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ABSTRACT
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About 70 000 people work in cleaning service industry in Finland. It is an in-
dustry that still is very hierarchical and authoritarian. The purpose of this thesis
was to find out whether community orientation increases work engagement in
the cleaning service industry. The goal of the thesis was to find factors that
enable and prevent work engagement. The goal was also to find out what the
organization can do to promote community orientation and thereby influence
the perceived work engagement.

The theoretical framework of this study consists of coaching leadership, com-
munity-orientation and work engagement. The empirical part of the thesis work
was carried out with interviews and a survey. With the help of interviews, the
prerequisites, challenges and effects of a community-driven organization were
clarified. With the help of survey, the cleaners™ current work engagement, mo-
tivation factors and meaningfulness of the work were investigated.

Based on the research results and the theory studied, the conclusion was that
employees need experiences of autonomy, ability, philanthropy and commu-
nity from their work. All of these have an effect on work engagement. It was
also stated that community orientation is suitable for the cleaning service in-
dustry. The organization just needs to find out the means that suit them.

Keywords: coaching management, work engagement, community orientation,
basic psychological needs, job requirements and resources, intrinsic motiva-
tion
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1 JOHDANTO

Aiemmin tyontekijan oletettiin tulevan t6ihin sovittuna aikana ja tekevan sovitut
tyot, josta tydnantaja maksoi palkan (Aaltonen ym. 2020, s. 56). Viela nyky-
aankin perinteisissa, kontrollointiin perustuvissa organisaatioissa kaytetaén
paljon aikaa standardisointiin, valvontaan ja laatuun, joiden pitéaisi edistaa pro-
sesseja ja tuottavuutta. Tuloksena kuitenkin on ihmisten aloitekyvyn hiipu-
mista, haaskattua energiaa sek& kokonaiskuvan hamartymista. (Tammeaid &
Virtanen, 2020, s. 90.

Liiketoimintaymparistdjen kompleksisuus edellyttad nykyaéan ketteryytta, inno-
vatiivisuutta seké kykya reagoida muuttuviin tilanteisiin nopeallakin vauhdilla
(Ikonenym., 2023, s. 33). Tyon muuttuessa uusi sukupolvi odottaa tydelamalta
muuta kuin mihin aikaisemmat sukupolvet ovat tottuneet (Jarenko, 2015, s. 1).
Ihmiset kaipaavat tyoltaan mielekkyyttéa seka sita, etta tyo on tarkeaa (Aalto-
nen ym., 2020, s. 56). Vanhat toimintamallit pitdd muuttaa vastaamaan uusien
sukupolvien odotuksia ja tydnantajien on mietittava eri vaihtoehtoja, milla tyon-

tekijat saadaan organisaatiossa pysymaan. (Jarenko, 2015, s. 1.)

Viimeisten vuosien aikana moni organisaatio on muokannut toimintaansa kohti
itseohjautuvampaa toimintakulttuuria, jossa esihenkild ei ohjaa, kaske eika
kontrolloi tydntekijaa (Ikonen, 2023, s. 30-31). Pyrkimyksena on luoda organi-
saatio, jossa on tilaa elam&n monimuotoisuudelle, tydn tuunaamiselle seka va-
pautta padsta yhteiseen paamaaraan eri tavoin (Tammeaid & Virtanen, 2020,
s. 90).

Jatkuva muutos, tyéelaman kiire ja pidentyvat tydurat tuovat oman haasteensa
tyéhyvinvoinnille ja tyontekijoiden jaksamiselle. Tydterveyslaitos on arvioinut,

ettd tyohyvinvoinnin laiminlydnnin hinnaksi vuodessa tulee jopa 41 miljardia



euroa. (Manka & Manka, 2016, s. 39) Organisaation voimavara on hyvinvoiva

henkilostd, minka takia tydhyvinvointia pitdékin jatkuvasti kehittaa.

Tyon imun kokemisella on positiivisia vaikutuksia niin tyontekijalle itselleen
kuin organisaatiolle, jossa han tyoskentelee. (Hakanen ym., 2023.) Sisaisesti
motivoituneet henkilot pystyvat itsendaisempaan, laadukkaampaan ja oma-
aloitteisempaan toimintaan. Varsinkin ty0ssa, jossa laatu on yksi tarkea tyon
mittari, sisdisen motivaation merkitys korostuu. (Martela, 2020, s. 27.)

Tyon imu ja vahentynyt tyduupumuksen kokemus ovat yhteydessa yhteiséoh-
jautuvuuteen (Ikonen, 2023, s. 33). YhteisOohjautuvassa tiimissa tydskennel-
lessa tyOyhteisOstéd saatava sosiaalinen tuki, timin osana tydskenteleminen
sekd autonomian lisdéntyminen lisdavat koettua tyon imua. (Lindblom 2022,
Manka 2011, s. 72 TTL, n.d.-d.)

Tyon imun lisaantyessé tyohyvinvointi seka tyon vetovoima lisdantyvat ja asi-
akkaiden saama palvelun laatu paranee. Nama heijastuvat tytnantajalle mm.
sairauspoissaolo- ja rekrytointi kustannusten pienentymisena seka yrityksen
taloudellisen menestyksen kasvulla. (Tyo6terveyslaitos, n.d.-d.) Itse- ja yhtei-
soohjautuvuutta kokevat tyontekijat pitavat tyotansa merkityksellisempana ei-
vatka ole niin innokkaita vaihtamaan tydpaikkaa. ltseohjautuvuudella onkin

suuri merkitys koettuun tyohyvinvointiin. (Martela ym., 2021, s. 4, STT, 2021.)

2 KEHITTAMISTYON TAUSTA JA TAVOITTEET

2.1 Tausta

Puhtauspalveluala on monipuolinen ja laaja-alaisesti ty6llistava ala, joka tar-
joaa erilaisia toimintaymparistdja. Paaasiassa puhtauspalvelualalla tehd&én
yll&apito- ja perussiivouksia mutta lisdksi siihen voi kuulua myds erilaisia palve-

lutehtavid toimintaympariston mukaan. Alalla tytéskentelee n. 70 000 henkil6a.



(SSTL Puhtausala ry, 2023.) Puhtausala on laskenut, ettd vuonna 2030 taman
hetken tydntekijoista alalla on vain kolmannes. Tyévoimapula tuleekin ole-
maan todellinen. (Yle, 2023.)

Puhtauspalvelualan ja siivoojien merkitys yhteiskunnalle on suuri. Siivouksen
tarkeys huomataan vasta siind vaiheessa, kun sita ei ole tai se on tehty huo-
nosti. Heikko siivous ja huono hygienia voivat aiheuttaa jopa taloudellisia me-
netyksia. Puhtaus, siisteys ja jarjestys ei tulekaan tydpaikoille, sairaaloihin ja
kouluihin itsestdan, vaan sita varten tarvitaan ty6ta, osaamista ja valineita.
(JHL, 2014, s.9.)

Vuonna 2018 ammattien arvostusta mittaavalla listalla, jolla ammatteja oli 379,
siivoojan ammatti oli sijalla 147. Arvostus siivoojien tydta kohtaan on varsin
alhainen. Tyodyhteisotissa heitd ei valttamatta tervehdita ja heille jatetaan ker-
tomatta tyopaikkaa koskevia tarkeitakin asioita. (Saari & Koivunen, 2020.) Alan
vetovoima on huono, vaihtuvuus suurta, tyotyytyvaisyys melko alhainen ja kil-
pailu hyvista tyontekijoista kovaa. (Jarenko, 2015, s. 15). Siivoojien asiantun-
tijuutta vahatellaan, palkka on huono ja alalle tulevat pyrkivat sieltd nopeasti

pois (Launonen, 2021, s. 29).

Puhtauspalveluala on kuitenkin monelle maahanmuuttajalle ja vahemman
koulutetulle merkittava tyollistaja (Koivunen & Saari, 2020). Se tarjoaa jousta-
via tydmahdollisuuksia seka hyvat etenemismahdollisuudet. Tydnantajan tu-
kiessa kouluttautumista suorittavaa tyotd tekevan henkilén on mahdollista
edeta vastuullisiinkin tehtaviin. (SSTL Puhtausala ry, 2023.)

Vanhanaikainen, turhaan kontrollointiin perustuva johtamiskulttuuri seka toimi-
mattomat prosessit ovat puhtauspalvelualalla arkea. Pieni palkka, raskas tyo,
vaativat asiakkaat seka kiire yhdistettynd epaluottamukseen tyontekijaa koh-
taan, tyontekijan tarkkaileminen ja hierarkkinen organisaatiokulttuuri sydvat
tydmotivaatiota. (Jarenko, 2015, s. 1, 15.) Huolimatta tydnsa arvostuksesta sii-
voojat kokevat tyonsa merkitykselliseksi. He auttavat muita ja osallistuvat tyol-
l&&n yhteiskunnan kaynnissa pitamiseen. (Saari & Koivunen, 2020.)



Jarenkon (2015, s. 12.) tutkimuksessa kavi ilmi, etta siivoojien tydn mielekkyy-
teen vaikuttavat tekijat ovat kyky toimia itsenaisesti seka suunnitella omaa tyo-
taan eli kokemus autonomiasta. Siihen vaikuttavat pateva ja reilu esihenkild
seka tyota arvostava asiakas. Alan parhaina puolina pidetaan tyon itsenai-
syytta sekd oman tyon jaljen ndkemista (SSTL Puhtausala ry, 2023). My6s
asiakkailta saatu positiivinen palaute on yksi motivoiva tekija tyossa (Saari &
Koivunen, 2020).

2.2 Tavoite ja tutkimusongelma

Sitoutunut ja motivoitunut tydntekija puhtauspalvelualalla. Onko tamé& mahdol-
lista? YhteisOohjautuvasti toimiva tiimi lisda tyontekijan autonomiaa. Samaan
aikaan paatoksenteko-oikeuden siirtyminen tiimille ja tyontekijoille vahentaa
byrokratiasta johtuvia kustannuksia. Tyontekijoiden saadessa enemman vai-
kutusmahdollisuuksia tyéssa viihtyminen paranee, sairauspoissaolot vahene-
vat ja tyontekijd on motivoituneempi, mika taas heijastuu asiakkaalle parem-
pana asiakaskokemuksena. (lkonen, 2023, s. 32). Tyontekijat myo6s vaativat
enemman tydantajaltaan: he odottavat vapautta, luottamusta, autonomiaa, hy-

vaa johtamista ja mahdollisuuksia paatoksentekoon. (Savaspuro, 2018.)

TyoOn tavoitteena on selvittaa, lisaako yhteisbohjautuvuus tyon imua puhtaus-
palvelualalla. Ty6n kaytdnnon tavoitteena on l0ytaa tydon imua mahdollistavia
ja estavia tekijoita seka selvittaa, mita organisaatio voi tehda edistaakseen yh-
teisbohjautuvuutta ja sitd kautta vaikuttaa tyon imun kokemukseen. Yhteiséoh-
jautuvalla tiimilla tulisi olla mahdollista itse vaikuttaa esimerkiksi tydaikoihin ja

-tapoihin, asiakkaisiin, sijaisjarjestelyihin seka rekrytointeihin.

Tybssa selvitetddn haastatteluiden ja kyselyn avulla, miten yhteisdohjautu-
vuutta on puhtauspalvelualalla toteutettu ja mihin asioihin tydntekijat haluavat
itse paasta tydssansa vaikuttamaan lisatakseen tyonsa mielekkyyttad. Kehitta-
mistydn tavoitteena on aikaansaada opas, jota voidaan hyddyntdd oman tiimin

ja toiminnan tukitydkaluna yhteiséohjautuvuutta mietittaessa.
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Tyontekijoilla on paljon sairauspoissaoloja, esihenkildiden arkea haastaa pois-
saolot, tyontekijavaihtuvuus seka haasteet uusien tyontekijoiden perehdytta-
misessa. Tyontekijat odottavat tyossaan eteen tuleviin haasteisiin vastausta
esihenkiloltd uskaltamatta kayttdd omaa ammattitaitoaan naiden ratkaise-
miseksi. Naista alan haasteista herasi kysymys yhteiséohjautuvuuden hyoédyn-

tamisesta puhtausalalla ja sen mahdollisista vaikutuksista tyon imuun.

Tutkimusongelmaksi muodostui: Voidaanko yhteisdohjautuvuudella vaikuttaa

koettuun tyon imuun?

Jos tyon imua puhtauspalvelualalla saadaan lisattya, voi sairauspoissaolot va-
hentya, tyontekijoiden vaihtuvuus pienentya seka tydtmotivaatio kasvaa. LOy-
tamalla vastaus tutkimusongelmaan voidaan saada vastaus siihen, olisiko yh-
teisbohjautuvuudesta hyotya tyén imun lisaamiseksi ja tydn pitovoiman kas-

vattamiseksi.

Tutkimuskysymyksena kehittdmistydéssa on, miten puhtauspalvelualaa voi-
daan Suomessa kehittdd yhteiséohjautuvuuden keinoin? Alakysymyksina
ovat: Milla konkreettisilla keinoilla voidaan rakentaa yhteiséohjautuvuutta puh-
tauspalvelualan organisaatiossa? Mitk& ovat suurimmat haasteet ja esteet yh-
teisbohjautuvuuden toteuttamisessa puhtauspalvelualalla? Millaisia ratkaisuja

voidaan soveltaa naiden haasteiden voittamiseksi?

Yhteisdohjautuvuus puhtauspalvelualalla on Suomessa viela varsin uusi asia,
joten tarkoituksena on loytaa keinoja yhteisbohjautuvuuden edistamiseen tu-
tustumalla teoriaan ja aikaisempiin yhteiséohjautuvuuteen liittyviin tutkimuk-
siin. Tyossa halutaan selvittédd, milla konkreettisilla keinoilla yhteisbohjautu-
vuutta voidaan organisaatioissa lahted edistamaan. Yhteisdohjautuvuudessa
on myos haasteita. Kehittdmistydssa halutaan 16ytdd mahdollisia esteita yhtei-
sdohjautuvuuden toteutumiselle seka ratkaisuita nédiden haasteiden voittami-

selle.

Yhteis6ohjautuvuus mahdollistaa sisdisen motivaation syntymisen seka lisaa

tyon voimavaroja, mité kautta koettu tyon imun lisdantyy (Deci & Ryan, 2000).
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Tasta seuraa, etta mm. tyontekijavaihtuvuus pienenee, sairauslomat vahene-
vat, tyon laatu seké asiakaskokemus parantuvat ja tyontekijoiden tydhyvin-
vointi lisdantyy. Tarkoituksena on luoda opas oman toiminnan ja tiimin tukityo-
kaluksi, jossa on ideoita yhteisbohjautuvaan toimintamalliin siirtymisesta seka

ideoita tydn imun edistamiseksi.

Tutkimus on ajankohtainen yhteiséohjautuvuuden ja matalahierarkkisten orga-
nisaatiomallien ollessa edelleen tydelaméakeskustelun kiinnostuksen kohteina.
Tama nékyy aiheesta ilmestyvien teosten, tutkimusten ja artikkeleiden maa-
rassa. Viimeisimpid laajan levikin saaneita artikkeleita oli Harvard Business
Review julkaisema Frank Martelan artikkeli suomalaisesta minimalistisesta
johtajuudesta ja sen vaikutuksesta sisaisen motivaation syntymiseen. (Mar-
tela, 2023). Puhtauspalvelualalla yhteisbohjautuva toimintatapa on kuitenkin
edelleen harvinaista. Kilpailu hyvista tyontekijdista on kovaa ja alan tytnanta-
jien onkin jatkossa kehitettava erilaisia tapoja lisatéa tyontekijoiden tyon imua,

jotta alan pitovoima paranisi.

2.3 Kehittdmistyon teoreettinen viitekehys

Tyon imu, tydhyvinvointi, itseohjautuvuus, valmentava johtaminen seka yhtei-
soohjautuvuus ovat talla hetkella paljon tutkittuja aiheita. Yhteiséohjautuvuu-
den ja tyon imun valista yhteyttd ei ole silti vield tutkittu paljoakaan. Martelan
ym. 2021 valmistunut tutkimus on ensimmaisia tahan aihepiiriin liittyvia tutki-

muksia, jossa tutkittiin yhteiséohjautuvuuden ja tydn imun yhteytta toisiinsa.

Kehittamistydssa kasitellaan kolmea laajempaa teoreettista kokonaisuutta: yh-
teisbohjautuvuutta, valmentavaa johtamista sekd tybn imua. Tassa tydssa
nahdaan, ettda nama kolme kasitettd muodostavat yhteiséohjautuvuuden ja
tyon imun ilmion. Yhteisbohjautuvuutta koskevassa teoriassa méaaritelladn yh-
teisbohjautuvuuden kasite sekd kaydaan lapi itseohjautuvuusteoriaa ja sen yh-
teys yhteisbohjautuvuuteen. Samalla kaydaan lapi myo6s yhteiséohjautuvuu-
den etuja ja haasteita sekd mita edellytyksia yhteiséohjautuvuuteen siirtymi-

nen vaatii. Valmentava johtaminen liittyy oleellisesti yhteisdohjautuvuuteen,
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joten samassa teoriakokonaisuudessa selvitetéan myds valmentavan johtami-
sen teoreettisia malleja sekd sen merkitysta tydyhteisolle. Tydn imun teoriassa
selvitetaén sisédisen motivaation ja tyon voimavarojen yhteytta koettuun tyon
imuun. Lisaksi tyon imun teoriaosuudessa kasitellaan tyon imua kaytannossa

seka sen edistamista.

Viitekehyksessa esiintyvat kasitteet yhteisbohjautuvuus, valmentava johtami-
nen seka tyon imu. Tyon teoreettinen viitekehys on kuvattu kuviossa 1.

VALMENTAVA JOHTAMINEN YHTEISOOHJAUTUVUUS

Kuvio 1. TyOn teoreettinen viitekehys

Itseohjautuvuusteorialla on yhteys yhteisdohjautuvuuteen. Valmentava johta-
minen on puolestaan edellytys yhteis6ohjautuvuuden mahdollistumiselle. Yh-
teisbohjautuvuus liittyy vahvasti Ryan & Decin itseohjautuvuusteoriaan ja ih-
misen perustarpeiden tayttymiseen. Itseohjautuvuusteorialla on taas yhteys
tyontekijan kokemaan tyén imuun. (Deci & Ryan, 2000) Valmentava esihenkild
huomioi tyontekijdidensa tarpeet, kuuntelee heité ja rakentaa yhteisollisyytta.
Talla on tyon imun kokemusta lisdava vaikutus. (Hakanen, 2011, s. 77.) Tyo6-
yhteison tuki, voimaannuttavassa tiimissa tyoskentely seka autonomian li-
saantyminen ovat myo6s kytkoksissa lisadntyneeseen tyon imuun (Lindblom
2022, Manka, 2011, s. 72 TTL, n.d.-d.)
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2.4 Tyon rakenne

Tama kehittamistyo rakentuu seitseméasta paaluvusta. Johdannossa lukija joh-
datellaan yhteis6ohjautuvuuden ja tyon imun aihepiiriin. Luvussa kaksi ja
kolme esitellaan kehittdmistyon tausta ja tavoite seka tutkimusmenetelmat ja
lahestymistapa. Naiden jalkeen tulee tutkimuksen teoriaosuus kappaleissa
nelja ja viisi. Paakasitteina naissa ovat yhteiséohjautuvuus, valmentava johta-

minen ja tydon imu.

Teorian ensimmaisessa osassa avataan yhteiséohjautuvuuden késitettd, sen
etuja ja haittoja ja yhteytta tyon imuun. Samalla kasitelladn myés valmentavaa
johtamista ja sen yhteytta yhteisbohjautuvuuteen. Teorian toinen osuus kasit-
telee tyon imua. Kappaleessa avataan siihen vaikuttavia tekijoita ja sen edis-

tamista yhteisdohjautuvuuden keinoin.

Teoriaosuuksien jalkeen tulee empiirinen osuus (kappale 6). Tama toteutetaan
kyselyn ja haastatteluiden muodossa. Kysely toteutetaan perinteiseen puh-
tauspalvelualan organisaatioon, jossa on kaytdssa hierarkkinen organisaatio-
malli. Haastattelut tehd&én organisaatioihin, joissa on kaytossa yhteisdohjau-
tuva organisaatiomalli. Kehittamistyon lopuksi kappaleessa seitsemén kay-
daan lapi tutkimustulokset ja johtopaattkset seka viimeisena pohdinta kappa-

leessa kahdeksan.

Itseohjautuvuudesta puhuttaessa voidaan puhua niin yksilén kuin organisaa-
tion itseohjautuvuudesta. (Savaspuro, 2019, s. 27) Riippuen méaarittelijasta it-
seohjautuvuus voidaan kasittaa yksilon ja itseorganisoituminen organisaation
tapana toimia (Salovaara, 2019, s. 100). Yhteis6ohjautuvuus on organisaation
tapa toimia, jossa valta esihenkil6lta siirtyy tiimeille, jotka yhdesséa suunnitte-
levat tavan ohjautua kohti haluttua padméaaraad. Organisaatioista puhuttaessa
Martelan (2020, s. 24) mielesta itseohjautuvuus on kuitenkin aina yhteisdoh-
jautuvuutta. Selkeyden vuoksi kehittamistydssa kaytetdankin kasitetta yhtei-

sdohjautuvuus.
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Mahdollisimman monipuolisen kasityksen aiheesta saadakseen, teoriapoh-
jana hyddynnetaan myos materiaalia, mita on tehty itseohjautuvuuteen ja itse-
organisoitumiseen liittyen. Uusia tutkimuksia itse- ja yhteis6ohjautuvuuteen liit-
tyen julkaistaan jatkuvasti ja myds kirjallisuutta siihen on julkaistu. Yhteiséoh-
jautuvuudessa keskeistd on myds valmentava johtaminen. Valmentavassa
johtamisessa esihenkilo tukee ja auttaa tyontekijoita, jotta he paasevat tavoit-
teisiinsa ja kehittyvat samalla, kun edistetd&an organisaation yhteisia tavoitteita
(Matilainen, 2023).

Kehittamistydn toinen teoriakokonaisuus kéasittelee tyon imua. Tyon imu tar-
koittaa ty6hon liittyvaa innostusta ja tyon merkitykselliseksi kokemista (Haka-
nen, 2011, s. 38). Tyon imuun liittyvat myds itsemaaraamisteoria, sisédinen mo-
tivaatio seka tyon vahvuudet ja voimavarat-malli. N&ihin liittyen tietoperustana
kaytetaan eri tahojen julkaisemia tutkimuksia seka aiheeseen liittyvaa kirjalli-
suutta. Tyén imuun liittyvassa kokonaisuudessa tarkastellaan, mika vaikuttaa
tyontekijoiden kokemukseen tydn imusta, miten sita voidaan lisata ja voiko yh-
teisbohjautuvuudella vaikuttaa koettuun tyon imuun. Yhteenveto tehdyista tut-
kimustuloksista liittyen yhteisdohjautuvuuteen, valmentavaan johtamiseen

seka tyon imuun on koottu taulukkoon 1.

Taulukko 1. Yhteenveto tutkimustuloksista: Yhteiséohjautuvuuden, valmen-
tavan johtamisen ja tydn imun yhteyksia

TUTKLIA TUTKIMUSTULOS

Hakanen, 2009 Tyon imua innostavat ja vahvistavat tekijat
Sisdinen motivaatio perustuu

Deci & Ryan, 2000 perustarpeiden tyydyttymiselle
Siivoojien tyon mielekkyyden tekijit ja

Jarenko, 2017 tuhoajat

Sisdisen motivaation tukeminen
Martela & Jarenko, 2017  |perustarpeiden tyydyttymisella

Larjovuori ym., 2021 Itseohjautuvuus ty8hyvinvoinnin tukena
Tyon imun hy&dyt yksilclle ja
Hakanen, 2012 organisaatiolle

Bakker & Demerouti, 2007 |Tyon vaatimukset ja voimavarat malli
Itseohjautuvuuden yhteys korkeampaan
Martela ym., 2021 tydn imuun

Autonomian lisddmiselld tuetaan sisdistd
Martela & Jarenko, 2014 muotivaatiota

Ty&n imua eniten ihmissuhdeammateissa
Tyoterveyslaitos, 2023 ja hallinnollisessa johtamistydssa

Suutala ym., 2023 Tydhyvinvoinnin kehittyminen 2019-2023
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Aiemmista tutkimuksista yhteiséohjautuvuuteen liittyen saadaan kasitys siita,
miten yhteisbohjautuvaa toimintamallia on lahdetty organisaatioissa kehitta-
maan, mita organisaatiolta ja esihenkil6ilta muutoksessa vaaditaan seka mita
hyotyja ja haittoja yhteisbohjautuvuudesta on. Tyon imuun liittyen aiemmista
tutkimuksista selvitetaan, mita tyon imu tarkoittaa, mika siihen vaikuttaa ja

milla tavoin tydn imua voidaan edistaa.

3 LAHESTYMISTAPA JA TUTKIMUSMENETELMAT

3.1 Lahestymistapa

Tutkimus voi olla teoreettista, valmiiseen tietomateriaaliin perustuvaa kirjoitus-
poytatutkimusta tai empiirista eli havainnoivaa tutkimusta. Havainnoivassa tut-
kimuksessa hyddynnetaan teoreettisen tutkimuksen pohjalta kehitettyja mene-
telmia. (Heikkila, 2014, s. 12.) Kehittdmistydn pyrkimyksena on uuden tai en-
tistd paremman palvelun tai tuotteen kehittdminen. Prosessin taustalla on kay-

t&nnon ilmid, johon halutaan 16ytaa ratkaisu. (Kananen, 2015, s.11.)

Tutkimusprosessi kaynnistyy tutkimusongelman maarittamisesta ja perehtymi-
sestd samasta aiheeseen tehtyihin muihin tutkimuksiin (Heikkild, 2014, s. 20).
Keskeista tutkimuksellisessa kehittamistydssa onkin tutkimuskirjallisuuteen tu-
tustuminen. Tutkimuskirjallisuus auttaa rajaamaan aihetta sekd maarittaa ta-
voitetta. Kirjallisuuden avulla voi [6ytaa myds tietoa siitd, mité tuloksia aiemmin
vastaavista kehittamistdista on saatu. Teoria onkin tarked tieto kehittamiskoh-

teen ja taustojen ymmartamisessa. (Ojasalo ym., 2015, s. 29. 37.)

Tutkimusta voi tehd& niin teoreettisesti kuin empiirisesti. Teoreettisessa tutki-
muksessa tutkittavaan ilmioon ei perehdytd kokemusperaisesti eli empiirisesti,
kun taas empiirisessa tutkimuksessa tutkimusongelma ratkaistaan keratyn tai
saadun tutkimusaineiston pohjalta. Empiirinen tutkimus jakaantuu ei-kokeelli-

sen ja kokeelliseen tutkimukseen. (Heikkila, 2014, s. 12.)
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Empiirisen tutkimuksen aineistonhankintamenetelmét jaetaan maarallisiin
(kvantitatiivisiin) seka laadullisiin (kvalitatiivisiin). Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa pyritddn ongelman ymmartamiseen ja vastaamaan kysymykseen: Mista
tasséa on kyse? Tutkimuksella halutaan selvittda tata ilmidta. Kvantitatiivisessa
tutkimuksessa pyritaan loytamaan yleistyksia. Oikeiden kysymysten esittami-
nen vaatii ilmién tuntemista, mika tulee teorioiden ja mallien kautta. (Kananen,
2019, s. 25))

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija menee tutkittavan luokse eli tutkimus ta-
pahtuu luonnollisessa kontekstissa, aineisto kerataan tutkittavilta vuorovaiku-
tussuhteessa ja huomio on tutkittavien nakdkulmissa. Laadullisessa tutkimuk-
sessa tarkoituksena on ymmartaa ilmiota ja saada ymmarrys kysymykseen:
Mita tdma on? Misté tasséa on kyse? Yleistys riittdd puolestaan kvantitatiivisen

tutkimuksen perusteluksi. (Kananen, 2019, 26.)

Empiirisen tutkimuksen suunnittelu ja toteutus selkiytyy tutkijan tietdessa, mika
on tutkimusongelma, mihin vastausta ollaan hakemassa. Aineiston kokoami-
sessa, kasittelyssa ja analysoinnissa kaiken keskigssa on tutkimusongelma.
Kirjallisuuteen tutustuminen ohjaa menetelmavalinnoissa ja maarittelee tutki-
muksen suuntaviivat. (Heikkila, 2014, s. 21-22.)

Kehittamistehtava maarittdd, mika lahestymistapa tyohon kannattaa valita.
Menetelmien moninaisuudella kehittdmistyohon saadaan erilaista tietoa, mo-
ninaisia nakemyksia seka ideoita. (Ojasalo ym., 2015, s. 40.) Eri lahestymista-
pojen yhdistely on suositeltavaa myos siksi, etta opinnaytetyon tekemisen ta-
voitteena on rohkaista opiskelijaa monimuotoiseen ajatteluun (Heikkild, 2014,
S. 26).

Tyo6ssani yhdistyvat toimintatutkimus seka konstruktiivinen tutkimus. Toiminta-
tutkimuksen lahtokohtana on toimintojen kehittaminen ja se soveltuu hyvin tyo-
menetelmien kehittdmiseen. Toimintatutkimuksessa pyrkimys on todellisuu-
den muuttamiseen. Konstruktiivisen tutkimuksen piirteita tyohoni tuo konkreet-
tisen oppaan tekeminen yhteisdohjautuvampaa toimintatapaa suunnittelevalle
organisaatiolle. (Ojasalo ym., 2015, s. 29, 52, 58-59, 65.)
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Konstruktiivisessa tutkimuksessa pyrkimys on hakea ratkaisu ongelmaan tai
pyrkia poistamaan se. Ongelma pyritdén ratkaisemaan mallin, kuvion, suunni-
telman tai muun vastaavan avulla. Konstruktiivisen tutkimuksen on kytkeydyt-
tava aikaisempaan teoriaan, kirjallisuuteen ja tutkimukseen ollakseen tieteel-
listd tutkimusta. (Kananen, 2017, s. 14-15.)

3.2 Tutkimuksen analyysi

Laadullisen aineiston analyysi jatkuu aineiston kerddmisen jalkeen ryhmitte-
lylla. Teoriasta I6ydetyt tiedot vaikuttavat siihen, millaisia kategorioita aineis-
tosta pyritdan l[oytamaan. Aineiston analyysin laatu onkin kiinni tutkijan kyvysta
tulkita ja ymmartaa ilmiota, jota han on tutkimassa. (Puusa & Juuti, 2020, s.
143.)

Maaréllisen eli kvantitatiivisen tutkimuksen aineiston keraaminen, kasittely ja
analysointi ovat kaikki erillisia vaiheita. Verrattuna aikaisempiin aikoihin verk-
kokyselyiden kaytt6 mahdollistaa kyselyn toteuttamisen suunnitteluvaiheesta
tarkasteluvaiheeseen asti. Talloin erillisten tulosten syottamisen vaihe jaa ky-
selysta pois. (Heikkila, 2014, s. 120.)

Laadullisen tutkimuksen analysoinnissa on vain vahan standardisoituja tapoja.
Aineiston analyysitapaan ei ole olemassa yksiselitteista ohjetta. Valittu kasit-
telytapa riippuu tutkimuksen tavoitteista ja siitd millainen aineistosta muodos-
tuu. Avainsanoja laadullisen tutkimuksen analysoinnissa ovat systemaatti-
suus, avoimuus, tarkistettavuus seka perusteltavuus. (Puusa, 2020, s. 146,
151) Aineistonanalysoinnissa kaytettava lahestymistapa oli teorialdht6inen.

Teorialla on ollut ohjaava rooli aineiston tarkastelussa.

Alustavan aineiston keruun jalkeen se pilkotaan osiin ja tarkastellaan yksityis-
kohtaisemmin. Tutkimustehtdva auttaa aineiston rajaamisessa. Havaintojen
luokittelun avulla aineisto ryhmitelladn ennalta maariteltyihin kategorioihin tai
samankaltaisuuden mukaan. (Puusa, 2020, s. 152.) Tassa tutkimuksessa ai-

neisto lajiteltiin samankaltaisuuden mukaan.
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Aineiston analyysin jalkeen tutkimus ei vield ole valmis. Raportoinnin tarkoi-
tuksena on saattaa tutkimustulokset helposti tulkittavaan muotoon. Raportista
tulisikin selvitad kaikki tutkimusongelman kannalta olennaiset tulokset. (Heik-
kila, 2014, s. 167.) Tulkinta on aineiston analyysissa esiin tulleiden merkitysten
selkiyttamista ja pohdintaa. Tuloksista laadittavien synteesien avulla kootaan
yhteen paéaseikat ja vastataan asetettuihin ongelmiin. Pertti Alasuutarin ver-
tauksen mukaan tulkinta on kuin arvoituksen ratkaisemista, jossa johtolanko-
jen ja kaytettavissa olevien vihjeiden pohjalta tehddan merkitystulkintaa tutkit-
tavasta ilmiosta. (Puusa, 2020, s. 154-156.)

Tutkijalla on eettinen vastuu tydstaan eika tutkimustuloksia saakaan kayttaa
oman edun tavoitteluun. Tutkijan on pidattaydyttava siina, minka tutkimus
osoittaa oikeaksi. (Heikkild, 2014, s. 169.) Yksi keskeisista tavoitteita laadulli-
sessa tutkimuksessa on ymmartaa ja tulkita muutosta. Taméa asettaa haas-
teen tutkimuksen laadun ja uskottavuuden arviointiin. Laadullisen tutkimuk-
sen tulkinnassa objektiivisuuden vaatimus on epauskottava. Uskottavuuden
arviointi tapahtuu muilla kriteereilla sen koostuessa monesta eri osatekijasta.
Laadullisen tutkimuksen uskottavuutta voidaan perustella tutkittavan ilmion
syvéllisen ymmartamisen kautta. Laadullinen aineisto kuvaa aina tutkittavien
tulkintoja ilmiGista, joten laadullisen tutkimuksen keinoin ei ole mahdollista
loytaa yleistettavaa totuutta tutkimuksen kohteena olevasta asiasta. (Puusa &
Julkunen, 2020, s. 199, 189-191.)

3.3 Tutkimusmenetelmat

Tieteellisen ja luotettavan tiedon tuottamiseen tarvitaan tutkimusmenetelmia.
Kayttamalla tieteellisia menetelmia toteutuvat tutkimuksen jarjestelmallisyys ja
jarkiperaisyys. Luotettavaa tutkimustietoa tuotetaan oikeilla ja perustelluilla

menetelmavalinnoilla. (Kananen, 2019, s. 27.)

Kehittamistydhon valittiin aineistonhankintamenetelmiksi kysely seka haastat-
telu. Nain pyrittiin saamaan monipuolinen ndkemys tutkimuksen kohteena ole-

viin asioihin. Kyselyssa kaytettiin hyvakseen tydn imu 9-kyselya, jolla pystyttiin
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vertailemaan kyselyyn vastanneiden taméanhetkista tyén imun kokemusta mui-
hin palvelualalla tydskentelevien tuloksiin. Kyselyssa haluttiin avoimien kysy-
mysten avulla saada myos vastaajien nakemys tyon mielekkyyteen vaikutta-
vista tekijoista seka heidan mielipiteitdan siitéa, mita ajatuksia yhteisbohjautu-

vuus heissé heréattaa.

Haastatteluiden avulla puolestaan saatiin mahdollisimman laaja nakemys yh-
teisbohjautuvuudesta. Niissa saatiin myos vastaus yhteisbohjautuvuuteen siir-
tymisestd, sen edellytyksista seka vaikutuksista tyon imuun tai tyéhyvinvointiin

niista organisaatioista, joissa se on ollut kaytossa.

3.3.1 Haastattelut

Haastattelun tarkoituksena on kerété tietoa. Se on ennalta suunniteltua ja paa-
maaratietoista toimintaa. Haastattelu on ennalta suunniteltu vuorovaikutusti-
lanne, missa haastattelija on tutustunut niin kaytanndssa kuin teoriassakin tut-
kimuksen kohteeseen ja jossa tavoitteena on luotettavan tiedon saaminen tut-
kimusongelman kannalta tarkeista asioista. (Hirsjarvi & Hurme, 2009, s. 42,
Kananen, 2015, s. 81.) Haastattelussa pyritdan saavuttamaan luottamus ja
motivoidaan haastateltavaa vastaamaan kysymyksiin rehellisesti ja mahdolli-
simman tarkasti. (Heikkild, 2009, s. 65, Kananen, 2015, s. 82.)

Haastatteluita on erityyppisia erilaisiin kayttétarkoituksiin. Strukturoidussa
haastattelussa kysymykset ovat tarkkaan maariteltyja ja niita kaytetaan kai-
kissa haastatteluissa samanlaisina. Puolistrukturoidussa haastattelussa tutki-
muksen kohdetta ei tunneta tarkkaan eikd haastateltavia haluta ohjata liikaa.
(Ojasalo ym., 2015, s. 42.)

Kehittdmistydssa kaytettiin hyvéksi teemahaastattelua. Hirsjarven ja Hurmeen
(2009, s. 47-48) mukaan teemahaastattelu on yksi puolistrukturoidun haastat-
telun muoto, joka on kuitenkin lahempéné strukturoimatonta kuin strukturoitua
haastattelua. Haastattelussa on kaikille sama aihepiiri ja haastattelu etenee

tiettyjen teemojen mukaan. NA&in korostetaan haastateltavien mielipiteita
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tutkittavasta asiasta. Haastatteluksi valittiin teemahaastattelu, koska haastat-
telussa haluttiin edeta etukateen valittujen teemojen ja tarkentavien kysymys-
ten varassa. Teemahaastattelussa korostetaan ihmisten tulkintoja asioista ja
pyritdan loytamaan vastauksia tutkimuksen tarkoituksen mukaan (Tuomi & Sa-
rajarvi, 2018, s. 88). Teemoina haastattelussa olivat yhteiséohjautuvuus, sen
edellytykset ja edistaminen organisaatiossa seké yhteiséohjautuvuuden vaiku-

tukset tyon imuun tai tyéhyvinvointiin.

3.3.2 Kysely

Maaréllisen tutkimuksen yleisin aineistonkeruumenetelmé on kysely (Kana-
nen, 2017, s. 96). Kysely on sopiva tutkimusmenetelmé, kun halutaan selvittaa
laht6tilannetta ennen kehittamistyota tai loppuvaiheessa kehittamistyon tulok-
sia. Kyselyn tulisi pohjautua tietoperustaan, missa kasitteet pystytaan muutta-

maan mitattaviksi muuttujiksi. (Ojasalo ym., 2015, s. 41.)

Kyselytutkimuksen etuina pidetaan niistd saatavaa laajaa tutkimusaineistoa.
Kysely sdastaa aikaa ja vaivaa, aineiston kasittely on huolellisesti suunnitel-
tuna nopeaa ja aikataulu sekéa kustannukset voidaan arvioida tarkkaan. Hait-
tapuolina voidaan pitdéa mm. mahdollista kysymysten vaarinymmarrysta, kyse-
lylomakkeen laatimisen hitautta seka vastaajien katoa. (Hirsjarvi ym., 2009, s.
195.)

Kyselylomake tuleekin suunnitella ja laatia huolellisesti, koska koko tutkimuk-
sen onnistuminen riippuu suurelta osin lomakkeesta. Hyvassa kyselylomak-
keessa yhdistyvat ja toteutuvat niin siséllolliset kuin tilastollisetkin nakokulmat.
(Vehkalahti, 2014, s. 20.)

Tyon imun selvittamisessa apuna kaytettiin tydén imuun liittyvaa virallista 9 koh-
dan kyselya. Kyselyssa on yhdekséan tyén imua mittaavaa kysymysta. Sen li-
saksi siihen kuuluvat kuusi taustatietoa mittaavaa kysymysta. Naissa kysytaan
muun muassa sukupuolta, ikda, siviilisdatya, tydsuhteen luonnetta, koettua

terveydentilaa seka sairaana tyoskentelysta edellisen 12 kuukauden ajalta.
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Samassa kyselyssa selvitettiin myds vastaajien ajatuksia tyon mielekkyyteen
vaikuttavista tekijoista seka heidén ajatuksiaan yhteisdohjautuvasta organi-

saatiosta.

Kyselyssa tyon mielekkyytta mittaavassa kysymyksessa oli kaytossa Likertin
5-portainen asteikko, jossa toisena aaripaana on ’lisda mielekkyytta erittain
paljon” ja toisena "vahentad mielekkyytta erittdin paljon” (Heikkila, 2014). Ky-
selyn koodauksessa on kaytetty periaatetta, jonka mukaan koodi on sita kor-
keampi, mitd enemman eri mieltd vastaaja on. Tulokset esitettiin prosenttija-

kaumina seka kappalemaarina.

3.4 Aineistonhallinta

Haastattelut toteutettiin padasiassa Teamsin valityksella hyddyntéden Teamsin
tallenna ja litteroi-toimintoa. Haastatteluita tehtiin joulukuun 2023 seka helmi-
kuun 2024 valilla. Haastatelluilta kysyttiin lupa heidan nimensa mainitsemi-
seen tydssa. Yksi haastatteluista tehtiin séhkopostilla ja tama haastateltava

toivoi pysyvansa nimettdmana.

Kaikki haastattelu materiaalit tulivat kehittamistyon tekijan kaytt6én Satakun-
nan ammattikorkeakoulun Teamsiin. Haastattelut litteroitin Wordia hyvaksi
kayttaen ja tama materiaali tallennettiin Satakunnan ammattikorkeakoulun pil-

vipalveluun.

Kysely toteutettiin kohdeorganisaatioiden tyontekijoille joulukuussa 2023. Ky-
sely oli avoimena vastaajille 27.11.-10.12.2023 vélisen ajan. Linkki kyselytut-
kimukseen (liite 4) toimitettiin tyontekijdille sahkopostin kautta. Muistutusvies-
teja kyselyn aukioloaikoina lahetettiin kerran samalla sahkopostijakelulla kuin

alkuperainenkin viesti.

Kyselyn vastaukset tulivat vain kehittamistyon tekijan kaytt6on Kyselynetin ky-
selyohjelmaan. Vastaukset tallennettin Satakunnan ammattikorkeakoulun

sekd tutkijan pilvipalveluun. Kehittamistyon tekijan tietokoneessa oli
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ajantasainen tietoturvajarjestelma. Kone oli suojattu salasanalla, joten ulko-

puoliset eivat aineistoon paasseet.

Kyselyn raportit saatiin suoraan Kyselynetin kautta. Tulokset ilmoitettiin pro-
sentuaalisesti ja joissakin vastuksissa myos kappalemaaria hyddyntaen. Otok-
sen ollessa varsin pieni prosentuaaliset luvut esitettiin tuloksia lapikaydessa
kokonaisina prosenttilukuina normaali pydristyssaantoja kayttaden. Avoimet ky-
symykset jarjestettiin teemoittain, jolloin vastausten vertailu oli helpompaa.

Missaan kehittamistyon vaiheessa kenenkdan sahkoiseen kyselyyn vastan-
neen henkilollisyys ei tullut tutkimuksen tekijan tietoon. Haastatelluilla oli orga-
nisaatioidensa lupa haastatteluun osallistua ja heidan nimensa julkaiseminen
tydssa oli sallittua. Sahkopostikyselyyn vastanneen henkildllisyys on vain ke-
hittamistyon tekijan tiedossa eika hanen henkildllisyytensa kay ilmi missaan

tyon vaiheessa.

Tyon valmistumisen jalkeen ty6 tallennetaan Theseukseen, josta se on avoi-
mesti saatavissa. Kehittamistydn tuloksena syntynytta tiimin toiminnan tukityo-
kalua kehittamistyon tekija jatkojalostaa mutta sita saa hyddyntaa ei-kaupalli-

sissa tarkoituksissa.

4 YHTEISOOHJAUTUVUUS

Itseohjautuvuus on ollut ilmiona olemassa jo melkein 100 vuotta. 1930-luvulla
itseohjautuvuudesta on puhuttu byrokratian vastakohtana. Itseohjautuvuus il-
midna ei olekaan uusi asia, mutta kasitteena on. (Savaspuro, 2019, s. 25.)
Itseohjautuvuutta tapahtuu tybéajan ulkopuolella huomattavan paljon, mutta
tyota koskevaksi keskeiseksi teemaksi itseohjautuvuus on noussut tydyhtei-
son johtamisessa vasta 2010- luvulla ja siita onkin tullut viimeisen vuosikym-
menen aikana yksi tyoelaman trendi (Launonen, 2021, s. 133, Ristikangas
ym., 2021, s. 71, Huttunen 2020, s. 25).
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Itseohjautuvuus-termilla voidaan tarkoittaa mm. yksittaisen tydntekijan toimin-
tamahdollisuuksia tai tietynlaista organisoitumisen tapaa. Itseohjautuvuus viit-
taa yksilon kykyyn toimia omaehtoisesti ja kykyyn edistaa organisaation tavoit-
teita itsendisesti ilman tarvetta kysya esihenkilon lupaa kaikkeen. Useimmiten
itseohjautuvuudesta puhuttaessa tarkoitetaan kuitenkin tietynlaista perintei-
sestd hierarkkisesta johtamismallista poikkeavaa johtamistapaa. Vastakoh-
tana itseohjautuvalle on ylh&altapain ohjautuvuus, jossa esihenkild kertoo
tyontekijalle, mita tehdaan ja milloin tehdaan. (Martela, 2021, s. 13-14.) Tama

malli on viela monessa puhtauspalvelualan yrityksessa arkipaivaa.

Tammeaidin ja Virtasen (2020, s. 88.) mukaan itseohjautuvuus on termi, joka
kuvaa toiminnan ohjautumista ketteralla ja jatkuvasti muuttuvalla tavalla. Var-
sinaisia johtajia itseohjautuvassa organisaatiossa on vahan mutta se ei silti
tarkoita sita, etteikd organisaatiota johdettaisi. Riippuen toimijasta itseohjautu-
vuus voi kuitenkin tarkoittaa mitéd tahansa taydellisesta hierarkiattomuudesta
palvelevampaan esimiestyohén (Martela, 2020, s. 22). Se on jaetun johtami-
sen nakokulmia yhdistava ajatus siita, etta johtaminen on yhteiséllinen ilmid,
joka liittyy organisaatioon toimintaan ja ilmenee eri tavalla eri organisaatioissa

(Juuti, 2023, s. 188). Taulukkoon 2 on koottu eri maaritelmien kuvauksia.

Taulukko 2. Itseohjautuvuuden, yhteisdohjautuvuuden ja itseorganisoitumi-
sen maaritelmat (Martela, 2021, s. 16)

Itse-ohjautuvuus Yhteiso-ohjautuvuus Itse-organisoituminen
Kohde Yksilo Tiimi Organisaatio
Henkilon kyky toimia Tiimin kyky toimia Tapa organisoitua, jossa
omaehtoisesti ilman omaehtoisesti ilman hierarkkisuutta ja
ulkopuolista ohjausta ja | ulkopuolista ohjausta ja esimiesten valtaa on
Maaritelma kontrollia kontrollia radikaalisti vahennetty
Vastakohta | Ylhdaltdohjautuvuus | Esihenkiléjohtoinen tiimi [Hierarkkinen organisaatio

Itseohjautuvuudesta puhuttaessa ei voidakaan tietdd puhutaanko yksilon vai

tiimin itseohjautuvuudesta. Suomen kielessa kasitteita on vain yksi mutta

englannissa kasitteet on eroteltu koskemaan yksilon (self-determination) tai

tiimin (self-organization, self-governance) itseohjautuvuutta. (Savaspuro,

2019, s. 27.) Salovaara (2019, s. 100) puhuu itseohjautuvuudesta yksilosta
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puhuttaessa ja itseorganisoitumisesta, kun puhutaan organisaation ilmiésta.
Martelan (2020, s. 24) mielesta itseohjautuvuus on lahestulkoon aina yhtei-
soohjautuvuutta. Valta ei siirry yksistaan yksiléille vaan tiimeille, jotka yh-
dessé ohjautuvat kohti haluttua paamaaraa.

Yhteis6ohjautuvuus tarkoittaa tydn uudelleen organisointia ja koordinointia yh-
dessa, missa valta annetaan tyontekijbille asioissa, joista aiemmin on paatta-
nyt hanen esihenkilonsa (Gamrashi & Kostamo, 2022). Se soveltuu hyvin in-
novatiiviseen tydskentelyyn, jossa yritetaan loytaa uusia tapoja ongelmien rat-
kaisemiseksi ja siina painotetaan kaikkien tyontekijdiden toimintaa asemasta
rippumatta (Juuti, 2023, s. 188). Valta ei kuitenkaan ole yksildill&, vaan tii-
meilld, jotka paattavat yhdessa, miten he edistavat omaa tyotdan kohti paa-
maaraansa. Kaytadnnossa itseohjautuvuus on siis monesti yhteiséohjautu-
vuutta eli demokraattista, timeissa tapahtuvaa paatoksentekoa. (lkonen ym.,
2023, s. 30-31.) Yhteista kaikille naille eri nimityksille on se, etta organisaatio-
malli perustuu myonteiseen ihmiskasitykseen, jossa tyontekijddn luotetaan.
Héanet ndhdaan aktiivisena ja kyvykkaana ottamaan vastuu omista teoistaan.
(Larjovuori, 2021, s. 37.)

Yhteisoohjautuvuus pyrkii tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien lisdami-
seen ja siihen, etta ihmiset paésevat aidosti vaikuttamaan omaan tyohonsa
(Salovaara, 2019, s. 107, Savaspuro, 2019, s. 27). Tyontekijan itseohjautu-
vuus eli valta omaan ty6honsa on kolmitasoista. Tyontekijan valta paattaa
oman tyon tekemisen tavoista on tyonteon oikeutta. Valta paattaa tyonteon
paamaarista ja prioriteeteista ovat tyon johtamisen oikeutta, kun taas valta
osallistua organisaation rakenteiden ja kaytanteiden jalostamiseen on oikeutta

organisaation kehittamiseen. (Martela ym., 2021, s. 4.)

Nyky&an tyonantajan odotetaan tarjoavan mahdollisuuksia vaikuttaa oman
tyon jarjestelyihin, joustavuutta sen suhteen ja kontrollia vain niihin asioihin,
joissa se on valttamatonta (Aaltonen ym. 2020, s. 65). Ristikankaan (2021, s.
73) mukaan yhteisdohjautuvuutta tarvitaankin yhdeksi organisaation menes-
tystekijaksi. On tarked silti ymmartaa, ettda yhteisbohjautuvuus ei poista
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johtajuutta, vaan siihen liittyvét roolit, valtuudet ja tekemisen painopisteet vain
muuttuvat (Huttunen, 2020, s. 28).

4.1 Itseohjautuvuusteoria

Edward L. Decin ja Richard M. Ryanin kehittdma itseohjautuvuusteoria (self
determination theory) on yksi tutkituimmista ihmisen motivaatiota selittavista
tekijoista. Se sai alkunsa 1960-luvun loppupuolella Decin pohdinnoista ulkois-
ten palkkioiden vaikutuksesta ihmisen motivaatioon. Teoria liittyy ihmisen kayt-
taytymiseen, motivaatioon seka persoonallisuuden kehittymiseen, jossa kes-
keisend osana ovat ihmisen perustarpeet. (Ryan & Deci, 2000, Vasalampi
2022, s. 38)

Itseohjautuvuusteoriassa keskeinen ajatus on, ettd ihmisen kolmella perustar-
peella on merkittéava rooli hyvinvoinnin, kasvun ja sisdisen motivaation synnyn
kokemisessa. Naita perustarpeita ovat autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuulu-
vuus. (Gamrashi & Kostamo, 2022) Frank Martela on lis&dnnyt yhdeksi ihmisen
perustarpeeksi hyvantekemisen. Nama perustarpeet ovat valttamattomia inmi-
sen kasvulle ja hyvinvoinnille, ja niiden voikin sanoa olevan hyvéan elaman re-
septi. Perustarpeiden tyydyttyessa ihmisen asiat todennakdisesti ovat varsin
hyvin. (Martela, 2015, s. 50.)

Itseohjautuvuusteoriaa kutsutaan myds sisdisen motivaation teoriaksi silla se
selittda, mika saa ihmisen tekemaan asioita, vaikka siita ei olisi luvassa palk-
kiotakaan (Ristikangas ym., s. 242.) ltseohjautuvuus tarkoittaa yksilon kykya
toimia itsendisesti eli toisin sanoen kykya johtaa itseaan (Gamrashi & Kos-
tamo, 2022). Itseohjautuvuus onkin tarkedssa roolissa my6s yhteisbohjautu-

vuutta mietittdessa (Vasalampi, 2022, s. 38). (Kuvio 2).
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Kuvio 2. Itseohjautuvuuden syntyminen (Martela, 2018, Saarenpaa, 2022)

Decin ja Ryanin mukaan ihminen ndhd&éan tavoitteita asettavana ja itseaan
haastavana yksilona, joka haluaa toteuttaa itsedén ja kokee olevansa kyke-
nevainen mydos tavoitteitaan saavuttamaan (Seppéanen, 2018, s. 81). Teorian
olettamuksena on, ettd ihminen on luonnostaan aktiivinen, motivoituva ja itse-
aan ohjaava eli, ettad ihmisella on taipumus asettaa itselleen tavoitteita, pyrkia
suoriutumaan haasteista seka liittdd uudet kokemuksensa osaksi minaku-

vaansa. (Vasalampi, 2017, s. 54.)

Autonomian kokemus syntyy, kun tyontekija saa kokemuksen siitd, etta han
itse ohjaa toimintaansa eik& koe tulevansa ohjatuksi. Omaehtoisuuden eli au-
tonomian ollessa voimakas ihminen kokee toimintansa olevan omaan tahtoon
perustuvaa ja kuvastavan omia arvoja ja kiinnostuksen kohteita. Samalla se
myos tarkoittaa mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohon, tydymparistoon ja
tapaan tehda toita. (lkonen ym. 2023, s. 104, Launonen, 2021, s. 21.) Risti-
kankaan (2021, s. 243) mukaan autonomian tunne saadaan syntymaan, jos
henkilo arvostaa itse tekemistaan tai kokee arvostavansa paamaaraa, jota te-

keminen edistaa.

Autonomia ei kuitenkaan tarkoita samaa kuin itsekkyys ja oman edun tavoit-
telu, vaan enemmankin vaikutusmahdollisuuksia. Autonomian tunne saadaan-
kin vAhenem&an huonolla esihenkilotydlla. Jos mahdollisuus vaikuttaa omaan
tyohon ja paatdsvalta oman tyon tekemiseen vahenee, silla voi olla haitallisia
vaikutuksia omaehtoisuuden kokemukselle. (lkonen, 2023, s. 105).
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Autonomialla onkin vahva yhteys koettuun hyvinvointiin: mita suurempi auto-

nomia, sen parempi mieliala (Ojanen, 2023, s. 340).

Autonomian kokemusta voidaan vahvistaa vahentamalla esihenkilén kontrollia
ja antamalla tyontekijalle mahdollisimman paljon vapautta. (Martela ym., 2018,
s. 108-109.) My6s osallistamalla tydntekij6ita toiminnan suunnitteluun ja paa-
toksentekoon voidaan tukea autonomian tunnetta. Tarkeata on luottamuksen

iimaiseminen ja arvostuksen osoittaminen. (Viitala & Jylh&, 2019, s. 239.)

Kyvykkyys eli patevyyden tarve koostuu kokemuksesta, etta on riittavan kyke-
nevéainen suoriutumaan tygstaan, oppimaan ja kayttdmaan omia kykyjaan.
Sen kokemiseen ei riitd pelkastddn osaaminen, vaan myds oman osaamisen
haastaminen ja sen kautta kehittyminen. (Ikonen, 2023, s. 108.) Kyvykkyyden
tunteen saa aikaan kokemus siitd, ettd henkild osaa tehd& héanelle kuuluvat
tyot ja tehtavat riittavan hyvin (Ristikangas ym. 2021, s. 244). Antamalla posi-
tiivista ja rakentavaa palautetta tuetaan pystyvyyden tunnetta (Viitala & Jylha,
2019, s. 239). Toisaalta liian helpot tehtavat voivat tylsistyttaa ja lilan vaikeat
tehtavat lamaannuttavat. Kyvykkyyden kokemuksen tuntemiseksi tehtavien tu-

lisikin olla juuri oikealla tavalla tyontekijaa haastavia. (Ikonen, 2023, s. 109.)

Yhteenkuuluvuuden tunnetta tuetaan luomalla mahdollisuus tutustua tydyhtei-
s6on. Me-hengen luomisella, erilaisuuden hyvaksymiselld, ratkaisukeskeisella
puuttumisella konflikteihin sek& esihenkilon vahvistavilla puheilla on vaikutusta
yhteenkuuluvuuden tunteen syntyyn. (Viitala & Jylha, 2019, s. 239.) Valittami-
nen ja hyvantahtoisuus ovat yhteiséllisyyttd. Halutessamme tyéntekijan voivan
hyvin, ovat mydnteiset vuorovaikutuskokemukset merkittavassa asemassa.
Tyontekijat ovat parhaimmillaan ollessaan osa kannustavaa ja turvallista yh-
teisba. (Saarenpaa, 2022, s. 91) Talléin henkild6 on tehokkaimmillaan (Risti-
kangas ym., 2021, s. 244).

Frank Martela (2015, s. 68-71) on tutkimuksissaan I6ytanyt myos neljdnnen
perustarpeen: hyvantekemisen. Hanen mukaansa ihmisella on perustarve tun-
tea tekevansa hyvaa muille. Hyvan tekeminen voi olla niin rahan lahjoittamista

toiselle, vapaaehtoisty6td kuin pudonneiden tavaroiden nostamista.
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Hyvéantekeminen liséda hyvantekijan omaa hyvinvointia. Saadakseen hyvante-
kemisesta myonteisia vaikutuksia, sen on oltava omaehtoista, ei ulkoa pain
pakotettua. Pakottamalla tai maksamalla auttamisesta ei saada aikaan samoja
hyvinvointia lisdavia vaikutuksia. Hyvantekemisella ei ole vaikutusta pelkéas-
taan hyvinvointiin vaan myods merkityksellisyyden kokemukselle. Hyvanteke-
minen onkin yksi keskeinen merkityksellisyyden lahde. (Martela, 2017, s. 86—
87.) Hyvéantekemisella on lisaksi itsenainen vaikutus ihmisen kokemaan psy-
kologiseen hyvinvointiin, mita puolestaan vapaaehtoisuus, kyvykkyys ja yh-
teenkuuluvuus eivét selita. Martelan mukaan hyvan tekeminen onkin yksi itse-

nainen hyvinvoinnin lahde. (Martela, 2015, s. 68-71.)

Decin ja Ryanin (2000) sek& muiden tutkimukset (Saarenpéé, 2022, s. 89,
Deci ym. 2017) osoittavat, ettd nama psykologiset tarpeet ovat erittain tarkeita
yksilon hyvinvoinnille, sisaiselle motivaatiolle seka henkiselle kasvulle. Ne ovat
olennaisia yksilon kasvussa ja kehityksessa mutta myos tyoelamassa. Nama
tekijat korreloivat vahvasti ty6hon omistautumisen, tyotyytyvaisyyden seka
tydssa koetun energisyyden kanssa. Martela (2015, s. 50) onkin nimennyt

nama nelja elementtia eli perustarvetta hyvan elaman reseptiksi.

Naiden perustarpeiden tayttamisella on yhteys vahdisempéaan uupumiseen,
suurempaan elinvoimaisuuteen tydssa seka suurempaan tyon imuun. Kuin
myo6s aikaansaamiseen, luovuuteen ja oma-aloitteiseen aikaansaamiseen.
(Martela ym., 2018, s. 100-103.) Edell&a mainittujen perustarpeiden tyydytty-
minen lisaakin tyén imua (Hakanen, 2018, s. 38) seké vahentaa tyduupumuk-
sen oireita (Ikonen ym. 2023, s. 104).

4.2 Yhteisdéohjautuva tiimi

Liiketoimintaa pitaa jatkuvasti olla valmis kehittdmaan ja muuttamaan toimi-
vampaan ja kulloiseenkin hetkeen sopivampaan suuntaan. Muutosten kiihtyva
tahti vaatii joustavuutta ja aikojen saatossa hyvaksi koetut toimintamallit tulee
kyseenalaistaa. (Osterberg, 2015, s. 177.) Tehottomalle hierarkkiselle mallille

ei endé nyky-yhteiskunnassa ole tilaa (Salovaara, 2019, s. 100-101).
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Yhteis6ohjautuvalle tiimille tyypillista on yhteiséllisyyden kokemus, mika tar-
koittaa ryhman keskindista yhteenkuuluvuuden tunnetta. Organisaatioissa ko-
rostetaan vertaisoppimista toisilta tydyhteison jasenilta sek& ongelmanratkai-
sua yhdessa. Tama on ty0yhteis6d voimaannuttavaa heidan huomatessaan,

ettd he hyotyvat tasta keskindisesta yhteistydsta. (Juuti, 2023, s. 188.)

Burroughs ja Eby (Ikonen ym., 2023, s. 158) ovat maaritelleet yhteisollisyyden
rakentuvan kuudesta peruselementista, joita ovat: halu auttaa toisia ja hyvak-
sya toisen erilaisuutta, tiimin korkea psykologisen turvallisuuden tunne, avoin
ja rehellinen vuorovaikutus seka tiimi orientaatio, mika tarkoittaa sitoutumista
yhteisiin tavoitteisiin. Taman liséksi yhteisollisyytta lisaa, jos tiimin jasenet ko-
kevat psyykkistad yhteytta kollegoiden kanssa jakamalla samat toimintaa oh-
jaavat arvot. Organisaation jasenten tulisi myds kokea ylpeyttd omasta yhtei-

sostaan ja haluavat tuntea toisen myods ihmisena eikéa pelkkana kollegana.

Karl-Johan Spiik (2022, s. 9, 42-52) puolestaan on luonut kolmiportaisen, kah-
deksan kohdan yhdessa ohjautuvan tiimin toimintamallin. Hanen mallissaan
kaiken perustana on, ettd tiimin perusasiat ovat kunnossa. Tahan kuuluvat
mm. avoin keskustelu, jossa on tilaa kaikkien mielipiteille. Kun perusta yhtei-
s6ohjautuvuudelle on luotu, voidaan siirtyé seuraavalle jaetun johtajuuden por-
taalle, missa tarkoitus on oppia tuntemaan tiimin jasenet niin taitojen, vahvuuk-
sien kuin heikkouksien osalta. Tata kautta saavutetaan tiimin identiteetti ja me-
henki. Vasta naiden kahden portaan jalkeen on mahdollista astua kolmannelle
askelmalle kohti yhteisbohjautuvuutta, mika koostuu luottamuksesta, jaetusta
nakokulmasta ja parvialysta. Tiimissa avoimuus on arkipéivaa, jasenet luotta-
vat toisiinsa, tiimin tavoitteet ovat selkeitd, kaikki uskovat tiimin arvoihin ja toita

voidaan jakaa ristiin.

YhteisOohjautuvaa tiimia muodostettaessa tarkeda on luoda tiimille selvat ta-
voitteet. Kaikkien tiimin jAsenten on tiedettavd missa ollaan ja mihin ollaan
matkalla. (Savaspuro, 2019, s. 48.) Tavoitteiden on oltava riittdvan haastavia
ja kaikkien rynmé&an kuuluvien tyépanoksen olisi hyva olla nahtavilla, jotta tyo-
yhteistssa pystyttaisiin valttdmaan vapaa matkustus tai sosiaalinen laiskottelu

eli toista alisuoriutuminen. Nakyvaksi tehty tydkuorma yhteison jasenten
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kesken saa keskittymisen pysymaan perustehtavassa eikd kollegan tekemi-
sissa. (lkonen ym., 2023, s. 165.).

4.3 Yhteis6ohjautuvuuden edut ja haasteet

Niin kuin joka asiassa my06s yhteisfohjautuvuudessa on etuja niin kuin haas-
teitakin. Jokaisen organisaation pitéaakin miettia erikseen, kuinka yhteiséohjau-

tuvuus soveltuu juuri heidén tavoitteisiinsa ja tarpeisiin.

4.3.1 Edut

Nykyinen ty6elama on jatkuvassa liikkkeessa ja virtauksessa, mikéa haastaa or-
ganisaatiot nopeampaan paatoksentekoon (Soback, 2021, s. 23). Martelan
(2021, s. 11) mukaan asiakasrajapinnassa tyoskentelevat henkilot pystyvatkin
herkemmin reagoimaan muutoksiin yhteiséohjautuvassa organisaatiossa kuin
perinteisessa byrokraattisessa, jossa toiminta ja muutokset ovat hitaampia.
Omaehtoisten kokeilujen kautta voi [6ytya uusia toimintatapoja, jotka leviavat

nopeammin ja orgaanisesti yrityksen sisalle.

Korkean luottamuksen organisaatioissa asiat syntyvat nopeammin. Byrokra-
tian puuttuessa paatoksenteko nopeutuu, kun lupaa niiden tekemiseen ei tar-
vitse kysya, tuottavuus paranee ja toiminta muuttuu nopeammaksi, mika taas
vaikuttaa suoraan asiakkaan kokemaan laatuun (Akola, 2020, s. 195, 198).
Nain ollen yhteisbohjautuvuuden avulla tuloksellisuus vahvistuu ja asiakasko-

kemus paranee (Saarenpaa, 2022, s. 159).

Esihenkildiden roolin muuttuessa valmentavaksi, toiminnan mahdollistajaksi
sekad organisoijaksi, esihenkilétehtaviin hakeutuu enemman sellaisia henki-
16it&, jotka kokevat merkitykselliseksi toisten auttamisen seka yhteisten tavoit-
teiden eteen tydskentelyn. Parempi ty6elama ei voikaan toimia samalla tavalla
kuin ennen, vaan uudet tavat organisoitua tukevat tydelaman muutosta parem-
paan suuntaan. (Launonen, 2021, s. 243, 248, 252).
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Toimiessaan hyvin yhteiséohjautuva tiimi saa yksil6t kukoistamaan, motivoitu-
maan, kokemaan tydn imua ja loytdmaan oman potentiaalinsa, mika heijastuu
asiakkaisiin, sidosryhmiin ja lopulta myds yrityksen kassaan (Savaspuro,
2019, s. 159, Alasoini & Kangas, 2023). Hierarkioita purkamalla organisaatio
voi menestya niin bisnes- kuin inhimillisesta ndkdkulmasta (Martela, 2021, s.
11).

Tyontekijan paattaessa, miten ja missa tyota tehdaan, asettaessaan itselleen
omia tavoitteita, sopiessaan tyonjaosta tiimilaisten kesken seka tehdessaan
itsendisesti tyotaan koskevia paatoksia, tyontekijakokemus vahvistuu. (Savas-
puro, 2019, s. 27; Ristikangas ym. 2021, s. 73.) Suuren itseohjautuvuuden on
todettu parantavan suorituskykya ja lisddvan tyontekijoiden osaamista (Aura
ym., 2020, s. 7, Launonen, 2021, s. 244). Innovatiivisuus seka merkitykselli-
syyden kokemus vahvistuvat ja ajattelun laatu paranee. Naista kaikista seuraa

se, etta tyohyvinvointi paranee. (Ristikangas ym., 2021, s. 127-128.)

Itseohjautuvassa organisaatiossa sisaisen motivaation syntymiselle ei ole es-
tettd, jolloin olemme aidosti motivoituneita tyon tekoon (Laloux, 2021, s. 79).
Yksittaisten etujen ja hyotyjen lisaksi yhteiséohjautuvuudesta saatava suuri
hyoty onkin sen positiivinen vaikutus koettuun tyon imuun. Hierarkkisissa or-
ganisaatioissa koettu tyon imu on heikompi kuin yhteiséohjautuvissa. Ty6n
imun lisaksi yhteiséohjautuvuus nopeuttaa palautumista seka vahentaa stres-
sia. (Martela & Hakanen, 2021.)

4.3.2 Haasteet

YhteisOohjautuvuudesta keskusteltaessa esiin nousee myos kritiikkia. Yhtei-
sdohjautuvan tiimin muodostaminen ja siind tydskentely ei ole aina helppoa,
usein se on jopa varsin raskasta. llman rakenteita ja johtajia olevan organisaa-
tion pelataan olevan kaoottinen, jossa tyontekijat tekevéat mita tahansa. Tar-
koitus ei kuitenkaan ole, ettéa kaikki tekevat, mita haluaa vaan sita, etta tyonte-
kija itse voi olla maaritteleméassa sitd, mita tekee. (Salovaara, 2019, s. 115,
159.)
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Itseohjautuvuuden kasvu organisaatioissa tarkoittaa sita, etta sellaisten asioi-
den maara, mista tyontekijat saavat itsenaisesti paattaa, kasvaa. Tyontekijan
vallan kasvaessa on esihenkilon hyvaksyttava se, etta aina tyontekija ei aina
ohjaudu niin kuin esihenkil6 olisi halunnut hanen ohjautuvan. (Martela, 2020,
s. 23-24.) Viitalan (2019, s. 176-177.) mukaan esihenkilon on uskallettava
luopua siita vallasta, mitd hanella on ollut, jotta itseohjautuvuus voisi oikeasti

toimia.

Joustavammassa, matalammassa ja orgaanisemmin toimivassa tydyhtei-
sdssa on parempi oppia ja innovoida yhdessa seka kehittaa luovia ongelman-
ratkaisuita. Jasenten roolien ollessa kuitenkin moninaisempia kuin hierarkki-
sessa organisaatiossa, ihmismielen ymmartamisesta tulee yha merkittavampi
taito, jotta yhteisdssa tyoskentely onnistuu. (Ikonen ym., 2023, s. 160.) Tiimin
menestys ei riipukaan yksildiden henkilékohtaisista ominaisuuksista, vaan hy-
vastéa seka toimivasta vuorovaikutuksesta ja yhteistydsta (Launonen, 2021, s.
81).

Yhteistyotaitojen vaatimukset nain ollen kasvavat. Konflikteilta ei voida valttya
ja tiimien tulisi osata naitd myds itsenaisesti ratkaista. Keskustelukulttuurin on
kehityttava kuuntelevampaan suuntaan. Salovaaran (2019, s. 117) mielesta
fasilitointi, kuuntelu, kollektiivinen paatoksenteko ja konfliktien ratkaisu ovatkin

kaytantoja, joita kaikkien tulisi ymmartaa, ellei jopa hallita.

Itseohjautuvassa kulttuurissa yksilo saa enemman vastuuta ja vapautta. Tyon-
antaja odottaa, etta tyontekijd osaa itsenaisesti tarkastella ja kehittéa omaa
tyotaan seka ottaa vastuuta. (Huttunen 2020, s. 27.) Puhtauspalvelualaa voi
verrata epatyypillisten tydsuhteiden osalta hoiva-alaan, jolla kaytetdan paljon
matalasti koulutettua, matalapalkkaista tyovoimaa, opiskelijoita ja maahan-
muulttajia, joilla voi olla useampiakin tydsuhteita yhta aikaa kilpailevissa yrityk-
sissa. Talloin tyontekijan sitouttaminen vaativampaan ja vastuullisempaan teh-

tavaan voi osoittautua haastavaksi. (Koistinen & Kostamo, 2021, s. 71.)

Tyontekijan tulee uskoa omiin kykyihinsé ja osata johtaa omaa ty6tdén. Sa-

maan aikaan esihenkilon on luotettava siihen, etta tyontekija kykenee
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ottamaan vastuuta ja toimimaan vapaammassa tyoymparistéssa. Haasteita
saattaakin tulla siina, etta yksildiden kyky tai halu olla itseohjautuva on hyvinkin
erilainen. Vaikutusmahdollisuuksista ei kannatakaan tehda pakkoa. (Huttunen
2020, s. 27, Akola, 2020, s. 197, Larjovuori ym. 2021, s. 19.)

Martelan (Larjovuori ym., 2021, s. 16) tutkimuksessa on viittauksia siita, etta
yhteis6ohjautuvasti toimiminen vaatii tyontekijaltd enemman kuin perintei-
sessa organisaatiossa tyoskennellessa. Tyon vaativuutta lisdé jatkuva proak-
tiivisuus, oman itsensa ja muiden motivoinnin tarve, konfliktien ratkaisu seka
toisaalta myds tarve ymmartaa yrityksen toimintaa kokonaisuudessaan. Kois-
tisen ja Kostamon (2021, s. 64) mukaan matalamman koulutustason tydnteki-
joilla, joilla ei ole kosketuspintaa yhteiséohjautuvaan toimintakulttuuriin seké
aktiiviseen vastuunottoon, voi yhteisbohjautuvuuteen siirtyminen olla hitaam-
paa kuin korkeammin koulutetuilla ketteriin menetelmiin tottuneilla tyénteki-

joilla.

Kontrollin vaheneminen ei valttamatta vapauta tyontekijaa kontrollista vaan voi
myos lisata sitd. Vastuun puuttumisen my6ta voi organisaatioon muodostua
epavirallista hierarkiaa, missé henkilot, joilla on vahva ndkemys, rohkeutta ker-
toa ajatuksistaan seka luontaista johtajuutta, alkavat tehda paatoksia. (Savas-
puro, 2019, s. 43.) Epavirallinen johtajuus, jossa joku ottaa esihenkilon roolin
ilman virallista vastuuta ei olekaan yhteiséohjautuvuuden kannalta suotavaa,
silla tdma on omiaan lisadmaan tyytymattomyytta tyéta kohtaan (Alasoini &
Kangas, 2023).

Voimavarasta voi tulla myos kuormitustekija, jos tyontekija kokee, etta ei pysty
tekemaan mielekkaita paatoksia eika hanen tarvitsemaansa tukea ole saata-
villa. Jos organisaatiokulttuuri muodostuu ylenpalttista sitoutumista seka tyén-
tekoa ihannoivaksi ja aikataulupaineet sekd vaatimukset tulevat kollegoilta ja
asiakkailta, voikin kdyda niin, ettd todellinen likkumavara tydssa jaakin hyvin
vahaiseksi. (Larjovuori ym., 2021, 19.) Kuormittumisesta ja lilasta tyomaarasta
onkin pystyttava avoimesti kertomaan. Haasteeksi yhteisdohjautuvuudessa
voi tulla loppuun palaminen tyon merkityksellisyyden ja innostuksen kasvatta-
essa tyomaaraa. (Akola, 2020, s. 198.)
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Suunnitellessa yhteis6ohjautuvuuteen ja matalampaan hierarkiaan siirtymista,
on tarkeaa muistaa, ettd Suomessa lainsdadantd pidattaa valvontaan ja hy-
vaksyntaan liittyvia vastuita. Tama sekoittaa uuden ajattelumallin omaksu-
mista ja on hyva muistaa toimintaa kehitettaessa. (Jarenko, 2020.)

4.4 Esimerkkeja ja sovelluksia yhteisbohjautuvuudesta

Esimerkkeja eri tavalla itseohjautuvista yrityksista on useita niin Suomesta
kuin muualtakin maailmalta. Ehk& tunnetuin niista on hollantilainen Buurtzorg.
Buurtzorg on kayttanyt mallia jopa 10 000 tyontekijan hoiva-alan yritykses-
saan. Buurtzorgilla tydskentelee 850 tiimia, 15 kansallista valmentajaa, jotka
tukevat tiimeja tarvittaessa, 45 toimistohenkil6a hoitamassa laskutusta ja mak-
suliikennetta, jotta tiimit voivat keskittya itse hoitotyohon ja O esimiesta. Tiimit
etsivét itselleen toimitilat, kayvat esittdytymassa naapurustolle, organisoivat
tyonsa, jakavat vastuuta ja tekevat paatoksia. Kaikki uudet ideat tulevat yh-
delta henkil6lta tai tiimiltd, joilla on vapaus kokeilla kaikkea uutta. (Buurtzorg,
2023; Martela 2015.)

Buurztzorgilla tiimien kokona on pidetty maksimissaan 12 henkiléa. Talla ta-
valla tiimien toimintaan ei tule hierarkiaa tai byrokraattisia piirteitd. Taustakou-
lutuksesta huolimatta kaikki tiimissa tekevat samaa tyotd samalla palkalla ja
tyon keskiossa on asiakas ja asiakaskokemus. Mahdolliset bonukset onnistu-
misista annetaan tasapuolisesti kaikille. (Tammeaid & Virtanen, 2020, s. 87,
89.)

Yhdysvaltalainen Morning Star on tomaattisailykkeiden ja -tuotteiden valmis-
taja, jonka tehtaalla ei ole esihenkilGitéa. Tyontekijat itse vastaavat siitd, etta
tehtavat tulevat hoidettua. Uuden tydntekijan tullessa téihin hanen tulevat kol-
legansa kayvat lapi hanen osaamisensa, eldamantilanteensa ja tavoitteensa.
Han allekirjoittaa oman yhteistydsopimuksen muiden kanssa, jossa kaydaan
l&pi tydn tavoitteet, mittarit ja laatu. Koska esihenkil6ita ei ole, tyontekijat itse

voivat kasvattaa vastuitaan, kokemustaan ja oppia uusia taitoja. Eteneminen
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tapahtuukin osaamisen kehittymisen ja maineen kasvamisen kautta. (Salo-
vaara, 2020, s. 41.)

Suomessa IT-yrityksista Gofore ja Vincit ovat olleet julkisuudessa tyokulttuu-
rin ja johtamismallien uudistamisesta. Goforella tekeminen perustuu yhdessa
tekemiseen, jossa projektitiimit vastaavat tydn etenemisesta ja tuloksista.
Esihenkil6iden vastuulla on tydntekijoiden hyvinvoinnista eika tyonteosta
huolehtiminen. Goforella johtamisen tarkoituksena on innostaa ja mahdollis-
taa. Vincit puolestaan on kehittanyt johtamismallin, jossa tyéntekija saa valita
haluamansa johtamispalvelut, joita kokee tarvitsevansa. Johtamispalveluiden
tarkoituksena on tukea tyontekijan hyvinvointia niin tydssa kuin vapaa-ajalla.
Perinteisen johtamismallin mukaisista esihenkildista on luovuttu ja tyonteki-
jalle on annettu enemman vastuuta. Taman myota tyéhyvinvointi ja -tyytyvai-
syys on kasvanut. (Porkka, 2017, s. 24-27, 42—-46.)

Usein luullaan, ettd yhteis6ohjautuvuus on mahdollista pelkastaan asiantunti-
jatydssa, mutta tama ei pida paikkaansa. Itseohjautuvia tiimeja on kaytossa
monilla eri aloilla ja eri kokoisissa organisaatioissa (Salovaara, 2020, s. 42,
Ikonen, 2023, s. 32). Tapoja olla yhteisbohjautuva organisaatio on siis useita
erilaisia. Ei ole oikeaa mallia, jonka voisi siirtd& mihin tahansa. Jokaisen orga-
nisaation tuleekin I6ytda oma tapansa yhteisdohjautuvuudelle ja itseohjautu-
vuuden tukemiseen. (Martela & Jarenko, 2017, s. 326—327.)

4.5 Yhteis6ohjautuvuuteen siirtyminen

Muuttaessa hierarkkista organisaatiota yhteisbohjautuvampaan suuntaan, on
muistettava, etta se ei onnistu pelkastaan ottamalla johtaminen pois (Juuti,
2023, s. 195). Yhteis6ohjautuvuuteen siirtyessa takana tuleekin olla koko or-
ganisaation tuki johtoryhm&& myoden. Sen jalkeen, kun paatés asiasta on
tehty, pitaa paattad periaatteista, vastuista ja aikataulusta seka valmistelulle
on varattava riittavasti aikaa. (Aura ym., 2020, s. 35.)
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Yhteis6ohjautuvuuteen siirtyessa toiminnan selkeys on hyvin tarkeaa. Eri toi-
mijoiden eli johdon, lahijohtajien ja henkiloston tukemista ei saa unohtaa.
(Aura, 2020, s. 35.) Organisaation yhteiséohjautuvuutta johdetaan valmenta-
malla ja oivalluttamalla, silla ilman luottamusta ja psykologista turvallisuutta
yhteis6ohjautuva toimintatapa ei toimi. Muutosta onkin tietoisesti johdettava

kohti yhteistllisempé&a toimintaa. (Sippola, 2023, s. 85.)

Usein ensimmaiset kokeilut yhteis6ohjautuvuuteen siirtymisessa epéaonnistu-
vat. Ei riitd, ettd hierarkia ja esihenkildt vain poistetaan, vaan tilalle pitaa ra-
kentaa uusi hajautetun vallan jarjestelma, mikéa lahes tulkoon aina edellyttaa
johtamiskaytantodjen ja -rakenteiden paivittdmisen. Tarkeimmat paivitettavat
johtamisen rakenteet ja kaytannot ovat listattu taulukkoon 3. (Laloux, 2021, s.
65.)

Taulukko 3. Johtamisen péivitettavat rakenteet ja kaytannot (Laloux, 2021, s.
65)
ORGANISAATIO-

RAKENNE BUDJETIT
HENKILOSTO-
TOIMINNOT TAVOITTEET
TIEDONKULKU SUORITUKSEN JOHTAMINEN
PAATOKSENTEKO PALKKA JA KANNUSTIMET

KOKOUSKAYTANNOT KONFLIKTIEN KASITTELY

PROJEKTINHALLINTA KRIISIEN HALLINTA

INVESTOINNIT IRTISANOMISET

Yhteis6ohjautuvuuteen pyrkivassé organisaatiossa tarkein ensimmainen teh-

tavd on johtajan oman aseman heikentdminen. Vain talla tavalla on
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mahdollista paasta eroon turhista hierarkioista ja kehittaa aidosti yhteisdohjau-
tuvaa organisaatiota. (Launonen, 2021, s. 106.) Tiimeja tulee auttaa ratkaisu-
jen ja yhteistydbmuotojen loytdmisessa. Laadukkaalla yhteistyo6lla voidaan li-
sata motivaatiota, yhteisollisyytta seka sitoutumista. (Ristikangas ym., 2021, s.
76, 127.) Tavoitteena onkin saada erilaisten ihmisten erilaiset ominaisuudet

taydentdmaan toisiaan (Spiik, 2023, s. 73).

Itse- ja yhteisbohjautuvuuden vahvistamisessa tarkea keino on reflektoivat
keskustelut esihenkilon ja alaisen valilla. Naiden keskusteluiden tavoitteena on
mm. omien toiminta- ja ajattelutapojen pohtiminen. (Viitala, 2019, s. 176.) Kes-
kusteluissa tulee olla selvilla, mita tavoitellaan ja mihin pyritaan, tulee l6ytaa
erilaisia nakokulmia k&siteltdvaan asiaan seka sopia myos selkeét askeleet

etenemiseen. (Huttunen, 2020, s. 126).

Konkreettisella tasolla yhteisbohjautuvuuden lisaéaminen organisaatioon voi-
daan aloittaa yhdesta yksikosta. Pilottiryhmaksi voi valita sellaisen ryhman,
jolla on eniten energiaa kokeilla muutosta. Toinen mutta radikaalimpi vaihto-
ehto on perustaa oma yhteiséohjautuva yksikkd, johon tyontekijoille annetaan

lupa siirtyd. Uuden kasvaessa, vanha kuihtuu pois. (Laloux, 2021, s. 144.)

Vauhtia muutokseen voidaan hakea myds tydpajoista, joissa pohditaan mm.
organisaation kaytanteita tyon mielekkyyden kokemuksen ja tydn tarkoituksen
kautta. Mallia voidaan hakea muista vastaavanlaisista organisaatioista, joissa
yhteis6ohjautuvuutta on edistetty. Tarkeda suunnittelussa on panostaa ihmis-
ten vahvuuksien hyédyntadmiseen ja hyddyntaa se tieto ja taito, mité tiimin ja-
senilla jo valmiiksi on. (Tammeaid & Virtanen, 2020, s. 90, Sippola, 2023, s.
85.)

Voimakkaasti hintakilpailluilla aloilla, johon puhtauspalveluala luetaan, ei valt-
tamatta voida panostaa koulutuksiin, korkeammin koulutettuun tyévoimaan tai
korkeampaan palkkaan, joten suoraviivaista sdastba yhteiséohjautuvuudesta
ei voida sanoa tulevan. Téallaisessa tilanteessa helpointa on lahted rakenta-

maan yhteisfohjautuvuutta pienimuotoisten kokeilujen kautta, jossa
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hyodynnetddn tyontekijoiden olemassa olevaa osaamista. (Koistinen & Kos-
tamo, 2021, s. 71.)

Koska yhta oikeaa tapaa olla itseohjautuva ei ole, on jokaisen organisaation
mietittava, mika voi olla heille oikea tapa siirtya kohti yhteiséohjautuvampaa
organisaatiota. Suunnittelun alussa organisaatio voi miettia vastauksia esimer-
kiksi seuraaviin kysymyksiin: millaiseen itseohjautuvuuteen tydntekijat ja orga-
nisaatio ovat valmiita, millainen yhteisfohjautuva tapa organisaatioon sopii,
mitd muutoksilla tavoitellaan, milla tavalla yhteis6ohjautuvuutta voisi vahvis-
taa? (Martela & Jarenko, 2017, s. 326—327, Koistinen & Kostamo, 2021, s. 63,
72.)

Mikaan muutos yhteisbohjautuvuuteen ei ole samanlainen ja jokainen organi-
saatio rakentaa yhteis6ohjautuvuuttaan omista lahtokohdista. Muutoksen suu-
ruus, aikajanne, organisaation muoto ja henkilosto vaikuttavat kaikki muutos-
prosessiin. Prosessi voidaan kuitenkin kiteyttaa viiteen askeleeseen, joita ovat:
1. Tutustuminen yhteiséohjautuvuuteen, 2. Nykytilan selvittaminen ja muutok-
sen visiointi, 3. Muutoksen suunnittelu askeleineen ja valietappeineen, 4. Muu-
toksen toteuttaminen, jossa muutokset viedaan lapi seka viimeisena 5. Valiti-
linpaatds, jossa arvioidaan prosessia, tavoitteiden onnistumista seka opittuja
asioita. (Kostamo & Gamrashi, 2021, s. 105.)

Muutos kannattaa antaa vapaaehtoisten joukolle, joka koostaa uudet proses-
sit. Mita enemman ihmisid on mukana suunnittelussa, sita helpompi on saada
uudet kaytannot kaikille omaksuttavaksi. Taydellistd suunnitelmaa muutok-
selle on kuitenkin mahdotonta tehda. On vain kuunneltava ja reagoitava nope-
asti seka rakentaa muutosta onnistumisille samalla pettymyksista oppien. (La-
loux, 2021, s. 145.) Huomioitavaa yhteisbohjautuvuuteen siirryttdessa on, etta
vaikka tukea ja tietoa olisikin tarjolla riittavasti, itse- ja yhteisdohjautuvuus ei
silti sovi kaikille. Osalle johtajista vastuun antaminen tydntekijdille on mahdo-

tonta ja taas toisaalta osa tyontekijoista ei sité ole valmis vastaanottamaan.
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4.6 Esihenkilon rooli yhteisbohjautuvassa tiimissa

Ymparistbmme nopea muutostahti haastaa organisaatiot myds nopeampaan
paatoksentekoon. Nopeasti muuttuvassa ymparistéssa hierarkkinen paatok-
senteko eri tasojen kautta ei enda ole mahdollista, vaan paatoksentekoa on
siirrettava ruohonjuuritasolle niin paljon kuin mahdollista. Tyontekijoista tulee-
kin yha enemman paatosten toteuttajien lisdksi myds paatoksentekijoita.
(Soback, 2021, s. 23.)

Viime vuosien aikana esihenkildiden rooli on muuttunut paljon. Kaskeminen,
ylemmyys seké etuoikeus arvosteluun eivat kuulu enaa johtajuuteen, jos tyo-
yhteis6 haluaa kehittya, uudistua ja jaksaa. 2000-luvun keskusteluissa esiin
onkin noussut valmentava johtaminen (coaching leadership, managerial
coaching) (Viitala, 2019, s. 169, 179.). Suomi on yksi maailman vahiten hie-
rarkkisista maista ja kulkee valmentavan johtamisen eturintamassa (Martela,
2023).

Valmentava johtaminen on yhteisfohjautuvan tiimin edellytyksena. Valmenta-
van johtamisen tavoitteena on jakaa johtajuutta mahdollisimman laajasti, mika
nayttaytyy yhteisvastuuna seka ohjautumisena yhteista tavoitetta kohden.
(Ristikangas ym., 2021, s. 75, 15.) Viitalan (2019, s. 171, 175.) mukaan val-
mentavassa johtajuudessa esihenkilon rooli on tukea alaisiaan autonomisuu-
teen, kehittymaan, oppimaan uutta seka suoriutumaan paremmin niin yksiléina
kuin tiimeinakin. Kurttila ja Aalto (2021, s. 15) puolestaan kiteyttavat valmen-
tavan johtajuuden olevan prosessi, jossa valmennettavaa autetaan voimava-
rojensa kayttoon valjastamisessa niin, ettéd hanen on mahdollista saavuttaa ta-
voitteensa. Esimiesroolin tulisikin olla muita arvostava palvelurooli (Ramo,
2014, s. 73).

Virtasen ja Tammeaidin (2020, s. 89.) mukaan yhteis6ohjautuvia tiimeja joh-
detaan sisaisen motivaation edellytyksiin keskittymalla, arvoilla sekd esimer-

killa. Keskindiseen |uottamukseen ja arvostukseen perustuvassa
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tyoyhteistssa on hyva olla. Samalla rakentuu my6s valinnoissaan viisas ja toi-

minnassaan kettera tydyhteisd. (Soback, 2021, s. 12.)

4.6.1 Valmentavan johtamisen teoreettiset mallit

Valmentavan johtamisen toimintamalleja on useita erilaisia. Kuuluisimpia
niista on Whitmoren 2009 luoma GROW-malli, mika tulee sanoista Goals-Rea-
lity-Options-Will. GROW-mallin avulla pyritdan ongelmanratkaisun seka tavoit-
teen asettamisen kautta suorituskyvyn parantamiseen. GROW-mallissa ede-
taan tavoitteista kohti toimenpiteita ja vastuu tavoitteiden asettamisesta, on-
gelman maéarittelysta, vaihtoehtojen valinnasta ja etenemisesta on johdetta-

valla. (Performance Consultants, n.d.)

Tavoitteiden (GOALS) on oltava riittavan yksityiskohtaiset, mitattavissa olevat
seka realistiset. Tavoitteiden, aikataulun ja resurssien suunnittelussa johtaja
on johdettavan apuna. Tassé vaiheessa tavoitteena on saada osallistujat myods
innostumaan ja motivoitumaan. Nykytilanteen (REALITY) selvittdmisessa val-
mentava johtaja auttaa johdettavaa kuvaamaan nykytilanteen suhteessa ase-
tettuihin tavoitteisiin. Samalla hahmotetaan kaytettavissa olevia voimavaroja,
uskomuksia ja arvoja. Eri vaihtoehtojen tarkastelussa (OPTIONS) johdettava
pohtii eri toimintavaihtoehtoja ja kehittelee uutta seka lopuksi tekee yhteenve-
don ja suunnitelman etenemisesta (WILL). Tass& vaiheessa varmistetaan

my06s sitoutuminen tavoitteiden saavuttamiseen. (Valtiolla, n.d.)

Kurttilan ja Aallon palautteen antamisen rautalankamalli on myds yksi valmen-
tavan johtamisen malleista. TAss& mallissa on perustana dialoginen keskus-
telu, jonka avulla voidaan antaa niin positiivista kuin rakentavaa palautetta.
Mallissa valmentava johtaja valmistautuu palautteen antamiseen tutkimalla
palautteen taustat ja motiivin. Johdettavalta pyydetdan itsearvio tilanteesta,
minké& jalkeen valmentava johtaja kuvaa asian ndkemallanséa tai kuulemallansa
tavalla, mista paastaan tilanteesta syntyneisiin vaikutuksiin. Taman jalkeen
valmentava johtaja esittaa tyontekijalle muutostoiveen tai antaa kehitysideoita.
(Kurttila & Aalto, 2021, s. 25) Nonakan ja Takeuchin SECI- eli tiedon luomisen
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prosessimallissa tydyhteison hiljainen tieto yhdistyy nakyvaan tietoon. Hiljai-
nen ja nékyva tieto vaihtelee prosessin omaisesti, jolloin luodaan uutta tietoa

ja tiedon maara nain ollen kasvaa. (Zeeman, 2019.)

Kurttila ja Aalto (2021, s. 20-21.) ovat kehittaneet toisenkin valmentavan joh-
tamisen tyokalun; ratkaisukeskeisen toimintamallin. Tassa mallissa kirkaste-
taan tavoitteet, edetaan kohti tavoitetta ja positiivisin keinoin yritetaan loytaa
ratkaisuja ja mahdollisuuksia. Onnistumiset huomioidaan ja keskitytaan toimi-
vien asioiden vahvistamiseen. Jos vanhat toimintatavat eivat toimi, niin etsi-

taan uusia.

4.6.2 Valmentavan johtajuuden merkitys

Esihenkild voi olla ilon synnyttgja tai innon tappaja (Ahonen, 2015, s. 137).
Valmentavalla johtamisella onkin erilaisia vaikutuksia niin yksilén kuin organi-
saation toimintaan. Sita pidetaan yhtena parhaista tydkaluista niin tyontekijoi-
den innostamiseen, tavoitteiden saavuttamiseksi kuin tiukkojen tilanteiden sel-
vittdmiseen (Kurttila & Aalto, 2021, s. 14). Valmentavan johtamisen hyotyja
tyontekijan kannalta ovat mm. tydntekijoiden tavoitteellisempi toiminta seka

parempi suoriutuminen toistaan (Tyoterveyslaitos, n.d.-a).

Valmentavalla johtamisella on merkitysta koko organisaatiolle eik&a pelkastaan
yksildlle. Valmentavalla otteella johdetut tydntekijat kehittyvat ja tydskentelevat
paremmin kuin perinteisilla tavoilla johdetut. (Kurttila & Aalto, 2021, s. 14.)
Myonteisessa ilmapiirissa tiimilaisten tullessa kuulluksi, nahdyksi ja arvoste-
tuiksi, tiimin me-henki kasvaa, josta seuraa parempia tuloksia ja asiakastyyty-
vaisyyden kasvua (Sippola, 2023, 116). Suorituskyvyn lisddntyessa myaos si-
toutuminen tydnantajaan paranee (Martela, 2023). Tyontekijéiden voidessa
kokonaisvaltaisesti paremmin he kokevat vahemman stressia ja enemman
tyon imua. (Kurttila & Aalto, 2021, s. 14.) Edesmenneen F1 formulalaakari Aki

Hintsan sanoin: "Menestys on hyvinvoinnin sivutuote.” (Ahonen, 2015, s. 137).
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Paatoksentekotilanteissa otetaan huomioon muut ihmiset, kokonaisuus ja kan-
nustetaan rohkeasti itsendiseen paattksentekoon. (Tyoterveyslaitos, n.d.-a.)
Na&in kaikkien osaamista hyddynnetaan paremmin ja ndkdkulmat saadaan val-
jastettua koko tydyhteison kayttoon. Talloin tulokset paranevat, turhat poissa-

olot ja vaihtuvuus vahenevat. (Kurttila & Aalto, 2021, s. 15.)

Valmentavassa johtamisessa fokus on yhteisén onnistumisessa keskinéisen
kilpailun sijaan. Tyontekijoita voidaan palkita esimerkiksi siitd, mitd he ovat
tehneet tyoyhteison tai asiakkaan eteen eika siita, miten he henkilokohtaisesti
ovat onnistuneet. Tama edesauttaa yhteisollisyyden luomista koko tydyhtei-
s6ssa. Valmentava johtaminen onkin k&&nteinen asia verrattuna tydyhteison

sisaiseen kilpailuun. (Raty, 2017.)

Viitalan (2019, s. 179.) mukaan valmentavassa johtamisessa on kuitenkin
myo6s haasteita. Kaikille tyontekijdille siirtyminen kaskytettavasta tyontekijasta
valmennettavaksi ei ole helppoa. Kaikki eivat mydskaén halua kehittya eivatka
innostu itseohjautuvuudesta, koska se vaatii sitoutumista tyohon ja yhteisesti
maariteltyihin tavoitteisiin (Salminen, 2019). Tiimin toimiessa huonosti tai uu-
sissa tyotehtavissa olevien kohdalla esihenkilon roolin tulee olla ohjaavampi.
Inhimilliset tekijat, kuten luottamus, psykologinen turvallisuus seké& vuorovai-
kutustaidot muodostuvat merkityksellisiksi yhteiséohjautuvan tiimin kannalta
(Ikonen ym., 2023, s. 31).

Tyoterveyslaitoksen (TTL, n.d.-a.) seka Sobackin (2021, s. 82) mukaan val-
mentava johtaminen soveltuu erilaisiin tilanteisiin ja ty0yhteisdihin niin koke-
neempien kuin vasta tyduransa alkutaipaleella olevien kanssa. Tyontekijan ha-
lutessa tulla kuulluksi, kasiteltavan asian ollessa monitahoinen tai, kun tyonte-
kijaltd vaaditaan tilannetajuista toimintaa, valmentava johtaminen on toimiva
menetelma. Jos taas kyseessa on hatétilanne, tyontekijaltd puuttuu perusval-
miudet tyoskennella tai asiaan on olemassa vain yksi ainoa ratkaisu, valmen-

tava johtaminen ei ole paras vaihtoehto tyontekijan kannalta.

Esihenkildbn ammattitaito korostuu siing, etta hanen tulee tiedostaa, milloin it-

seohjautuvuudelle on edellytyksia ja milloin ei. Taitava esihenkild pystyy
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l6ytamaan ne asiat, mihin on mahdollista vaikuttaa ja saattaa ndma yksilon
voimavaraksi. (Viitala, 2019, s. 179)

4.6.3 Valmentava johtaminen kaytannossa

Yrityskulttuurin ollessa autoritaarinen tai omien kokemuksien ollessa vastaa-
via, voi esihenkild pitdd omaa rooliaan palkintona, jonka ansiosta han saa
asettaa itsensa muiden ylapuolelle. Organisaation perustuessa kaskytykseen
tai hierarkiaan esihenkilo olettaa ihmisten olevan hanta varten. (Ramo, 2014,
s. 73). Valmentava johtaminen onkin tdman vastakohta, jossa esihenkil6 on

ihmisia varten.

Valmentava johtaminen sopii tutkimusten mukaan parhaiten introvertille hen-
kilolle, jolla ei ole tarvetta pitda huomiota itsesséén, ja jolla on johdettavana
proaktiivisia henkiloita, jotka tietavat, mita haluavat tehda ja miten se tehdaan.
Valmentavaksi johtajaksi ei silti kuitenkaan synnyté, vaan se on kayttaytymis-

tapa, jonka kaikki voivat oppia. (Raty, 2017.)

Organisaation siirtyminen valmentavaan johtamiseen ei ole yksittdisen esihen-
kilon osaamisesta kiinni, vaan se vaatii koko organisaation sitoutumisen asi-
aan. Viitalan (2019, s. 180) mielesta valmentavan johtajuuden tulee olla koko
organisaation strategia ja kulttuurinen asia. Ylimmalt& johdolta valmentavaan
johtamiseen siirtyminen vaatii sitoutumista, esimerkkiné toimimista seka ym-
marrysta siitd, miksi valmentavaan johtamiseen ylipaataan siirrytdan. (TTL,
n.d.-c.) Haasteen muutokseen voi tuoda se, ettd osa henkilostosta tarkastelee
johtamista perinteisten odotusten kautta, kun osa taas uusien. Koska odotus-
arvo hyvaa johtajuutta ja hyvaa tyontekijdd kohtaan ovat erilaiset, voi organi-

saatio kohdata ristiriitoja siirtymisvaiheessa. (Soback, 2021, s. 52.)

Organisaatiossa olevien tiimien ja menestyvan urheilujoukkueen valmentami-
sessa loytyy ainakin kolme yhtymakohtaa. Naita ovat yhteinen tavoite, toimiva
yhteisty0, jolloin yksilot saadaan kukoistamaan seka se, etta tiimi kantaa vas-

tuuta omasta tekemisestd&n mutta myads iloitsee muiden onnistumisista. Niin
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kuin urheilujoukkue my®ds tiimi tarvitsee naiden taitojen harjoittelua. (Ristikan-
gas ym., 2021, s. 49.)

Maailman menestyneimmén urheilujoukkueen, Uuden-Seelannin miesten
rugby maajoukkueen ("All Blacks”), valmennusideologia ja johtaminen pohjau-
tuu kolmeen tekijdan; valmentajien itsetuntemukseen, kayttaytymisté ohjaaviin
korkeisiin tavoitteisiin sekd valmentajien ndyryyteen. Kunnioitusta pelaajilta
saadaan jakamalla johtajuutta ja avoimella keskustelukulttuurilla. Valmentajien
tarkoituksena on edistaéa pelaajien henkilokohtaista kasvua. Kaikkea valmen-
nus- ja johtamistoimintaa ohjaakin ydinarvo: "Paremmat ihmiset tekevéat pa-

rempia All Blackseja.” (Human Kinetics, n.d.)

Soback (2021, s. 112) on kiteyttdnyt valmentavan johtamisen ydinprosessin
kuuteen kohtaan. Ensimmaisena tulee turvallisen ympariston luominen. Sen
jalkeen kysymyksilla ohjaaminen, itsenaisen paatoksenteon mahdollistaminen
ja edellyttdminen seka sparraajana ja tukena oleminen. Valmentava johtaja
myo6s kannustaa tyontekijoitdan tietoisempaan ajatteluun eiké unohda kiittaa

ja kannustaa. Noudattamalla yhta kohtaa, toteutuvat muutkin kohdat.

Tyoterveyslaitoksen (n.d.-a.) mukaan suotuisat olosuhteet valmentavalle joh-
tamiselle luodaan, kun esihenkilo pystyy keskittymé&an oleelliseen mutta myos
silla, ettéa organisaatiorakenne mahdollistaa valmentavan johtamisen. Valmen-
tava esihenkilotyo edellyttad, etta esihenkilolla on tarpeeksi aikaa, riittavasti
tietoa, hyvat tyovalineet, sopiva maara alaisia seké vertaistukea toteuttaak-
seen omaa tygtdan. Organisaatiossa tulisikin olla m&aériteltyna esihenkilotyon
arvot, paamaarat, tehtavat, tavoitteet ja osaamisen kehittdmisen periaatteet.
(Viitala, 2019, s. 180.)

Esihenkild, jolla on humaanit arvot ja rohkenee niita tydsséaan kayttaa, saa ai-
kaan myonteisid asioita tydyhteisdssa. Kuunteleva ja tukea antava esihenkild
saa arvostusta ja luottamusta. Luottamuksen ilmapiirissa ihmiset voivat saa-
vuttaa parhaan potentiaalinsa. (Juuti, 2016, s. 84.) Edellytyksia valmentavalle
esihenkil6lle ovatkin valmius kuunnella sekd ymmarrys tiimildisten tarpeita ja
odotuksia kohtaan (Sippola, 2023, s. 116).
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Keskusteluissa tyontekijan ja esihenkilon valilla punaisena lankana on rat-
kaisu- ja voimavarakeskeisyys, joiden avulla tuodaan esiin ideoita, mahdollis-
tetaan ja tuetaan eteenpdin kohti muutosta (Huttunen, 2020, s. 127). Kysy-
malla l0ydetaan vastauksia kysymyksiin, kannustamalla rohkaistaan kokeile-
maan uusia asioita ja arvostamalla luodaan avoimuutta, luottamusta seka hy-

vaksytaan jokainen tyontekija itsenaan. (TTL, n.d.-b.).

Tyon henkilokohtaisen merkityksellisyyden noustua yhdeksi valintoja ohjaa-
vaksi voimaksi, odotetaan esihenkil6ltd aiempaa enemman yksilélahtoista joh-
tamista. Esihenkil6lta vaaditaankin kykya tunnistaa tydntekijoiden erilaisuudet
niin odotuksien, tarpeiden kuin valmiuksienkin suhteen ja saada nama sovitet-
tua tasapainoisella tavalla yhteen toisten tydntekijoiden kanssa. (Soback,
2021, s. 37.)

Kontrollin vahentyessa, luottamuksen pitaa kasvaa. Tyontekijoiden tulee antaa
tehda virheita ilman, ettd johto puuttuu heidan paatoksiinsa. (Martela, 2023.)
Esihenkilon tulee tarjota tydntekijoille tukea tavoitteiden saavuttamiseksi unoh-
tamatta rakentavaa palautetta (Sippola, 2023, s. 116). Valmentavaan johtajuu-
teen kuuluukin tasapainoinen maara tukea ja vastuuttamista eli tarvittaessa

apua saa mutta toisen puolesta ei tehda liialti paatoksia (Soback, 2021, s. 80).

Koska valmentavana esihenkilona vastaukset kysymyksiin eivét tule sinulta,
vaan tyoyhteison kannustavasta ja turvallisesta ty6ilmapiirista, vaaditaan esi-
henkil6lta aitoa kiinnostusta tydntekijoiden onnistumisia ja kehittymismahdolli-
suuksia kohtaan seka kykya antaa tyontekijalle tilaa tulla kuulluksi. (TTL, n.d.-
b.) Valmentavan johtajuuden ydintaidot esihenkildlle ovatkin kiinnostus, kysy-
minen ja kuuntelu (Kurttila & Aalto, 2021, s. 17, Soback, 2021, s. 39).

Esihenkildn tulee antaa tiimin ja sen yksiloiden loistaa ja h&nen keskeinen pal-
velutehtavansa on antaa merkitysta seka mielekkyytta tydyhteisolle (Akola,
2020, s. 204 Juuti, 2016, s. 85). Valmentavat johtajat ovat vahemman nakyvia
ja valttdvat olemasta huomion keskipisteena. He asettavat yrityksen edun
oman egonsa edelle ja sitéa kautta rakentuu vahvempia ja innovatiivisempia

yrityksia. (Martela, 2023.) Kaiken lahtbkohtana kuitenkin on, etta niin
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esihenkildiden kuin tyontekijoidenkin pitdd ensin ymmartaa, sietda ja lopuksi

arvostaa erilaisuutta (Spiik, 2023, s. 59).

5TYON IMU

Reilun sadan vuoden ajan on tehty tutkimusta tyéhyvinvoinnista. 1920-luvulla
tutkimus lahti liikkeelle fysiologisesta stressitutkimuksesta, jossa kohteena oli
yksilo. Ajan myoéta tyéhyvinvoinnin tutkimuksen painopisteet ovat kuitenkin
muuttuneet. (Manka & Manka, 2023, s. 91.) Ty6hyvinvoinnin kehittdminen kes-
Kittyy silti yha edelleen tyépahoinvoinnin ja tytkuormituksen vahentamiseen.
Vuosituhannen vaihteessa pinnalle noussut positiivinen psykologia alkoi kui-

tenkin selvittaa sita, mika tyontekijoilla ja tyopaikoilla oli hyvin. (TTL, 2022.)

Positiivisen psykologian liikkeen syntyessa tutkijat kehittivat kasitteen work en-
gagement, tyén imu (Saarenpaa, 2022, s. 85, TTL 2022). Tyon imu- kasitteen
avulla tydhyvinvointia tarkastellaan aikaisempaa monipuolisemmin hyvinvoin-
nin ja pahoinvoinnin puuttumisena. Tyon imun ensimmaisia tutkijoita oli kuiten-
kin jo William Kahn, joka vuonna 1990 maéaritteli, ettd tyon imu on fyysista,

tiedollista ja tunnetason lasnéoloa tydssa (Hakanen, 2011, s. 43).

Positiivisen psykologian myoéta tyopsykologiassa on alettu puhua tydn voima-
varatekijoista. Tyon voimavaroja lisaamalla ja tyon vaatimukset kohtuullisena
pitamalla voidaan edistad tydhyvinvointia. Tyon ja yksilon voimavarat taas
puolestaan mahdollistavat tyon imun, mik& nayttaytyy yksilon ja organisaation
nakokulmasta tuloksellisuutena, hyvinvointina ja terveytena. (Kuvio 3) (Manka
& Manka, 2023, s. 97.)
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Kuvio 3. Voimavaramalli (Hakanen & Borg, 2008, s. 72.)

Psykologisia perustarpeita tyydyttdva tyo tuottaa eudaimonista eli onnelli-
suutta tuottavaa hyvinvointia, jolloin tydntekija on valmis ponnistelemaan saa-
vuttaakseen tyonsa tavoitteet. Vastineeksi han kokee tyonséa ja tydympariston
merkitykselliseksi. Tallaista tydhyvinvoinnin tilaa kutsutaan tyon imuksi. (Ha-
kanen, 2011, s. 38.) Tyon imu on yksi tarkeimmista tydpaikan hyvinvointia ja

tuottavuutta edistavista tekijoista (Sippola, 2023, s. 210).

Jari Hakasen (Saarenpaa, 2022, s. 88—89.) seka motivaatiotutkijoiden mukaan
yksi tyon imuun vaikuttava osatekija on motivaatio. Motivaatiossa kyse on siita,
mika saa ihmiset toimimaan. Jotta ty0ssa saa asioita aikaan, tarvitaan moti-
vaatiota, mutta motivaatio vaikuttaa myos terveyskayttaytymiseen, oppimi-

seen kuin urheiluunkin. (Ikonen ym. 2023, s. 99.)

Tyon imua kokeakseen tyontekijalla pitda olla tarpeeksi tydn voimavaroja.
Ty6n voimavarat tayttavat yksilon psykologisia perustarpeita. Voimavaroilla on
yhteys my6s yksilon sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon ja niiden sanotaankin
olevan “energisaattoreita”, jotka voivat lisata tyontekijan sisaista ja ulkoista
motivaatiota. (Demerouti & Bakker, 2007, Hakanen, 2009, s. 12.)
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5.1 Sisdinen motivaatio osana tyon imua

Itsemaaraamis- eli itseohjautuvuusteoriaan liittyvissa tutkimuksissa on ha-
vaittu, ettd motivoidumme, kun saamme itse paattaa tekemisistamme ja toi-
minnan syy on sisdltamme pain tulevaa (Vasalampi, 2022, s. 21). ltseohjautu-
vuusteoriassa motivaatio jaetaan sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisai-
sessa motivaatiossa ihminen motivoituu tekemé&an asioita omien arvojensa
pohjalta tai siksi, etté toiminta tuottaa mielihyvaa. Sisainen motivaatio edistaa
myonteisia tunteita oppimista kohtaan ja johtaa mm. luovuuteen, sinnikkyyteen
ja parempaan suoriutumiseen. (Vasalampi, 2017, s. 55, Vasalampi, 2022, s.
25.) Sisaisen motivaation kokemuksella on tutkimuksissa koettu olevan yhteys
niin koettuun tydhyvinvointiin, tyotyytyvaisyyteen kuin tyosta suoriutumiseen-
kin (lkonen, 2023, s. 100). (Kuvio 4.)

Amotivaatio Ulkoinen Sisdistynvi Sisdinen
motivaatio motivaatio motivaatio
Ei
mativaatiota Kepitja Tekeminen on Tekeminen
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Kuvio 4. Psykologisten perustarpeiden tayttyminen (Ikonen, 2023, s. 103)

Koistisen ja Kostamon (2021, s. 65) mukaan sisaisesti motivoituneille tyonte-
kijoille my6s yhteisbohjautuvan organisoitumisen mallit sopivat paremmin kuin
ulkoisesti motivoituneille, jolloin tarvitaan enemman rakenteita tyon tekemisen
ymparille. Myds Jarenko (2020) on asiasta samaa mielté. Sisaisen motivaation

tukeminen lisdd itseohjautuvuushalukkuutta. Tyénkuvan mielekkyydelld ja
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tavoitteiden merkityksellisyydella pystytaan vaikuttamaan tyontekijan itseoh-

jautuvuuteen.

Pakottaminen tappaa tyontekijoiden sisdisen motivaation, mik& taas hukkaa
heidéan potentiaalinsa olla itseohjautuvia, luovia ja ennakoivia (Martela, 2023).
Sisaistd motivaatiota vahvistavat jo aikaisemmissa kappaleissa mainittu auto-
nomian kokemus sekd mahdollisuus oppia ja kehittyd. Onnistumisen tunteet
seka hallinnan tunne omasta tyosta, jolloin taitotaso vastaa vaadittua ovat
my0s tarkeita motivaation kannalta. My6s toisten ihmisten tuella ja luottamuk-
sella seka tyon merkityksellisyydella on merkitysta sisédisen motivaation koke-

mukseen. (Ahonen ym. 2015, s. 84, Launonen, 2021, s. 21.)

Ulkoista motivaatio on silloin, kun tavoitteeseen pyritdan jonkin ulkoisen pal-
kinnon tai mm. ahdistuksen tunteiden valttdmiseksi. (Vasalampi, 2017, s. 55.)
Omien tavoitteiden saavuttamisen kannalta pelkk& ulkoinen motivaatio on kui-
tenkin ongelmallista, koska se usein johtaa tavoitteesta luopumiseen vastoin-
kaymisia kohdatessa. My6s yksilon hyvinvointi voi heikentya toimiessa pelkas-
téaan ulkoisen motivaation pohjalta. On tarkeaa olla motivoitunut asioista, joita

kohtaan tuntee mielenkiintoa ja merkitysta. (Seppéanen, 2018, s. 81.)

Tyon lopputuloksen ja tehokkuuden seka hyvinvointimme kannalta on tarkeaa,
mista motivaatiomme kumpuaa (Vasalampi, 2022, s. 21). Varsinkin tydssa,
jossa laadulla on valia, on myds motivaation laadulla valia; tydntekijat, joilla on

synnynnainen halu, saavat aikaan parempia tuloksia (Martela, 2023).

Huomaamisen arvoista on, ettd motivaation vastakohta ei ole ulkoinen moti-
vaatio vaan amotivaatio. Talléin kyseessa on taydellinen motivaation puute,
jolloin tekemisté ei nahda tekemisen arvoisena, usko omiin kykyihin puuttuu
tai koetaan ettei omasta tydstd suoriuduta. Amotivaation on havaittu olevan
yhteydessa tydouupumukseen, lopettamisaikeisiin, alisuoriutumiseen ja haital-

liseen tyokayttadytymiseen. (Ikonen ym. 2023, s. 101.)

Psykologisten perustarpeiden eli itsenaisyyden, yhteenkuuluvuuden, parjaa-

misen ja hyvantekemisen tarpeiden tyydyttyessd, mahdollistuu sisdinen
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motivaatio. Naiden tarpeiden riittava tyydyttyminen ja sisaisen motivaation
syntyminen on ehtona tyon imun kokemiselle. (Hakanen, 2009b, s. 44.) Orga-
nisaatioissa tulee huomioida, etta tydolosuhteet muokataan tyontekijdiden si-
saista motivaatiota tukevaksi. Nain tuottavuus paranee ja hyvinvointi lisdantyy.
(Launonen, 2021, s. 34.)

Voisiko ty6td monipuolistaa roolien kierratykselld, jolloin tyontekijat hahmotta-
vat tyonsa laajemmin eri ndkokulmista tai miten tydyhteisdon voidaan saada
enemman yhteisollisyytta ja yhteen hiileen puhaltamista? (Kostamo & Koisti-
nen, 2021, s. 66.) Tarkeaa joka tapauksessa on yksilén psykologisten tarpei-

den huomioiminen motivaation ja sitoutumisen lisaksi (Sippola, 2023, s. 84).

5.2 Tyon vaatimukset ja voimavarat

Motivaatio ja hyvinvointi vaikuttavat monella tapaa toisiinsa. Sisdisen motivaa-
tion ja hyvinvoinnin valilla onkin mydnteinen yhteys. (Vasalampi, 2022, s. 70.)
The Job Demands-Resources Model (JD-R) eli tybn vaatimusten ja voimava-
rojen teoreettisessa mallissa tyoolot jaetaan kahteen kategoriaan eli tyon vaa-
timuksiin (job demands) ja tydn voimavaroihin (job resources). (Demerouti, ym.
2001.) Tyon imu- kasitteena liittyy tyon vaatimusten ja voimavarojen malliin,
joka pyrkii ennakoimaan niin tydémotivaatiota kuin -pahoinvointiakin (Manka &
Manka, 2023, s. 101).

Jokaisella on henkilokohtaisia voimavaratekijoita, joita ovat esimerkiksi sinnik-
kyys, luottamus omiin kykyihin, perhe seka kaverit. Tyohon liittyvid voimavara-
tekija voi puolestaan olla tydsta saatava sosiaalinen tuki. (Vasalampi, 2022, s.
70.) Voimavarat auttavat vahentamaan tyon koettuja vaatimuksia, edesautta-
vat tavoitteisiin padsemista seka tyydyttavat ihmisen itsenéisyyden, yhteisolli-
syyden ja parjadmisen perustarpeita. Samalla ne auttavat henkilokohtaisessa
kasvussa, oppimisessa ja tyossa kehittymisessa. (Demerouti ym., 2001.) Ne
auttavat myds yllapitamaan motivaatiota ja tukevat jaksamisessa. (Lindblom,
2022.)
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Tyon vaatimukset edellyttavat jatkuvaa ponnistelua joko henkisesti tai fyysi-
sesti (Lindblom, 2022). Ty6n vaatimusten ylittdessa yksilon voimavarat uhkana
on uupumus. Pitkittyesséd uupumus voi johtaa masennukseen ja elamantyyty-
vaisyyden vahenemiseen. Voimavarojen riittamattomyydelld onkin suora yh-

teys hyvinvoinnin heikkenemiseen. (Vasalampi, 2022, s. 70, 73.)

Tyon vaatimukset ja voimavarat voivat vaikuttaa joko terveyden heikkenemi-
seen tai motivaatiopolkuun. Terveyden heikkenemisen polulla korkeat tydn
vaatimukset voivat johtaa tyduupumukseen ja heikentyneeseen terveyteen,
kun taas motivaatiopolulla tydn voimavarat lisaavéat tyon imua ja tyéhon sitou-
tumista. (Manka & Manka, 2023, s. 101-102.) (Kuvio 5.)
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Kuvio 5. Tyon voimavarojen ja vaatimusten malli (mukaeltu Manka & Manka,
2023, s. 102, Hakanen, 2011, s. 105.)

Tyoterveyslaitoksen tutkimuksessa, joka kosketti yli 11 000 tydntekijad, nousi
kolmeksi tarkeimmaksi tyon voimavaraksi tyon kehittdvyys, jolloin omassa
tydssa on mahdollista oppia ja kehittya, valiton palaute omasta tydstd seka
voimaannuttavassa tiimissa tyoskentely. Tama tarkoittaa tydéskentelya autono-
misessa, mielekasta tyota tekevassa yhteisbohjautuvassa tiimissa. (TTL, n.d.-
d.)

Aikaisemmissa tutkimuksissa tyon voimavaroja lisaaviksi tekijoiksi ovat nous-
seet osallistava johtaminen, sosiaalinen tuki seka tiimimainen toiminta (Manka,
2011, s. 72). Tyon imuun vaikuttavia tydn voimavaratekijoita on mainittu kuvi-

0ssa 6.



52

ILMAPIIRI
PALAUTE
TWON HALLINTA TVEIN )
| VIHMANARA- THON [
TEEUAT

OSALLISTUSAINEN

ESIHENKILOM TLIK]

TVON VARRILILIS

Kuvio 6. Tyon imuun vaikuttavat tydén voimavaratekijat (mukaeltu Demerouti
ym., 2001)

Yhteisdohjatuvassa tiimissa tydskentelyssa on paljon vaikutusmahdollisuuk-
sia, joilla pystyy muokkaamaan oman tyon sisaltdd ja vastuuta. Innovointi,
oman osaamisen kehittaminen seka usko omiin kykyihin ovat yhteisdohjautu-
vassa tiimissa tyoskentelyn etuja, jotka lisdavat tydon voimavaroja ja sita kautta

vaikuttavat positiivisesti koettuun tyon imuun. (Larjovuori ym., 2021, s. 43-44.)

Tybuupumuksen ja tydn imun voidaan sanoa olevan kaanteisesti toisistaan
riippuvaisia. Liialliset tyon vaatimukset yhdistettyna tydn voimavarojen puut-
teeseen ennakoivat tyduupumusta. (Manka, 2011, s. 72.) Tydn imu taas on
oletuksen mukaan vahvasti yhteydesséa tyon voimavaroihin. Tyon imu lisaa
voimavaroja ja voimavarat puolestaan tyon imua. Vaikka tyon vaatimukset oli-
sivat korkeat, niin tydn voimavarojen ollessa runsaat, tyén imu on todenna-
koisinta. Tyon voimavarat tuottavat tyontekijalle motivaatiota, joka johtaa tyén
imuun, alhaiseen kyynisyyteen ja hyvaan tydssa suoriutumiseen. (Demerouti
& Bakker, 2007, Hakanen & Roodt, 2010, s. 98.)

5.3 Tyon imu kaytdnnossa

Tyon imu tarkoittaa tyohon liittyvaa innostusta ja tyén merkityksellisyyden ko-

kemusta. Se on myonteinen tunne- ja motivaatiotila (TTL, n.d.-d.) ja yksilon
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kokemus voimavarojen ja motivaation korkeasta tasosta (Sippola, 2023, s.
210). Tybn imua kokeva tyontekija lahtee aamuisin mielellaén tdéihin ja nauttii

tyonsa tekemisesta. (TTL, n.d.-d.)

Se koostuu kolmesta ulottuvuudesta, joita ovat tarmokkuus, omistautuminen
sekd uppoutuminen. Tarmokkuus nakyy haluna panostaa omaan ty6hon,
energisyytena ja sinnikkyytena. Omistautuminen taas puolestaan koetaan in-
nokkuutena omasta tydsta, jolloin henkilo kokee tydnsé merkityksellisena ja
sopivan haastavana. Uppoutuminen on voimakasta tyéhén paneutumista ja
keskittymista; tbissa aika juoksee ja tekemisen ollessa mielekasta, aika kuluu
kuin siivilla. (Manka, 2011, s. 143, Saarenpaa, 2022, s. 116-117.)

Tyon imua hotelli- ja ravintola-alan tyontekijoiden keskuudessa tutkittaessa on
l6ytynyt, etta tyon imu valittyy palveluilmapiiriin, miké on taas yhteydessa asia-
kasuskollisuuteen ja asiakasarvioihin tydntekijan suoriutumisesta. Organisaa-
tion kannalta tyon imulla on 16ytynyt mydnteinen yhteys yrityksen tuottavuu-
teen, voittoon, asiakastyytyvaisyyteen, vahaisempaan tyontekijavaihtuvuuteen

seka parempaan tyoturvallisuuteen. (Hakanen, 2009, s. 16.)

Tyon imua kokevat tyontekijat ovat uskollisempia tyonantajalleen ja vahem-
man todennakoisesti vaihtavat tyopaikkaansa vapaaehtoisesti (Macey &
Schneider, 2008, s. 4). Aikana, jolloin tyontekijoiden pysyvyys on laskenut ja
uusien tyontekijoiden saatavuus huonontunut, tulisikin tydnantajien kiinnittaa
enemman huomiota tyontekijoiden voimavaratekijoihin ja sita kautta tyon imun
kokemukseen (Y-lehti, 2022).

Tyon imu on arvokas hyvinvoinnin kokemus, miké vaikuttaa moneen asiaan
yksilon elaméassa. Se vaikuttaa positiivisesti niin fyysiseen kuin psyykkiseen
terveyteen, hyvaan tydsuoritukseen ja yrityksen taloudelliseen menestymi-
seen. Tyon imua kokevat tyontekijat ovat aloitteellisia, uudistushaluisia, tyo-
honsa sitoutuneita seka ennen kaikkea onnellisempia kuin muut tyontekijat
(Tyoterveyslaitos, n.d.-d.) Vaikka puhutaankin tyén imusta, se heijastuu yksi-
|6n hyvinvointiin myds kotona niin parisuhteeseen kuin vanhemmuuteenkin
(Manka, 2011, s. 143).
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Tyon imulla on vaikutusta myoés tyontekijan tyottomyyteen ja ennenaikaiselle
elakoitymiselle. Tyontekijalla, joka kokee tybn imua, on pienempi riski joutua
tyokyvyttomyyselakkeelle tai ty6ttomaksi. Tyon imu vaikuttaa positiivisesti
myos tyontekijan palkkatasoon (Hakanen ym. 2021.) sek&a oppimismotivaati-
oon. Tydn imua kokevat tyontekijat jatkokouluttautuvat seka lukevat ammatti-
kirjallisuutta suuremmalla todennakdisyydella kuin véhemman tyén imua ko-
kevat. (Hakanen, 2009, s. 17.)

Saarenpéén (2022, s. 116) mukaan vain viihtymalla omassa tydssaan tyonte-
kija voi kokea tyon mielekkyyttd, merkityksellisyyttd seka innostusta. Tyon
imua koettaessa tyohon kaytetty aika menettaa merkityksensa, tyonteko tun-
tuu mielekkaalta ja toihin lahdetaan mielella&n. Tydn imun on mahdollista siir-

tya myos muihin tydntekijoihin. (Manka, 2011, s. 143.)

Tybn imu pitda erottaa tydholismista. Tyoholismiin liittyy vaikeus irtaantua
tyosta myos silloin, kun tyota ei tehdd. Tydholismissa tydsta tulee addiktio,
jossa tyontekija asettaa itse itselleen tyon vaatimuksia ja tydskentelee sisaisen
pakon takia. Ty0 on puurtamista, josta tunnetaan syyllisyytta silloin, kun ei
tyoskennella. Tyon imussa vastaavasti ty6 tuntuu sisaisesti palkitsevalta ja
siitd tulee myonteinen aikaansaamisen tunne. (Hakanen, 2011, s. 113.)

Tybelamassa vallitseva epavarmuus ja jatkuvat muutokset ovat saaneet tyon-
tekijat kaipaamaan pysyvyytta ja tyon mielekkyyttd. Monista epavarmuusteki-
joistd huolimatta tyon imua on mahdollista kokea jokaisessa organisaatiossa
ja tyopaikassa. (Saarenpad, 2022, s. 117.) Huomioitavan arvoista on, etta ku-
kaan ei voi kokea tyon imua kaiken aikaa. Jokaisen tyopaivaan mahtuu hetkia,

jolloin ei innosta eikéa aika virtaa itsestaan. (Manka, 2011, s. 143.)

5.4 Tybn imu Suomessa

Tyo6n imu vaihtelee ammatin ja sukupuolen mukaan. Ty6n imua koetaan eniten
ihmissuhdeammateissa seka hallinnollisessa johtamistydssé, heikoimmillaan

tyon imun kokemus on teollisessa tydssa. (Tydelamatieto 2023.) Syksylla 2023
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julkaistiin Ty6terveyslaitoksen tutkimus aiheesta: Miten Suomi voi? Tutkimuk-
sessa selvitettiin tydhyvinvoinnin kehittymistd loppuvuoden 2019 ja kesan
2023 valilla. (Suutala ym. 2023.) Tyoelamaétieto-palveluun on puolestaan ke-
ratty 60 000 tyOn imun itsearviointi vastausta vuosilta 2017-2021 (TTL 2023).

Miten Suomi voi? - tutkimuksessa havaittiin, etta tyéhyvinvointi ei ole palannut
viela pandemiaa edeltavélle tasolle, vaan se on lievasti heikentynyt edellisten
vuosien aikana. Tyon imun kokemus oli laskenut 2,1 % vajaan neljan vuoden
aikana keskiarvon ollessa vuoden 2023 mittauksessa 4,21. Samaan aikaan
myo6s tyokyky on heikentynyt ja tyduupumusta kokevien maara on kasvanut.
(Suutala ym. 2023.) Eurooppalaisten tyén imun tutkimuksessa suomalaiset si-
joittuvat keskitasolle tyon imun ollessa 3,98. Korkeinta tydn imu on Hollannissa
(4,22) seka Irlannissa (4,17) ja matalinta Turkissa (3,61) seka Serbiassa
(3,54). EU-maissa tyon imun kokemus on lahella 4 (3,94), kun taas ei EU-
maissa 3,62. (Schaufeli, 2018, s. 101.)

Tybelamatiedon julkaisemassa aineistossa 33,3 % vastanneista kokivat tyon
imunsa korkeana ja 25 % melko korkeana. Vain vajaalla kuudella prosentilla
tyon imun kokemus oli matala eli he kokivat tydn imua kerran kuussa tai har-
vemmin. Palvelualalla, johon puhtauspalveluala lasketaan kuuluvaksi, tyon
imun keskiarvo oli 4,16 %. Reilu 31 % vastaajista koki korkeaa tyén imua ja
vajaalla yhdeksalla prosentilla tydn imun kokemus oli matala. (Ty6elamatieto
2023.) Euroopan mittakaavassa korkeaa tyon imua kokevat 21 % ja melko
korkeaa tyon imua 11 % tyontekijoista (Schaufeli, 2018, s. 104).

Molemmissa suomalaisissa aineistoissa on verrattu miesten ja naisten valisia
tyon imun eroja. Naissa tutkimuksissa on havaittu, ettd naiset kokevat tyon
imua enemman kuin miehet lukuun ottamatta rakennusalaa, jossa miehet ko-
kevat tyon imua enemman naisiin verrattuna (Tydelamatieto 2023). Tyon imu
on laskenut ja tyduupumusoireet ovat lisdantyneet enemman naisilla kuin mie-

hilla. Tama johtuu osittain sukupuolittuneista ty6oloista. (Suutala ym. 2023.)

Tyoelamatiedon (2023) tutkimusaineistossa on havaittu se, etta yli 45- vuotiaat

kokevat tyon imua enemman verrattuna nuorempiin henkil6ihin. Hakasen
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(2024) mukaan ian myoéta tyontekijoiden sisdinen motivaatio kasvaa ja myos
tyon imua koetaan silloin enemman. Tydn tuunaaminen varsinkin ian myoéta
mutta myos koko ty6suhteen aikana on tarke&aa ja voi auttaa motivoitumaan

tyossaan.

Vakituisissa tydsuhteissa 58 % ja maaraaikaisissa tyosuhteissa 67 % kokee
korkeaa tybn imua. Maaraaikainen tyosuhde ei siis valttdmatta vaikuta tyon
imun kokemukseen vaan voi jopa lisata sita uuden opettelun ja taitojen karttu-

misen myo6ta, joita pidetdan tyén imun lahteina. (Tydelamatieto 2023.)

Enemman ty6sséan itsendisyytta, uuden oppimista ja riittdvan haastavia tyo-
tehtavia kokevat korkeammin koulutetut kokevat tydssdan enemmaén tyon
imua kuin perusasteen koulutuksen suorittaneet. Matalammin koulutetut hen-
kilot kokivat myds vahemman tyon myoénteisia voimavaroja kuin korkeammin
koulutetut. (Suutala ym. 2023.)

5.5 Ty6n imun edistdminen

Tyobn imua edistavid voimavaroja, jotka auttavat tyontekijaa onnistumaan ja
synnyttaa halua tehda tyonsa hyvin, ovat tehtavaan ja tyon jarjestamiseen,
tyoyhteison vuorovaikutukseen seké organisaatioon liittyvat voimavarat. (TTL,
n.d.-d.) TyOyhteisolta saatu tuki ja kannustus, autonomia, tyon hallinta, kehit-
tymisen mahdollisuus seka innovatiivinen ilmapiiri lisdévat tyon voimavaroja ja
sitd kautta myos tyén imua (Lindblom, 2022, Manka, 2011, s. 72).

Organisaation johtamistapa on yksi tyon imuun vaikuttava tekija (Sippola,
2023, s. 208). Valmentavalla johtamisella on tyon imua edistava vaikutus. Val-
mentava esihenkil® kiinnittdd huomiota tyontekijoidensa tarpeisiin, edistaa hei-
dan ammatillista ja henkilokohtaista kehittymistaan, rohkaisee tyontekijoita
ajatusten esiin tuomiseen sek& kuuntelee ja rakentaa yhteisollisyyden koke-
musta. (Hakanen, 2011, s. 77.)
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Tyoyhteison ilmapiirilla on tydn imua edistava tai estava vaikutus (Sippola,
2023, s. 213). Tyoterveyslaitoksen tutkimuksessa yksi tarkeimpia tydén imua
lisdavia tekijoita oli voimaannuttavassa tiimissa tyoskentely. (TTL, n.d.-d.) Ne-
gatiivinen vuorovaikutus, epaluottamus tyontekijoitda kohtaan, tyOtehtévien
epaselvyys, puutteellinen palaute sekéd huono yhteishenki estavat tyon imua
ja vahentavat motivaatiota. Tyon imu voi levita tydyhteisdssa tyontekijasta toi-
seen siksi, tydn imuun vaikuttavien tekijoiden tunnistaminen onkin tarkeaa niin

organisaation kuin tyontekijan kannalta. (Sippola, 2023, s. 213.)

Yksilon vaikutusmahdollisuudet omaan tydhonsa edistavat tydhyvinvointia
mm. lisdamalla tyén imua, sitoutumista ja merkityksellisyyden tunnetta. Riitta-
vat vaikutusmahdollisuudet omaan ty6hon auttavat selviytym&an tyon vaati-
muksista ja saavuttamaan tyodlle asetetut tavoitteet. (Larjovuori ym., 2021, s.
18.) Martelan (2023) haastattelemien suomalaisten valmentavan johtamisen
pioneerien mukaan tavoitteen maarittelylla on suuri merkitys sisdisen palon
l6ytymiselle. Tyontekijoiden taytyy tietdd, mika on tavoite mita kohti mennéén

ja heidat on saatava sitoutumaan naihin tavoitteisiin.

Tyo6tehtavaan liittyvilla voimavaroilla, kuten palkitsevuudella ja monipuolisuu-
della seka tyon jarjestamiseen liittyvilla voimavaroilla, kuten omaan tyohon liit-
tyvilla vaikutusmahdollisuuksilla, on tydén imua lisdava vaikutus (TTL, n.d.-d).
Tyon imuun viela vahvemmin vaikuttavat mahdollisuus kehittda omaa tyétaan
seka kayttda siina taitojaan. (Larjovuori ym., 2021, s. 18.) Monet oman ty6n
kehittamiseen liittyvat ideat tulevat tyontekijoiltd, joita johdon kannattaa kuun-
nella sisdistd motivaatiota ja tyon imua lisatédkseen (Martela, 2023).

Suutalan ym. (2023) tutkimuksen aineiston perusteella ehdotetaan tyéhyvin-
voinnin lisddmiseksi ja samalla myds tyon imun parantamiseksi, ettd organi-
saatioissa tulisi kiinnittdéd huomiota seuraaviin asioihin:

o tyontekijdiden itsendisyyden lisaéaminen

e uuden oppimisen mahdollisuuden kasvattaminen

e tyon myonteisiin vaikutuksiin ja tuloksiin keskittyminen

o yhteisodllisyyden rakentaminen

e tybn yhdessa kehittaminen
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Tybnantajan tarjoamien mahdollisuuksien lisdksi jokainen itse on vastuussa
omasta asenteestaan tyotdan kohti. Mankan tyéhyvinvointimallissa tyon imun
kokemukseen vaikuttavat tekijat koostuvat organisaation tyéhyvinvointia edis-
tavista tekijoista seka yksilosta itsestaan. Tyontekijan kokemaan tyén imuun ei
vaikuta pelkéstaan organisaation luomat puitteet, vaan myos yksilon oma tul-
kinta tyopaikastaan. Myonteiset tunteet antavat liséa voimia, kun negatiiviset
johtavat jopa sairastumiseen. TyoOntekija pystyy itse vaikuttamaan tyon imun
kokemukseensa kasvattamalla psykologista paaomaansa, lisdamalla myon-
teista ajattelua ja tietoisuustaitojaan seka tunnistamalla ja hallitsemalla stres-
sidan. (Manka, 2011, s. 75, 200.)

Tyon imun mahdollistavat myds ajattelutapojen ja mielenlaadun kasvusuun-
tautuneisuus eli usko siihen, etta kykyjaan ja taitojaan voi kehittaéa mm. harjoit-
telemalla tai pyytamalla apua. Lukkiutunut mielenlaatu, jossa henkil6 uskoo
siihen, ettd omille kyvyille ei voi tehda mitdan, voi johtaa haasteiden valttami-
seen, rutiininomaisuuteen ja vahentaé siten koettua tyon imua. (Hakanen,
2011, s. 82))

My0s terveellisilla elaméntavoilla ja tyodsta irrottautumisella on yhteys ty6n
imuun. (Manka, 2011, s. 200.) Riittava tyosta irtaantuminen ja vapaa-ajalla
muihin kuin tydasioihin keskittyminen onkin korkean tyon imun edellytys. Pa-
lautumiskeinoja on useita. Toiset haluavat hiljentya, toiset tavata ystavia,
haastaa itsedan tai rentoutua olemalla joutilaana. (Hakanen 2009, s. 16, Ha-
kanen, 2011, s. 101.) Jokaisen tuleekin I6ytaa itselleen sopiva keino irtaantua

tyostaan.

Yhteisdohjatuvassa organisaatiossa tydhyvinvoinnin yllapitdminen on useam-
man tahon vastuulla, jolloin eri tasojen toimintoja on vaikeampi erotella toisis-
taan. Uudessa yhteis6ohjautuvan organisaation mallissa kuviossa 7 on uusi
taso, mika kuvaa ty6paikan yhteisollisia kaytanteitd, jotka muodostavat toimin-

taa ohjaavan rungon. (Larjovuori ym., 2021, s. 40.)
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Itseohjautuvan organisaation

yhteisolliset kaytanteet

Johtaminen YKSILO Yhteiso
« jaettua ja hajautettua _ +taidot = hyvinvointia tukeva kulttuuri
« tilannekohtaista  asenteet « luottamus, tasavertaisuus
« palvelevaa « aktiivinen toiminta « aktiivinen tyokaveruus

Tyé

« vaikutusmahdollisuudet

+ oppiminen ja kehittyminen

Kuvio 7. Kokonaisvaltainen tyéhyvinvoinnin malli itseohjautuvassa organisaa-
tiossa (Larjovuori ym. 2021).

Saarenpaan (2022, s. 118-119) mukaan tyotehtavien ollessa liian helppoja,
tyotapojen ollessa tyontekijélle ei-optimaalisia seka tydyhteisén hierarkkiset
jarjestelmat voivat johtaa tyontekijan tylsistymiseen eli boreoutiin, mika tarkoit-
taa tylsistymisen kokemusta. Oman tyon tuunaamisella voidaan lisata koettua
tyon imua, silla tuunaaminen lisda tyontekijan hallinnan tunnetta ja kokemusta
autonomiasta (Sippola, 2023, 214). Tuunaamalla voidaan hyddyntaa tytssa
olevia voimavaroja ja rakentaa tyodsta itselle mieluisampi, kunhan tyontekija
arvioi ensin tuunaamisen laajemmat vaikutukset koko tydyhteisélle. (Hakanen,
2011, s. 85). Myds yhteisdohjautuvuudella voidaan muokata tyontekijan ty6ta
hanelle sopivammaksi ja talla tavalla lisatd tyon imua (Saarenpaa, 2022, s.
118-119).

Toimivalla tydyhteisdlla on suuri merkitys tyontekijan tyéhyvinvoinnille ja tyon
imun kokemukselle. Itseohjautuvuuden riskind pidetty yksilon ylivastuullisuus
ja liiallinen tydonteko pysyvat kurissa, kun organisaation kulttuuri tukee tyohy-

vinvointia. (Larjovuori, 2021, s. 40.)
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5.6 Mittaaminen

Tybn imua voidaan arvioida tyon imun arviointimenetelmalla (UWES). Tama
on Schaufelin ja Bakkerin (2004, s. 8) vuonna 1999 luoma kyselymenetelma.
Jari Hakanen on julkaissut vuonna 2009 Suomeen tehdyn Tyon imun arvioin-
timenetelman (Hakanen, 2009). Kysely on alun perin ollut 23 kohtainen mutta
sitd lyhennettiin pian 17 vaittdmaa sisaltavaksi. Pidemman version ohella siita
on kaytdssa myds lyhennetty yhdeksan vaittamaa kasittdva versio. Molem-
missa versioissa mitataan tyon imun kolmea ulottuvuutta eli tarmokkuutta,

omistautumista seka uppoutumista.

Menetelm& on alun perin kehitetty tutkimustarkoituksiin mutta sit& voidaan so-
veltaa myos henkilostokyselyissa ja ilmapiirikartoituksissa. Koska tyon imu
menetelma on tarkoitettu ei-kaupalliseen kayttoon, kyselylomakkeesta laskut-
taminen ei ole luvallista. Vastausvaihtoehdot ovat nollasta kuuteen, misséa
nolla tarkoittaa "en koskaan” ja kuusi "paivittain”. Kyselyn perusteella voidaan
laskea keskiarvoihin perustuvat tunnusluvut tyén imun- summamuuttujalle
seka erikseen kaikille kolmelle tydn imun ulottuvuudelle. Saatuja keskiarvoja
voi hyodyntaa vertailemalla tuloksia sopivaan vertailuaineistoon tai vertaa-

malla tydon imun arvoja eri aikoina. (Hakanen, 2009, s. 7, 44.)

Yli 6000 palvelualan tydntekijalle tehdyn tyén imu- mittauksen mukaan suurin
osa (35,1 %) vastaajista koki tarmokkuutta muutaman kerran viikossa. Myods
omistautumista ja uppoutumista suurin osa vastaajista koki muutaman kerran
vilkossa. Tyoterveyslaitoksen tutkimuksiin osallistuneiden jakautuminen tyon
imun tason mukaisesti prosenttiosuuksittain on kuvattu taulukossa 3. (Haka-
nen, 2009, s. 32.)
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Taulukko 3.Tyoterveyslaitoksen tutkimuksiin osallistuneiden jakautuminen
tydn imun tason mukaisesti prosenttiosuuksittain tyén imu 9:n ja sen eri ulot-

tuvuuksien pistemaarille (mukaeltu Hakanen, 2009, s. 34)

Tydn imun-
Tydn imun taso Tarmokkuus |Omistautuminen |Uppoutuminen |summa
"Hywvin matala" < 1,65 < 1,50 < 1,00 < 1,44
"Matala" 1,65-3,49 1,40-3,30 1,00-2,99 1,44-3,43
"Kohtuullinen" 3,50-4,59 3,31-4,60 3,00-4,29 344-4,53
"Keskimaaraista
korkeampi" 4,60-5,33 4,61-5,50 4,30-5,29 4,54-5,30
"Korkea" 5,34-6,00 5,51-6,00 5,20-6,00 5,31-6,00

Tyon imu sisaltaa kolme eri ulottuvuutta: tarmokkuuden, omistautumisen ja up-
poutumisen, joista kaikista on kolme eri kysymysta. Korkeat pisteet eri osa-
alueissa kertovat tyontekijan innostuneisuudesta tyotdan kohtaan, han kokee
tydnsa merkityksellisend seka han on usein uppoutunut tyéhonsa. Matalat pis-
teet ndissa osa-alueissa kertovat puolestaan siita, etta tyontekija ei ole erityi-
sen sitoutunut tyohonsa eikd han koe ty6taan inspiroivaksi. (Hakanen, 2009,
s. 10.)

6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET

Varsinainen tutkimustyo toteutettiin kahdessa osassa. Tutkimuksen ensimmai-
sessa osassa haastateltiin yhteisbohjautuvaa toimintamallia kayttavia organi-
saatiota. Haastattelussa oli benchmarkingin piirteité, koska haastattelun avulla

oli tarkoitus l6ytaa hyvaksi havaittuja tapoja muiden yritysten toiminnasta.

Haastatteluissa selvitettiin, miksi organisaatiossa on siirrytty yhteisbohjautu-
vuuteen, mita yhteiséohjautuvuus organisaatiossa tarkoittaa, mita yhteiséoh-
jautuvuuteen siirtyminen organisaatiolta edellyttaa seka onko yhteiséohjautu-
vuudella ollut vaikutusta ty6hyvinvointiin tai koettuun tyon imuun. Haastatte-
luissa haluttiin myo6s selvittaa, mitd haasteita yhteisdbohjautuvuuteen siirtymi-

sesséa on ollut.
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Haastattelut toteutettiin padasiassa yhta lukuunottamatta Teamsin avulla.
Haastatteluissa hyodynnettiin Teamsin tallenna ja litteroi-ominaisuutta. Sata-

sairaalan tyontekijan haastattelu toteutettiin sahkopostin valityksella.

Tutkimuksen toisessa vaiheessa lahetettiin sahkoinen kysely kolmeen puh-
tauspalvelualan organisaatioon. Kyselylla haluttiin selvittaa tyontekijoiden ta-
manhetkista tyon imun kokemusta seké heidan mielestaan tydn mielekkyyteen
vaikuttavia tekijoitd. Samalla haluttiin saada vastaus, mika tyontekijoita motivoi

seka mihin asioihin he haluaisivat tydssaan paasta vaikuttamaan.

6.1 Haastattelu yhteisdohjautuvalle organisaatiolle

6.1.1 Buurtzorg

Haastattelun antoi Gertje Van Roesselia Buurtzorgilla. Han on tyéskennellyt
yrityksessa alusta alkaen ja on nahnyt yrityksen kasvun ja kehityksen. Talla
hetkella han tyoskentelee valmentajana sek& kansainvalisestd toiminnasta

vastaavana johtajana.

Toimitusjohtaja ja yrityksen perustaja Jos de Blok perusti Buurtzorgin, hollan-
tilaisen kotihoitoyrityksen, vuonna 2006. Han sekd Gertje olivat molemmat
tydskennelleet terveydenhoitoalalla pitkdan ja todenneet, etta kiireen takia hoi-
tajat eivat pysty tekemaan tyétaan kunnolla. Byrokratia, Kiire ja jatkuvat muu-
tokset heijastuivat niin tydntekijéihin kuin asiakkaisiin. Jos de Blok halusi tehda
asiat toisin. Han halusi yksinkertaistaa asioita ja paneutua siihen, mika hanen
mielestaan on hoitajan ty6: asiakkaiden kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin. Toi-
minta alkoi pienimuotoisesti yhdella tiimilla mutta kasvoi nopeasti maanlaa-

juiseksi ja kansainvaliseksi yritykseksi.

Buurtzorgilla ei ole esihenkildita. Organisaatioon kuuluvat vain toimitusjohtaja,
laskutusta ja palkka-asioita hoitavia henkiloita seka tiimivalmentajia ja tytnte-
kijoista koostuvia tiimeja, jotka ovat toiminnan keskitssa. Yhdella timivalmen-

tajalla on n. 40 tiimi&, joita h&n auttaa tarvittaessa. Buurtzorgilla on huomattu,
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ettd paras tiimin koko on 10-12 henkil6&a. Tiimin koon kasvaessa liian suureksi,
kommunikointi ja paatoksenteko vaikeutuu. Jos tiimin koko on kasvamassa
lian suureksi, se hajotetaan kahtia, osa tiimista perustaa uuden tiimin tai mie-
titaan muita vaihtoehtoja tiimin koon pienentamiselle. Tama ei toki ole tiimilais-

ten mielesta toivottavaa, mutta valttamatonta toiminnan kannalta.

Kommunikointi tiimin sisalla on tehty mahdollisimman vaivattomaksi. Kaytossa
on Whatsapp tiimin paivittéisten asioiden hoitamisessa. Tiimin kesken jarjes-
tetaan kerran viikossa tai kahdessa puolentoista tunnin palavereita, jossa on
virallinen asialista. Taman lisaksi apuna on myags tietotekniikka asiakaskirjauk-
sia ja virallista kommunikointia varten, jotka kaikki tiimilaiset paasevét néke-

maan.

Kysyttdessa, miten yhteiséohjautuvan toimintamallin rakentaminen kannattaisi
aloittaa Gertje sanoi, etta heilla ei ole kokemusta vanhan toimintamallin muut-
tamisesta uuteen. Toimiessaan suuren hollantilaisen kotihoito-organisaation
johtajana Jos de Blok oli todennut, ettd han ei pysty muuttamaan vanhaa by-
rokraattista toimintatapaa uudeksi. Saadakseen muutoksen héanen on perus-

tettava oma yritys, jossa uusi toimintamalli on heti alusta alkaen.

Mita sitten organisaatio tarvitsee muuttaakseen toimintansa yhteiséohjautu-
vaksi? Gertjen mukaan ennen kaikkea syyn toiminnan muutokselle seka joh-
don tuen ja ymmarryksen muutoksen syille. Syyksi ei riitd, ettd halutaan olla
itseohjautuva vaan syyn pitaa olla todellinen esim. tydvoiman korkea vaihtu-
vuus tai kustannusten karsiminen. Buurtzorgin ydinajatus oli se, etta paatok-
senteko heidan tyotdan koskevissa asioissa tulisi olla heilla itsella eika jossain

kaukana paakonttorilla.

Tyonjohdon ja toimitusjohtajan pitda olla mukana muutoksessa. Heidan pitaéa
tietdd, mita ja miksi tapahtuu. Rajat ja raamit toiminnalle maaritella&n johtota-
solla, mutta kaytannon toteutus ja vastuu tulee olla tiimeilla. Jos johto ei ole
motivoitunut muutokselle eika silla ole selke&da visiota muutoksen syysta, se
ei tule onnistumaan. Tee muutos mutta ala unohda ohjata sita, oli Van Roes-

selin ajatus.
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Valilla esihenkildiden ongelmaksi voi tulla liika kontrollointi ja kaskyttdminen.
Esihenkilon rooli on yhta aikaa olla turvana mutta pysya poissa. Buurtzorgilla
tiimiesihenkildiden roolina on taata, ettd paakonttorista tulevia uusia jalkautet-
tavia asioita ei hairitd vanhanaikaisella kontrollilla ja kaskyill&. Tiimin itse tulee

saada jalkauttaa uudet asiat parhaaksi nakemallaan tavalla.

Buurtzorgilla tydskentelevat ihmiset ovat paaosin tyytyvaisia tydhonsa ja vaih-
tuvuus yrityksessa on pieni. Tyontekijat kokevat, etta heihin luotetaan, heilla
on oma tarkea roolinsa organisaatiossa ja etta he voivat tehda omia paatoksi-
aan. Tyohyvinvointikysely tehdaan vuosittain ja siind esiin tulee aina kaksi
asiaa; toinen on tybn ja vapaa-ajan yhteensovittaminen ja toinen konfliktien

ratkaiseminen.

Ty6 Buurtzorgilla ei ole saanndllista paivatyota, vaan tyot tulevat usein kotiin-
kin. Tiimin jasenet toimivat "pienyrittajind”, joilla on vastuu omista asiakkaista
ja toiminnastaan, ja josta he haluavat olla ylpeita. Ty6asioita joutuu nain ollen
hoitamaan joskus vapaa-ajallakin. Konflikteja saattaa syntya, jos joku on sai-
raana ja asiat ovat epaselvia. Naissa tilanteissa ei ole esihenkil6a asiaa selvit-

tamassa vaan se pitaa selvittaa tiimin kesken.

Haasteita matkan varrelle on mahtunut jonkin verran. Alussa haasteena oli ul-
koinen maailma. Kilpailijat nauroivat, epailivat ja yrittivat estaa tyontekijoita lah-
temasta heille. Lisaksi haasteena oli myos hallitus, joka meni muuttamaan ra-
hoitus periaatteitaan. Alusta asti heilla tydskennelleet hoitajat alkavat nyt olla
elakeidssa, mika tuo haasteensa uusiin rekrytointeihin. Korona rasitti tyonteki-
joita niin kuin koko terveydenhuoltojarjestelmaa ympari maailman. Buurt-
zorgille se ei tuonut suuria muutoksia, koska he olivat tydskennelleet koko ajan
proaktiivisesti mutta se aiheutti sen, etta talla hetkella tyontekijat ovat rasittu-

neempia kuin koskaan aiemmin.

Ty6hyvinvointiin Buurtzorgilla kiinnitetdan huomiota niin yritys- kuin tiimitasol-
lakin. Yritys itsessdaan antaa tiimeille vinkkeja tyohyvinvoinnin yllapitamiseen.
Tiimeilla on myo6s budjetti, jolla hyvinvointivastaava saa jarjestaa tiimille yh-

teista tekemista.
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6.1.2 Satasairaala

Syksylla 2021 Satasairaalan siivouskeskuksessa lahdettiin vahvistamaan tii-
mitason yhteisfohjautuvuutta Hyvin pyyhkii-hankkeen kautta. Tyohon haasta-
teltiin Satakunnan hyvinvointialueen puhtauspuolen suunnittelun ja kehittami-
sen paallikkoa Mari Valtosta heidan kokemuksistaan yhteiséohjautuvuudesta
puhtauspalvelualalla. Haastattelukysymykset l&hetettiin my6s sahkopostitse
eraalle Satasairaalan tyontekijélle, joka on ollut mukana muutoksessa ja jolla
on kokemusta Satasairaalasta tytnantajana ennen ja jalkeen muutoksen. Han

haluaa pysya haastattelussa nimettdmana.

Satasairaalan siivouskeskus vastaa Satasairaalan puhtaanapidosta. Tyonte-
kijoita on 270, jotka vastaavat siivouksen liséksi myds tekstiilipalvelujen han-
kinnasta seka ateria-, vuodehuolto- ja asiakaspalvelutehtavista. (Satasairaala,
n.d.) Vuoden 2023 alussa hyvinvointialueiden aloittaessa Satasairaalan sii-
vouskeskus liittyi hyvinvointialueeseen ja talla hetkella puhtauspuolen tyonte-
kijoitd hyvinvointialueella on n. 700.

Satasairaala lahti yhteistyéhén Mira Pitkarannan (Lygge Oy) kanssa kehitta-
maan yhteisdohjautuvaa toimintamallia. Prosessi lahti likenteeseen Pitkaran-
nan, Valtosen ja hanen esihenkilénsa pohdinnoilla prosessin tavoitteista ja
siitd, mita yhteisdohjautuvuus voisi heilla tarkoittaa, miten hankkeen rahoitus
seka budjetointi hoidetaan sek&a muut pakolliset asiat. Jo ennen hanketta tyo-
yhteisO0 Satasairaalassa on ollut yhteis6ohjautuva heidan paastessa vaikutta-
maan mm. tyovuorosuunnitteluun, valinevalintoihin ja lomasuunnitteluun.

Hankkeessa yhteisdohjautuvuutta vietiin viela vahan pidemmalle.

Syiksi toimintamallin muutokselle oli useita:
e Ajanpuute pakotti kehittdmaan sujuvampia tyoskentelytapoja
e Muutosten vauhti oli kasvanut eikd vanha toimintamalli ollut riittavan
kettera
e TyoOn vaatimusten kasvaminen; yhdessa osaamista eli tiimin jasenten

ammattitaitoa haluttiin hy6dyntaa enemman
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Tavoitteena hankkeessa oli vahvistaa tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia
omaan tyohonsa. Lisaamalla vaikutusmahdollisuuksia, yhteisollisyytta ja koke-
musta tyon hallinnasta tavoitteena oli motivaation kasvattaminen ja tyohyvin-

voinnin lisdantyminen. (Pitkaranta 2023a)

Valtosen mukaan edellytys toimintamallin muutokselle on koko ylemman or-
ganisaation tuki ja kannustus. llman ylemman organisaation tukea nain suuri
muutos ei ole mahdollista. Tyontekij6illa pitaa olla tietynlaiset valmiudet l&ahtea
tekemaan ja edistamaan tiimityota. Tiimissa ei voi olla suuria ristiriitoja, joita
joudutaan sovittelemaan. Esihenkildiden puolestaan pitaa hanen mielestaan
uskaltaa luopua omasta vallastaan. Valtosen mukana prosessin alusta alkaen
on kulkenut lausahdus "Kannattaako tyontekijoille kalastaa kaloja vai opettaa
heita kalastamaan?” Tama ajatus on kulkenut mukana kuvaamassa valmen-

tavan johtamisen ja yhteisdohjautuvuuden periaatteita.

Hankkeen alussa koottiin yhteen kuuden alueen esihenkil6t ja heidan kans-
saan kaytiin 1api mita tarkoittaa itseohjautuvuus ja valmentava johtamisote,
mitd yhteisbohjautuvuus voisi heiddn mielestddn Satasairaalassa olla. Sa-
malla kaytiin lapi, mista esihenkil6t olisivat valmiita omassa tyéssaan luopu-

maan ja antamaan vastuuta tyontekijoille.

Alkuvaiheessa tyontekijoilla oli ajatus etta "Mita ne esihenkilot sitten tekevat,
kun niiden tehtavat siirtyvat meille?” Henkilon XX mielesta tydntekijoiden tun-
temukset olivat, etta hanke on ajanhaaskausta. Haastateltava itsekin myontaa
alkuvaiheessa olleensa vaaralla asenteella liikkeella, koska hanen kokemuk-
sensa mukaan nama muutokset harvemmin johtavat mihinkaan ja tuloksien ja
vaikutuksien seuranta tyoyhteisdssa jaa usein puutteelliseksi. Haastateltavan
mukaan tiimeihin valittujen “kirittajien” rooli osoittautui hankkeessa merkitta-
vaksi. Tiimi kaipasi perusteluja muutokselle, ettd miksi nain tehd&én ja mista

aika muutosprosessiin. Pikkuhiljaa usko hankkeeseen syttyi kuitenkin.

Hankkeen alkuvaiheessa haasteeksi Valtosen mukaan nousi tiimeihin synty-
neet "pikku pomot”, jotka halusivat ottaa liikaa valtaa itselleen. Suurempi

haaste kuitenkin oli toimintamallin kehittamisen ja jalkauttamisen vaatima aika.
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Aika kehittAmiseen piti ottaa omasta tydstéa ja vuorotytta tekevien tyontekijoi-
den paikalle saaminen yhta aikaa oli haastavaa. Vuoroty6ta tekeville timeille
otettiinkin kommunikointivalineiksi kalenteri ja ilmoitustaulut, joihin kirjattiin
eteen tulleita ideoita ja haasteita, joita sitten kasiteltiin yhteisissa tiimipalave-

reissa.

TyoOntekija haastateltavan mukaan “the kalenteri” sai monet innostumaan mu-
kaan hankkeeseen. Kalenteriin sai kirjoittaa vapaasti ajatuksia, ideoita, pa-
lautetta ja kehittdmisideoita. Pelkastaan ajatusten Kirjoittaminen kalenteriin
auttoi ristiriitatilanteissa, kokee haastateltava. Vuoroty6ta tehdessa kalenteri
toimi myo6s raporttina seuraavalle tyovuorolle ja, jos jollekin asialle ei 16ytynyt
ratkaisijaa tiimista, kalenteriin kirjattiin myods se, kenen vastuulla asian kasitte-

leminen on.

Molemmat Satasairaalan haastateltavat ovat sitd mieltd, ettd yhteisbéohjautu-
vuuteen siirtyminen edellyttaa tyontekijalta avointa mieltd muutoksille seka in-
nostusta oman tyon kehittamiselle. Tyontekijan mielesta pelkka raha ei rat-
kaise tydssa jaksamista, vaan tyontekijat kaipaavat myds muita kannustimia

tyon ollessa raskasta ja tyontekijoiden keski-ian ollessa korkea.

Muutosten kautta tyontekijoiden kokemus oli, etta tiimity® on parantunut eika
arjen haasteita tarvitse pohtia yksin, koska tukena on oma tiimi. Tiimitoimin-
nan vahvistumisen kautta esihenkildiden aikaa vapautui aikaa enemman itse
johtamistydlle. Hankkeen tavoite tayttyi vaikutusmahdollisuuksien lisdanty-
essa ja tiimihengen vahvistumisena. Lahtotilanteiden ollessa erilaiset myds
lopputulokset vaihtelivat. Lahtékohta huomioiden ja tavoitteiden ollessa sel-
ket tiimin tarpeet ymmartamalla saavutetaan paras lopputulos. (Pitkéaranta,
2023Db)

Hankkeen péatyttya osallistujat olivat positiivisesti yllattyneita siitd, etta heidan
todelliset vaikutusmahdollisuutensa tyonsa suhteen olivat parantuneet. Tyon
suunnittelua tiimeissé lisattiin ja joissakin timeissa kaytdssa olleita hyvia yh-

teisbohjautuvia tapoja vietiin muihin tiimeihin. Myds tiimien sijaisjarjestelyt
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siirtyivat tiimeille itselleen. Tydn arvostuksen nouseminen omaa tyotaan koh-

taan oli haastateltavan mielesta yhteiséohjautuvuudessa parasta:

“Yhteisbohjautuvuudessa hyvéé oli arvostus omaa tyoté kohtaan. OI-
laan kiinnostuneita siitd miten tyé saadaan paivittain sujuvammaksi. Ko-
ettiin onnistumisia kun saatiin jokin asia tiimin kesken ratkaistua tai sii-
hen saatiin muutos, joka oikeasti paransi tyéhyvinvointia ja sujuvuutta

ihan arkipéivéisessé tyossa.”

“Laitoshuoltajat eivéat ole aiemmin kokeneet voivansa vaikuttaa ty6-
honsa juurikaan mutta hankkeen myota pelkkd ajatus siita, ettd tdhan
ammattiryhmaan panostetaan on riittdnyt monelle. Itse havainnoin, etta
yhteisty6 eri ammattiryhmien valilla oli asia, joka koettiin tarkeaksi ja

arvostusta nostavaksi.”

Kuormittavaksi haastateltava koki hankkeessa siihen kaytetyn ajan. Usko
hankkeen tuomaan muutokseen horjui valilla, mikd kuormitti tyontekijoita.
Kuormitusta aiheutti myds epatietoisuus siitd, miten hankkeen toteutumista
seurattaisiin vuoden jalkeen, palataanko samaan vanhaan malliin hankkeen

jalkeen vai jadko hanke elamaan oikeasti arkeen.

Mita itse- ja yhteis6ohjautuvuus sitten on Satasairaalassa ollut tyontekijan
nakokulmasta? Tiimin mukaan se on vaihdellut. Osa tiimeista oli hyvin itseoh-
jautuvia jo ennen hanketta ja hoitivat itsenaisesti monia asioita. Toisissa tii-
meissé itseohjautuvuutta harjoiteltiin ja harjoitellaan edelleen pienin askelin.
Yhteisdohjautuvuus tarkoittaa télla hetkella vastuuta omasta tydsta seka
oman tydn hallintaa muuttuvissa tilanteissa. Tydvuoroja suunnitellaan tii-

meissé ja alusta alkaen kaytossa ollut kalenteri on edelleen kaytossa.

Yhteis6ohjautuvuuden vaikutuksista tyohyvinvointiin saatiin ensimmaisia ha-
vaintoja muutaman kuukauden kuluessa. Halu kehittaa tiimin toimintaa, edis-
tda omaa tyossédjaksamista sekad kohottaa koko puhtausalan mainetta lisaantyi
hankkeen myo6ta. Ne henkiltt, jotka olivat miettineet alan vaihtoa, alkoivat
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hankkeen myo6ta miettia asiaa uudelleen. Ryhman paine ja avoimet keskuste-

lut turhista sairauspoissaoloista vahensi niita.

“Turhilla poissaoloilla tarkoitan néitd, kun ennalta jo tiedetdén joidenkin
tyontekijoiden toimintamallit jotka edeltavat sairaslomaa. Tai kun oma
esihenkild on poissa, on helpompi ilmoittaa omailmoitus poissaolo sijai-
selle. TAmé& tapahtuu usein ennen lomaa tai viikkonloppuvapaata ja tois-
tuu samalla kaavalla vuodesta toiseen. Kun tastakin keskusteltiin tii-

missé suhteellisen avoimesti niin, kynnys tdhan ainakin kasvoi.”

Hyvinvointialueen aloittaessa ja puhtauspalveluyksikon alueen laajentuessa
seka tyontekijamaaran lisdantyessa hankkeessa mukana olleet tiimit muuttui-
vat. Talla hetkella yhteisbohjautuvuutta toteutetaan tiimeissa eri tavoin, mutta
tarkoituksena on jatkaa toimintamallin kehittamista edelleen. Yhteiséohjautu-
vuus ja valmentava johtamisote ovat Satakunnan hyvinvointialueella sii-

vousyksikdssa edelleen arkipaivaa.

Yhteenvetona Satasairaalan Hyvin pyyhkii-hankkeen kokemuksista voidaan
sanoa, etté tarkeaksi koetaan koko organisaation saaminen mukaan muutok-
seen. Tavoite ja perustelut muutokselle pitdé olla kaikilla tiedossa ja nimetty
“Tsemppari” voi helpottaa muutoksen etenemista Toimintatavan muutos pitaa
lahted viemaan tiimikohtaisten valmiuksien ja toiveiden pohjalta; kaikki eivat

pysty muutokseen samalla vauhdilla, vaan muutokselle pitda antaa aikaa.

YhteisOohjautuvuudella on ollut suuri merkitys tyontekijoiden kokemalle tyon
arvostukselle. Myds kyvykkyyden ja yhteiséllisyyden tunne kasvoi tiimin ratko-
essa yhdessa ongelmia ja heidan saadessa vaikutusmahdollisuuksia oman

tyonsa kehittamiseen.

6.1.3 Jarvenpaan kaupunki

Jarvenpaan kaupunki lahti kehittdmaan tyéelaman muutostarpeisiin tyoyhtei-

son itse- ja yhteisbohjautuvuutta. Monimuotoinen itseohjautuvuus-
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hankkeessa vuosina 2019-2021 oli mukana kolme kaupungin yksikkda ope-
tus, tyollisyys- ja kirjastopalveluista. Kehittdmistyohon haastateltiin hankkee-
seen liittyen Jarvenpaan kaupungin kehityspaallikkd Kati Toikkaa, joka oli
hankkeessa mukana kaupungin edustajana. Toisena organisaation ulkopuo-

lelta tulevana vastuuhenkildna oli Perttu Salovaara.

Yhteisdohjautuvuuteen siirtymisen edellytyksena on valmentava johtaminen ja
esihenkildiden valmentava ote. Ensimmainen osa hankkeesta aloitettiin esi-
henkil6iden valmentavan johtamisen koulutuksilla, jossa kaytiin lapi valmenta-
van johtamisotteen perusteita, rakennettiin valmentavan johtamisen tyokirja

seka tyokalupakki esihenkildiden tueksi.

Varsinainen Monimuotoinen itseohjautuvuus- hanke lahti liikkeelle itseohjau-
tuvuuteen liittyvan kasitteiston selkeyttamisella seka sen pohtimisella, mita li-
saarvoa toimintamallin muutos kaupungille tuo. Hankkeen nimi juontaa juu-
rensa siihen, etté ei ole oikeaa tapaa olla itseohjautuva, vaan se on monimuo-
toista ja eri lailla eri paikoissa ilmenevaa. Yhdistavana tekijana kaikissa kuiten-
kin on, etta tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa omaan tybhénsa. Tarkeaa

on myds ymmartaa, etta omalla tyolla on merkitysta koko tydyhteiséon.

Kolmessa pilottiryhmassa kehitystyo lahti likenteeseen pohtimalla, mita yh-
teisbohjautuvuus voisi juuri heilla olla; mita halutaan muuttaa ja miksi. Jokai-
sessa organisaatiossa tavoitteet yhteisdohjautuvuudelle olivat erilaisia ja
muutettavat asiat vaihtelivat organisaatioittain. Yhteiskoululla kaytt66n otettiin
yhteisopettajuus seké -arviointi. Kirjastossa puolestaan muutettiin tyon rotaa-
tiota, apua kysyttiin esihenkilon sijaan kollegoilta ja tydntekijat paasivat kehit-

tamaan vertaispalkitsemisjarjestelman.

Toikan mielestd pohdittaessa yhteiséohjautuvaan organisaatioon siirtymista
on tarkeaa tiedostaa, millainen maailmankuva tyontekijoilla on. Vuorovaikutus-
taidot ja keskustelukulttuuri eivat ole kaikilla samalla tasolla, jolloin on tarkeaa
aloittaa selvitystyo siitéa, miten tyontekijat maailmaa katsovat. Yhteisdohjautu-
vuus on tiimin ja tyontekijan yhteistyota. Siivouksessa kaytettavat standardit ja

yksintekeminen vahentavat arkiluovuutta. Luovuus puolestaan vaatii kontaktin
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tyontekijan ja tiimin valille. Tyon rakenne itsessaan voikin estaa yhteiséohjau-

tuvuuden.

Hyvinvointimittauksia on kaupungilla tehty saanndllisesti. Tyon imua on mitattu
valillisesti koko kuntaa koskevissa hyvinvointikyselyissa mutta Monimuotoinen
itseohjautuvuus- hankkeessa mukana olleille organisaatioille kyselya ei ole
erikseen tehty. Hanke osui myds keskelle pandemiaa, mika vaikutti tydhyvin-
vointiin muutenkin, joten johtopaatoksia hankkeen vaikutuksista tyéhyvinvoin-

tiin ja tydbn imuun ei nain ollen voida tehda.

Talla hetkella kdynnissa on paivahoidon yhteisdohjautuvuus projekti seka kon-
sernipalveluiden yhteisdohjautuvuus hankkeet. Konsernipalveluissa on tunnis-
tettu ei kenenkaan vastuulla olevia tdité ja tulevaisuudessa pienissa ilman esi-
henkil6a toimivissa ryhmissa aloitetaan ratkomaan yhteisia ongelmia, joilla

paastaan kohti aiemmin maariteltyja tavoitteita.

Niin kuin Satasairaalassakin my6s Jarvenpaan kaupungilla muutos yhteiséoh-
jautuvampaan kulttuuriin on alkanut valmentavasta johtamisotteesta, jossa pe-
rusolettamuksena on, etta esihenkild on kiinnostunut tyontekijéiden ajatuksista
ja ideoista. Muutos yhteisdohjautuvaan toimintakulttuuriin on hidasta. Se vaatii
sinnikasta ja sisukasta pienin askelin eteenpain menemista, joka on hyva tie-
dostaa jo ennen muutokseen lahtod. Muutoksen tavoite pitaa olla selvilla muu-

tokseen lahtevilla, jotta siihen voi sitoutua.

6.1.4 SOL Palvelut

SOL Palveluiden (SOL) palvelujohtaja Birgitta Roxell sekd palvelupaallikkod
Jussi Lundgren osallistuivat haastatteluun yhteiséohjautuvuuteen puhtauspal-

velualalla littyen. Molemmat ovat tydoskennelleet SOL Palveluilla useita vuosia.

SOL Palvelut OYI1l& on Suomessa yli 10000 tydntekijaa. SOL Palvelut konser-
nina koostuu useasta tytaryhtiésta, joista isoin on SOL Palvelut yli 6000 tyon-

tekijalla. Tahan kuuluvat myos siivouspalvelut. SOL Palveluiden visioon ja



72

strategiaan avaintekijoiksi on kirjattu paatoksenteon ja vastuun siirtdminen
mahdollisimman alas, turhan byrokratian valttdminen, tavoitteiden avulla joh-
taminen, palkitseminen seké luovuuteen kannustaminen. Tarke&na resurssina
nahdaan motivoitunut henkilokunta sekd matala organisaatio. Tavoitteena

konsernissa on palveleva ja valmentava johtaminen. (SOL Palvelut 2022.)

Yhteisdohjautuvaa toimintamallia SOL on pilotoinut laivasiivouksessa. Laiva-
siivoukselle tyypillistéa on, etta tyota tehdaan vuoden jokaisena paivana, aa-
muin ja illoin. Yhteen risteilyalukseen menee kerralla 200 siivoojaa, joilla on 50
minuuttia aikaa siivota koko laiva. Kun aika siivoukseen on lyhyt ja henkilokun-
tamaara suuri, siivouksessa tarvitaan tiukat ohjeistukset ja hyvéat suunnitelmat,
joita toteutetaan. Matkustajamaarat vaihtelevat lahddittain, mika vaikuttaa
osaltaan myds tarvittavien tydntekijoiden maaradn. Ryhméan ohjaaja eli ryh-
man vanhin koordinoi laivaan menevan tiimin tyot ja ratkaisee vuoron aikana

eteen tulevia haasteita.

Yhteis6ohjautuvan toimintamallin pilotointi l&hti liikkeelle koko henkildkunnan
eli n. 200 tyontekijan koulutustilaisuudella, jossa kerrottiin hankkeesta ja sen
tavoitteesta seka siita mita yhteisbohjautuvuudella tavoitellaan. Yhteisbohjau-
tuvuuden avulla oli tarkoitus saada lisd& merkityksellisyytta tyon tekemiseen
sekd enemman vaikutusmahdollisuuksia ja sita kautta pysyvyytta, motivaatiota
ja tyon iloa tyéhon. Roxellin ja Lundbergin mielesta koko organisaation sitou-
tuminen hankkeeseen on valttamatonta muutosta tehdessa. Kaikilla pitéaa olla

kirkkaana mielessa, mitd muutoksella tavoitellaan.

Kaikilla halukkailla oli mahdollisuus ilmoittautua pilottiin, jota varten perustettiin
kolme kokeilutiimid. Naissa pilottitimeissa ryhman vanhimman rooli poistettiin
ja kaikki siivoojat eli palveluvastaavat paasivat vaikuttamaan enemman omaan
tyohonsa. Tiimin jasenet saivat keskendan suunnitella, jakaa ja sopia, miten
tyotaan tekevat paastakseen omiin tavoitteisiinsa. Tasta syntyi paljon innos-

tusta ja tyon iloa.

Tyontekijat suhtautuivat alusta alkaen muutokseen positiivisesti. Tiimien si-

salla tyontekijoista osa otti enemman vastuuta tiimin johtamisesta, kun taas
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osa jattaytyi enemman taka-alalle. Nimellinen hierarkioiden purkaminen ai-
heutti kuitenkin sen, etta joku tiimista otti valtaa itselleen enemman ja tiimin
sisélla hierarkiaa kuitenkin oli. Tasta huolimatta tyon merkityksellisyys ja sitou-

tuneisuus tiimeissa kasvoi.

Pilotti kesti vuoden, josta noin puolet ajasta meni suunnitteluun ja tavoitteiden
seka raamien rakentamiseen ennen kuin mallia p&&stiin kdytanndssa toteutta-
maan. Haasteen niin suunnitteluun kuin toteutukseen toi laivasiivouksen eri-
koisuudet eli vaihtuvat matkustajamaarat ja vuorotyo, jotka vaikuttavat tyovuo-
rosuunnitteluun, tarvittavaan tyontekijamaaraan ja tiimin jasenten vaihtuvuu-
teen. Vastuu tyévuorosuunnittelussa on oltava esihenkil6lld, joka pystyy rea-
goimaan laivayhtiolta tuleviin matkustajamaarien muutoksiin nopeallakin aika-
taululla. My6s vuoden jokaisena paivana tehtava tyo asettaa omat haasteensa
tydvuorosuunnittelulle. Tiimin jAsenet vaihtuivat joka vuorossa, koska aina joku
oli vapaalla tai eri vuorossa. Tama hankaloitti heilla yhteisbohjautuvan tiimin

toteutumista.

Vaikka tama pilotti loppui, SOL Palvelut luottaa kuitenkin matalaan hierarkiaan
ja tyontekijoiden kuunteluun. Hotellisiivous on kaytdnnodssa varsin yhteiséoh-
jautuvaa, jossa yhteistydssa asiakkaan kanssa suunnitellaan tarvittava resur-
sointi asiakkaan tarpeen mukaan. Jokaisella tyontekijalla on mahdollista soit-
taa toimitusjohtajalle ja kertoa toiveistaan seka ajatuksistaan. Tiettyjen raa-
mien puitteissa tyontekijat saavat paattaa omaa tyotddn koskevista asioista
kysymatta lupaa esihenkiloltdén. Itseohjautuvuutta myos odotetaan jokaiselta
siivoojalta, joka tyoskentelee sitten yksin tai tiimissa.

Haastateltavien mielesta pilotti oli kannattava ja silla saavutettiin tavoitteet tyon
merkityksellisyyden lisdantymisen kautta. Hankkeen haasteeksi koitui laivasii-
vouksen erityisvaatimukset ja arjen kannalta helpompi organisaatiorakenne on
vanhan mallinen, jossa on palveluohjaaja palveluvastaavien tukena ja esihen-
kilo palveluohjaajan apuna. Matala hierarkia on SOL Palveluilla kuitenkin ar-
kea ja byrokratia loistaa poissaolollaan. P&&toksia yritetaan tehda lahella asia-
kasta ja tyontekijaa. Vallalla on vastuun ja vapauden harmonia.
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6.2 Kysely puhtauspalvelualan tyontekijoille

Kysely toteutettiin aikavalilla 27.11.-10.12.2023 kayttden Kyselynettiin tehtya
sahkaista kyselylomaketta. Kyselylomake kokonaisuutena |0ytyy tdman tyon
litteesta numero kaksi (2). Linkki kyselyyn l&hetettiin sdhkdisesti kolmen eri
organisaation 58 tyontekijalle. 85 % vastaajista tyoskenteli Pirkanmaan hyvin-
vointialueella (Pirha). Loput 15 % jakaantui tasaisesti yksityiseen ja julkiseen

organisaatioon.

Ensimmainen osa kyselya oli tydn imu kysely, jossa mitattiin tyontekijoiden ta-
manhetkista tyon imun kokemusta tyon imu 9- menetelmalla. Toinen osa ky-
selysta keskittyi tydon mielekkyyteen ja motivaatioon vaikuttaviin tekijoihin seka
asioihin, joihin kyselyyn vastanneet haluaisivat paéastéa tydssaan vaikuttamaan.
Kyselyssa kysyttiin myds avoimilla kysymyksilla vastaajien ajatuksia yhtei-
sdohjautuvasta organisaatiosta. Vastauksia tydn imua mittaavaan kyselyn al-

kuosaan saatiin 29 kappaletta, jolloin vastausprosentiksi saatiin 50.

Kyselyyn kuului tydn imu kyselyyn kuuluvia taustatieto kysymyksia koskien
mm. vastaajan sukupuolta, ikda, koettua terveydentilaa, tydsuhteen laatua
seka sairaana tyoskentelyd. Taustatietoja mittaaviin kysymyksiin vastaajia oli
27, jolloin taustatietoa mittaavien kysymysten vastausprosentiksi tuli 46,5 %.

6.2.1 Tyon imu 9- tulokset

Kysymykset 1, 2 ja 5 koskivat tarmokkuutta. Niitd mitattiin kysymyksilla, tun-
netko olevasi tadynna energiaa tyota tehdessasi, tunnetko itsesi vahvaksi ja tar-
mokkaaksi tydssasi seka tuntuuko sinusta hyvalta l|ahted aamuisin téihin.

Kyselyyn vastanneista yli 75 % koki olevansa taynna energiaa tyota tehdes-
saan (kuvio 8.). Kolme vastaajaa kokivat olevansa energisia vain muutaman
kerran kuussa tai harvemmin. Vastanneiden keskiarvo tarmokkuutta mittaa-
vaan ensimmaiseen kysymykseen oli 4,75 asteikon ollessa 0-6 (=en koskaan-

paivittain).
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1. Tunnen olevani tdynn4 energiaa, kun teen tydtani.

Osallistujamaara: 29

- (0.0%): En koskaan

Kerran kuussa: 6.90%
- (0.0%): Muutaman kerran

Paivinin: 17.24% Muutaman kerran kuussa: 3.45%

vuodessa
K iikossa: 13.79%

2 (6.9%): Kerran kuussa ' sran vikessa
1 (3.4%): Muutaman kerran
kuussa
4 (13.8%): Kerran viikossa
17 (58.6%): Muutaman
kerran viikossa Muutaman kerran viikossa: 58.62%

5 (17.2%): Paivittain

Kuvio 8. Tunnen energiaa tyota tehdessa

Myds toinen kysymys koski tarmokkuutta (kuvio 9.). Kysymykseen tunnen it-
seni vahvaksi ja tarmokkaaksi 67,9 % vastasi tuntevansa nain paivittain tai
muutaman kerran viikossa. Vain yksi vastaaja itsensé vahvaksi ja tarmok-
kaaksi tydssaan muutaman kerran vuodessa. Keskiarvo tdhan kysymykseen

vastanneilla oli 4,72.

2. Tunnen itseni vahvaksi ja tarmokkaaksi tyossani.

Osallistujamé&éara: 29

- (0.0%): En koskaan

1 (3.4%): Muutaman kerran Muutaman kerran vuodessa: 3.45%

vuodessa Muutaman Kerran kuussa: 17.24%
Pahittain: 31.03%

- (0.0%): Kerran kuussa

5 (17.2%): Muutaman kerran

Kerran vilkossa: 10.34%
kuussa

3 (10.3%): Kerran viikossa

11 (37.9%): Muutaman
kerran viikkossa Muutaman kerran viikossa: 37.93%

9 (31.0%): Paivittain

Kuvio 9. Tarmokkuuden tunne

Melkein 45 % vastaajista koki, etta muutaman kerran viilkossa aamuisin tuntuu
hyvalta lahtea toihin. Melkein neljannes puolestaan oli sitd mielta, etta paivit-
tain on mukava lahtea t6ihin. Kaksi vastaajaa oli sitéa mielta, etta tdihin ei tunnu

hyvalta lahted koskaan. (Kuvio 10.)
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5. Aamulla herattyani minusta tuntuu hyvalta Iahtea tGihin.

Osallistujamaara: 29
2 (6.9%): Ei koskaan

1(3.4%
vuoaes

1 (3.4%): Kerran kuussa

3 (10.3%): Muutaman kerran

kuussa

2 (6.9%): Kerran viikossz

13 (44.8%):

kerran vilkossa

7 (24.19%): Paivittain

Ei koskaan: 6.90%

Piivittlin- 24 14% '

Muutaman kerran vuodessa: 3 45%
Kerran kuussa- 3.45%

Muutaman kerran kuussa: 10.34%

Muutaman kesran vikossa- 44 83%

Kuvio 10. Minusta tuntuu hyvaltd aamuisin lahtea toihin

Omistautumiseen liittyva ensimmainen kysymys oli "Olen innostunut tyostani”

(kuvio 11.) Vajaa 80 % vastaajista koki olevansa tyostaan innostunut vahin-

taan viikoittain. Reilut 41 % innostui tydstaan paivittain. Keskiarvo innostunei-

suudelle oli kyselyn paras 4,86.

3. Olen innostunut tyéstani. *
Osallistujaméaara: 29
- (0.0%): En koskaan

- (0.0%): Muutaman kerran
vuodessa

1 (3.4%): Kerran kuussa

5 (17.2%): Muutaman kerran
kuussa

3 (10.3%): Kerran viikossa

8 (27.6%): Muutaman kerran
viikossa

12 (41.4%): Paivittain

Kerran kuussa: 3.45%

Muutaman kerran kuussa: 17.24%
Pivittain: 41.38%

Kerran viikossa: 10.34%

Muutaman kerran vilkossa: 27.59%

Kuvio 11. Tydsta innostuminen

Kysymys numero nelja (kuvio 12.) koski myds omistautumista. 65,5 % kyse-

lyyn vastanneista inspiroitui tydstaan viikoittain, neljdsosa paivittain. Kolme

vastaajaa koki tydnsa inspiroivana vain muutaman kerran vuodessa tai har-

vemmin. Keskiarvo tydsta inspiroitumiselle oli 4,02
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4. Tyoni inspiroi minua. *
Osallistujamaara: 29
1 (3.4%): Ei koskaan

2 (6.9%): Muutaman kerran
vuodessa

Ei koskaan: 3 45%
2 (6.9%): Kerran kuussa Muutaman kerran vuodessa: 6.90%

Paivittain: 24.14%
5 (17.2%): Muutaman kerran Kerman kuussa: 6.90%
kuussa
6 (20.7%): Kerran vilkossa
Muutaman kerran kuussa: 17.24%

6 (20.7%): Muutaman kerran
viikossa

Muutaman kerran vikossa: 20.69% \
7 (24.1%): Paivittain
Kerran vilkossa: 20.68%

Kuvio 12. TyOn inspiroiminen

Ylpeytta tyostaan selvitti kysymys numero seitseman (kuvio 13.). Y1i 55 % ty6n-
tekijoista koki ylpeytta omasta tydstaan paivittain ja vajaa 14 % muutaman ker-
ran viikossa. 10 % vastaajista ei kokenut ylpeytta tydstaan koskaan. Olen yl-

pea tyostani kysymyksen keskiarvoksi tuli 4,58.

7. Olen ylpea tyostani.

Osallistujamaara: 29
3(10.3%): En koskaan

1 (3.4%): Muutaman kerran
vuodessa

1 (3.4%): Kerran kuussa En koskaan: 10.34%

Muutaman kerran vuodessa: 3.45%
2 (6.9%): Muutaman kerran Korran kuussa: 3.45%
kuussa
Muutaman kerran kuussa: 6.90%

2 (8.9%): Kerran viikossa

Paivittain: 55.17% Kerran vilkossa: 6.90%

4 (13.8%): Muutaman kerran
viikossa

16 (55.2%): Paivittain Muutaman kerran vilkessa: 13.79%

Kuvio 13. Ylpeys omasta tyosta

Loput kolme kysymysta, kysymykset 6, 8, 9, koskivat uppoutumista. Naissa
selvitettiin, tunteeko vastaaja tyydytysta syventyessadan tyéhonsa, onko han

taysin uppoutunut tydhonsa seka vieko tyd mukanaan tyéskennellessa.

Uppoutumista mittaavaan ensimmaiseen kysymykseen (kuvio 14.) yli 86 %
vastaajista vastasi kokevansa tyydytysta viikoittain syventyessaan tyohonsa.
Nelja vastaajaa koki uppoutumista tydhonsad muutaman kerran kuussa tai har-

vemmin. Keskiarvo tydhon syventymiseen oli 4,72.
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6. Tunnen tyydytysta, kun olen syventynyt tyéhoni.

Osallistujamaara: 29

1 (3.4%): En koskaan

En koskaan: 3.45%

- (0.0%): Muutaman kerran Kerran kuussa: 3.45%
vuodessa Muutaman kerran kuussa: 6.90%
Péivittain: 27 59%
1 (3.4%): Kerran kuussa
Kerran vilkossa: 13.79%
2 (6.9%): Muutaman kerran
kuussa

4 (13.8%): Kerran viikossa

13 (44.8%): Muutaman
kerran viikossa Muutaman kerran vikossa: 44.83%

8 (27.6%): Paivittain

Kuvio 14. Ty6hon syventyminen

Kahdeksas kysymys koski uppoutumista tyohon taysin (kuvio 15.). 27,5 % vas-
taajista koki tdysin uppoutumista tybhénsa muutaman kerran kuukaudessa tai
harvemmin. 72,4 % puolestaan uppoutui tyéhdnsa viikoittain. Keskiarvoksi ky-

symykselle tuli 4,34.

8. Olen téysin uppoutunut tydhani.~

Osallistujamaara: 29
2 (6.9%): En koskaan

2 (8.9%): Muutaman kerran
vuodessa

1 (3.4%): Kerran kuussa En koskaan: 6.90%
Muutaman kerran vuodessa: 6.90%

3 (10.3%): Muutaman kerran
kuussa

Kerran kuussa: 3.45%
Péivittdin: 34.48%

2 (8.9%): Kerran viikossa Muutaman kerran kuussa: 10.34%
9 (31.0%): Muutaman kerran

Kerran vikossa: 6.90%
viikossa

\\

\\_//

Muutaman kerran viikossa: 31.03%

10 (34.5%): Paivittain

Kuvio 15. Ty6hon uppoutuminen

Kun tydskentelen, tyd vie minut mukanaan- kysymykseen (kuvio 16.) Vajaa 45
% vastaajista vastasi kokevansa nain paivittain. Hivenen yli 24 % koki néin
viikoittain. Reilut 17 % vastasi kysymykseen kokevansa néin vain muutaman

kerran vuodessa tai ei koskaan. Taméan kysymyksen keskiarvoksi tuli 4,27.
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9. Kun tydskentelen, ty6 vie minut mukanani.

Osallistujamaara: 29
4 (13.8%): Ei koskaan

1 (3.4%): Muutaman kerran
vuodessa

1 (3.4%): Kerran kuussa Ei koskaan: 13.79%

3 (10.3%): Muutaman kerran
kuussa

1 (3.4%): Kerran viikossa Pavitiain: 44.83%

6 (20.7%): Muutaman kerran

viikossa

13 (44.8%): Paivittain

Kuvio 16. Ty vie minut mukanaan

Uppoutumista mittaavaan kolmen kysymyksen keskiarvoksi tuli 4,44. Kolmen
omistautumista mittaavan kysymyksen vastausten keskiarvo oli 4,49. Kun taas
puolestaan kaikkien kolmen tarmokkuutta mittaavan kysymyksen keskiarvoksi

tuli 4,62. Tyon imun summaksi tuli nain ollen 4,52.

6.2.2 Avoimien kysymysten tulokset

Kyselyssa haluttiin selvittad myds vastaajien ajatuksia tyon mielekkyyteen vai-
kuttavista tekijoistd. Kysymysvaihtoehdot valittiin aiheisiin liittyvissa teorioissa

olleista tyotn mielekkyyteen vaikuttavista tekijoista.

Kyselyssa kysyttiin tyontekijoilta heidan mielipidettaan tyon mielekkyyteen vai-
kuttavista asioista (Taulukko 4.). Kysymykseen vastasi 29 henkil6a. Yli 78 %
vastanneista oli sitd mielta, ettd joustavuus lisda tydn mielekkyytta erittain pal-
jon tai jonkin verran. Vajaan 11 % mielesta se puolestaan vahensi mielekkyytta

jonkin verran tai erittain paljon.

Tyon monipuolisuus (88,9 %) seka tydn vaihtelevuus (85,2 %) lisasivat tyon
mielekkyytta vastaajien mielesta erittain paljon tai jonkin verran. Yksi vastaaja
oli sitd mielta, ettd tydn monipuolisuus ja joustavuus vahentaa tyon mielek-

kyytta erittéin paljon.
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Yli 57 % vastaajista piti tydyhteison merkitysta erittdin tarkeana tyén mielek-
kyytta lisdavana tekijana. Samaan aikaan n. 21 % vastaajista koki, etta tyoyh-
teisd vahentaa tyon mielekkyytta erittéin paljon tai jonkin verran. Kysymys on
mabhdollista tulkita muutamalla eri tavalla. Vastaajat ovat voineet ajatella huo-
non tydyhteison vaikuttavan tyén mielekkyyteen heikentavasti tai sitten he yk-

sinkertaisesti haluaisivat tydskennella enemman yksinaan ilman tydyhteisoa.

Vajaa puolet kyselyyn vastanneista oli sitd mielta, etta esihenkildlla on merki-
tysta tyon mielekkyytta lisdavana tekijana erittain paljon. Avoimissa vastauk-
sissa tyon mielekkyytta erittdin paljon heikentavana tekijana mainittiin huono
johtaminen ja “esimiesten kieroilu”. Esihenkil6lla onkin suuri merkitys tyon mie-

lekkyyden kokemiseen niin hyvassa kuin pahassakin.

Siivoustyd on palveluammatti, jossa kohteen mukaan ollaan asiakkaiden
kanssa kohtaamisissa enemman tai vahemman. Vastaajien mielesta 57 %
koki asiakkaat erittain paljon tai jonkin verran tydn mielekkyyteen vaikuttavana
tekijana. Vajaa kolmannes koki, etté asiakkailla ei ole vaikutusta tytén mielek-

kyyden kokemiselle.

Kyselyssa haluttiin selvittdd kokevatko vastaajat autoritaarisen johtamisen
tyon mielekkyytta vahentavana vai lisdavana tekijana. 37 % vastanneista oli
sitd mielta, ettd autoritddrinen johtaminen ei vaikuta millaan tavalla tyén mie-
lekkyyteen. 48 % oli puolestaan sitd mieltd, ettd se vahentaa tyon mielekkyytta
jonkin verran tai erittéain paljon. Vajaa 15 % koki, etté autoritd&rinen johtaminen

vaikuttaa tyon mielekkyyteen positiivisella tavalla.

Epaluottamuksen itsedén tai tyétaan kohtaan koki vajaa 70 % tyon mielek-
kyytta erittain paljon tai jonkin verran vahentavana tekijanad. Vajaa viidennes
vastaajista oli sitd mieltd, etta se ei vaikuta tyon mielekkyyteen lainkaan.
Kolme vastaajaa oli vastannut, ettd “epaluottamus minua/ty6étani kohtaan” li-

saa tyon mielekkyyttd jonkin verran.

87 % vastaajista koki tyon joustamattomuuden erittéin paljon tai jonkin verran

tyon mielekkyytta vahentavana tekijdna. Asianmukaiset tyévéalineet olivat yli 80
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% mielesta tyon mielekkyytta lisdava tekija, kun taas puolestaan tyon fyysisyys

oli 43 % mielestéa tydn mielekkyyteen heikentavasti vaikuttava tekija.

69 % vastanneista piti avointa keskustelu kulttuuria tydn mielekkyyteen erittéin
paljon tai jonkin verran positiivisesti vaikuttavana tekijana. Puhtauspalvelu-
alalla tunnetusti on usein kiire ja sen tyon mielekkyyttad heikentavana tekijana
koki 59 % vastaajista. Yli 20 % vastaajista koki, etta kiire ei vaikuta mitenkaan
heidéan tyon mielekkyyteensa.

Hierarkkisen organisaatiorakenteen tyon mielekkyytta lisddvana osatekijana,
koki kolmannes vastaajista. Kun taas neljas osa oli sitd, mielta etta hierarkia
vahentaa mielekkyytta jonkin verran tai erittain paljon. 44 % mielesta organi-

saatiorakenteella ei ole vaikutusta heidan kokemaansa tyon mielekkyyteen.

10. Tydni miglekkyyteen vaikuttavat?

Osallistujamaéard: 29

Lisaa Lisaa Vahentdd  Vahentdd
miglekkyytta mielekkyytta miglekkyytta mielekkyytta
erittain jonkin Ei vaikuta jonkin erittdin
paljon verran lainkaan verran paljon
m (2) (3) (4) ()
I % I % I % I % I % . +
Joustavuus 16x 57,14 6« 2143 3x 10,71 2x 714 1x 357 1,79 1,13
Monipuolisuus 17« 6296 7x 2593 1x 370 1x 370 1x 370 1,591,010
Vaihtelevuus 12x 4444 1i1x 4074 1x 370 2x 741 1x 3,70 1,851.06
Tydyhteisd 16x 57,14 5« 1786 1x 357 4x 1429 2x 714 196137
Esihenkild 13x 48,15 7x 2593 4x 1481 1x 370 2x 741 196122
Asiakkaat Tx 2500 9x 3214 9x 32,14 2« 714 1x 357 232106
Autoritdrinen johtaminen 2x 741 2« 741 10x 37,04 10x 37,04 3x 11,11 3,37 1,04
Palautteen saaminen 8x 2963 10x 37,04 5x 1852 3x 11,11 1x 370 2221712
Tyan tyysisyys 4x 14,81 5x 1B52 6x 2222 10x 37,04 2x 741 3,04 1,22
Epélucttamus minuatydta... - = 3x 11,11 5x 18,52 4x 1481 15x 55,56 4,151,110
Tyon joustamattomuus 1x 3,70 2x 741 3x 11,01 10x 37,04 1ix 40,74 4,04 1,09
Asianmukaiset tydvalineet 15x 5356 7x 2593 1x 370 3x 11,11 1x 3,70 1,81 1,18
Avoin keskustelukulttuur 11x 40,74 8x 2963 3x 11,11 3x 11,11 2x 741 215129
Kiire 5% 1852 6x 2222 10x 37,04 6x 2222 3,63 1,04
Hierarkkinen organisaatio 3x 1111 5x 1852 12« 4444 5x 11,11 4x 1481 3,00 1,18
ix 100,00 - - - - 3,000,00
en 0sa sanoa - - - - - - ix 100,00 - - 4,00 0,00
Mo comments - - - - - - - - 1x 100,00 5,00 0,00
todella huono johtaminen ... - - - - - - - - 1x 100,00 5,00 0,00
Ylimpien esimiesten kieroilu. - = = . - - = - 1x 100,00 5,00 0,00

Taulukko 4. Tyon mielekkyyteen vaikuttavat asiat
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Vastaajilta haluttiin selvittdd, mihin asioihin he ty6éssaan haluaisivat paasta
enemman vaikuttamaan (Kuvio 17). Vajaa 14 % vastaajista oli tyytyvaisia tyo-
honsa. Eniten vaikutusmahdollisuuksia vastaajat halusivat tybaikoihin (58,6
%), tydnkuvaan (37,9 %) seka tyojarjestelyihin (41,4 %). Neljasosa vastaajista
haluaisi paasta vaikuttamaan enemman sijaisjarjestelyihin ja kolmas osa ko-
kee, ettd haluaisivat paasta kehittamaan enemman omaa tyotaan. Yksi vas-

taaja koki, etta haluaisi vaikuttaa enemman asiakkaisiin.

11. Haluaisin pa&sti enemman vaikuttamaan? Valitse 1-3 sinulle tarkeinis asiaa.

Osallistujamaara: 29

17 (58.6%): Tydaikoinin Tresisn
TySnkuncaan
11 (37.9%): Tydnkuvaan
Tydjiriestelyihin
12 (41.4%): Tydjarjestelyihin
Asiakbaisinn

1 (3.4%): Asiakkaisiin

Siaisjiriestelyibin
7 (24.1%): Sijaisjarjestelyihin TySni kehiimigsan
9 (31.0%): Tyani
kehittdmiseen

En bk, olen tyytyviinen ndin

o 5 10 15 20
4 (13.8%): En mihinkaan,
olen tyytyvainen ndin

= {0.0%): Muuta

Kuvio 17. Haluaisin paasta vaikuttamaan omassa tydssani

Tyon motivaatiotekijoitd selvitettiin avoimella kysymyksella. Kysymys ei ollut
pakollinen ja siihen vastasi 14 henkea. Vastauksissa korostui tyén monipuoli-

suus, tyoyhteist seka hyvan tekeminen muille eli asiakkaille. (Kuvio 18.)

12. Minua motivoi tyGssani?
Osallistujamaara: 14
- Tuloksen nakeminen ja myos kun asiakas nakee hyvan tuloksen ja tyytyvaisyys nakyy niiden silmista.

- Self-driven, Satisfactory and as

mplishments in my task

- Rahan takia sita tydta tehdaan eli raha.

- Minua motivoi oman kaden jaljen ndkeminen, hyva palautieen saaminen ja hieno tySporukka.
- en silloin kun en tieda viela minun jatkéa tyd sopimus ihan jaan keskelle ja pahaolo

- Monipuolisuus vaihtelevuus hyva motivaatio

- Monipuolinen tyd, sairaala ympdérnistd, inanat tydkaverit.

- En osaa sanoa

- Tydympéristd ja tydkaverit+asiakkaat.

laisia kohdeltaisiin kuin tydlaisiaihmisia ei niinkuin vihollisia.

- Minua ty8ssani motivoi se, yseessi on suuri organisaatio, jolla on vakiintunut tydmekanismi. TallA tunnet itsesi tarpeelliseksi

a suojattuna samanaikaisest. palkalla on tarked rooli. Mind voin sanoa suuret kiitokset johdolle
- Tydkaverit

- Palkka seka tyokaverit ja yhdessa tekeminen. Muiden ilahduttaminen.

Kuvio 18. Tydn motivaatioon vaikuttavat tekijat
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Viimeinen avoin kysymys koski yhteiséohjautuvaa organisaatiota ja sen herét-
tamid ajatuksia vastaajissa (kuvio 19). Kysymykseen vastasi 11 henkil6a.
Avoimissa vastauksissa korostui tiimin jasenten ja tiimityon tarkeys yhteisolli-
semmassa organisaatiomallissa. Yleisesti ottaen ajatus yhteis6ohjautuvuu-

desta oli vastaajien mielesta hyva.

Ennen kaikkea vastaajat halusivat, etta tiimit saisivat paattdd enemman itse-
aan koskevista asioista. Haasteena yhteisdohjautuvuudessa yhden vastaajan
mielesta on, etta esihenkildn puuttuessa “helposti hiiret hyppii poydille”. Haas-
teena talla hetkella ndhdaén epatasa-arvoisuus johtamisessa, minka toivottai-

siin poistuvan yhteisdohjautuvuuden myota.

13. Mii ajatuksia heratiaa yhteisdohjautuva organisaatio, jossa esihenkildn rooli on enemman ohjaava kuin kaskeva ja jossa timi
yhdessé saa p&attaa itsendisesti monia tyStaan koskevia asioita?

Osallistujamadra: 11

Kuvio 19. Ajatukset yhteiséohjautuvasta organisaatiosta

6.2.3 Vastaajien taustatiedot

Kyselyn taustatietoa mittaavat kysymykset olivat tydn imu kyselysta. Nain vas-

tauksia oli helpompi verrata aikaisemmin tehtyihin tyon imu mittauksiin.

Kysymykseen: “Oletko tydskennellyt sairaana viimeisen 12 kuukauden aikana,
vaikka sinusta on tuntunut silta, ettd sinun olisi pitényt olla sairauslomalla ter-
veydentilasi takia?” Vajaa 26 % vastanneista ei ollut ollut kertaakaan tdissa
sairaana. Vajaa 30 % vastaajista olivat olleet sairaana toissa kerran, lahes 26
% olivat olleet sairaana toissa kahdesta viiteen kertaan ja yli 18 % enemman

kuin viisi kertaa. (kuvio 20)
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14. Oletko viimeisen 12 kuukauden aikana tehnyt 16ita, vaikka sinusta on tuntunut silta, etta sinun olisi oikeasti pitanyt olla
sairauslomalla terveydentilasi takia? *

Osallistujamaara: 27

7 (25.9%): En kertaakaan

8 (29.6%): Kerran En kertaakaan: 25.93%

Useammin kuin 5 kertaa: 18.52%

7 (25.9%): 2-5 kertaa

5 (18.5%): Useammin kuin 5
kertaa

2-5 kertaa: 25.93%

Kerran: 29.63%

Kuvio 20. Sairaana tyoskentely

Kysymyksessa numero 15 kysyttiin vastaajien kokemusta omasta terveyden-
tilastaan (kuvio 21). Vajaa 52 % vastaajista koki terveydentilansa melko hy-
vaksi ja lahes 15 % (14,8) erittéain hyvaksi. Noin 11 % koki terveydentilansa

erittain tai melko huonoksi.

15. Millainen on terveydentilasi?

Osallistujamaara: 27

1 (3.7%): Erittéin huono Erittain huono: 3.70%
Melko huono: 7.41%

2 (7.4%): Melko huono Erittéin hyvé: 14.81%

6 (22.2%): Kohtalainen

14 (51.9%): Melko hyva

Kohtalainen: 22.22%

4 (14.8%): Erittain hyva
Melko hyva: 51.85%
Kuvio 21. Kokemus omasta terveydentilasta

Kyselyyn vastanneista reilu 85 % oli naisia eli 23 henkea. Kolme oli miesta ja

yksi ei halunnut kertoa sukupuoltaan. (kuvio 22)
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16. Sukupuoli *
Osallistujamaara: 27
23 (85.2%): Nainen
3 {1 1 15';0). Mies En halua kertoa: 3.70%
) : Mies: 11.11%

- (0.0%): Muu

1 (3.7%): En halua kertoa

Nainen: 85.19%

Kuvio 22. Vastaajien sukupuoli

Yli puolet vastaajista olivat naimisissa, parisuhteessa tai avoliitossa. Reilu kol-
mannes oli naimattomia. Yksi oli eronnut ja loput kolme ei halunnut kertoa si-

viilisaatyaan. (kuvio 23)

17. Siviilisaaty *
Osallistujamaéara: 27

9 (33.3%): Naimaton

14 (51.9%): Parisuhteessa. Joku muu / en halua kertoa: 11.11%
avoliitossa tai avioliitossa Eronnut tai aro virellla: 3.70%

X Naimaton: 33.33%
1 (3.7%): Eronnut tai ero

vireilld

- (0.0%): Leski

3 (11.1%): Joku muu / en
halua kertoa

Parisuhteessa, avoliitossa tai aviolitossa: 51.85%

Kuvio 23. Vastaajien siviilisaaty

Vastaajista 55,6 % olivat vakituisessa ja 44,4 % maaraaikaisessa tyosuh-
teessa. (kuvio 24)
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18. Tydsuhteen luonne *

Osallistujamaara: 27
15 (55.6%): Vakituinen

12 (44.4%): Maaraaikainen

Maaraaikainen: 44.44%

Vakituinen: 55.56%

Kuvio 24. Tydsuhteen luonne

Suurin osa (29,6 %) vastaajista olivat 50-59- vuotiaita ikdjakauman ollessa

20- vuotiaista yli 60- vuotiaisiin. (kuvio 25)

19. ka?”
Osallistujamaéara: 27
- (0.0%): alle 20-vuotta
6 (22.2%): 20-29-vuotta yii 60-vuotta: 7.41%

20-29-wolta; 22.22%
7 (25.9%): 30-39-vuotta

4 (14.8%): 40-49-vuotta
50-59-vuotia: 29.63%

8 (29.6%): 50-59-vuotta

2 (7.4%): yli 60-vuotta
30-39-vuotia: 25.93%

40-49-vuotta: 14.81%

Kuvio 25. Vastaajien ika

6.3 Opas tiimin toiminnan tukitydkaluksi

Kehittamistydn tuloksena syntyva opas tiimin tukityokaluksi yhteiséohjautuvaa
toimintamallia pohtivalle organisaatiolle on esitetty liitteessa 5. Oppaassa yh-
distyvat kirjallisuudesta, aikaisemmista tutkimuksista seka taman kehittamis-

tyon kyselysta ja haastatteluista saadut vastaukset oppaan muotoon.

Oppaassa kaydaan lapi mita yhteisbohjautuvuus seka tyon imu tarkoittavat.

Sen lisdksi oppaassa kerrotaan, mitkd ovat yhteisfohjautuvan tiimin
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edellytykset, mitd valmentava johtaminen on kaytannossa seka kaydaan lapi
itseohjautuvuus eli sisdisen motivaation teoria. Tyon imusta selvitetdan tyon
imun ulottuvuudet, tydon imun lisddminen organisaatioon seka kyselyn perus-
teella saadut vastaukset siihen, miten tydon mielekkyytta voisi organisaatiossa
lisatd. Oppaaseen on tehty myds muutamia tehtavia tyoyhteisoissa pohditta-

vaksi.

7 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMINEN

Rakkaalla lapsella on monta nimeé&, niin myds yhteisdohjautuvuudella. Huoli-
matta siité, milla nimella tyontekijoiden vallan lisdantymista kutsutaan ja miten
se missakin organisaatiossa nayttaytyy, se on asia, mita pitaisi lisata myos
suorittavaa tyota tekevissa organisaatioissa. Asiantuntijaorganisaatioissa
tyOnantajat olettavat tyontekijoiden olevan itseohjautuvia. Asiantuntijatyota te-
kevat puolestaan haluavat, ettd he paasevat tydssédan vaikuttamaan omaan
tydhonsa ja maarittelemaén sen sisaltéakin eli olemaan itseohjautuvia. Halu-

aako suorittavaa tyota tekeva jotain muuta?

Tehtyjen haastatteluiden perusteella tarkeimmaksi asiaksi toimintamallin muu-
tokseen lahtiessé nousi esiin organisaation sitoutuminen muutokseen (tau-
lukko 5). Ei riita, ettéa esihenkild on halukas muutosta lapiviemaan, vaan tuki
pitda olla joka organisaatiotasolta. Organisaation tuen lisdksi esihenkildiden
on omaksuttava itselleen valmentava johtamisote, jotta yhteisdohjautuva kult-
tuuri mahdollistuu. llman valmentavaa johtamista vanhoilla hierarkkisilla johta-

mistavoilla yhteisdohjautuvuus ei ole mahdollista.

Toinen tarked, jokaisessa haastattelussa esiin noussut asia, oli tavoitteen
maarittely ja sen lapindkyvaksi tekeminen. Tyontekijoilla pitaa olla selvilla miksi
muutos tehdaan seka mita silla tavoitellaan. Yhteisbohjautuvaa kulttuuria ra-

kentamaan lahtiessa tarkeaté on tyontekijoiden osallistaminen ja tavoitteiden
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maarittely muutokselle. Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, etta tyontekijat

pitdéd ottaa mukaan suunnitteluun ja kehittdmiseen heti alusta alkaen.

Taulukko 5. Yhteenveto haastattelutuloksista

Yhteisdohjautuvuuden
¥hieisdohjautuvuuden Yhteisdohjautuvuuden |vaikutus
edellytyksat haasteet tydhyvinvointiin
*koko organisaation tuki

Organisaatio | *uskaltaa antaa vastuun
/ Ylempi tyontekijdille *muutokselle pitds *tiimihengen
johto *tavoitteen maaritialy varata aikaa vahvistuminen
*valmentava johtaminen
*oman vallan
vahentaminen *yastuun antaminen
*avoin mieli kehittis muille *]&3 alkaa paremmin
Esihenkild tydyhteisda *liika kontrolloint tydn kehittdmiselle
*yahentid halua
*Himin sisdinen vaihtaa tydpaikkaa
hierarkia *oman tydn
*tyontekijoiden arvostuksen
*motivaatio kehitt333 itsechjautuvuuden lisddntyminen
tyotaan taso *valmius *tybssdjaksaminen
Tyontekija *avoin mieli muutokselle |timityShon paranee

Buurtzorgin toimitusjohtaja oli aikanaan paatynyt siihen ratkaisuun, etta pe-

rinteisen hierarkkisen organisaation muuttaminen yhteiséohjautuvaksi on

haastavaa. Hanen mielestaan on helpompi lahted rakentamaan uusi yritys

uudelle organisaatiomallille. Muutosta suunniteltaessa tama onkin hyva ottaa

huomioon miettiessa muutoksen suuruutta, muutosnopeutta ja tavoitteita

muutokselle.

Tavoitteet yhteiséohjautuvuudelle ovat organisaatiokohtaisia, joten mitaan yk-

siselitteista vastausta sille, miten organisaatio voi siirtya tai olla yhteisbohjau-

tuva ei ole. Jokaisen pitaa lahtea rakentamaan omaa kulttuuriaan omista lah-

tékohdistaan omiin tavoitteisiin paastakseen. Haastatelluissa organisaatioissa

muutokseen lahteneet tiimit olivat vapaaehtoisia, jolloin mukaan olivat valikoi-

tuneet muutoshaluisimmat yksiloét. Organisaatioissa tehtaviin yhteiséohjautu-

vuuteen liittyviin pilotointeihin, kannattaa valita vapaaehtoisia tyontekijoita.
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Talléin muutosvastarintaa on vahemman, ryhman jasenilla on aito kiinnostus
omaa tyétaan kohtaan ja sen kehittamiseen. Taméa on tehnyt muutosproses-
seista helpomman, mutta varautua kannattaa hitaaseen ja pikkuhiljaa etene-
vaan muutokseen, jossa valilla onnistutaan ja valilla ei. Luovuttaa ei kuiten-

kaan kannata.

Puhtauspalvelualan tyontekijoille [ahetetyn kyselyn perusteella selvisi, etta sii-
voojien tyon imu on kyselyyn vastanneiden kesken 4,52, mika on hivenen suu-
rempi kuin 2023 julkaistun Tyoelamatiedon tutkimukseen osallistuneiden. Ha-
kasen vuonna 2009 (s. 34) julkaistun tyon imun arviointimenetelman mukaan
taman kehittamistyon kyselyyn vastanneiden siivoojien tyon imun summa on
keskitasoa ollen kohtuullinen. Tarmokkuus ja uppoutuminen ovat vastanneilla

keskimaaraista korkeampi ja omistautuminen kohtuullista.

Melko korkeasta tyon imusta huolimatta siivoojat toivoivat tydon mielekkyyden
lisddmiseksi padsevansa enemman vaikuttamaan omaan tyohonsa. Tydym-
paristo ja tydilmapiiri nousivat kyselyssa erittain paljon tyon mielekkyyteen vai-
kuttavaksi tekijaksi. Hyva ja toimiva tydyhteiso lisda tyon mielekkyytta ja huono

ilmapiiri tydyhteisdssa puolestaan vahentaa tyon mielekkyytta.

Vastauksista voidaan paatella, etta kyselyyn vastanneiden siivoojien mielesta
tydn mielekkyyteen pystyisi positiivisella tavalla vaikuttamaan lisdamalla ihmi-
sen perustarpeiden tayttymisen kokemusta eli lisddmalla autonomian, kyvyk-
kyyden, yhteisdllisyyden ja hyvantekemisen tunnetta. Autonomian tunnetta
voisi lisdtd antamalla tydntekijdille enemman mahdollisuuksia vaikuttaa tyo-
aikoihin, ty6tapoihin ja tydjarjestelyihin. Osa vastaajista toivoi myds paase-
vansa kehittdmaan enemman omaa tyotaan, mika puolestaan lisaisi kyvykkyy-
den tunnetta. Hyvé ja kannustava tyoyhteiso lisdé vastaajien tyon mielekkyytta
ja samalla lisda yhteisollisyyden kokemusta. Asiakkaille tehtava "hyva” taas
antaa kokemuksen hyvantekemisesta. Kyselyn tulokset ovat samansuuntaisia
kuin Tyoterveyslaitoksen tybn voimavaroja kartoittavassa tutkimuksessa.,
jossa tybn imua lisasivat tyon kehittdvyys, palaute omasta tyosta seka voi-
maannuttavassa tiimissa tyoskentely (TTL, n.d.-d).
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Aikaisempien tutkimusten mukaan vanhemmat tyontekijat kokevat enemman
tyon imua nuorempiin verrattuna. Kyselyyn vastanneista suurin osa oli yli 50-
vuotiaita. Jos vastanneet olisivat olleet nuorempia, olisi tydn imun kokemus
mabhdollisesti ollut erilainen. Koska vastanneista suurin osa oli keski-ian (43,7-
vuotta) ylittdneita (Tilastokeskus n.d.), on mahdollista, etta he ovat tottuneet
perinteisempaéan johtamismalliin kuin mitd nuoremmat tyéntekijat esihenkilol-
ta&n ja organisaatioltaan odottavat. Korkeampi vastanneiden ik& voikin vaikut-
taa perinteisessa hierarkkisessa organisaatiossa tyoskentelevien tyon imun
kokemiseen positiivisella tavalla. Kyselyssa ei kaynytkaan selville, kuinka eri
ikaryhmat haluaisivat tulla johdetuksi tai onko eri ikdisten tyontekijoiden kes-
ken erilaisia toiveita johtamistyylistéa ja organisaatiorakenteesta. Aikaisempien
tutkimusten mukaan naiset kokevat miehid enemmaén tyon imua rakennusalaa
lukuun ottamatta. Koska taman kyselyyn vastaajista 23 oli naisia, voisi koke-
mus tyon imusta olla erilainen, jos miesten osuus vastaajista olisi ollut suu-

rempi.

Haastatelluissa yhteiséohjautuvissa organisaatioissa tydhyvinvointia mittaavia
ja tydn imua sivuavia kyselyita on tehty saanndllisesti. Niin Jarvenpaan kau-
pungilla kuin Satasairaalassakin maailmanlaajuinen pandemia osui keskelle
organisaatiomuutosta. Pandemian lisaksi Satasairaalaan siivouskeskuksen
siirtyminen hyvinvointialueelle, on vaikuttanut yhteiséohjautuvuuden toteutu-
miseen ja tyohyvinvointiin viimeisen vuoden aikana. Luotettavaa tutkimustu-
losta yhteisdohjautuvuuden vaikutuksista tydhyvinvointiin tai tydén imuun ei

haastatelluissa organisaatioissa nain ollen ole.

Buurtzorgilla, missa toiminta alusta asti on ollut yhteisdohjautuvaa, tyéhyvin-
vointimittauksia tehdaan myos saannollisesti. Tyéhyvinvointi on kyselyissa ol-
lut kiitettavalla tasolla. Jokainen tiimi paattaa itsenéisesti omaan tyéhyvinvoin-
tiinsa liittyvista toimenpiteista, jolloin he saavat kohdennettua toimenpiteet sii-

hen, mita tiimi kokee eniten tarvitsevansa.

Nimettom&n& pysyvén tyontekijan ja SOLin Lundbergin seka Roxellin mukaan
yhteis6ohjautuvuudella on ollut vaikutusta tyon merkityksellisyyden ja arvos-

tuksen tunteeseen seka tyohon sitoutumiseen. Vaikka alalla ei voi kilpailla
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palkalla, voi ty6std muuten saatavilla kannustimilla olla vaikutusta tyon pito

voimaan ja ne voivat lisata tydmotivaatiota.

Miten puhtauspalvelualaa sitten voitaisiin kehittaa yhteisdohjautuvuuden kei-
noin? Antamalla lisda vastuuta ja valtaa tyontekijoille paattdd omaa tyotaan
koskevista asioista. Muodostamalla pienia tiimeja, jossa tiimit saavat paattaa
itse tiimid&n koskevia asioita organisaation luomien raamien sisélla. Lis&a-
malla valmentavaa johtamisotetta, jossa esihenkilon valtaa vahennetaan ja
osallistetaan tyontekijoita osallistumaan enemman oman tyonsa kehittami-

seen.

Koska yhta oikeaa tapaa olla yhteiséohjautuva ei ole, tavoitteet yhteisdohjau-
tuvuudelle tuleekin lahted organisaation itse maarittelemista tavoitteista.
Suunnittelun keskitssa tulee olla oma tiimi ja sen tarpeet ja suunnitteluun mu-
kaan tulee ottaa myos tyontekijoita. Lisdamalla tyontekijdiden kokemusta au-
tonomiasta, kyvykkyydesta ja yhteisollisyydesta ollaan jo hyvassa vauhdissa

edistimassa tyon imun kokemusta.

Kehittamistyon tutkimuskysymyksena oli, miten puhtauspalvelualaa voitaisiin
kehittdd yhteisdohjautuvuuden keinoin? Edella olevasta teoriasta, aikaisem-
mista tutkimuksista seka taman kehittamistydn tutkimustuloksista, johtopaa-
toksista ja niista johdetuista kehittamisehdotuksista voidaan ehdottaa seuraa-
vaa puhtauspalvelualan yhteiséohjautuvuuden ja tyén imun kokemuksen edis-
tamiseksi:
e Annetaan lisda vastuuta ja valtaa tyontekijoille paattdd omaa tyotaan
koskevista asioista eli lisataan tyontekijoiden itsenaisyytta
o Muodostetaan pienia tiimeja, jossa tiimit saavat paattaa itse tiimiaan
koskevia asioita organisaation luomien raamien sisalla eli rakennetaan
yhteisollisyytta
o Osallistetaan tyontekijoita osallistumaan enemman oman tyonsa kehit-
tamiseen eli mahdollistetaan uuden oppiminen
o Lisataan valmentavaa johtamisotetta, jossa esihenkildn valtaa vahen-
netaan

o Keskitytaan tyén myonteisiin vaikutuksiin
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Yksinkertaisesti lisataan tyontekijoiden kokemusta autonomiasta, kyvykkyy-
desta ja yhteisollisyydesta. Annetaan tyontekijéille mahdollisuus auttaa muita
eli tehda hyvaa. Kasvatetaan sisaista motivaatiota ihnmisen perustarpeita tyy-
dyttamalla.

8 POHDINTA

Taman kehittamistyon aihe oli yhteisdohjautuvuus ja tyon imu. Kehittamistyon-
aihe lahti rakentumaan tutkijan oman mielenkiinnon pohjalta. Yhteis6ohjautu-
vuutta ja tyon imua on tutkittu paljon mutta yhteisbohjautuvuuden vaikutusta
tyon imuun vield varsin vahan. Puhtauspalvelualalla yhteisdohjautuvuus on
viela todella harvinaista, vaikka kaikki edellytykset sen toimimiselle myds silla
alalla onkin olemassa. Nain ollen aikaisempia tutkimustuloksia puhtauspalve-

lualan yhteisbohjautuvuudesta ja sen vaikutuksesta tyon imuun ei viela ole.

Taman kehittamistyon tavoitteena oli selvittaa, miten puhtauspalvelualaa voi-
taisiin edistad yhteisdohjautuvuuden keinoin. Tarkoituksena oli selvittda yhtei-
soohjautuvuuden edellytyksid, mahdollisia esteita ja ratkaisuja naiden haastei-
den voittamiseksi. Naiden pohjalta asetettiin tutkimuskysymykset, joihin haet-
tiin vastauksia teorian, aikaisempien tutkimustulosten, haastatteluiden ja kyse-
lyn perusteella. Keratysta aineistosta saatiin varsin hyvin vastauksia tutkimus-

kysymyksiin.

Tutkimuksen luotettavuus perustuu tutkimustulosten riippumattomuuteen. Tut-
kimuksen validiteetti mittaa sit&, mika tutkimuksessa oli tarkoitus eika se sisalla
systemaattisia virheitd. Huolellisella suunnittelulla ja tarkoin harkitulla tiedon-
keruulla voidaan varmistaa tutkimuksen validius. Talloin kysymykset mittaavat
oikeita asioita, otos on edustava, perusjoukko on selkeasti méaritelty ja vas-
tausprosentti on tarpeeksi korkea. Reliabiliteetti puolestaan tarkoittaa tutki-
muksen luotettavuutta. Reliaabeli tutkimus antaa tarkkoja tuloksia ja on tois-

tettavissa samanlaisin tuloksin. Luotettavien tulosten saamiseksi otoksen on
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oltava tarpeeksi suuri, otoksen on oltava edustava seka tiedon keruu ja kasit-
tely tapahtuu huolellisesti. Tutkijan on arvioitava tutkimuksen luotettavuutta
kriittisesti. Tutkijan on tuotava esiin mahdolliset tutkimuksen reliabiliteettia
alentavat seikat kuten alhainen vastausprosentti, vaarinymmarretyt tai moni-

selitteiset kysymykset tai vino kohderyhma. (Heikkild, 2014.)

Alkuperaisen suunnitelman mukaan kysely piti lahettd& yhdelle isolle organi-
saatiolle, jossa tyontekij6itd on yli 200. Organisaatiossa olevien muutosten ta-
kia kyselyn lahettaminen organisaatioon kiellettiin juuri kyselyn lahettédmista
edeltavana paivana. Aikataulullisten syiden takia kysely lahetettiin vain va-
jaalle 60 hengelle. N&in ollen kyselyn otos koko jai varsin pieneksi. Koska suu-
rin osa (85 %) vastaajista on yhdesta organisaatiosta ja yhden esihenkilon
alaisuudessa tyoskentelevia, ei tutkimuksen luotettavuus ole sama kuin, jos
vastaajat olisivat olleet monesta eri organisaatiosta tai monen eri esihenkilon
alaisuudessa tyoskentelevia tyontekijoitd. Kyselyn tulokset kuitenkin ovat vas-
taavia kuin mita on aikaisemmissa tutkimuksissa todettu esim. tyon mielekkyy-

teen vaikuttavien tekijoiden osalta.

Kehittamistyon lahestymistapana kaytettiin tapaustutkimusta, jossa oli kon-
struktiivisen tutkimuksen piirteitd. Tutkimuksessa haluttiin ymmartaa syvalli-
semmin kehittamisen kohdetta ja tuottaa uusia kehittdmisideoita. Tutkimus
pohjautui kirjallisuudesta ja aikaisemmista tutkimuksista kerattyyn teoriaan ja
niistd saatua tietoa verrattiin myos toisiinsa. Kehittdmistyossa hyddynnettiin
useampaan eri organisaatioon tehtyd haastattelua sekéa kyselya, joiden vas-
tauksia peilattiin teoriaan. Nain ollen dokumentaatio on varsin monipuolista,

mika kuitenkin vahvistaa tyon luotettavuutta.

Tutkijan mielestéa yhteiséohjautuvuus sopii puhtauspalvelualalle ja myods muille
suorittavan tason ty6ta tekeviin organisaatioihin hyvin. Puhtausalalla kohteet
vaihtelevat likaisemmasta tehdaskohteesta siistimpaan toimistosiivoukseen,
yksin tyoskentelysta kohteeseen, jossa paikalla on yhtd aikaa useampi tyonte-
kija. Tyypillisen kohteen maarittely onkin hankalaa. Yhden mallin yhteisfoh-
jautuvan mallin kopioiminen toiseen onkin mahdotonta mutta vaihtoehtoja so-

veltaa on paljon. Vain mielikuvitus on rajana.
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Siivoojan tyd kohteessa, jossa tyota tehdaan yksin, on hyvin itseohjautuvaa.
Tyontekija vastaa yksin kohteestaan annettujen ohjeiden mukaisesti. Tydsta
selviytyakseen tyontekijan pitaa pystya tyoskentelemaan yksinaan ja johta-
maan itsedén, jotta tyo tulee tehtya. Jos tyontekijalla on siséistéa motivaatiota,
ammattiylpeyttd ja ammattitaitoa, on myos asiakas yleensa tyytyvainen siivoo-

jan tyoéhon.

Sisaisen motivaation, ammattitaidon tai ammattiylpeyden puuttuessa, kay kui-
tenkin helposti niin, ettéa asiakkaan toivoma laatu ei kohteessa toteudu ja tasta
seuraa negatiivista palautetta tyontekijalle. Naissa tilanteissa esihenkilon olisi
tarkeada selvittdd, mik& on puutteellisen tyon laadun syy. Johtuuko se siivoojan
ammattitaidon puutteesta, johon voi vaikuttaa perehdyttdmisella ja kouluttami-
sella vai johtuuko se motivaation puutteesta, jolloin tarkeaa olisi selvittaa, mika
tyontekijaa motivoi? Ratkaisuna naihin tilanteisiin olisi kuunteleva ja arvostava
keskustelu tyontekijan kanssa. Tama vaatii esihenkilon aikaa ja aitoa kiinnos-
tusta tyontekijan ajatuksia ja toiveita kohtaan mutta onko hanelle annettu mah-

dollisuus siihen?

Yksindan kohteissa tyoskentelevien siivoojien osalta, ei kannata poissulkea
vaihtoehtoa pienen yhteisdllisen tiimin muodostamisesta. Yhteisollisyyden
tunne tydyhteis66n puuttuu usein kokonaan, koska ainoa kontakti muihin ihmi-
siin voi olla asiakas, jos aina sitakaan. Yksin tydskenteleville yhteiset tapaami-
set muiden samassa tilanteessa olevien kanssa olisi todella tarkeaa niin yhtei-
sollisyyden kokemuksen kuin myés ammatillisen kehittymisen kannalta. Yhtei-
soohjautuvassa tiimissa olisi mahdollista vaihtaa tyokohteita tai sopia muista

tydjarjestelyihin liittyvista asioista yhteisdllisesti tiimin jasenten kesken.

Kohteissa, joissa tyota tekee useampi tyontekija, on yhteisbohjautuvuutta hel-
pompi l&hte& kokeilemaan kuin kohteissa, joissa tyota tekee vain yksi tyonte-
kija. Esimerkiksi monessa isommassa kohteessa on jo tiimi, jossa yhteisdoh-
jautuvuutta voisi lahtea kokeilemaan matalalla kynnyksella. Pienentdmalla esi-
henkilon valtaa ja antamalla sitd enemman tiimille heidan tygtadan koskevissa

asioissa, ollaan jo yhteiséohjautuvuudessa hyvassa vauhdissa.
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Vuonna 2015 kiinteistopalvelualan tydntekijoiden keski-ikd on ollut 53,6 v
(Ojanpera, 2015). Yha useampi siivooja tekee osa-aikatyota esimerkiksi opis-
keluiden ohessa ja maahanmuuttajataustaiset henkil6t korostuvat alalla. Yh-
teisbohjautuvaa toimintatapaa puhtauspalvelualalle mietittdessa ei voida olla
térmaamatta ian tai kulttuuristen erojen tuomiin toiveisiin johtamisen suhteen.
Maahanmuuttajien kyseessa ollessa pitdd huomioida kulttuuriset erot siin&, mi-
ten esihenkilon rooli tydyhteistsséa nahdaan ja kuinka eri maista tulevat henki-
6t pystyvét tekem&an toitd toistensa kanssa. Joskus pelkat kulttuuriset erot
voivat olla este yhteisdohjautuvalle tiimille ja talloin pitaisi miettia muita ratkai-

suja tiimin toimintaan saamiseksi.

Yhteis6ohjautuvuutta pohtiessa ei voida mydskaan ohittaa pohdintoja siita, so-
veltuuko malli juuri kyseiseen organisaatioon ja siella vallitsevien tyontekijoi-
den tyo- ja toimintakulttuuriin. Ennen muutoksen toteuttamista pitaakin olla sel-
villd Jarvenpaan kaupungin Toikan sanoin: “Millaisten lasien lapi tyontekija
maailmaa katsoo?” Muutosta ei kannata lahtea tekemaan vain muutoksen ta-
kia, vaan sille pitda olla joku selkea tavoite ja tyontekijoiden maailmankatso-

muksen tulee olla muutosta tukevaa.

Tutkijan kokemuksen mukaan perehdyttaminen tuo omat haasteensa puh-
tauspalvelualan tyéhon. Kiire, sairauspoissaolot ja tydvoimapula aiheuttavat
sen, etta sijaisia ja uusia tyontekijoita tarvitaan paljon eika uusia tyontekijoita
ehditéa kunnolla perehdyttamaan. Pahimmassa tapauksessa uudelle tyonteki-
jalle kerrotaan, missa hanen pitaa olla, mihin kellon aikaan, annetaan avaimet
kateen ja toivotaan, etta tyontekija tietda, miten siivotaan. Tammaoinen tilanne
vahentaa tyontekijan kyvykkyyden tunnetta ja aiheuttaa pahimmassa tapauk-
sessa irtisanoutumisen jo heti tydsuhteen alussa. Uuden tyontekijan rekrytointi
on haastavaa, aikaa vievaa ja kallista, joten tyon pitovoiman kannalta hyvalla
perehdytyksell&a on suuri merkitys tyontekijoiden pysyvyyden ja motivaation

kannalta.

Yhteisdohjautuvassa tiimissa, jossa useampi henkilé osaa toistensa tytalueet,
l6ytyy apu helpommin sijaisjarjestelyihin ja perehdyttdmiseen uuden henkilon

toihin tullessa. Jotta perehdytyksesta tulee laadukasta eik& asiakas karsi
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laadun vaihteluista uuden henkilén toihin tullessa, pitda varmistaa perehdytta-
jan substanssiosaaminen seké se, ettd perehdyttgjalla on aikaa tyon opasta-
miseen. On tarkeda myo6s huomioida niin ohjaajan kuin ohjattavankin valmiu-
det itseohjautuvuuteen. Valttdmattd se ei onnistu samanlailla kuin ketterissa

organisaatioissa tyéskennelleilla.

TyoOn pitovoimaa voidaan lisata tydhyvinvointiin panostamalla. Tyén imuun vai-
kuttaminen on mahdollista myds ilman yhteis6ohjautuvuutta, vaikka yhteiséoh-
jautuvuudella onkin mm. Martelan ym. (2021) mukaan tyon imua lisdava vai-
kutus. Lisdamalla tyontekijoiden mahdollisuuksia vaikuttaa omaan ty6honsa
voidaan lisata tyon mielekkyyden kokemusta. Kysymalla, kuuntelemalla ja ar-
vostamalla tyontekijad saadaan synnytettya luottamuksen ilmapiiri, jonka an-
siosta on mahdollista saada tyontekijoista irti heidan kaikki mahdollinen poten-

tiaalinsa.

Puhtauspalvelualaa vaivaava kiire voi aiheuttaa sen, etta aikaa tyontekijoiden
kanssa keskustelemiseen ja heidan ammattitaitonsa hyddyntamiseen toimin-
nan ja tyon kehittamiseen ei ole. Tyontekijoiden mielipiteiden kuunteleminen
ja heidan toiveidensa kyseleminen voi tyontekijdiden mielesté olla jopa outoa;
onko joku oikeasti kiinnostunut hanen toiveistaan ja ajatuksistaan? Johtami-
sero esim. asiantuntijaty6ta tekeviin voi olla suuri ja muutos yhteisdohjautu-

vaan kulttuuriin pitaéa lahted valmentavan otteen kautta.

Vaikka siivousty0 on tarkkaan mitoitettua ja sen tekemista ohjaavat erilaiset
palvelukuvaukset seka maaraajoin tehtavat vuosi- ja jaksotyot, pitaisi silti tyon-
tekijoille antaa mahdollisuus muokata tyétaan heille itselleen mielekkaam-
maksi. Jos tydn tekemisen kannalta ei ole merkitysta silla, tehdaanko tyota
esimerkiksi aamulla vai illalla, voisiko tyontekija valita itselleen sopivamman
tyGajan ja saada ndin mahdollisuuden kokea enemman autonomiaa? Voisiko
tyontekijoitd osallistaa enemman hankintoja tai koulutuksia koskevissa asi-
oissa ja saada heille néain kokemus omaan tyohon vaikuttamisesta? Kun tiimiin
tarvitaan uusi tyontekija, voisivatko tyontekijat osallistua uuden tyontekijan rek-
rytointiin? Vaihtoehtoja tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien lisdamiselle

on paljonkin.
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Muutoksen puhtauspalvelualalle tulevaisuudessa tuo tyévoimapulan lisaksi li-
saantymassa oleva robotiikka. Alan tydvoimapulaa on lahdetty ratkomaan ro-
botiikalla, ja robottien kaytto tuleekin lisdantymé&an kovaa vauhtia. Robotit ei-
vat tule viemaan siivoojien ty6ta, mutta ne tulevat olemaan oiva lisa siivouk-
seen varsinkin kohteissa, joihin tyévoiman saaminen on haastavaa. (Lehtola,
2023.) Robotin saaminen tiimin jaseneksi voi aiheuttaa pelkoa oman tyén me-
nettamisesta seka oman kyvykkyyden tunteen vahenemista. Jos robotin kayt-
toon ei ole kunnolla perehdytetty tai tyontekijalle tulee tunne, ettd kone pystyy
hanet korvaamaan, voi silla olla merkitysta tyén mielekkyyden kokemiselle hei-
kentavasti. Kyvykkyyden tunteen lisaamiseksi olisikin tarkeaa kuunnella tyén-
tekijoiden ajatuksia oman tyonsa suhteen tilanteissa, joissa robotti on tulossa
tyoyhteison jaseneksi. Robotit ja tekodly kiinnostavat nuorempaa sukupolvea,
joten voisiko niiden avulla olla mahdollista saada lisdad nuoria, digitaalisuu-

desta kiinnostuneita tyontekij6ita puhtauspalvelualalle (Lehtola, 2023)?

Kaiken kaikkiaan kehittdmistyo ja kaikki sen vaiheet olivat tutkijalle mielenkiin-
toinen prosessi. Se opetti paljon tutkimuksen tekemisesta kuin myds itse kasi-
tellyista asiakokonaisuuksistakin. Hyvasta suunnitelmasta huolimatta matka ei
ollut helppo ja siihen mahtui my6s vastoinkaymisia ja suunnitelman muutoksia.
Tavoitteeseen kuitenkin paastiin ja kehittdmistyon tuloksena syntyi tyokalu tii-

min toiminnan tueksi yhteiséohjautuvuuden ja tyén imun edistamiseksi.

Tutkijan mieltd lammitti haastateltavien innokas osallistuminen tutkimukseen.
Kaikki haastateltavat uhrasivat kallista tydaikaansa kehittamisty6ta edistaak-
seen. llman naitd haastatteluita kehittamistyd ei olisi toteutunut tdssd muo-
dossa. Potentiaalisia haastateltavia miettiessa ja etsiessa tutkija ei uskonut
saavansa haastattelua yhteisdohjautuvuuden pioneeriorganisaatiolta Buurt-
zorgilta. Kysyttaessa vastaus kuitenkin yllatti positiivisesti. Myds kaikkien mui-
den haastateltavien suhtautuminen haastattelutiedusteluun oli erittéin positii-

vista, mika loi uskoa tutkimuksen tekemiseen ja siihen, ettéd se valmistuu.

Mielenkiintoista olisi, niin kuin alkuperainen kehittamistyon suunnitelma oli,

tehda pitkittaistutkimus puhtauspalvelualan yritykseen yhteiséohjautuvuuden
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ja tydon imun yhteydesta. Pienilla muutoksilla puhtauspalvelualan tydkulttuuriin

olisi mahdollista lisata yhteisbéohjautuvuutta ja samalla lisata alan vetovoimaa.

Kehittamistydn tuloksia ei ole sidottu pelkastdan puhtauspalvelualaan, vaan
sen tuloksia voidaan hyédyntdd myoés muualla suorittavaa tyota tekevissa or-
ganisaatioissa, joissa on hierarkkinen organisaatiorakenne ja joissa halutaan
edistaa yhteisoohjautuvuutta. Aloilla, joilla palkka ei ole kilpailutekij&, on kehi-
tettavd muita keinoja lisata alan ja tyon kiinnostavuutta. Voisiko ratkaisu tai
helpotus tyon haasteisiin olla sisdaisen motivaation ja tyon imun liséaminen yh-

teisbohjautuvuuden keinoin? Sita ei tieda ennen kuin kokeilee.
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LITTEET

Liite 1

Haastattelukysymykset yhteisdohjautuvalle organisaatiolle

Mista syista organisaatiossanne siirryttiin yhteiséohjautuvuuteen?

Mita yhteis6ohjautuvuus teilla tarkoittaa?

Mita toimenpiteitd/toimintatapojen muutosta siirtyminen vaati?

Miten muutos vastaanotettiin?

Mitd yhteis6ohjautuvuuteen siirtyminen mielestédnne edellyttdd organisaati-
olta? Esihenkilolta? Tyontekijalta?

Mika yhteisbohjautuvuudessa kuormittaa?
Onko organisaatiossanne tehty tybhyvinvointi/tyon imu mittauksia ennen ja jal-
keen muutoksen? Jos, niin mitd muutoksia yhteisdohjautuvuus on tuonut ty6-

hyvinvointiin/tyén imuun?

Millaisiin tekijoihin kannattaisi kiinnittda huomiota, jotta yhteisGohjautuvuus

edistaisi tydhyvinvointia/tyén imua?



108

Liite 2

Haastattelukysymykset yhteisdohjautuvussa organisaatiossatydskente-

levalle tyontekijalle

Miten yhteis6ohjautuvuuteen siirtyminen ja hanke otettiin vastaan? Millaisia

ajatuksia se heratti tyontekijoissa?

Mitd yhteis6ohjautuvuuteen siirtyminen mielestasi edellyttaa tyontekijalta?

Mita yhteis6ohjautuvuus teilla tarkoittaa?

Mika on yhteis6ohjautuvuudessa hyvaa? Enta kuormittavaa?

Miké& on ollut yhteisbohjautuvuuden merkitys hyvinvointiin, vaihtuvuuteen, sai-

rauspoissaoloihin...?
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Liite 3

Haastattelukysymykset yhteisdohjautuvuutta kokeilleelle organisaatiolle

Mista syista organisaatiossanne siirryttiin yhteiséohjautuvuuteen?

Miten se toteutettiin kdytannossa?

Miten tydntekijat suhtautuivat siihen?

Mika toimintamallin muutoksessa oli hyvaa?
Mik& oli haaste?

Vaikuttiko yhteisdohjautuva malli muutoksia tyéhyvinvointiin, sairauspoissa-

oloihin...?

Miksi luovuitte yhteiséohjautuvuudesta?

Millainen toimintamalli k&ytdssa on nyt?
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Liite 4

Kysely puhtauspalvelualan tydntekijdille

Tiediin, ettd kysedyt vobat joskus ol wdhin tylsid. Myt kuilenkin phiiset keromaan ajabuksia, ideoita, j toiveitasi omaan ydhsi lityen.

Tama tutkimus on osa pahvelujohtamisen ylempdd AME htkintoa, jota opiskelen Satakunnan ammattikorkeakoulussa. Sinun wastauksesi on minulle tirked
kehittiessini puhtauspalvelimtale yhivistohpuhnampaas tyan imuun vaikuitavaa omimamalia

Kaikki vastaukset kisitellidn uottamuksellisest eiki yhsittdistd wastaajaa voi unnistaa. Aneisio hdvitetidn tutkdmuicsen valmishtua.
Ailaa vastaamiseen menee n. 10 min. Viimeinen kysehrym vastaamispai on 100122023

Kitas ajastasi ja vastaubksistsi!

Jos sinulle herdd kyspttéad cpinndytetpasiini, el kysymy

¥stdwilisin ferveisin,
<ohanna Kutvonan
pl'.".1r."_-u.'.mr|:~1$grr".l.::rr

Tunnen olevani [ynnd energias, kun leen tyStani. *

OEnh:dtaan

Muutaman karan
i-} vundessa

O Kerran kuussa
O Muutaman keman kuusss
D Kesran vikazsa
() Muutaman keman viikossa

O Pidivittin

Tunnen iseni vahvaksi ja larmokkasksi iydssani. *

GlEnh:dtaan

Muutaman keran
vuDdessd

O Kerran kuussa
O Muutaman keman kuussa
O Kesran vikazsa

O Muutaman keran wikassa

O Pidivittin
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Dlen innostunul hydstin,

O En kaskaan
Muutzman keman
vundessa

O Keran kuussa
D Muutaman kemran kuussa
(_J. Keran wikossa
D Muutaman keman wiikassa

O Pikivittdin

Tyéni inepirei minua. ©

OEihnskm

Muutzman keman
vudessa

O Keran kuussa
D Muutaman kemran kuussa
(_j. Keran wikossa
D Muutaman keman wiikassa

(_j. Piivittin

Aamulla herdltyini minusta tunbuu hyvila Hhled (Gikin.

O Ei koskaan
Muutzman keman
L/ vuodessa

O Keran kuussa
() Muutaman kaman fuaussa
O Keran wikossa
() Muutaman kaman viikassa

O Prdivitidin

Tunnen tyydytystd, kun olen syventynyl tydhani. ©

OEnh:dtaa.n

Muutzman keman
vundessa

() Keran uaussa
C} Muutaman kemran kuussa
O Keran wikossa
O Muutaman keran vilkassa

D Prdivitidin



Dien yiped tydetani_ *

DEnlndumn

Muutaman keman
vindessa

D Kesran kusussa

O Nuutaman keran kussa
D Kisran vikossa

O Kuutaman keman viilkossa

C} Piivittin

Olen Hysin uppoulunt lyShani. ©

OEnlndl.aa.n

Muutaman keman
vindessa

O Kesran kuussa
() Muutaman keman uussa
C} Kesran wikassa
O Muutaman keman viikassa

C} Pivittdin

Kun tydskentelen, tyd vie minul mukanani. *
D Ei koskaan

O H.lu‘hm.:nh.-urran

D Kearan kuussa

O Muutaman keran kuussa

D Kesran vikassa

Q Muutzman keran vilkassa

D Pivittdin
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Tyéni mielekkyylean vaikuttavat? *

Autantdannen johtaminen = joku padtiad kakesta itse @ asher muta lehemddn, mitd hin sanca
Hierarkkinen ceganisaatio = onganisaatossa sekedl johtajal, esihenkits @ tyonbekijit

g

Lis3a mi 3 Lisk mi " Withentid miskekkyyta Vinentid micickkyy
erittdin paljan jorkin vaman Ei vaiurta lainkaan jorkin vesran

T

Monipuclisuus
Vaihtelmius
Tydyhieisd
Esinenkild

Autaritininen johtaminen
Palastieen saaminen

Titn fyysisyys

EpSiuattamus minua'tyétini kohtaan
Tydn joustamatiomuus
Asianmukaisal ydvdlines

Awgin keskustelubuluuri

Kiire

Hierarkkinen crganisaatio

Joku muu, mika?

CO00C0OCO000O00O0o00O0C0O
COoO000C0OCO0O0O0O0O00O00
COoO000C0CO0O00O0O00O00O0O0O
CO000COCO0O0O0O0O0000O
O OOOOOOOOOOOOOOO%

igin padstd & AT 7T Valitse 1-3 sinulle tirkeintd asiaa. *

[] TyBaihsihin

|: TyBnkuraan

[] Tydiarestetyihin

[ Asiakkaisin

[[] Siissjestelyinin

E Tyéni kehittAmiseen

[] En mihinkidn, clen tyytyviinen niin

1J|:lk+.|muu.
[ miin? I
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Minua molivod lydssani?

Mitd ajatuksia herdtias yhisisbohjautuva organisastio, jossa esihenkilén rooli on enesmman ohjasva kuin kaskevi ja jossa liimi yhdessa saa
paiilldd itsendisesti monia tydlain koskevia asicila?

Taustatiedot

Dletko viimeizen 12 kuukauden aikans lehnyi (6it8, vaikka sinusia on iuniunol it eild sinun olisi eikeasli pitdnyl olla sairauslomalla
terveydentilasi lakia? *

Dajkmmn

OKEl'ra.n

25
\_+ kertaa
Ussammin kuin &
O kertaa

Millainen on lerveydentilasi? *

Erittin
C} huono

Maka
huono

[_":.Kmajajnm
O s’
[
Eritai
O

O Mainen
D Khuu

o



Sivillisadty *

D Maimasan
D Pasisuhteessa, avoiftossa ki avicinassa
O vireilly e

DLud-.i

Joku muu ! en halua
Q kerioa

Tybaubleen lusnne

D Vakituinan

O Miiraikainen

alle 20-
wuciia

() 2028ntia
D 3038 -usatia

O 40-45-satia

D 84-58uatia

o1

Kysely on sworitesiu loppuun. Kitos osalistumisestas.

Woit iyt sulosa ikdounan
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Liite 5
Tiimin toiminnan tyokalu

&

Yhteisoohjautuvuus ja tyon imu

@

Tahan oppaaseen on koottu

yhteiséohjautuvuudesta ja
Cion it

Tutustuttuasi tahan tiedat, mita yhteisdohjautuvuus
on, miten valmentava johtaminen siihen liittyy, miten
yhteiséohjautuvuutta voi organisaatiossa edistaa seka
sen mita on tyon imu ja miten se liittyy
yhteisdohjautuvuuteen.




Johdanto

Alemmin tyontekijan oletettiin tulevan téihin sovittuna aikana
tekemaan sovitut tydt, josta tyonantaja maksci palkan. Vield
nykyaankin perinteisissa, kontrollointiin perustuvissa organisaatioissa
kaytetddn paljon aikaa standardisointiin, valvontaan ja laatuun, joiden
pitdisi edistdad prosesseja ja tuottavuutta. Tuloksena kuitenkin on
ihmisten aloitekyvyn hiipumista, haaskattua energiaa sekd
kokonaish hamér

Viimeisten wuosien aikana moni organisaatio on muokannut
toimintaansa kohti itseohjautuvampaa toimintakulttuuria, jossa
esihenkilt ei ohjaa, kaske eikd kontrolloi tydntekijaa. Pyrkimyksend
luoda organisaatio, jossa on tilaa eldmdn monimuotoisuudelle,
tytin tuunaamiselle sekd vapautta padsté yhteiseen pddmddradn
eri tavoin.

Tybén imu ja vdhentynyt tybuupumuksen kokemus ovat
yhteydessa yhteisdohjautuvuuteen.

imun \ \ L nin

sesti motivoituneet henkilét pystyvat
itsendisempdédn, laadukkaampaan ja oma-aloitteisempaan

toimintaan.
mittari,

tydyhteisosta

, tiimin osana tybdskenteleminen

sekd autonomian lisddntyminen lisddvat koettua tyon
imua. Tyon

en mene
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@)

Yhteisoohjautuvuus

Mita se on?
] ] ]
Yksilon kykya toimia Kykya edistaa Toiminnan Demokraattista
omaehtoisesti organisaation ohjautumista tiimeissa tapahtuvaa
tavoitteita ilman ketterasti paatoksentekoa
tarvetta kysya
esihenkilon lupaa
kaikkeen

Yhteisoohjautuvan
tiimin edellytys o
Mita se

Valmentava johtaminen

* tavoitteena jakaa johtajuutta ta r ko ittaa?

* nayttaytyy yhteis tuuna seka
ohjautumisena kohti yhteista
ErEiEE Prosessi, jossa valmennettavaa

. . o autetaan voimavarojensa kayttoon
esihenkilo tukee alaisiaan

autonomisuut ehittymaan,

oppimaan uutta seka

suoriutumaan paremmin niin
yna kuin tiimingd

valjastimessa niin, etta hanen on
mahdollista saavuttaa tavoitteensa.
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Lisaa ja
vahvista

Valmentava | [ ——
jo hta m i n e n . kiinnos;;ttyu:sr::la(ijbiden
kaytannossa

Ymmarra, sieda ja arvosta ” "
erilaisuutta Vahenna

* omaa nakyvyyttasi ja
huomion keskipisteena
olemista

* omaa egoasi ja aseta
yrityksen etu egosi
edelle
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A

Valmentava johtaminen
jasina

Tehtava

Pohdi itsedsi esihenkilond. Onko sinulla aikaa pysahtya kuuntelemaan tyontekijdidesi
mielipiteitd ja ajatuksia? Kysytko ja ennen kaikkea kuunteletko heidan idecita omaa
tyotaan kohtaan? Kannustatko heita? Muistatko kiittaa ja arvostaa jokaista?

Miten voisit lisdta valmentavaa johtamisotetta omassa tyossasi?

Itseohjautuvuusteoria eli sisaisen ()
motivaation teoria

Ihmisen perustarpeilla merkittéva rooli sisdisen motivaation synnyssd

Yksilon kyky toimia Selittaa, mika saa Perustarpeiden Olennaisia yksilén

itsendisesti eli kyky ihmisen tekemaan tayttyminen kasvussa,

johtaaitseaan asioita ilman siita valttamatonta kehityksessa ja
saatavaa palkkiota ihmisen kasvulle, tyoelamassa

hyvinvoinnille ja
sisaisen motivaation
synnylle
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Autonomia

Kokemus, etta itse ohjaa
toimintaansa, toiminta on
omaan tahtoon pohjautuvaa.
Mahdollisuus vaikuttaa omaan
tyohon, tydbymparistoon ja
tapaan tehda toita.

Syntyy henkilon arvostaessa

tekemistaan tai kokee

arvostavansa paamaarad, jota
l‘ tekeminen edistaa.

Kyvykkyys Yhteenkuuluvuus ja

Kokemus siita, ett on riittavan hyvan tekeminen
kykenevainen suoriutumaan 1\

tydstaan, oppimaan ja / Tuetaan me-hengen luomisella,
kayttamaan omia kykyjaan. 1 rilaisuuden h

Kywykkyyden tunteen saa . \ Vilittamista ja hyvantahtoisuutta.
aikaan haastamalla omaa T 4 A

osaamista ja sita kautta N - Hyvan tekeminen muille vaikuttaa
kehittymalla. Tekemalla

tehtavia, jotka haastavat

oikealla tavalla olematta liian

vaikeita.

hyddyt tybssa

Tehtava
* Vahemman tyduupumusta Miten pystyisit vahvistamaan ja
tukemaan tyontekijoidesi
perustarpeiden tayttymista eli sisaisen
motivaation syntymista tyossa?

* Suurempi tyon imu

* Lisaantynyt aikaansaaminen
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Yhteisoohjautuvuuden
lisaaminen
organisaatioon

Oikeaa tapaaolla Etsikaa Mikaan muutos
yhteisoohjautuva vastauksia eiole
ei ole samanlainen

Millaiseen itseohjautuvivuuteen
tyontekijat ja organisaatio on
valmis? Millainen tapa

Aloittakaa pohtimalla, mika on teille Muutokseen vaikuttavat

oikea tapa siirtyd kohtii erganisaaticon sopii? Mit muutoksen suuruus,

yhteisdohjautuvuutta muutoksilla tavoitellaan? Mills alkajanne,organisaation muoto,
tavalla yhteisBohjautuvuutta henkildston valmius
vahvistetaan?

Yhteisoohjautuvuus
1 EUE

Tehtava

Kera3 koolle tySyhteisdstd kehittamishaluinen ryhma. Pyyda jokaisen henkilokohtaisesti
n, mihin asiaan han haluaisi tydssaan padsta vaikuttamaan enemman. Muodesta
tydntekijdista parit. Parit keskustelevat esiin nousseista asioista. jokainen pari ottaa itselleen
neljan hengen ryhmat ke televat, mi
nousseet. Ryhmat esittelevat oman keskustelunsa lopputulokset muille ja nama kirjataan
ylos.

Mitka 1-3 asiaa keskusteluissa toistui? Voisiko tyéntekijat itse paasta vaikuttamaan naihin
asioihin enemman? Jos, niin miten? Ideoikaa, heratelkaa ajatuksia, testatkaa. OLKAA
ROHKEITA!

Jokainen
tyylillaan

Yhteiséohjautuvuuden
rakentaminen omista lahtdkohdista
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Portaat yhteisoohjautuvuuteen D

Valitilinpaatos
Muutoksen
toteuttaminen
Muutoksen
suunnittelu
valietappeineen
Nykytilan
selvitys
Tutustuminen
yhteiso-
ohjautuvuuteen

Tyon imu

Mita se on?

Psykologisia perustarpeita (autonomia, kyvykkyys,
yhteenkuuluvuus, hyvan tekeminen) tyydyttava
ty6 tuottaa hyvinvointia, jolloin tyontekija on
valmis ponnistelemaan saavuttaakseen tydnsa
tavoitteet. Sen seurauksena han kokee tyonsa ja
tydympariston merkitykselliseksi.

Tallainen tyShyvinvoinnin tila = TYON IMU




124

Uppoutuminen
Omistautuminen Ppo!

Voimakasta tyohon
Innokkuus omasta tyosta, paneutumista ja
jolloin henkild kokee keskittymista. Toissa aika
tydnsa merkityksellisena " juoksee ja tekemisen ollessa
ja sopivan haastavana mielekasta aika kuluu kuin

siivilla

Tarmokkuus

Halu panostaa omaan
tyohon, nakyy
energisyytena ja
sinnikkyytena.

onimun

ottuvuudet

f

T
U

Tyon mielekkyyteen @9
vaikuttavat tekijat

Kysely siivoojille

Lisaavat tekijat Vahentavat tekijat

+ Monipuolisuus + Epédluottamus minua kohtaan
+ Joustavuus + Tydn joustamattomuus

* Tybyhteisd + Kiire

« Asianmukaiset « Hierarkkinen organisaatio

tyovalineet
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Haluaisin
paasta
enemman

vaikuttamaan?

Tyon imun

lisaaminen

« tyontekijoiden itsendisyyden lisaaminen

+ uuden oppimisen mahdollisuuden kasvattaminen
= tydn mybnteisiin vaikutuksiin keskittyminen

» yhteiséllisyyden rakentaminen

= tydn yhdessa kehittdminen

= tydyhteison tuki ja kannustus

* tydn hallinta

» kehittymisen mahdollisuus

« innovatiivinen ilmapiiri

« valmentava johtaminen

« omaan tychan liittyvat vaikutusmahdellisuudet
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Lisaa siis

0
Tyon imu meilla

Tehtava

Miten teilla voisi lisata mahdollisuuksia kokea tydn imua tyopaikalla? Mita
keinoja teilla on tyon imun lisaamiseen?

Kirjoittakaa ajatuksianne muistilapuille ja limailkaa niita iimoitustaululle,
seinaan tai muuhun nakyvadn paikkaan. Toteuttakaa niita arjessanne.
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Yhteisdohjautuvuus ja O
tyon imu

Yhteisdohjautuvuudessa
« asiat syntyvat nopeammin Y_'_hfgisﬁohja?t“uva
« paatdksenteke nopeutuu tiimi saa yksilot

* tuottavuus paranee Sisaisen tyon imu

+ kukoistamaan
= innovatiivisuus lisaantyy . . oo
I — motivaation lisaantyy

» merkityksellisyyden kokemus
vahvistuu « kokemaan tybn imua kasvaessa...
= ajattelun laatu paranee * lgytdmadn oman

* asiakaskokemus paranee potentiaalinsa

= tybntekijakokemus vahvistuu
» tybhyvinveinti lisdantyy

Millainen sina Voisiko
haluaisit yhteisoohjautuvuus

tyoyhteisosi olla teidan juttu?
olevan?

Olkaa rohkeita. Ottakaa
selvaa.




