuntuu, ettd sekin on vdhén turhaa, kun sielld
saattaa pahimmillaan olla yksin sen koko pdivin.” (H2)

Monet tyotehtévit koettiin helpommaksi hoitaa kollegoiden kanssa kasvotusten. Moni
korosti miten esimerkiksi myyjan ja HR-asiantuntija vélinen vuorovaikutus ja “’yhtei-
nen sdvel” ovat kriittinen menestystekijd toimeksiantojen tiayttaimisessd. Samoissa ti-
loissa tydskentelyn katsottiin nopeuttavan asioiden eteenpdin viemisti. Yleisesti koet-
tiin my0s, ettd kaikkia ty0haastatteluja ja asiakastapaamisia ei ole ollut tarkoituksen-
mukaista pitdd etdyhteyksin, koska tietynlainen yhteyden rakentaminen vaatii my0s

fyysista kohtaamista.

”Kylld mé kaipaan sitd, kun tyokaverin kanssa istutaan vastakkain tyo-
pisteilld ja ne ajatukset vaan lentelee. Oikeiden tekijoiden 10ytdminen on
vililld tosi vaikeaa ja tyokaverin apu on siind tosi arvokasta. ...etdnd se
el vaan toimi samalla tavalla.” (HS)

Asiantuntijat kertovat yhtenevésti organisaation etityokdyténteistd ennen ja jilkeen
pandemian. Etityotd kerrotaan ennen pandemiaa tehdyn organisaatiossa vain satun-
naisesti. Ennen 2020-lukua, asiantuntijaroolissa oli tyypillistd tyoskennelld etdnd ar-
vioilta yksi pdivé tai muutama péivin osa kuukaudessa. Moni kertoi johdon hyddyn-
tdneen etitydomahdollisuutta enemmaén. Kaksi haastatelluista ei ollut tehnyt etityota
koskaan. Lahes kaikki haastatellut kertovat, ettd ennen pandemiaa organisaatiossa oli
vahva ajatus siité, ettd etity0 ei ollut oikeaa tyoté ja etityOpdivé tarkoitti epdvirallista
vapaapdivad. Moni asiantuntija kertoo, ettd valtti timédn vuoksi etityopdivan pyyté-
mistd omalta esimieheltid. Pandemian jélkeen asenteiden koetaan muuttuneen dramaat-

tisesti.
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’Itsekin ihan rehellisesti sanottuna ajattelin, ettd ne perjantaipdiviin pyy-
detyt etipéivét oli ihan hopohopod. Ettd ei ne pdivit ollu tyontekoa var-
ten” (H6)

Kohdeorganisaation asiantuntijoiden mukaan organisaatiossa oli kdytdssd etityovali-
neitd jo ennen 2020-lukua. Kohdeorganisaatiossa tyoskennellddn hajautetussa organi-
saatiossa, joten etipalavereja ympari Suomea tyoskentelevien kollegoiden kanssa on
jarjestetty aiemminkin. Haastateltavat kertovat, ettd etdyhteydella pidetyt palaverit oli-
vat ennen pandemiaa kuitenkin hyvin satunnaisia. 2020-luvun alku muutti dramaatti-
sesti tyontekemisen tapaa organisaatiossa koko organisaation siirtyessd etityohon, ja

paluuta vanhaan ei pandemian pédtyttyé tapahtunut.

”Iso osa tyOkavereista on tietty ollu “etdnd” jo kauan ennen niiti teams-
seja ja muita muutoksia. Ja silloin itse asiassa firmalla meni vield tosi
hyvin.” (H1)

Kun keskustelu kédédntyy asiantuntijoiden motivaatioon etdtyon kontekstissa, kéy sel-
kedsti ilmi, ettd kyseessd on hyvin kompleksinen ilmid ja asiantuntijan on vaikea hah-
mottaa ndiden asioiden suhteita. Haasteltavat kertovat, ettd on haastavaa arvioida eté-
tyon ja motivaation vilistd todellista suhdetta. Enemmisto haastatelluista kuitenkin sa-
noo suoraan kokeneensa yleistd, voimakastakin motivaatiotason laskemista niin hen-
kilokohtaisesti, kuin koko organisaation tasolla kuluneiden kahden vuoden aikana.
Motivaation laskun kytkeminen mihinkdén tiettyyn ilmidon koetaan kuitenkin vaike-
aksi, vaikka ajallinen yhteys etéityohon on toki olemassa. Muutama haastateltu kertoo
keskustelevansa usein kollegoidensa kanssa organisaation ilmapiirin muutoksesta ja

henkil6ston vaihtuvuuden lisddntymisesta.

”...en mé osaa oikeen sanoa. Jotenkin vaan sellainen ldssdhtényt fiilis
tuntuu olevan kaiken kaikkiaan tosi monella” (H7)

6.3.2 Etityon edut ja haitat

Haastatteluiden siirtyessd etdtyon edut ja haitat -teemaan, vastauksissa alkaa olla ha-
vaittavissa hienoista polarisaatiota; vaikka kaikki pitdavit etdtydmahdollisuutta 1ahto-

kohtaisesti hyvénd asiana, osa pitdd ilmiota selkedsti positiivisempana, kun taas toiset
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nostavat aktiivisesti esiin epdkohtia. Osa asiantuntijoista kertoo kaipaavansa aktiivista
tyokavereiden ndkemistd ja tyon tekemistd fyysisesti yhdessd, osa taas sanoo nautti-
vansa etdtyoOstd ja kokee saavansa enemmaén aikaan kotona. Kukaan ei kuitenkaan ha-
luaisi kokonaan luopua etityostd; muun eldmén yhteensovittaminen koetaan helpom-
maksi, kun etity on yleistynyt. Sopivan etityOpdivien mddrén suhteen ajatukset ovat

hyvin kirjavia vaihdellen parista pdivéstd kuussa ldhes tdyteen etdty6hon.

”Tad on varmaan ihan klisee, mutta perheen ditind etdtydmahdollisuus ja
sen joustavuus on ollut tosi hyvé juttu itselle. Kotona taukojen lomassa

saa aikaan vaikka mitd ja iltoihin jd4 enemmaén aikaa omille jutuille”
(H1)

Muutama haastateltava kertoo vaikeuksista etityovilineiden kanssa, mutta yleisesti ot-
taen vilineet ja osaaminen koetaan olevan riittivéa etityon laadukkaaseen toteuttami-
seen. Haastavaksi on kuitenkin laajasti koettu uusien jérjestelmien kdyttdonotto tai toi-
mintatapojen muutokset. Koulutus- ja viestintdasioiden koetaan heikentyneen eté-
tyOajassa ja vastuun nahdiin siirtyneen hyvin vahvasti asiantuntijoille itselleen. Eta-
aikana kynnyksen avun pyytdmiseen ja antamiseen kollegoiden kesken koetaan selke-
asti kasvaneen ja tyossd kohdattuja haasteita joutuu ratkomaan aiempaa enemmin yk-
sin. Muutamassa haastattelussa nousee esiin se, ettd asiantuntija kokee, ettd ei enéda

tunne kaikkia kollegoitaan tai tunne heitd nimelta.

’Se on pakko sanoa, ettd etind jotain vaikka jarjestelméan uutta kayttota-
paa on tosi hankala sisdistdd. Se, ettd Teamssiin ilmestyy ohje ei oikeen
palvele.” (H3)

Kaikki haastateltavat mainitsevat selkedksi etityon haitaksi organisaatiotason yhteis-
ten fyysisten tapahtumien loppumisen ja siirtymisen erilaisiin virtuaalitoteutuksiin.
Moni on odottanut paluuta “normaaliin” yhteisten tapahtumien osalta rajoituksien
poistuttua, mutta kéytdnnossa etikokoontumisista on muodostunut uusi normaali. Asi-
antuntijat muistelevat ldmmolla ja varikkdésti kuvaillen aiempien vuosien yhteisia ti-

laisuuksia ja miten hienoja kohtaamisia niissa syntyi.

”Siis meilld on ennen ollut aivan sairaan hauskaa! Namaé virtuaalitiimi-
paivit on ithan yhti tyhjdn kanssa” (H5)
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Kaikki haastatellut asiantuntijat nostivat tavalla tai toisella esiin toimialan dynaami-
suuden ja nopeuden. Koettiin, ettd nopeuden vaateeseen vastaaminen vaatii jatkuvaa
keskusteluyhteyttd kollegoiden kanssa ja tdméd koettiin haastavaksi toteuttaa etdyh-
teyksien kautta. Samassa ty0huoneessa istuva tiimi kommunikoi kuitenkin hyvin eri
tavoin kuin etdnd. Tama haaste oli siis laajasti tunnistettu, mutta eroavaisuuksia 16ytyi
siind, miten ongelmaa oli saatu ratkottua; toiset ovat onnistuneet ratkomaan asiaa oman

tiimin siséll4, toiset kokivat tyonantajan velvollisuudeksi tarjota ratkaisuja.

”Jos on tosi tiukka paikka, me saatetaan X:n kanssa istua monta tuntia
yhteisen linjan pééssi siind tyon teon ohella. Siind pystyy hyvin nopeesti
tarvittaessa tarkistamaan kaverilta juttuja” (HS)

Asiantuntijoiden puheessa oli havaittavissa se, ettd etity0 on toiminut monella myos
voimaannuttajana. Omaa tyotd koetaan johdettavan entistéd itsendisemmin ja esimer-
kiksi esimiehen jatkuva ulkoinen kontrolli on viahentynyt ja tyoskentely on muuttunut
enemman tuloksia mittaavaksi. Erds vastaaja kertoo vihdoin 16yténeensé kiireisesti
ruuhkavuosiarjestaan aikaa litkkumiselle etityon kautta; lounastauon kivelylenkki on

mahdollista.

”Suuria helpotuksen tunteita oon kokenut. Mikromanageeraukseen taipu-
vaisen esihenkilon on ollut pakko antaa meidén tehdd omia
paétoksid. ...than parasta!” (H2)

6.3.3 Johtaminen etitydssa

Etityon johtamisesta puhuttaessa, moni kohdeorganisaation asiantuntija kokee etdin-
tyneensd esimiehestédn. Fyysiset kohtaamiset oman esimiehen ja organisaation johdon
kanssa ovat selkedsti vihentyneet ja arkipdividiset kohtaamiset toimistolla, jossa sivu-
taan tyon lisdksi my0s eldmén muita ulottuvuuksia ovat jidneet minimiin. Haastatte-
luaineistossa korostuu koettu yhteydenottamisen vaikeutuminen etityon yhteydessi;
moni asia jdé tarkistamatta tai varmistamatta, kun pelétddn, ettd hairitddn esimiestd
tdmén oman tyon ddressid. Aiemmin toimistolla tydskenneltdessé titi ei oltu ndhty on-

gelmana.

’Se on tdn etdtyon jdnnd ominaisuus, ettd on alkanut peldti hiiritsevinsa
toisia. Toimistolla ei oo ollut koskaan ongelmia mennéd koputtamaan
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pomon oveen, mutta nyt kun nédkee ettd kalenterissa on varauksia, on
soittamisenkin kynnys ihan hirvittdvian korkeella ” (H6)

Etityon koettiin laajasti hdivyttdvén niin kollegoiden kuin esimiesten persoonaa. Eta-
tyon ndhtiin korostaneen asiakeskeisyyttd ja persoonat viestien ja tyOsuoritusten ta-
kana muuttuvat koko ajan vihemmain nikyviksi. Kaikki haastateltavat kertovat omalla
tavallaan niin sanotusta sdhkopostijohtamisen lisddntymisestd. Pandemiarajoitusten
alkuaikoina koettiin, ettd johtamiseen panostettiin enemmaén ja viestintdd ja koulutuk-
sia toteutettiin erilaisten yhteisten etépalaverien muodossa. Moni asiantuntija kertoo,
ettd vuosien saatossa fasilitoitujen etétilaisuuksien maird ja laatu on laskenut. Tiedot-
teiden ja ohjeistuksien kerrotaan nykyéén vain ilmestyvén yhteisille viestintdkanaville

ja asiantuntijoiden odotetaan omaksuvan asiat itsendisesti.

’Sitd se suoraan sanottuna nykydin on. Teamssiin ilmestyy viesti, jossa
sanotaan, ettd nyt tehddin jatkossa néin. Siiné se.” (H4)

Haastatteluaineistosta ilmenee, ettd kohdeorganisaation asiantuntijat kokevat eté-
tyOssd johtamisen sdvyn muuttuneen kaskyttivimmaksi. Moni arvelee timén johtuvan
kirjallisen viestinnin vaikeudesta, mutta samalla todetaan johtamistyylin vaikuttavan
selkedsti omaan tyomotivaatioon. Toiveet valmentavammasta ja yksiloitd kohtaavasta
johtamisesta ovat myo0s selkeésti nakyvissd. Moni asiantuntija toivoisi johdon olevan
enemmadn ldsnd myo0s etityon kontekstissa. Johdon ja asiantuntijoiden vilisen vuoro-
puhelun laadun ja médrin katsotaan heikentyneen huomattavasti laajan etéityon aika-

kaudella.

”Ei tdélla koskaan sellaista pdén silittelyn kulttuuria oo ollut, mutta ny-
kydin tuntuu, ettd me toimihenkildt ei saada sanoa endd mitddn, eikd ke-
neltdkddn kysytd edes mielipidettd. Kyseenalaistaminen ja keskustelu on
kadonnut. Pitdis vaan tehdd niin kun kasketdin. Eika se kylld niin mene.”
(H3)

Asiantuntijoiden puheesta on erotettavissa myds hienoista “esimieskateutta”. Useampi
haastateltu pohtii, onko organisaatiossa eri henkiloiden alaisuudessa erivapauksia.
Moni korostaa johtamisen osalta toivovansa ldpindkyvad, ryhdikésta ja avointa linjaa.
Etityoaikana tavoitteiden, mittareiden ja toimenkuvien sisdllon kerrotaan alkaneen
muuttua aiempaa nopeammin ja aikaa néiden sisdistimiseen on ollut tarjolla erittdin

niukasti. Usea asiantuntija kokee, etté etdaikana tavoitetasoja on nostettu epérealistisen
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korkealle ilman, ettd heitd itsedén on osallistettu tai kuultu tavoitteiden maarittelyssa
tai ettd ei olla tarjottu riittdvisti resursseja tiyttdd uusia tavoitteita. Yleisesti kokemus

johtamisen tasosta on heikentynyt etdtyon aikakaudella.

?Jatkuvasti tuntuu muuttuvan ihan kaikki. Tosi vaikea pysya perédssad”
(H8)

6.3.4 Etatyon kehittimiskohteet

Asiantuntijoilla on selkedsti haasteita esittdd selkeitd ja jdsenneltyjd kehittdmisehdo-

tuksia etdtyon johtamisen parantamiseksi, vaikka kehitettdvdd kaikkien mielesté 16y-

tyy.

”En ma tiedd. ...tuntuu, ettd niin paljon pitdisi tehdi, ettd ei tiedd misti
aloittaa” (H6)

Kaikkein selkeimpand kehittimiskohteena haastateltavien puheesta kuitenkin erottui
tarve yhteisollisyyden palauttamiselle. Muutama asiantuntija koki suorastaan menet-
tdneensd tyOyhteisonsi ja etdtyon koettiin tehneen tyostd ylipddtdin yksindisempad,
vaikkakin vapaampaa. Ratkaisuksi ei kuitenkaan kaivattu mitdén “teams -hompotte-
lyd” tai pakotettua 1dhityotd, vaan aitoja yhteyksid ja kohtaamisia ihmisten kanssa or-

ganisaation eri tasoilla.

”Mulla on tosi kova ikdvé sitd aikaa, kun oltiin tiivis yhteiso. Nykydin
tuntuu, ettd on tdalld ithan yksin. Véki vaihtuu sitd tahtia, ettd en mi edes
tiedd ketd td4lla endd on toissd” (HS)

Johtajia kaivattiin ndkyvampaén rooliin ja etdjohtamisen toivottiin olevan enemmaén
valmentavaa kuin kiskyttdvdd. Rajojen ja tavoitteiden asetantaan toivottiin inhimilli-

syyttd, lapindkyvyyttd ja oikeudenmukaisuutta.

“Itselle on tosi vaikeaa sitoutua johtajaan, jos sitd ei yhtddn tunne, eikd
sitd koskaan ndy.” (H4)
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7 JOHTOPAATOKSET

Opinndytetyon toiseksi viimeisessd luvussa kiteytetddn ja esitellddn opinndytetyon
olennaisimmat 16ydokset. Luvussa peilataan 10ydosten suhteita opinnédytetyon tieto-
pohjassa esitettyihin nikdkulmiin tutkimuksen kohteena olevasta ilmidstd. Luvussa
kasitelladn johtopéddtokset, vastataan opinndytetyon padtutkimuskysymykseen ja esi-

tetddn kehittimisehdotuksia kohdeorganisaation toimintaan.

7.1 Asiantuntijan sisdisen motivaation johtaminen etity0ssa

Tadmén opinndytetyon padtutkimuskysymyksen avulla etsittiin vastausta sithen, miten
asiantuntijan sisdisti motivaatiota voidaan johtaa etityossi. Vastausta tutkimus-
kysymykseen etsittiin haastattelemalla kohdeorganisaation asiantuntijoita ja peilaa-
malla haastatteluaineistosta muodostunutta kuvaa aihepiiristd laadittuun teoreettiseen
viitekehykseen. OpinndytetyOntekijdn ymmarrystd liséttiin ja tutkimusaineistoa sy-

vennettiin taustoittavalla johdon ryhmihaastattelulla sekd dokumenttianalyysilla.

Etityo sindlldén ei juuri muuta tydontekemisen ydinté; vastuut, velvoitteet ja tavoitteet
pysyvét useimmiten samoina. Kéytdnndssé kuitenkin etityohon siirtyminen vaikuttaa
laajasti niin henkildston motivaatioon, johtamiseen kuin organisaation tunneilmastoon
ja siten myos suorituskykyyn. Tamin opinndytetyon tarkoituksena oli tuottaa kohde-
organisaatiolle analyysi asiantuntijoiden kokemuksista etdtydstd motivaation ndkdkul-
masta ja sisdisen motivaation muodostumisen edellytysten nykytilasta. Analyysin poh-
jalta kohdeorganisaatiolle laadittiin kehittdmisehdotuksia, joiden avulla motivaation
sisdistymisté etity0ssd voidaan tukea ja saada aikaan suorituskyvyn positiivista kehi-

tysta.

Teorian valossa motivaation sisdistyminen ja sisdisen motivaation syttyminen tapah-
tuu yksilon psykologisten perustarpeiden tidyttymisen kautta. Itsemddraamisteorian
mukaan psykologisia perustarpeita ovat autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus
(Ryan & Deci, 2017, 239-271.) Martela ja Ryan (2015, 759) tdydentdvit kokonai-

suutta my0s hyvéntekemisen eli benevolenssin tarpeella.
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Tamén opinndytetydn tutkimusaineisto osoitti, ettd motivaation kokemus ja siihen vai-
kuttavat tekijit noudattelivat kohdeorganisaatiossa selkedsti itseméédradmisteorian lin-
joja. Aineistosta nousi esiin runsaasti yhteneviisyyksid aiempaan tutkimustietoon ja
teoriaan. Aineistosta Idydettiin selkeitd kytkentdjd jokaiseen itsemédrdaamisteorian
madrittelemddn psykologiseen perustarpeeseen, eikd merkittdvid ristiriitoja ollut ha-
vaittavissa. Kuvio 15 havainnollistaa siséllonanalyysissa esille nousseet kohdeorgani-
saation asiantuntijoiden motivoitumiseen kytkeytyvit tekijit tyypiteltynd itsemaaraa-

misteorian psykologisia perustarpeita mukaillen.

LUOTTAMUS JA KONTROLLI ARVOSTUKSEN TUNNE

Q

YHTEENKUU-
LUVUUS

»

AUTONOMIA
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TASAPUOLISUUS
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Kuvio 15. Kohdeorganisaatiossa motivoitumiseen vaikuttavat tekijit tyypiteltyna it-
semadrddmisteorian mukaisesti (Haavisto-Cailleton 2023).

Seuraavissa luvuissa perehdytdén tarkemmin tutkimusaineistosta muodostetun, psyko-
logisten perustarpeiden laajennetun nelikentén eri osioihin ja esitetddn niiden pohjalta
kehittamisehdotuksia organisaation suorituskyvyn parantamiseksi asiantuntijoiden

motivaation sisdistymistd tukemalla.

7.2 Autonomia

Tutkimusaineistossa esiintyi hyvin selkedsti autonomian psykologiseen perustarpee-
seen liittyvid huomioita ja havaintoja. Havaintojen sdvy ja kokemukset olivat tissd

kategoriassa péddosin positiivisia. Namd moninaiset havainnot luokiteltiin kahteen
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pddteemaan eli voimaantumisen tunteeseen seki luottamukseen ja kontrolliin organi-
saatiossa. Autonomiaan kytkeytyvid motivaatiotekijoitd on havainnollistettu kuviossa

16.

LUOTTAMUS JA KONTROLLI \’:>

VOIMAANTUMINEN

AUTONOMIA

Kuvio 16. Autonomian perustarpeeseen kytkeytyvit motivaatiotekijat kohdeorgani-
saatiossa (Haavisto-Cailleton, 2023).

Kohdeorganisaatiossa koetaan tapahtuneen selkéé positiivista kehitystd ulkoisen val-
vonnan véhentymisessd ja itseohjautuvuuden kehittymisessd etdtyon lisddntymisen
myo6td. Myos Martela ja Jarenko (2014, 29) kertovat autonomian pitévin sisilladn yk-
silon kokemuksen mahdollisuudesta itsendisiin valintoihin ilman ulkoista pakkoa tai
valvontaa. Kohdeorganisaatiossa koetaan etdtyon lisdnneen selkedsti asiantuntijoiden
mahdollisuuksia vaikuttaa aiempaa enemmaén siithen, miten kukin yksilo tyotdédn tekee

ja tdmén kuvataan lisdnneen hallinnan ja itsendisyyden tunteita.

Opinnidytetyotutkimuksen aineiston valossa voidaan todeta, ettd kohdeorganisaation
etdjohtamisessa on onnistuttu vahvistamaan asiantuntijoiden autonomian tarpeen tiyt-
tymistd. Positiiviset kokemukset autonomian saralla ovat suurelta osin kannatelleet
asiantuntijoiden motivaatiota ja hyvinvointia etityon aikakaudella, ja jatkossakin joh-
netta organisaation eri toimijoiden kesken ja aikaansaavat voimaantumisen kokemuk-

sia.

Kaytinnossa kohdeorganisaation johtamisessa tulisi kiinnittdd erityistd huomiota sii-
hen, ettd niin kutsutun mikromanageeraamisen mahdollistavat toimintamallit ja johta-
miskulttuuri pidetdéin systemaattisesti poissa organisaatiosta. Johdon tulee jatkossakin
tarkastella omaa toimintaansa ja uudistuvia toimintamalleja myds siitd nakokulmasta,

ettd tyontekijoille voidaan tarjota osallisuuden kokemuksia paatdksentekoon liittyvissa
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prosesseissa. Vilkmanin (2016, 26) mukaan etdjohtamisen kulmakiveni vaikuttavaa

arvostusta voidaan viestid mahdollistamalla osallisuus paatoksentekoon.

Kohdeorganisaation johtamisessa tulee kirkastaa eri organisaatiotasoille kuuluvat vas-
tuut ja velvollisuudet, sekd huolehtia ndiden selkedstd dokumentaatiosta. Myos Vilk-
manin (2016, 26) hyvin etdjohtamisen kulmakivissd tunnistetaan yhteisten pelisidén-
tdjen kirkastaminen olennaisena osa toimivan etdjohtamisen kokonaisuutta. Yleisesti
ottaen itsendisessd asiantuntijatydssa tulisi pyrkid malliin, jossa asiantuntijalla on laaja
autonomia omaa tyotd koskeviin asioihin. Néin voidaan kannustaa asiantuntijoita kan-
tamaan vastuuta oman toimivallan piiriin kuuluvista asioista ja lisdtd autonomian ko-

kemusta entisestaan.

Autonomiaan kiintedsti liittyvan luottamuksen kokemuksen tunteen lisddmiseksi koh-
deorganisaation johdossa tulisi kiinnittdd eritystd huomioita johtajien seka sanalliseen,
ettd sanattomaan viestintddn. Myos Vilkman (2016, 26) painottaa luottamuksen raken-
tamista tirkednd etdjohtamisen kulmakivend. Toimintaohjeissa, prosessikuvauksissa
ja muussa kirjallisessa viestinndssa ilmaistu luottamuksen osoitus henkil6stolle ohite-
taan huomattavan helposti, jos koetaan, ettd johtajat eivit aidosti omassa vuorovaiku-
tuksessaan ilmaise systemaattista luottamusta. Néin ollen kohdeorganisaation johdon
tulisi aktiivisesti, monipuolisesti ja tietoisesti pyrkid viestimdin luottamusta omaa or-

ganisaatiota kohtaan.

7.3 Kyvykkyys

Kyvykkyyden psykologiseen perustarpeeseen liittyvien havaintojen teemoittelussa
nousi esiin kaksi selkedd kategoriaa; organisaation tavoiteasetanta sekd osaamisen var-
mistaminen. Kyvykkyyden teemoihin kytkeytyvissd havainnoissa oli monesti ldsni
huoli siitd, miten organisaation tulevaisuuden menestys varmistetaan ja ettd luottamus
osaamistason nostoon nykyisilld kdyténteilld oli heikko. Kyvykkyyden perustarpee-

seen kytkeytyvit motivaatiotekijit on havainnollistettu kuviossa 17.
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KYVYKKYYS
TAVOITEASETANTA ::>

OSAAMISEN VARMISTAMINEN >

Kuvio 17. Kyvykkyyden perustarpeeseen kytkeytyvit motivaatiotekijat kohdeorgani-
saatiossa (Haavisto-Cailleton, 2023).

Tutkimusaineiston mukaan etitydaikana organisaation tavoiteasetannassa on tapahtu-
nut selkeitd muutoksia ja kehitysti pidetdén huonona. Tavoitteiden koetaan kiristyvéin
ja muuttuvan epidjohdonmukaisesti ja tihedsti. Myos tavoitteista viestiminen ja niihin
sitouttaminen tuntuu jdéneen vdhiiseksi. Pettymys, jota koetaan, kun tavoitteita ei saa-
vuteta, vaikuttaa kroonistuneen organisaation asiantuntijoiden mielenmaisemaan. De-
cin ja Ryanin (2000, 233-234) mukaan kyvykkyyden tarve pitdd siséllddn yksilotasoi-
sen pétevyyden tunteen ja henkilokohtaisen kokemuksen siitd, ettd pystyy suoriutu-
maan tehtivistddn. Kyvykkyyttd kokeva yksilo kokee saavuttavansa organisaation ha-

nelle asettamat tavoitteet ja tuntee saavansa ty0lldén aikaan hyvid tuloksia.

Osallisuuden tunnetta yhteisten tavoitteiden asettamiseen ei juuri ole havaittavissa ai-
neistosta, pikemminkin péinvastoin. Aineistosta kumpuaa myds huoli, miten organi-
saatiossa varmistetaan asiantuntijoiden riittiva osaamistaso, jolla alati kiristyviin vaa-
timuksiin on mahdollista vastata. Martelan ja Jarenkon (2014, 29-30) mukaan ty0s-
kentely kiinnostavassa ja sopivan haastavassa tyotehtdvassd mahdollistaa yksilolle it-
sensd toteuttamisen ja kyvykkyyden kokemuksen. Kohdeorganisaatiossa ilmenee siis

tdmén tarpeen tiyttdmisen osalta kehitettavaa.

Kyvykkyyden tunteen johtamisessa kohdeorganisaation tulee tunnistaa sen mahdolli-
suudet tarjota asiantuntijoille ylpeyden kokemuksia omista saavutuksistaan tyonteke-
misen kontekstissa. Kohdeorganisaation etityon johtamisen osalta olisi hyva tarkas-
tella tavoitteiden muodostamisen tapoja ja pohtia asiantuntijoiden osallistamista yh-
teisten tavoitteiden suunnitteluun ja asettamiseen. Vilkmanin (2016, 26) etityon kul-
makivien mukaiset jatkuva dialogi ja avoimuus linkittyvét olennaisesti kyvykkyyden

tunteen lisddmiseen. Osallisuuden kokemusta lisdamailld voidaan  lisitd
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asiantuntijoiden sitoutumista tavoitteisiin ja innostaa ponnistelemaan eteenpdin han-

kalissakin tilanteissa.

Johtamisen nikdkulmasta kyvykkyyden tunnetta voidaan kasvattaa mahdollistamalla
uusien taitojen oppiminen ja yksiloiden osaamisen kehittyminen. Nykyiselldan kohde-
organisaatiossa asiantuntijoita arveluttaa oman osaamisen riittdvyys vaatimusten kiris-
tyessd ja johdon ndkemykset riittdvastd osaamisesta suhteessa tavoitteisiin eivit kohtaa
asiantuntijoiden nidkemyksien kanssa. Ropen (2021) mukaan riittdvin valmiudet ja
osaamiset ovat olennainen onnistuneen etityon edellytys, joka tulee huomioida myos
johtamisessa. Kyvykkyyden tunnetta kohdeorganisaatiossa olisi mahdollista vahvistaa
ottamalla kdyttoon kattavat osaamiskartoitukset ja tehtdvékohtaisten osaamisprofiilien
laadinta. Néin organisaatiossa olisi mahdollista hahmottaa selkedsti mahdolliset osaa-

misaukot ja tarvittaessa laatia suunnitelma niiden korjaamiseen.

7.4 Yhteenkuuluvuus

Tutkimusaineiston analyysissd nousi esiin hyvin runsaasti teemoja, jotka linkittyivit
voimakkaasti yhteenkuuluvuuden psykologiseen perustarpeeseen. Yhteenkuuluvuu-
den teemoihin kytkeytyvissd havainnoissa sévy oli useimmiten negatiivinen, vaikka
positiivisiakin kokemuksia aineistosta 16ytyi. Yhteenkuuluvuuden tarpeeseen liitty-
neet havainnot luokiteltiin kolmeen péédteemaan eli arvostuksen tunteeseen, yhteyden-
pitoon ja vuorovaikutukseen sekd oikeudenmukaisuuteen ja tasapuolisuuteen. Yhteen-

kuuluvuuteen kytkeytyvid motivaatiotekijoitd on havainnollistettu kuviossa 18.

ARVOSTUKSEN TUNNE
YHTEYDENPITO JA

HTEENKUL- <£‘ VUOROVAIKUTUS
LUVUUS OIKEUDENMUKAISUUS JA
TASAPUOLISUUS

Kuvio 18. Yhteenkuuluvuuden perustarpeeseen kytkeytyvét motivaatiotekijat kohde-
organisaatiossa (Haavisto-Cailleton, 2023).
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Kohdeorganisaation asiantuntijat kaipasivat selkeintd muutosta ja parannuksia yhteen-
kuuluvuuden osa-alueella. Teemaan kytkeytyvien asioiden koettiin olleen erittdin hy-
valla tolalla ennen 2020-lukua ja moni asiantuntija muistelee haikeudella organisaa-
tiossa vallinnutta erinomaista yhteishenked. Martela ja Jarenko (2015, 120) vahvista-
vat yhteisollisyyden tarpeen liittyvén ldheisesti myOs hyvén yhteishengen ylldpitdmi-
seen, joka puolestaan vdhentdd sisdisten kilpailuasetelmien muodostumista ja lisda
keskindistd avun antoa kollegoiden kesken. Pandemia-aikana asiantuntijoiden oli hel-
pompi hyviksyd muutokset yhteydenpidossa ja vuorovaikutuksessa, mutta rajoitusten
viistyttyd moni ilmaisee suurta pettymystad organisaation johtoon, jonka koetaan hy-
lanneen tarve ylldpitdd organisaation yhteishenked livetapaamisten ja vapaamuotois-

ten kohtaamisten muodossa.

Aineistosta nousee myds esiin yhteisollisyyden tunteeseen kytkeytyvid kokemuksia ja
epdilyja eriarvoisuudesta eri toimistojen kesken. Asiantuntijat pohtivat onko eri johta-
jien alaisuudessa tyoskentelevilld eri vapauksia ja palkitsemisen tasapuolisuudestakin
on epdilyjd, vaikka palkitsemisen mallit sindllddn on esitetty kaikille samanlaisina.
Martelan ja Jarenkon (2015, 119-120) mukaan yksilon kokema yhteenkuuluvuus li-
sddntyy organisaation johdon osoittaman arvostuksen ja reiluksi koetun johtamisen

myoOta.

Tutkimusta taustoittavan johdon ryhméhaastattelun pohjalta on selvii, ettd kohdeor-
ganisaatiolla on taloudellisia rajoitteita, jotka haastavat yritysjohdon mahdollisuuksia
tarjota henkildstolle fyysisten kohtaamisten mahdollisuuksia. On kuitenkin huomion
arvoista, ettd haasteista huolimatta johdon tulee pyrkid mahdollistamaan henkildstolle
tapoja kohdata toisiaan ja voimistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta. Yhteis6llisyys ja sen

vaaliminen on myos tirked osa Vilkmanin (2016, 26) etdjohtamisen kulmakivid.

Yhteishengen rapautuminen lisdé tutkitusti ristiriitoja organisaatioissa, vihentdi sitou-
tumista ja laskee motivaatiota. Tdmin kehityksen vaikutus litketoiminnan kannatta-
vuuteen on merkittdva ja siksi johdon tulee kyeté ratkaisemaan tdima haaste pidemmén
aikavélin hyd6tyjd silmélld pitden. Hyvén yhteishengen palauttamiseen kiytettiva paa-
oma on ndhtdvi investointina, joka tuottaa organisaatiolle hyvda motivaation kehitty-

misen kautta. Kohdeorganisaation yhteisollisyyden rakentamiseen ja vaalimiseen
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panostaminen tulisi tulevaisuudessa nihdi keinona johtaa tydyhteison voimavaroja ja

niiden kautta tyon tuloksellisuutta pitkdlla aikavalilla.

Yhteenkuuluvuuden kokemuksen syntyminen etityossé ei tapahdu itsestddn, vaan se
vaatii johtamista. Kohdeorganisaation tulisi systemaattisesti ja mééritietoisesti alkaa
rakentaa organisaatiokulttuuria, joka sallii my0s etity0ssd tydajan kdyttdmisen va-
paampaan jutteluun, kollegoihin tutustumiseen ja tyon ulkoisista asioista viestimiseen
paivittdisen tyon lomassa. Tahén kytkeytyvét Vilkmanin (2016, 26) etdjohtamisen kul-
makivet avoimuus, luottamus ja arvostus, jotka tukevat yhteenkuuluvuuden rakentu-
mista. Johtajilla ja johtamiskdyténteilld on tillaiseen toimintaan kannustamisessa eri-
tyisen merkittdva rooli, koska johtajisto omalla esimerkillddn viestii yhteisollisyyden

todellisesta ja aidosta merkityksestd organisaatiossa.

Kohdeorganisaation johdon tulisi vapaamuotoiseen viestintdin kannustamisen lisiksi
kiinnittda erityistd huomiota vuorovaikutuksen laatuun ja aitouteen, seké kdytossé ole-
viin viestintdkanaviin. Organisaatiossa olisikin syyté selkeésti sopia millaisia kanavia
hyddynnetddn virallisessa organisaatioviestinndssi ja mitkd kanavat palvelevat epévi-
rallista viestintdd. Vilkmanin (2016, 26) etdjohtamisen kulmakivisti selkedt pelisdin-
not tukevat titd tavoitetta. Johdon tdrked tehtidva on toteuttaa yhteenkuuluvuuden tun-
netta tukevat viestintiratkaisut siten, etteivét tirkeét viestit huku viestitulvaan, ja etti

kaikki olennainen informaatio on varmasti jokaisen tyoyhteison jdsenen saatavilla.

7.5 Hyvéntekeminen

Neljanneksi psykologiseksi perustarpeeksi tuoreissa tutkimuksissa esitetty hyvinteke-
misen tarve otettiin mukaan kohdeorganisaation nykytilan analyysiin, koska tutkimus-
aineisto piti selkedsti sisdllddn myos tdhdn teemaan liittyvid seikkoja. Hyvéantekemisen
tarpeeseen liittyvien havaintojen teemoiksi muodostuivat organisaation arvopohja ja
mahdollisuus avun antamiseen ja vastaanottamiseen. Hyvintekemisen perustarvetta

kohdeorganisaatiossa kuvaavat teemat on havainnollistettu kuviossa 19.
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HYVANTEKE-

MINEN

Kuvio 19. Hyvintekemisen perustarpeeseen kytkeytyvit motivaatiotekijat kohdeor-
ganisaatiossa (Haavisto-Cailleton, 2023).

ARVOPOHJA

AVUN ANTAMINEN JA
VASTAANOTTAMINEN

Tutkimusaineistosta 10ytyi jopa hieman yllittden voimakasta yhteneviisyyttd hyvén-
tekemisen tarpeeseen. Henkilostoalalla tydskentelevit henkil6t ovat usein humanis-
miin taipuvaisia ja kokevat palvelutehtdvin omakseen. Kohdeorganisaation asiantun-
tijat sanoittavat haastatteluissa kokemuksiaan organisaation arvopohjan koventumi-
sesta viime vuosien aikana. Kovien arvojen kuten rahan ja tehokkuuden ymmaérretdan
olevan olennainen osa liiketoimintaa, mutta organisaation kulttuuriin kaivataan takai-
sin my0s pehmeitd nikokulmia, joissa yksilot voivat palvella muutakin kuin markki-
nataloutta. My0s Martela ja Jarenko (2015, 18) toteavat, ettd hyvintekemisen tarpeen
tyydyttymiseen tarvitaan yksilétason kokemusta hyvén tekemisestd oman tyon kautta.
Oman tyon myonteinen vaikutus voi kohdistua ty6kavereihin, asiakkaisiin tai laajem-
piin kokonaisuuksiin. Kohdeorganisaatiossa kaivataan eritysesti etdityohon soveltuvia

tapoja tarjota ja saada apua omilta kollegoilta ympéri Suomen.

Johtamisen ndkdkulmasta kohdeorganisaation asiantuntijoiden hyvéntekemisen perus-
tarpeen tyydyttdmiseksi on tirkedd mahdollistaa avun antaminen ja vastaanottaminen
kollegoiden kesken myds etdtyon kontekstissa. Moni asiantuntija sanoitti avun anta-
misen ja saamisen tydyhteison keskuudessa omaa hyvinvointia lisddvéksi tekijaksi.
Asiakassuhteiden hoitamisen ja taloudellisten tavoitteiden siirtyessd koko ajan kovem-
malle arvopohjalle, ndyttiytyy organisaation sisdinen mahdollisuus palvella, auttaa ja

saada apua merkittidvina tekijand hyvantekemisen kokemuksen rakentumisessa.

Kohdeorganisaation tirkea tehtdva on jatkossa mahdollistaa toiminta, jossa etitydssa
voidaan matalalla kynnykselld tunnistaa eri asiantuntijoiden osaamisia, seké tarjota ja
pyytdd apua mitd erilaisimpiin ty6haasteisiin. Voisiko mahdollisesti organisaation

Teams-alustalle perustaa oma kanava, jossa asiantuntijat voivat itse jakaa tietoa omista
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hyvistd kdyténteistdéin ja osaamisestaan? Vastaavasti kanavalla voisi turvallisesti myos

kyselld tarvittaessa apua omiin haasteisiin.

Myos henkildston kokemusta arvoristiriidoista yksildiden ja organisaation tavoitteiden
vililld on térked 1dhted purkamaan johtamisen keinoin. Avoimen vuoropuhelun mah-
dollistaminen ja turvallisen ympériston luominen erilaisten nikemysten jakamiselle,
ovat tarkeitd lahtokohtia yhteisen arvopohjan 16ytymiselle. Johdon tehtdvéna on 1oytaa
tdhdn oikea foorumi ja fasilitoida vuorovaikutusta yhteisen ndkemyksen muodosta-
miseksi. Johtamisen keinoin on tirked kyetd keskustelemaan avoimesti siitd, millaiset
hyvintekemisen painopisteet organisaatiolla on verrattuna esimerkiksi yksiloiden pai-
notuksiin. My6s Vilkmanin (2016, 26) etdjohtamisen kulmakivissé painotetaan avoi-
muuden merkitystd osana toimivaa etityokulttuuria Organisaation ndkokulmasta olisi
esimerkiksi tehokasta kehittdd hyviantekemiseen liittyvaéd narratiivia asiakasyritysten

palveluun ja tydmahdollisuuksien I0ytdmiseen niité tarvitseville henkil6ille.

8 POHDINTA

Téssd opinndytetyon viimeisessd luvussa paneudutaan opinndytetydprosessin koko-
naisuuden arviointiin seké laadullisista etté eettisistd ndkokulmista. Luku péattyy poh-
dintaan ja opinndytetyOprosessin reflektointiin sekd kohdeorganisaation, ettd opinndy-
tetyontekijan ndkokulmista. Luvussa arvioidaan myds tutkimustulosten hyodynnetté-

vyyttd, sekd pohditaan jatkotutkimusmahdollisuuksia.

8.1 Tutkimuksen arviointi ja eettisyys

Kanasen (2015a, 342—-343) mukaan opinndytetydraporteissa tulisi aina tarkastella tut-
kimuksen luotettavuutta ja kasitelld kdytettyjen luotettavuuden mittareiden yhteytta
omaan ty6hon. Hirsjarvi ym. (2009, 231) puolestaan toteavat, ettd tutkimuksen luotet-
tavuuden arvioinnin apuna voidaan hyddyntdd hyvin monenlaisia mittareita. Kananen

(2015b, 111-112) kiinnittdd huomiota sithen, ettd tutkimuksen luotettavuuteen
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liittyvat seikat tulisi huomioida ldpi koko tutkimusprosessin eli jo suunnitteluvaiheesta

lahtien.

Yleisesti tutkimuksen arviointi toteutetaan useimmiten tarkastelemalla reliabiliteettia
ja validiteettia eli luotettavuutta ja osuvuutta. Nadmi menetelmét on 1dhtokohdiltaan
suunniteltu méaéréllisen tutkimuksen nékokulmasta, ja soveltuvat laadulliseen tutki-
mukseen rajallisesti. Lincoln ja Guba (1985) ovat todenneet, ettd kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa arviointikriteereind tulisikin kdyttdd ennemmin uskottavuutta, siirretta-
vyyttd, luotettavuutta, vahvistettavuutta ja autenttisuutta. Tuomen ja Sarajarven (2018,
136—-137) nidkemys puolestaan on, ettd laadulliseen tutkimukseen soveltuva arvokri-
teerist0 pitdd sisdllddn uskottavuuden, siirrettdvyyden, luotettavuuden sekd vahvistet-

tavuuden.

Tédmidn opinndytetyon tutkimuksellisen osuuden luotettavuutta parantavat tarkat ku-
vaukset siitd, miten tutkimusta on kdytinndssé toteutettu. Aineiston tuottamisen olo-
suhteet on dokumentoitu selkeisti ja haastattelujen osalta on kerrottu tarkasti niistd
olosuhteista ja ympéristostd, jossa materiaalia on kerétty. Tamén lisdksi on dokumen-

toitu haastatteluihin kéytetty aika.

Ojasalo ym. (2014, 105) toteavat, ettd tutkimuksen luotettavuus kasvaa esimerkiksi
triangulaation kautta. Tdma tarkoittaa useiden eri ndkokulmien huomioimista seki eri-
laisten aineistojen ja tiedonkeruumenetelmien hyddyntdmisti. Tdssd opinndytetydssa
huomioitiin sekd organisaation/johdon, ettd henkiloston ndkdkulmia haastattelemalla
molempia henkildstoryhmid. Tutkimusmenetelmévalikoimaan kuului haastatteluiden

lisdksi myds dokumenttianalyysi.

Téssd opinndytety0ssd my0Os teemahaastattelunauhoitteiden litteroiminen vahvisti
osaltaan tutkimuksen uskottavuutta. Kirjallisen aineiston tarkalla ja toistuvalla tarkas-
telulla varmistettiin kattava tutkimusaineiston ymmarrys ja hyvé kisitys tutkimuksen
kohteena olevasta ilmidstd kohdeorganisaatiossa. OpinndytetyOraporttiin siséllytettiin
myOs monia lainauksia haastateltujen henkiléiden puheesta, jotka havainnollistivat

johtopaitdsten ja tulkinnan viélistd yhteytta.
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Kananen (2015b, 113—115) toteaa, ettd tutkimushaastatteluiden edetessé tarpeeksi pit-
kille, haastateltavat alkavat lopulta tuottaa samoja, jo aiemmissa keskusteluissa esiin-
tyneitd ndkokulmia. Ilmi6té, jossa vastaukset alkavat toistaa itsedén, kutsutaan satu-
raatioksi eli kyllddntymiseksi. Kyllddntymisen voidaan katsoa kertovan tutkimuksen
luotettavuudesta. Tamén opinndytetyon luotettavuutta tukee kohdeorganisaation asi-
antuntijoiden haastatteluvastauksissa havaitut samankaltaisuudet eli aineiston kylld4n-
tyminen. Luotettavuudesta kertoo my0s se, ettd haastateltavien puheet muodostivat
melko yhtendisen kuvan etdtydssd motivoitumisesta, sekd suhteessa toisiinsa, ettd suh-

teessa aihepiiriin aiempaan tutkimukseen.

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2019, 4) mukaan tutkimus- ja kehittimistydssa
tulee aina noudattaa hyvéa tieteellistd kiytint64 ja ihmisiin kohdistuvan tutkimuksen
tutkimuseettisii periaatteita. Tutkimuksen tulee pddmaariltddn olla moraalisesti hy-
vaksyttivi ja tuottaa aidosti hyotyd. Ranta ja Kuula-Luumi (2017, 357) jakavat tutki-

muksen eettiset periaatteet kolmeen tyyppiin:

1) tutkittavan itseméddradmisoikeus
2) vahingoittamisen vilttdminen
3) yksityisyys ja tietosuoja.

Haastatteluihin osallistuvat henkil6t ovat osallistumispédatoksensé ja tiedonjakamisen
syvyyden osalta useimmiten tdysin tutkimuksen tekijdltd saatavan tiedon varassa.
Osallistujille jaettavan tiedon on siis oltava selkeéd ja riittdvén kattavaa. Tutkimukseen
osallistuvien on kyettdva tunnistamaan sekd oma, etté tutkijan rooli, ja ymmaérrettava
tutkimuksen tarkoitus. Tédssé opinndytetydssd kohdeorganisaation henkildstod tiedo-
tettiin laajasti tutkimuksen tekemien tarkoituksesta, tavoitteista ja kdytdnnon toimista.
Osallistuminen oli tdysin vapaaehtoista. Haastattelut, aineiston késittely ja tulkinta to-

teutettiin huolellisesti ja rehellisesti, huomioiden inhimilliset tekijét.

Opinndytetyon tutkimuksellisessa osuudessa tuli vaistadmattd késiteltdviksi myos hen-
kilotietoja. Henkilotietolaissa (1050/2018, 2 luku 4 §) todetaan, ettéd tunnistetietoja voi-
daan koota ja kayttda tutkimuksessa, mikéli se on tarkoituksenmukaista ja oikeasuh-
taista. Tamén opinndytetyon osalta teemahaastattelujen toteutus vaati kevyen henkilo-

rekisterin  ylldpitoa. = Henkilotietojenkdsittely  toteutettiin -~ huolellisesti  ja
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luottamuksellisesti. Osallistujille kerrottiin, ettd vastaajia ei voi tunnistaa lopullisesta
opinndytetydraportista eli vastaaminen on anonyymia. Haastatelluille kerrottiin myos
tutkimusaineiston sdilyttdmiseen liittyvit yksityiskohdat ja se, ettd yksittdisten haas-

tattelujen materiaalit tuhotaan opinndytetydraportin hyvaksymisen jilkeen.

8.2 Reflektointi

Tamain opinndytetyon aihevalinta osoittautui paitsi kohdeorganisaatiota hyodyttavéksi
myds opinndytetyontekijdd itseddn kiinnostavaksi ja innostavaksi. Henkilokohtainen
kiinnostus tutkimuskohdetta kohtaan kannatteli tyon tekemisessd koko opinnéytetyo-
prosessin ajan. Mielenkiinto aihepiirid kohtaan ja siitd syntynyt tyon imu olivat avain
asemassa tyon lapiviemisessi, koska koko prosessin ajan oli 1dsné tutkimuksen tekijan
epdvarma eldmaéntilanne, jossa opinndytetyon tekemisen viivdstyminen oli relevantti

huolenaihe.

Opinndytetyon tutkimuksellinen osa toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Me-
netelmivalinnat osoittautuivat onnistuneeksi ja sopivat tarkastelun kohteena olleen il-
mion tarkasteluun hyvin. Tietopohja ja siitd muodostettu viitekehys tukivat empiirisen
osuuden toteuttamista erinomaisesti. Aineistonkeruumenetelmien madraa lopullisessa
tyOssd karsittiin hieman suhteessa ensimmadisiin suunnitelmiin. Tdmé oli ratkaisuna
erittdin toimiva, koska menetelmien suuri mééri ei sinélldén takaa parempaa lopputu-
losta. Monipuoliset haastattelut eri organisaatiotasoilta ja dokumenttianalyysi riittivét
erinomaisesti tutkimuskysymysten monipuoliseen ja riittdvan syvélliseen tarkaste-

luun.

Haastatteluvaiheen aloittaminen osoittautui ehdottomasti tyon jannittdvimmaksi osuu-
deksi. Keskustelujen edetessd rentous ja itseluottamus lisdéntyivit ja helpottivat ndin
athepiiriin keskittymistd ja keskustelut pystyttiin sdilyttdmaédn luontevina. Haastatte-
luaineiston purkamisen ja uudelleen jésentelyn vaihe osoittautui todella mielenkiin-
toiseksi ja opetti tekijélleen paljon. Prosessi oli ylldttdvin aikaa vievéd ja tekemisen
punainen lanka oli hetkittdin kateissa, mutta aihepiirin kiinnostavuus, kokeneiden
opinndytetydtekijoiden tuki ja systemaattinen tekeminen veivit analyysivaiheen on-

nistuneesti maaliin. Opinnéytetyon aikataulu laadittiin opiskelijan resursseihin ndhden
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kiredksi, mutta kuitenkin realistiseksi ja lopulta tyd valmistui tavoiteaikataulun puit-

teissa.

Yhteistyd kohdeorganisaation kanssa ldhti litkkeelle sujuvasti ja yhteinen ymmarrys
sopivasta nidkokulmasta kehittdmisen kohteeksi 10ytyi sujuvasti. Tavoiteasetannasta,
aikatauluista ja tarvittavista toimenpiteistd sovittiin selkedsti tyon tilaajan kanssa.
Vuoropuhelu oli tyon alkuvaiheessa aktiivista, joka mahdollisti erinomaiset 1dhtékoh-

dat opinnédytetyon toteuttamiselle.

Toteutunut tutkimus etityon johtamisesta ja sen kehittdmisestd kohdeorganisaatiossa
oli ajankohtainen ja tarpeellinen paitsi kohdeorganisaatiolle myds kaikille organisaa-
tioille, jotka ovat kiinnostuneita motivaation kehittdmisestd etdjohtamisen keinoin,
osana kestdvén tuloksellisuuden varmistamista. On kuitenkin huomioin arvoista, ettid
tyoeldmissd muutosnopeus on koko ajan kasvavaa, ja organisaatioiden pitkdjanteinen
kehittiminen on usein alisteisessa asemassa lyhyen aikavélin taloudellisten tavoittei-
den tiyttdmiselle. Ylemman ammattikorkeakoulun opinndytetyoprosessi on hyvin
usein noin vuoden mittainen, syvéllinen kehittdmistehtiva ja tdssd, kuten monessa
muussakin opinndytteessd, kohdeorganisaation tilanteessa ehti tapahtua muutoksia en-

nen tyon valmistumista. Tama luonnollisesti haastaa tulosten siirtymisti kidytantoon.

Opinndytety0 vastaa kuitenkin erinomaisesti sille asetettuihin tavoitteisiin ja on myos
uudelleen organisoituneen tilaajayrityksen hyddynnettivissid. Toteutetun opinndyte-
tyotutkimukseen perustuen on mahdollista vetdd johtopéétds, ettd yksilon psykologiset
perustarpeet huomioiva, laadukas etdjohtamisosaaminen on kriittisen tirked tekijd or-

ganisaation menestymisen ndkdkulmasta, pandemian jdlkeisessd maailmassa.

Tamain tutkimuksen kautta keréttyé tietoja ja tuloksia on mahdollista hydodyntia kehi-
tettdessd organisaation henkildstéjohtamista. Tutkimuksen my6td on mahdollista teré-
vOittdd organisaation johtamiskéytinteitd selkeimmin myds yksilon psykologisten pe-
rustarpeiden kautta, jolloin motivaation sisdistyminen mahdollistuu. Kohdeorganisaa-

tiossa kehitysti voitaisiin seurata esimerkiksi henkilostokyselyn tuloksien kautta.

Opinnidytetyossa tarkastellun ilmion monimuotoisuudesta ja laajuudesta johtuen, pro-

sessin aikana nousi esiin myds hyvin moninaisia jatkotutkimusmahdollisuuksia, joiden
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nikokulmat vaihtelevat yksittdisen organisaation perspektiivistd laajempaa tarkastelua
edellyttiviin kokonaisuuksiin. Nopean etityOsiirtymén myotéd johtamisen haasteet eta-
tyOssd puhuttelevat ldhes kaikkia organisaatioita, joten yksi mielenkiintoinen tutki-
mussuunta voisi olla syventyminen yhden itsemééradamisteorian osa-alueen eli psyko-
logisen perustarpeen teemaan laajemmassa, kuin yhden organisaation kontekstissa.
Tédmin voisi toteuttaa rajaamalla tarkastelun esimerkiksi tietylle toimialle. Toisaalta
henkilstojohtamisen kokonaisuuden ja sen strategisen merkityksen ymmartiminen
organisaatioissa on ldhtokohta menestyksekkaille etdjohtamiselle. Toisin sanoen, eté-
tyon johtamisen edellytykset syntyvit ylimmén johdon strategiapainotusten pohjalta.
Tastd johdettuna, voisi olla my0s erityisen mielenkiintoista tarkastella syvemmin or-
ganisaation kypsyys- ja valmiustasoa néissa teemoissa ja peilata sitd organisaation me-

nestymiseen.
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LIITE 1

Kysymykset Vastaukset

Etatyokokemukset NI

Hei te henkilGstdalan asiantuntijat!

Teille on alusjohdon kautta tullut syyskuun lopulla tietoa ettd organisaatiossanne on kdynnistymassa opinnaytetyéna
totutettava kehityshanke, jonka tavoitteena on selvittdd asiantuntijoiden kekemuksia 2020-luvun alussa lisdantyneen
etatyon vaikutuksesta tydskentelyyn. Kehityshanke on osa ylempia johtamisen ja palvelulilketciminen
ammattikorkeakouluopintojani Satakunnan Ammattikorkeakoulussa.

Kehittamistydssa pureudutaan I =<iantuntijciden kokemuksiin etatydskentelysts ja siihen liittyvista
kaytdnteistd. Tyon tavoitteena on selvittds etatyGskentelyn vaikutuksia motivoitumiseen, seka tarkastella millaisesta
johtamisesta etatydta tekevat asiantuntijat hyotyisivat,

Aineistoa keratdan teemahaastatteluiden avulla. Tutkimushaastattelut ovat vapaamuotoisia keskustelutuckioita, joka
kestavat noin 45 minuuttia, Haastattelut toteutetaan teamsin valitykselld ja ne ovat luottamuksellisia. Kaikkia vastauksia
kasitellddn taysin anonyymisti, sekd kirjoitusvaiheessa, etta lopullisessa tutkimusraportissa, Haastateltavan henkilgllisyys ei
tule julki missaén tutkimuksen vaiheessa.

Kokemuksesi ja ndkemyksesi ovat organisaationne kehittdmisen kannalta merkityksellisid ja olen hyvin kiitollinen, jos
haluat antaa aikaasi ja osallistua haastatteluun - nyt on mahdollisuus vaikuttaa! Osallistuminen on tiysin vapaaehtoista

Jja haastattelut suoritetaan tydajan puitteissa,

Tayttamalla taman lomakkeen voit iimoittaa halukkuudestasi osallistua haastatteluun ja olen sinuun yhteydessa
marraskuun aikana.

Mukavaa syksyn jatkoa!

Terveisin Jaana Haavisto-Cailleton

* Pakollinen

1. Olen kiinnostunut osallistumaan haastatteluun *

—

) Kylla

O

—
p
m

2. Nimi *

Kirjoita vastaus

3. 58hkdpostiosoite *

Kirjoita vastaus

4, 0ma roolini organisaatiossa *
(O HR-asiantuntija

() Myyntipaallikké
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LIITE 2

Teemahaastattelun kysymysrunko

Taustatiedot:

Kokemusvuodet
Rooli organisaatoissa
Sukupuoli

Ika

Teema 1. ETATYO YLEISESTI — AJATUKSIA JA KOKEMUKSIA

¢ Kerro omin sanoin etatyoskentelystasi ja kokemuksistasi etatydstd (oma etatyohistoria)
-miten muuttui pandemiaan myo6td, millainen tilanne nyt?

o
o

Miten paljon tyoskentelet talla hetkelld etatydssa? Enta tiimisi jasenet?
Millainen on suhtautumisesi etatyoskentelyyn? Entad lahityoskentelyyn?
Onko olemassa ideaalia balanssia? Onko asenne / kokemus muuttunut ajan
myo6ta? (jos ei tullut edellisten myo6ta ilmi)

Koetko etatyon vaikuttavan motivaatioosi?

Miten etatyo mielestasi soveltuu toimialalle /omiin ty6tehtaviisi?

Teema 2. ETATYON EDUT JA HAITAT

. Millaisia positiivisia puolia olet kokenut etatyoskentelyssa?

. Millaisia haasteita olet kokenut etatydskentelyn saralla?

. Miten koet etatyon vaikuttavan oman tydsi ja organisaatiosi tuottavuuteen?

. Tunnetko olevasi tarpeeksi yhteydessa tyOyhteisoosi / kollegoihisi / esimieheesi?

Miksi tai miksi ei?

Teema 3. JOHTAMINEN ETATYOSSA

Miten kuvailisit organisaation johtavan etatyota / etatyontekijoita?

o Millaisena ndet organisaation etatyoohjeistuksen talla hetkella? Ovatko eta-
tyokaytannot selkeita?

o Millaista tukea olet saanut?

o Kerro yrityksen sisdisesta viestinnasta ja kommunikaatiosta etaty6ssa

o Millainen rooli esimiehelldsi on etaty6si johtamisessa/ tukemisessa? Koetko
tuen oikeasuhtaiseksi?

o Miten koet esimiehesi ja tiimisi tavoitettavuuden?

o Onko tavoiteasetanta etatydssa selkea?

. Mita tyonantajasi voisi tehda parantaakseen etatyokokemustasi? (Mita voi tehda tu-

keakseen tyotasi, kun tydskentelet kotoa kasin?)
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Teema 4. KEHITTAMISKOHTEET

. Miten kehittaisit etaty6ta organisaatiossa?

Teema 5. VAPAA SANA

. Tuleeko mieleesi jotakin sellaista aihepiiriin liittyvaa tai tarkentavaa, josta ei vield ole
keskusteltu?



Johdon taustoittavan ryhméahaastattelun teemat

Teema 1. ETATYO YLEISESTI — AJATUKSIA JA KOKEMUKSIA
Teema 2. ETATYON EDUT JA HAITAT

Teema 3. JOHTAMINEN ETATYOSSA

Teema 4. KEHITTAMISKOHTEET

Teema 5. VAPAA SANA
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