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Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia organisaatioon sitoutumista ja tydvoiman saatavuuden mah-
dollisuuksia Monetra Oulu Oy:ssa. Ty6elama on murroksessa, vaesto ikaantyy, monimuotoistuu ja
syntyvyys laskee samalla, kun tydelaman vaatimukset kasvavat. Tutkimuksen kohteena olivat Mo-
netralle palanneet tydntekijat ja tarkoituksena oli selvittaa, mitka tekijat saavat tydntekijat pysymaan
organisaatiossa, miksi Monetralla halutaan tydskennelld ja mitkd syyt johtivat aiemmin 1ahto6n.
Opinnaytetydn tavoitteena oli luoda skenaarioita ja kehittamisehdotuksia tyévoiman saatavuuteen.
Tutkimuksen teoreettiseksi lahtokohdaksi valittiin organisaatioon sitoutuminen, koska sitoutuneet
tydntekijat vahvistavat organisaation kilpailukykya.

Tutkimus toteutettiin laadullisesti ja viitekehykseksi valittiin Ryanin ja Decin itsemaaraémisteoria
(Self-Determination Theory). Aineisto kerattiin teemahaastatteluilla viidelta tyontekijalta, jotka olivat
palanneet Monetran palvelukseen. Haastattelut analysoitiin itsemaaraamisteorian kolmen psykolo-
gisen perustarpeen, autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden nékékulmasta. Autonomiaa
tukivat etatydmahdollisuus ja joustavuus, seka tyon sisaltd koettiin palkkaa merkityksellisemmaksi.
Palkkataso koettiin kuitenkin heikkoudeksi yksityiseen sektoriin verrattuna. Kyvykkyytta vahvistivat
asiakaslahtdinen tydote ja palautteen tarve nousi esiin kehittamiskohteena. Yhteenkuuluvuutta
edistivat hyva ilmapiiri, matala hierarkia ja avoin johtamiskulttuuri.

Haastattelutulosten pohjalta laadittiin kolme tulevaisuusskenaariota. Ensimmaisessa skenaariossa
panostetaan tyonantajamielikuvan vahvistamiseen ja rekrytointimarkkinoinnin kehittamiseen Mo-
netran tunnistettavien vahvuuksien pohjalta. Toisessa skenaariossa keskitytaan koulutussuunnitel-
mien ja urapolkujen systemaattiseen rakentamiseen, tukien seka organisaation tavoitteita etta
tyontekijoiden ammatillista kehitysta. Kolmannessa skenaariossa laajennetaan aktiivisesti rekry-
tointikanavia ja monipuolistetaan kohderyhmia, jotta voidaan vastata tulevaisuuden tyovoimatar-
peisiin entista paremmin.

Monetra Oulu Oy:lla on hyvat edellytykset kehittaa rekrytointiaan. Vakiintunut oppilaitosyhteistyd ja
monimuotoiset tiimit tukevat monikulttuurisen ja osallistavan tyoyhteison rakentamista. Tyontekijoi-
den sitouttamisen nakokulmasta sisaisten urapolkujen tukeminen ja ammatillisen kasvun mahdol-
listaminen ovat keskeisia. Kun tyontekijalla on mahdollisuus kehittya ja edeta organisaatiossa, va-
henee tarve hakeutua uusiin tehtaviin organisaation ulkopuolella.

Organisaatioon sitoutuminen, itseohjautuvuus, psykologiset perustarpeet, autonomia, kykenevyys,
yhteenkuuluvuus, johtaminen
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The aim of this thesis was to explore the future opportunities for talent acquisition at Monetra Oulu
Ltd. As working life undergoes transformation in Finland, aging population, increasing diversity, and
declining birth rates pose challenges for workforce availability, while expectations in working life
continue to rise. The focus of the study was on employees who had previously returned to Monetra,
aiming to understand the factors contributing to employee retention, what makes Monetra a unique
and desirable workplace to return to, and the reasons behind employee departures. The thesis also
aimed to generate future scenarios and development proposals to support workforce acquisition.

Ryan and Deci’'s Self-Determination Theory served as the theoretical framework due to its rele-
vance to employee commitment, a key driver of sustained competitiveness. The research employed
a qualitative approach, utilizing thematic interviews with five employees who had returned to
Monetra. The analysis was guided by the theory’s three core psychological needs: autonomy, com-
petence, and relatedness. Autonomy was supported by opportunities for remote work and flexible
working arrangements, while the meaningfulness of the work itself was perceived as more im-
portant than monetary compensation. Competence was enhanced through a customer-oriented
work approach, although feedback practices were identified as an area for development. Related-
ness was strengthened by a positive atmosphere, a flat hierarchy, and an open leadership culture.

Based on the interviews, three future scenarios were created. The first scenario focuses on
strengthening employer branding and recruitment marketing. The second emphasizes the devel-
opment of structured training plans and internal career paths aligned with both organizational strat-
egy and individual growth. The third scenario involves the expansion of recruitment channels and
diversification of target groups to better respond to future workforce needs.

Monetra Oulu Ltd. has strong potential to enhance its recruitment processes. Established cooper-
ation with educational institutions and diverse teams provide a solid foundation for building an in-
clusive and multicultural workplace. Supporting internal career development and enabling profes-
sional growth are key factors in fostering long-term employee commitment.

Keywords: Organizational Commitment, Self-Determination, Psychological Needs, Autonomy,
Competence, Relatedness, Leadership
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1 JOHDANTO

Suomalainen tyéelama elaa murrosta. Vaeston ikaantyminen, monimuotoistuminen ja alati kasva-
vat osaamisvaatimukset muokkaavat tyon arkea ja tulevaisuuden nakymia perusteellisesti. Suurten
ikaluokkien siirryttya jo elékkeelle ja kymmenien tuhansien tyontekijoiden elakoityessa seuraavien
kahden vuosikymmenen aikana, tydikaisen vaeston vaheneminen haastaa yhteiskunnan huolto-
suhdetta ja korostaa tyoperdisen maahanmuuton merkitysta. (Suomen virallinen tilasto (SVT)
2021; Dufva & Rekola 2023.)

Samaan aikaan tyon tekemisen tapa on mullistunut. Eta- ja hybridityd ovat tulleet jaé@dakseen, tyon
tekeminen ei ole enaa paikkaan sidottua, ja teknologian nopea kehitys haastaa asiantuntijoita ke-
hittdmaan itsedan jatkuvasti. (Dufva & Rekola 2023.) Naiden muutosten keskella organisaatioiden
kyky sitouttaa henkiléstdaan ja houkutella uusia osaajia nousee entista keskeisempaan rooliin. Si-
toutuminen ei ole enaa itsestaanselvyys, tydnantajien on lunastettava asemansa houkuttelevana

tyopaikkana yha tiukemmassa kilpailussa osaajista. (Valtiovarainministeri6 2023.)

Opinnaytetydn lahtdkohdaksi on valittu organisaatioon sitoutuminen, koska sitoutumisen taso ja
tydnantajan kyky houkutella ja séilyttaa lahjakkaita tyontekijoita organisaatioon, on ratkaiseva tekija
yrityksen Kilpailukyvylle tulevaisuudessa (Valtiovarainministerié 2023). Liséksi Monetran yhtena
strategisena tavoitteena on "henkilostomme asiantuntemus ja pysyvyys on markkinamme parasta”
(Monetra Way -strategiakirja 2025, 12).

Tassa opinnaytetyossa organisaatioon sitoutumista tarkastellaan itsemaaraamisteorian nakokul-
masta. Teoria tarjoaa vahvan viitekehyksen tyontekijoiden motivaation ja hyvinvoinnin ymmartami-
selle. ltsemaaraamisteorian ytimessa on ajatus siita, etta ihmiset pyrkivat luonnostaan oppimaan,
kehittymaan ja hallitsemaan omaa elamaansa autonomisina yksildina. (Maatta ym. 2023, 306.)
Motivaation ja sitoutumisen kannalta keskeista on, etta kolme psykologista perustarvetta, autono-

mia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus, paasevat toteutumaan tyossa (Deci ym. 2017, 22-23).

Psykologiset perustarpeet ovat inhimillisen hyvinvoinnin kulmakivia. Kun ne tayttyvat, tyontekija voi
kokea tyonsa merkitykselliseksi ja palkitsevaksi. Jos taas tarpeet jaavat pitkakestoisesti tyydytty-

matta tai niita estetaan aktiivisesti, seurauksena voi olla motivaation heikkenemista, psykologista



pahoinvointia ja jopa tyouupumusta. (Maatta ym. 2023, 310.) Tutkimusten mukaan erityisesti tyo-
paikat, jotka tukevat naiden tarpeiden tayttymista esimerkiksi johtamisen, tyotehtavien suunnittelun
tai sosiaalisen tuen kautta, edistavat tyontekijoiden hyvinvointia, sisaista motivaatiota ja parempaa
suoriutumista. (Deci ym. 2017, 22-23; Van den Broeck ym. 2008, 288-289.)

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tutkimusaineiston pohjalta rakentaa tulevaisuuden skenaa-
rioita ja siten esittaa kehittamisehdotuksia, jotka tukevat tydvoiman hankintaa tulevaisuuden muut-
tuvassa tyoelamassa. Tutkimuksen lahtokohdaksi on valittu organisaatioon sitoutuminen, silla si-
toutuneet tyontekijat nahdaan usein keskeisena tekijana organisaation menestykselle ja kilpailuky-
vylle. Lisaksi megatrendien tarkastelu tuo tutkimukseen laajemman nakokulman siita, millaiseksi
tydeldama on tulevaisuudessa muotoutumassa ja mihin suuntaan toimintaymparistd on kehitty-

massa.



2 TUTKIMUKSEN TAUSTAT JA TAVOITTEET

Suomessa tyoelama on murroksessa. Vaesto ikaantyy ja monimuotoistuu seka tydelaman vaati-
mukset kasvavat. Suuret ikaluokat ovat jo ja@neet elakkeelle, mutta seuraavan kahdenkymmenen
vuoden aikana elékkeell jaa viela 76 000 henkilda (Suomen virallinen tilasto (SVT) 2021.) Vuonna
2034 vakiluvun ennustetaan kaantyvan laskuun. Tilastokeskuksen ennusteen mukaan nettomaa-
hanmuutto yllapitaisi vaestonkasvua vuoteen 2034 saakka, jolloin vakiluku Suomessa olisi 5,6 mil-
joonaa henkilda (Suomen virallinen tilasto (SVT) 2021). Maailmassa vakiluvun odotetaan kasvavan
kahdeksasta miljardista 9,7 miljardiin vuoteen 2050 mennessa (World Population Prospects 2022,
3). Vaesto siis vanhenee ja tydikainen vaestd vahenee, joka heikentaa yhteiskunnan huoltosuh-

detta. Taman vuoksi tarvitsemme tydperaistd maahanmuuttoa. (Dufva & Rekola 2023, 34.)

Tyd on muuttunut useilla asiantuntijatyéta tekevilla koronavuosien jalkeen eta- tai hybridityoksi ja
tyd on monipaikkaistunut. Etana tydskentely mahdollistaa tyon tekemisen myos globaalisti. Koko
ajan kehittyva teknologia ja muuttuvat tyétavat ajavat tyontekijoita kehittdmaan osaamistaan. Uu-
sien taitojen oppimisen, luovuuden seka kokonaisuuksien hahmottamisen merkitys kasvaa tulevai-
suuden tydelamassa. Tydurat tulevat myds pidentymaan ja lisdavat tarvetta jatkuvalle uuden oppi-
miselle. Tulevaisuudessa kohtaanto-ongelmien arvioidaan kasvavan, kun tarjolla oleviin tehtaviin
ei 1dydy sopivia tydntekijoita, eika tydnhakijat [dyda osaamistaan vastaavia tydpaikkoja. Useat teh-
tavat voidaan myos tulevaisuudessa mahdollisesti automatisoida tai ulkoistaa halvan tyovoiman
maihin. (Dufva & Rekola 2023, 28-30, 34-35.)

Organisaatioon sitoutuminen ja tulevaisuuden tydvoiman saatavuus ovat fiiviisti yhteydessa toi-
siinsa, koska sitoutumisen taso ja tydnantajan kyky houkutella ja sailyttaa lahjakkaita tyontekijoita
ovat ratkaisevia tekijoita organisaation kilpailukyvylle tulevaisuudessa. Tulevaisuuden tyomarkki-
noilla kilpailu osaavista tyontekijoista tulee kovenemaan esimerkiksi osaajapulan vuoksi. (Valtiova-
rainministerid 2023.) Tulevaisuuden tydeldaman muutosten ja ikaantyvan yhteiskunnan vuoksi elin-
ikdisen oppimisen merkitys korostuu tulevaisuudessa (Dufva, Solovjew-Wartiovaara & Vataja
2021b).


https://www.sitra.fi/julkaisut/megatrendit-2023/#trendit
https://www.sitra.fi/julkaisut/megatrendit-2023/#trendit

21  Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tavoitteet

Monetralle on palannut useita tydntekijoita takaisin, kaytyaan hetken jossain muualla toissa. Heista
on tehty Monetran Intraan oma juttusarja "paluumuuttajat’. Tama on mielenkiintoinen ilmid. Tassa
opinnaytetydssa on tarkoituksena syventya teemahaastattelujen avulla syvemmalle siihen, mitka
asiat Monetralla ovat saaneet tyontekijat |ahtemaan ja mitka asiat palaamaan takaisin. Opinnayte-
tydssa tutkitaan siis mitka asiat Monetralla kaipaavat vield kehittamista ja mitka ovat jo hyvin. Nai-

den asioiden avulla voidaan miettia, mita asioita voidaan kehittaa tulevaisuutta varten.

Paatutkimuskysymyksen on tarkoitus avata opinnaytetydssa asioita Monetralla, jotka saavat hen-
kilot sitoutumaan ja pysyméaan organisaatiossa. Alatutkimuskysymyksilla perehdytaan syihin, jotka
ovat saaneet tydntekijat palaamaan organisaatioon. On myds tarkeaa nahda juurisyy organisaa-

tiosta lahtoon.

Paatutkimuskysymys:
o Mitka tekijat saavat tyontekijat pysymaan Monetralla?
Alatutkimuskysymykset
o Mitka tekijat vaikuttavat siihen, etté tyontekijat haluavat palata Monetran palvelukseen?

e Mika on saanut tyontekijat [ahtemaan Monetralta?

Opinnaytetydn tavoitteena on tutkimusaineiston avulla luoda tulevaisuuden skenaarioita ja kehitta-
misehdotuksia tulevaisuuden tyovoiman saatavuuteen. Lahtokohdaksi tutkimukseen on valittu or-
ganisaatioon sitoutuminen, koska sitoutuneiden tyontekijoiden kautta yritykset ovat todennakoisesti
kilpailukykyisempia. Megatrendit on valittu yhdeksi lahtokohdaksi, jotta saadaan kasitys tulevaisuu-
den tyéelamésta ja mihin suuntaan maailma on menossa. Alla olevassa kuvassa (kuva 1) on esi-

tetty opinnaytetyo yksinkertaistettuna prosessikaaviona.
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Kuva 1. Opinnéytetydprosessi ja aikataulu.

2.2 Toimeksiantajaorganisaatio Monetra Oulu Oy

Monetra on kuntien omistama konserni, joka tuottaa talous- ja henkildstdpalveluja. Sen perustajina
toimivat Oulun, Kuopion, Tampereen ja Jyvaskylan kaupungit seka nelja sairaanhoitopiiria. Kon-
serniin kuuluu nelja alueyhtiota, jotka sijaitsevat Oulussa, Pirkanmaalla, Pohjois-Savossa ja Keski-

Suomessa. Monetra toimii voittoa tavoittelemattomana in-house-organisaationa (Monetra 2024.)
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Monetra Oulu Oy on perustettu vuonna 2012, kun Oulun kaupunkiin yhdistyi nelja ymparistokuntaa.
Silloin Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiiri paatti siirtaa palkanlaskennan ja taloushallinnon Ou-
lun kaupungin kanssa samaan osoitteeseen. Oulun kaupungilta siirtyi 80 talous- ja henkilostohal-
linnon ammattilaista ja Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirilta 20 ammattilaista silloisen Monetran
palvelukseen. Monetra Oulu Oy tarjoaa asiakkailleen monipuolisia henkilosto- ja palkkahallinnon
palveluita, kirjanpito- ja raportointipalveluita, myyntilaskutus- ja myyntireskontrapalveluita, osto-
lasku- ja ostoreskontrapalveluita, maksuliikennepalveluita seka matkustuspalveluita. Naiden lisaksi
Monetra Oulu Oy tuottaa asiakkailleen tukipalveluina esimerkiksi erilaisia sihteeripalveluita, rekry-
tointipalveluita, hankintapalveluita, painatuspalveluita, asiakirja- ja tietosuojapalveluita, tulkkipalve-

luita seka asiakaspalvelupisteiden hoidon palveluita. (Monetra 2024.)

Monetralla on laadittu Monetra Way -strategiakirja koko Monetran henkilostolle yhteisen tydsken-
telyn pohjaksi ja ndyttdmaan tulevaisuuden suuntaan. Monetran arvoja ovat "teemme Monetrasta
hyvan paikan tehda ty6ta”, "olemme luottamuksen arvoisia ja toimimme vastuullisesti” seké "kehi-
tymme ja kehitdimme rohkeasti ja ennakoiden”. Tarkeina arvoina on siis hyvan yhteishengen ylla-
pito ja tydkavereiden auttaminen. Rohkeutta on myds ottaa vaikeatkin asiat keskusteltavaksi. Li-
saksi vastuullisuus ja luottamus on tarkeaa myos asiakkaan suuntaan. Arvoissa korostetaan aloit-
teellisuutta ja lupauksista kiinni pitamista. Koko Monetran ja yksiliden kehittyminen néhdaan myds
tarkedna arvona, jotta Monetralla osataan vastata asiakkaiden tarpeisiin my6s jatkossa. (Monetra

Way -strategiakirja 2024, 14.)

Strategisina tavoitteina sitoutumiseen ja opinnaytety6honi liittyen strategiakirjassa on mainittu
"henkilostomme asiantuntemus ja pysyvyys ovat markkinamme parasta” ja lisaksi "nostamme tuot-
tavuutta kokonaisprosesseja kehittamalla ja kehittymalla kohti vaativampia asiantuntijatehtavia”.
Tyontekijoiden tulee siis pystya kehittamaan itseaan koko ajan ja oppimaan uusia taitoja, samalla
halutaan pitaa osaajista kiinni ja sailyttaa sitoutuneet tyontekijat organisaatiossa. Lisaksi taustalla
on kokoaikainen prosessien kehittdminen ja prosessien saaminen tehokkaammaksi. (Monetra Way
-strategiakirja 2024, 20.)

2.3 Ennuste tyovoiman tilanteesta Pohjois-Pohjanmaalla

Tyovoimabarometrissa kuvataan vuodelle 2025 Pohjois-Pohjanmaalle talouden alaviretta, joka on

jatkunut jo muutaman vuoden. Korkeat korot, heikentynytkysynta, kasvaneet tuotantokustannukset
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seka kuluttajien harkitsevaisempi ostokayttaytyminen on vahentanyt tydvoiman tarvetta useilla toi-
mialoilla. Valtaosa tyonantajista on kuitenkin sopeutunut tilanteeseen hyvin. Palvelualoilla tilanne
on vakaampi kuin esimerkiksi teollisuuden ja rakentamisen aloilla. Avoimia tyopaikkoja on aiempaa
vahemman, mutta moni tydnantaja kokee edelleen rekrytointivaikeuksia. Suhdannenoususta ei ole
tarkkaa nakymaa, mutta talouden odotetaan kuitenkin kasvavan vuoden 2025 aikana. (Tyo- ja elin-

keinoministerio s.a)

Asiantuntija-arvioiden mukaan vuonna 2025 Pohjois-Pohjanmaalla tullaan kohtaamaan merkitta-
vaa tydvoimapulaa tietyilla ammattialoilla ja osaamisalueilla. Suurinta kysyntaa alueella on hitsaa-
jista ja kaasuleikkaajista, konepaja- ja metallituotteiden kokoonpanijoista, sairaanhoitajista, sosiaa-
lityon erityisasiantuntijoista seka psykologeista. Ammattiryhmien lisaksi pulaa esiintyy myos tie-
tyistd osaamisalueista, jotka ovat keskeisia nykyajan tydelamassa. Naita ovat digitaitojen oppimis-
kyky ja jatkuva oppiminen, tekoalyn hyddyntdmisen osaaminen, piirustusten lukutaito (esimerkiksi
teknisten piirustusten osalta), itsensé johtaminen ja resilienssi (mukaan lukien tydn organisointi,
priorisointi ja psykososiaalisen kuormituksen hallinta) sekd moniosaajuus ja lahiesihenkildtaidot.
Néiden taitojen puute voi vaikeuttaa tydntekijéiden sopeutumista muuttuviin tydelaméan vaatimuk-

siin ja hidastaa organisaatioiden kehitysta. (Ty6- ja elinkeinoministerio s.a)

Elokuussa 2024 "liketoiminta ja hallinto” -toimialalla, jolla Monetra Oulu Oy toimii, Pohjois-pohjan-
maalla oli kohtalaista kohtaanto-ongelmaa tyévoiman tarjonnassa. Talla alalla tydskenteli 35 075
henkiloa. Tyottomana alalla oli 3629 henkiloa ja avoimia tyopaikkoja alalla oli 1 118 kappaletta.
Tammikuussa 2025 tilanne oli kaantynyt kohtalaiseen tydvoiman ylitarjontaan. Tydllisia oli edelleen
35 075 henkilda. Tyottdmana tammikuussa oli 3 897 henkiloa ja avoimia tydpaikkoja oli 672. (Tyo-

ja elinkeinoministerié s.a)

24 Tyéllisyystilanne 2024-2025

Vuoden 2025 tammikuussa 15-74-vuotiaita ty6ttdmia oli 269 000 (virhemarginaali £22 000), joka
on 38 000 enemman kuin vuonna 2024. Tyottomia miehia oli 149 000 ja naisia oli tyottdomana
120 000. Tammikuussa 15-74-vuotiaiden tyéttdmien osuus tydvoimasta oli 9,5 %, kun vuonna
2024 se oli 8,3 %. 15-24-vuotiaiden ty6ttomien osuus tydvoimasta oli tammikuussa 20,1 %, joka
oli 0,2 prosenttiyksikkoa vahemman vuoteen 2024 verrattuna. Tyollisyys ja tyottomyys vaihtelevat

kuukausittain melko paljon, joten muutos edelliseen kuukauteen ei valttamatta heijasta talouden
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suhdanteita. Siksi uusimpia tilastotietoja verrataan edellisen vuoden vastaavaan ajankohtaan.
(Suomen virallinen tilasto (SVT) 2025a.)

Suomen tydmarkkinatilanne heikkeni helmikuussa 2025, ja 15-74-vuotiaiden tyéllisten maara va-
heni 64 000:lla verrattuna vuoden 2024 helmikuuhun. 15-64-vuotiaiden ty6llisyysasteen trendiluku
oli 71,4 % ja 15-74-vuotiaiden tyottomyysasteen trendiluku 9,1 %. Tama johtui erityisesti julkisen
sektorin tyollisyyden merkittavasta laskusta. Naisten tydllisyys oli vahentynyt erityisesti valtion ja
hyvinvointialueiden saastojen vuoksi. Pitkaaikaistyottdmyys oli jatkanut kasvuaan ja saavuttanut jo

korona-ajan tasot. (Suomen Tietotoimisto 2025.)

Tyo- ja elinkeinoministerion tyollisyyskatsauksen mukaan joulukuussa 2024 oli 321 700 ty6tonta
tydnhakijaa. Uusia avoimia tydpaikkoja ilmoitettiin 22 800, ja kaikkiaan avoimia tydpaikkoja oli 43
400, mika on 38 700 vdhemman kuin vuotta aiemmin. Tilastokeskuksen ennakkotietojen mukaan
kokoaikaisten palkansaajien ansiotasoindeksi nousi loka-joulukuussa 2,7 % edellisen vuoden vas-
taavaan ajankohtaan verrattuna. Palkansaajien reaalinen ansiotaso nousi samalla ajanjaksolla 1,8
%, koska ansiotason nousu ylitti kuluttajahintojen nousun. Hyvinvointialuehallinnossa palkansaa-

jien ansiotaso kasvoi eniten. (Talouselama 2025.)
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3 ORGANISAATIOON SITOUTUMINEN

Sitoutuminen on keskeinen kasite organisaatiotutkimuksessa, ja sen ymmartaminen auttaa hah-
mottamaan tyontekijoiden motivaatiota ja pysyvyytta tydyhteiséssa. Meyerin ja Allenin kehittama
kolmen komponentin malli tarjoaa selkean ja kattavan viitekehyksen sitoutumisen tarkasteluun.
Malli jakaa sitoutumisen kolmeen ulottuvuuteen affektiiviseen, normatiiviseen ja jatkuvaan sitoutu-
miseen. Affektiivinen sitoutuminen perustuu tunnesiteeseen organisaatiota kohtaan, normatiivinen
sitoutuminen liittyy koettuun velvollisuuteen pysya organisaatiossa, ja jatkuva sitoutuminen pohjau-
tuu arvioon eroamisen kustannuksista. Naiden nakokulmien avulla voidaan analysoida tyontekijoi-

den sitoutumista monipuolisesti ja ymmartaa paremmin sen taustalla vaikuttavia tekijoita.

Organisaatioon sitoutuminen on keskeinen tekija taméan hetken tyéelamassa. Tyontekijoiden sitou-
tuminen vaikuttaa organisaatioiden kilpailukykyyn, tydntekijdiden hyvinvointiin seka johtamiseen.
Ymmartamalla, mitk& tekijat vaikuttavat sitoutumiseen, organisaatiot voivat parantaa tyonteki-
j0idensa kokemuksia ja sitoutumista, mika puolestaan voi auttaa organisaatioita parantamaan tu-

losta.

3.1 Henkilostovoimavarat ja sitoutumisen merkitys

Oikeanlaisten osaajien l6ytaminen yritykseen on tarkea menestystekija yritykselle. Henkildston si-
toutumista organisaatioon pidetaan keskeisena jatkuvan kehittymisen, toiminnan laadun ja tavoit-
teiden saavuttamisen kannalta. Yritysten tulisi strategisesti ennakoida tyovoimatarpeensa, jotta val-
tetaan kiireessa tehdyt ja mahdollisesti epaonnistuneet rekrytointipaatokset. Rekrytointi- ja pereh-
dytysprosessit edellyttavat merkittavia resursseja ja tyontekijan varhainen poistuminen organisaa-
tiosta voi johtaa investointien tehottomaan hyddyntdmiseen. Suomessa tydeldamaan liittyvat lait ja
pelisaannodt ovat vakiintuneita ja osittain sen vuoksi henkilosto on perinteisesti ollut sitoutuneita ja
motivoituneita tekemaan tyota yrityksen kannattavuuden vuoksi. Yritysten sitoutuminen henkilos-
toon on luonut siis sitoutumista yritykseen. Vastavuoroisesti, kun henkilostoon sitoutumista vahen-
netaan, se johtaa ennen pitkda muutokseen tydnantajan ja tyontekijan valisissa suhteissa. Etenkin
nuoret ja he, joilla on kysyttya osaamista tyonantajamarkkinoilla, alkavat kaymaan tietoisempaa
kauppaa tyomarkkinoilla, joka voi nakya vaihtuvuutena ja palkkakilpailun kiristymisina. (Viitala
2007, 88, 91-92.)
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Terve vaihtuvuus henkildstossa on normaalia ja toivottavaa yrityksissa. Vaihtuvuuden positiivinen
vaikutus on, etta yritykseen tulee uutta osaamista, ja samalla poistuvat ne, eivat menesty tydssaan
tarpeeksi hyvin tai jotka eivat koe ty6taan omakseen. Vaihtuvuudesta aiheutuu aina rekrytointi- ja
perehdytyskustannuksia. Kun tyontekija lahtee, yritys menettaa osaamista ja mahdollisesti tyossa
tarvittavaa hiljaista tietoa. Vaihtuvuus voi myds olla merkki huonosta johtamisesta tai iimapiirista,

ja sita tulisi seurata pitkajanteisesti. (Viitala 2007, 92.)

Keinoja henkildston sitouttamiseen ovat hyva henkilostopolitiikka, joka sisaltaa kilpailukykyisen pal-
kan ja muut edut seké& hyodyt, hyva johtaminen, mahdollisuus kehittdd omaa osaamista, hyvat
mahdollisuudet sovittaa yhteen ty0 ja perhe seka kiinnostava tydnkuva. Rekrytoinnissa on tarkeaa
luoda realistiset odotukset hakijoille ja tarjota perusteellinen perehdytys tehtavaan. (Viitala 2007,
92.)

3.2 Organisaatio kasitteena

Heiskanen, Leinonen ja Otonkorpi-Lehtoranta ovat tehneet tutkimuksen sitoutumisesta ja tarkas-
telleet organisaatiota kasitteena. Suurin osa aiemmista tutkimuksista l&htee likkeelle organisaa-
tioon sitoutumisesta, mutta tutkimuksissa ei ole méaaritelty erityisesti organisaation kasitysta. Tutki-
muksessa tutkittiin kahta tietointensiivista organisaatiota. Tietointensiivisella organisaatiolla tarkoi-
tetaan yrityksia, joissa luova innovointi tai tiedon tuottaminen on keskeisia yrityksen menestyksen

toimintametodeja. (Heiskanen, Leinonen & Otonkorpi-Lehtoranta 2017, 66.)

Tyo6elaman jatkuvassa muutoksessa tyontekijoiden tarpeet nousevat esille, esimerkiksi aika- ja
paikkasidonnaisuus 10ystyy ja se vaatii myods organisaatioilta joustavuutta. Tyovoiman vaihtuvuu-
den ja heikon sitoutumisen katsotaan heikentavan kilpailukykya esimerkiksi, kun tyopaikkaa vaih-
tavat henkilot vievat organisaatiosta tarkeaa yritysspesifia tietopadomaa. Tyontekijoita auttaa si-
touttamaan organisaatiolta saatu tuki, organisaatiossa toimiva oikeudenmukaisuus, yksilon ja or-
ganisaation yhteensopivuus seka psykologisen sopimuksen tayttyminen. Tietointensiivinen orga-
nisaation henkildstd on tarkein ja usein resurssi, jonka vuoksi on tarkeaa sitouttaa henkilésto. Si-
toutuneella henkilokunnalla voidaan torjua riskeja, etta yrityksesta paatetaan lahtea ryhmana kil-

pailijalle tai perustaa esimerkiksi oma yritys. (Heiskanen ym. 2017, 68.)
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Tutkimuksen mukaan on tarkeaa huomioida organisaation ymmarrys ja sen esille tuominen esi-
merkiksi kysymysten asettelussa. Jos organisaatiota ei maaritella tarkasti, vastaajat voivat ymmar-
taa sen eri tavoin, mika heikentaa tutkimuksen validiteettia. Tutkimuksessa havaittiin, etta tutkitta-
vat ymmarsivat organisaation ihmisina ja verkostoina, jolloin kasitys vaihtelee sen mukaan, kenen
kanssa ollaan vuorovaikutuksessa ja mihin ryhmaan samaistutaan. Oma asema ja tyonkuva vai-
kuttavat siihen, miten sitoutumisen kohteet ja ulottuvuudet ymmarretaan. Etenkin oma tiimi, 1ahei-
simmat tyGkaverit, ura, organisaatio ja asiakkaat olivat sitoutumisen kohteita. Johto maaritteli si-
toutumisen eri tavoin kuin tyontekijat. Yhdessa yrityksessa sitoutuminen nahtiin vahvana yhteen-
kuuluvuutena, mika vaikeutti ristiriitojen kasittelya. Eraassa yrityksessa johto kuvasi organisaation
brandina, johon tyontekijat sitoutuvat ja tuntevat ylpeytta edustamastaan tuotteesta. Tietointensii-
visissa organisaatioissa henkilosto hallitsee hiljaista tietoa, joka voi tarjota kilpailuetua muihin alan
toimijoihin nahden ja luoda tyonantajalle motivaation pitaa kiinni tyontekijoista. (Heiskanen ym.
2017,76-78.)

3.3 Sitoutuminen kasitteena

Sitoutumista on lahestytty kasitteend monesta eri nékokulmasta, mutta tavallisesti sitd pidetaan
sosiaalipsykologisena ilmidné, jossa nousee esille ihmisen ja jonkin organisaation valinen suhde
tai side. (Jokivuori 2004, 284). Termia "sitoutuminen” on kaytetty laajasti viittaamaan prosessiin,
ennakkoehtoihin ja seurauksiin, mutta vaikuttaa silta, ettd psykologinen kiintymys (psychological
attachment) on yhteinen mielenkiinnon kohde. O’Reilly ja Chatman tutkivat psykologista sidetta
kolmesta eri kasitteellisesta nakokulmasta, mukautumisesta, samaistumisesta ja sisaistamisesta.
Mukautumisessa asenteet ja kayttaytyminen omaksutaan vain saavuttaakseen tiettyja palkintoja
tai etuja. Tassa tapauksessa julkiset ja yksityiset asenteet voivat poiketa toisistaan. Samaistuminen
merkitsee sita, etta yksilo hyvaksyy vaikutteita luodakseen tai yllapitaakseen tyydyttavaa suhdetta
organisaatioon. Yksilo voi olla ylpea kuulumisestaan ryhmaan ja kunnioittaa sen arvoja ja saavu-
tuksia ilman, ettd omaksuu niitd omikseen. Sisaistamisessa vaikutteet hyvaksytaan ja asenteet
seka kayttaytyminen ovat sopusoinnussa omien arvojen kanssa. Yksilon ja organisaation arvot ovat
yhteiset. (O'Reilly Ill & Chatman 1968, 492-493.)
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Samaistumisella ja sisaistamisella on suurempi sitoutumisen taso verrattuna mukautumiseen. Li-
saksi organisaation puolesta henkilokohtaista aikaa ja vaivaa vaativia asioita tekivat he, jotka koki-
vat arvojen yhteenkuuluvuutta organisaation kanssa tai ylpeytta organisaatioon kuulumisesta.
(O'Reilly Ill & Chatman 1968, 495-497.)

Sitoutumiseen liittyvissa maaritelmissa voidaan keskittya sitoutumiseen liittyvaan kayttaytymiseen.
Esimerkiksi voidaan puhua siita, etta joku on "sidottu tekoihinsa” tai "kayttaytymiseen, joka ylittaa
normatiiviset odotukset”. Toinen suuntaus on maaritella sitoutuminen asenteena. (Mowday, Steers
& Porter 1979, 225.) Asenteellista sitoutumista on, kun yksilon identiteetti on sidottu organisaatioon.
Sitoutuminen nakyy myds aikomuksena tyoskennelld organisaation tavoitteiden eteen sellaisina,
kuin tyontekija ne kokevat. (Sheldon 1971, 143-144.) Hall, Schneider & Nygren (1970, 177) ovat
kuvailleet sitoutumista organisaation tyontekijan ja organisaation yhtenevaisten tavoitteiden ja ar-
vojen kautta. Asenteellinen sitoutuminen kuvaa siis tilaa, jossa tyontekija samaistuu organisaation

tavoitteisiin ja pyrkii pysymaan organisaatiossa edistdékseen naita tavoitteita (Hall ym. 177).

Useimmiten kaytettyjen maaritelmien mukaan organisaatioon sitoutuminen voidaan nahda kolmella
eri tavalla. Ensimmainen nakokulma on, etta tyontekija pystyy hyvaksymaan kuulumansa organi-
saation tavoitteet ja arvot. Toinen nakdkulma on, etta tyontekija on halukas tekemaan ponnisteluja
organisaation eteen. Kolmannen nékékulman mukaan tyontekija on halukas sailyttdmaan tydsuh-

teensa yritykseen. (Jokivuori 2004, 286.)

3.4 Kolmen komponentin sitoutumisen malli

Meyer ja Allen ovat kehittaneet kolmen komponentin mallin, jossa sitoutuminen nahdaan psykolo-
gisena tilana. Tama tila kuvaa tyontekijan suhdetta organisaatioon ja vaikuttaa siihen, paattaako
tyontekija jatkaa vai lopettaa tyosuhteensa. Psykologiset tilat voivat vaihdella. Kuvassa 2 on esitetty
sitoutumisen eri muodot. Affektiivinen sitoutuminen viittaa tydntekijan emotionaaliseen kiinnittymi-
seen organisaatioon, mika iimenee haluna pysya organisaation jasenena, samaistumisena sen ar-
voihin seka aktiivisena osallistumisena sen toimintaan. Tyontekijat, jotka ovat vahvasti affektiivi-
sesti sitoutuneita, tydskentelevat yrityksesséa, koska he haluavat tehda niin. Oletettavasti tyontekijat
haluavat jaada organisaatioon, jotka tarjoavat heille myonteisia kokemuksia, odottaen niiden jatku-
van. (Meyer & Allen 1991, 67, 74-75.)
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Jatkuva sitoutuminen on tietoisuutta tyon vaintamiseen liittyvista kustannuksista. Tyontekija jaa or-
ganisaatioon, koska hanen on tehtava niin. Normatiivisesti sitoutunut tyontekija tuntee velvolli-
suutta pysya organisaatiossa, koska han kokee sen olevan oikein yritysta kohtaan. On oletettavaa,
ettd kaikilla tyontekijilla on jokaista sitoutumisen muotoa eriasteisesti. (Meyer & Allen 1991, 67—
68.) Affektiivisen sitoutumisen on raportoitu tutkimuksissa tuottavan myonteisia korrelaatioita sitou-
tumisen ja suorituskyvyn valilla. Samoin my6s normatiivinen sitoutuminen saattaa jaamisvelvolli-
suudellaan tuoda mukanaan myos velvollisuudentunnon, jolloin normatiivinen sitoutuminen korreloi
myonteisesti suoritusten ja sitoutumisen kesken. Normatiivista sitoutumista voi kehittya myos sil-
loin, kun organisaatio tarjoaa "palkkioita” tyontekijalle etukateen. Tyontekijalle voidaan tarjota esi-
merkiksi koulutuksia tai tyoharjoittelun kautta tydllistymisesta on aiheutunut organisaatiolle kustan-
nuksia. (Meyer & Allen 1991, 72, 74.)

"\
Tyontekija ei halua vaihtaa
Jatkuva I, tyépaikkaa, koska tytpaikan
sitoutuminen vaihtamisesta aiheutuu
kustannuksia.
\_ vy

Tyontekija on omaksunut

Normatiivinen . . e s .
, organisaation saannot ja normit

sitoutuminen jatyoskentelee siella, koska niin
kuuluu tehda.
| \. J
‘ Tyontekija kokee samaistuvansa
Affektiivinen orgams.aathloun arvioihin ja
. . - » tavoitteisiin seka on
sitoutuminen

emotionaalisesti kiinnittynyt
organisaatioon.

.

Kuva 2. Kolmen komponentin sitoutumisen malli (Jokivuori 2004, 286).

Meyer ja Parfyonova 2010 ovat vaittaneet, ettd kolmen komponentin sitoutumisen mallin pohjalta
normatiivinen sitoutuminen voidaan jakaa kahteen eri muotoon, toinen heijastaa moraalista velvol-
lisuudentuntoa ja toinen velkavelvollisuuden tunnetta. Normatiivisen sitoutumisen kuvaillaan ole-
van aliarvioitu ja alikaytetty, kuitenkin suurimmat hyodyt siita saadakseen tyontekijoilla velvollisuu-

den tulisi olla velkapohjainen. Tyonantaja voi edistaa arvoja, joihin tyontekija voi samaistua seka
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tarjota tyontekijaa tukevan ympariston, joilla todennakaisesti edistaa tyontekijan ja tyonantajan va-
lisia suhteisia, jotka perustuvat valittdmiseen ja huolenpitoon. Vahva moraalinen velvollisuuden
tunne voidaan saada myds korostamalla organisaation ideologiaa ja sitoutumista arvoihin tai yhtei-
siin tavoitteisiin. Yhteiskunnallisesti arvostetut tavoitteet ruokkivat kollektiivista identiteettia yh-
dessa kollegoiden kanssa ja moraalisia motiiveja, jotka taasen tarjoavat pohjaa identifioitumiselle
organisaatiossa. Taustalla on moraalinen velvollisuus tukea organisaatiota sen tavoitteissa. Lisaksi

aidosti karismaattinen johtaja voi helpottaa prosessia. (Meyer & Parfyonova 2010, 291-292.)

Kuvassa 3 kuvataan affektiivisen, jatkuvan ja normatiivisen sitoutumisen muotojen korrelaattien ja
seurausten valisia suhteita. Vasemmalle puolelle on listattu yleiset muuttujakategoriat, joiden ole-
tetaan vaikuttavan ndiden kolmen eri muodon sitoutumisen kehittymiseen. Oikealla puolella ovat
muuttujat, joita pidetaan sitoutumisen seurauksina. Kolmen komponentin mallin kehittdmisen tar-
keé peruste oli uskomus, ettd vaikka kaikki kolme eri sitoutumisen muotoa liittyvat negatiivisesti
vaihtuvuuteen, ne liittyvat eri tavoin muihin tyohon liittyviin kayttaytymismittareihin, esimerkiksi or-
ganisaatiokansalaiskayttaytymiseen, lasnaoloon ja tydtehtavien suorittamiseen. Affektiivisen sitou-
tumisen on voimakkaimmin yhdistetty positiivisesti ndihin kayttaytymisiin, sen jalkeen normatiivinen
sitoutuminen ja jatkuvan sitoutumisen oletetaan olevan joko yhteydeton tai negatiivisesti yhtey-

dessa toivottuun tyokayttaytymiseen. (Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky 2002, 21.)

Organisaatiositoutumisen tekijat
*  Tyotyytyvaisyys
* Tyohon osallistuminen
* Sitoutuminen ammattiin/uraan

Affektiivisen sitoutumisen tekijat Affektiivinen - Aikomus vaihtaa tyopaikkaa
* Henkildkohtaiset ominaisuudet || ioutuminen & . ja
+ Tyodkokemus vaihtuvuus

g Tybpaikkakdyttdytyminen
4« Lisndolo
* Organisaatiokansalaisuus-
kayttaytyminen
*  Suorituskyky

Jatkuvan sitoutumisen tekijat
* Henkildkohtaiset ominaisuudet
¢ Vaihtoehdot
* Investoinnit

Jatkuva
" sitoutuminen

Normatiivisen sitoutumisen tekijat
* Henkildkohtaiset ominaisuudet
¢ Sosiaaliset kokemukset

Normatiivinen |/~ Tydntekijéiden terveys ja
sitoutuminen hyvinvointi

* Organisaation investoinnit

Kuva 3. Kolmen komponentin malli organisaatiositoutumisesta (Meyer ym. 2002, 22).
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3.5 Sitoutumista ennustavat tekijat

Jokivuoren (2004, 287) tutkimuksessa on tutkittu suomalaisten palkansaajien sitoutumista tydor-
ganisaatioihinsa. Vuonna 1999 kerattyyn kyselytutkimukseen vastasi 1824 palkansaajaa. Aineisto
kerattiin teemahaastatteluilla kuudesta eri organisaatiosta, pankeista, sairaaloista seka metalliyri-
tyksistd. Seuraavassa vaiheessa mukaan otettiin myds kauppoja, koulutusorganisaatioita, seura-
kuntayhtymia ja pk-yrityksia. Kyselyn vastausprosentti oli 49,8 %, mika heikentaa tulosten luotetta-
vuutta. (Jokivuori 2004, 287.)

Jokivuoren tutkimuksessa kaytettiin pakotettua regressiomallia, jossa eri muuttujat ennustavat or-
ganisaatiositoutumista. Tulokset osoittavat, etta ika, koulutustaso, luottamus johtoon, tyotyytyvai-
syys ja positiiviset muutokset tydsuhteessa ovat merkittdvia ennustajia. Vanhemmat tyontekijat
ovat sitoutuneempia, kuin nuoremmat tydntekijat. Organisaatioon sitoutuminen ian myéta voi joh-
tua siita, ettd tydntekijat ovat jo vakiinnuttaneet asemansa organisaatiossa. Alhaisemman koulu-
tustason on tutkittu lisdédvan myds sitoutumista, koska koulutustason nousu puolestaan lisdééd mah-

dollisuuksia vaihtaa tyopaikkaa ja uskoa omiin kykyihin. (Jokivuori 2004, 290.)

Tyytyvaisyys tydskentelyolosuhteisiin, kuten tyon arvostukseen, suhteisiin esihenkildihin, uralla
etenemismahdollisuuksiin, palkkaan, tydpaikan henkeen ja tyésuhteen varmuuteen, on selvasti yh-
teydessa organisaatiositoutumiseen. Painvastoin myds tyytymattdmyys naihin tekijdihin vahentaa
sitoutumista. Sitoutumisen indikaattori kuvaa yksilon suhdetta tyoyhteisddn, joten on luonnollista,
etta organisaatioonsa sitoutuneet kokevat myos vahvempaa yhteenkuuluvuuden tunnetta tyoyhtei-

s6nsa muihin jaseniin. (Jokivuori 2004, 290-291.)

Luottamus toiseen henkiloon voidaan maaritella optimistiseksi asenteeksi, jossa uskotaan, etta
luottamuksen kohde on hyvantahtoinen ja kykenee vaikuttamaan positiivisesti. Luottamukseen liit-
tyy odotus, etta kohde osoittautuu luottamuksen arvoiseksi. Luottamus-indikaattori artikuloi organi-
saatiossa koetun luottamuksen johdon toimintaan. Sujuvat esimies-alaissuhteet on luottamukseen
perustuvan yhteistyon seurausta. Tyontekijoiden johtoon kokema luottamussuhde on luonteeltaan
hierarkkinen ja epasymmetrinen. Tyonantajan perustama tydpaikka luo valta-aspektin, joka vaikut-
taa tydsuhteeseen. Luottamus ja valta voivat joko korvata tai taydentaa toisiaan. Ne taydentavat

toisiaan esimerkiksi silloin, kun johto kayttaa valtaansa lisatakseen luottamusta epasymmetrisen

21



vallan rakenteissa. Luottamus organisaation johtoon ja sitoutuminen on vahvasti yhteydessa toi-
siinsa. Kun luottamus organisaation johtoon tai esihenkilon sanaan ja kykenevyyteen lisaantyy,

voimistuu sitoutuneisuus myos organisaatioon. (Jokivuori 2004, 291.)

3.6  Psykologinen sopimus

Psykologinen sopimus voidaan maaritella yksilon kasityksena vastavuoroisesta vaihtosopimuksen
ehdoista ja edellytyksista kyseisen henkilon ja toisen osapuolen kesken. Psykologinen sopimus
syntyy, kun toinen osapuoli uskoo, ettd lupaus tulevasta vastineesta on annettu (esimerkiksi palkka
tehtavasta), ja kun osapuoli on jo tehnyt jonkin panoksen (esimerkiksi tydn muodossa), mika on
synnyttanyt odotuksen tulevista eduista. Kyseessa on uskomukset tai kasitykset lupauksista tai
hyvaksymisista. Molemmat osapuolet uskovat tehneensa sopimuksen samoilla ehdoilla, mutta se
ei tarkoita, ettd molemmilla osapuolilla on sama ymmarrys kaikista sopimuksen ehdoista. (Robin-
son & Rousseau 1994, 246.)

Psykologinen sopimus kuvaa tydntekijan kasitysta hanen tydsuhteeseensa liittyvista oikeuksista ja
velvollisuuksista. Se on vastavuoroinen vaihtosuhde tyontekijan ja tydnantajan valilla, ja aina hen-
kildkohtainen kokemus. TydntekijGilla voi olla taysin erilaiset odotukset tydsuhteestaan, vaikka he
tydskentelisivat samassa tehtdvassa samassa organisaatiossa. Organisaatioon sitoutuminen syn-
tyy toimivan psykologisen sopimuksen kautta, kun tydntekija kokee tayttaneensé velvollisuutensa
ja saaneensa oikeutensa. Sitoutunut tyontekija on motivoitunut jatkamaan tydssaan ja edistamaan
organisaation tavoitteita. Sitoutuminen tarkoittaa pysyvyytta, jatkuvuutta ja pitkan aikavalin suun-
nittelua (Saari 2015, 147.)

Psykologisen sopimuksen periaatteena on nahty lojaliteetti ja tasapuolisuus, kun tydnantajalla me-
nee hyvin, tyontekijallakin menee hyvin. Nykyaan tyontekijoiden urat eivat yleensa jaa vain yhteen
tyopaikkaan, mutta tyontekijoiden vaihtuvuuden voi nahda myos mahdollisuutena. Tyontekijat ar-

vostavat molemminpuolista lojaaliutta organisaation kanssa.

Tulevaisuudessa tyontekijoita voidaan palkita my0s uusilla taidoilla, jotka parantavat tyollisyytta
jatkossa, mikali tyota ei omassa organisaatiossa ole jatkossa tarjolla. Uusien taitojen oppiminen ja
oman osaamisen kehittaminen on korkealla esimerkiksi tietotyolaisten toiveissa. Iltsensa kehittami-

sen katsotaan olevan psykologiseen sopimukseen kuuluva oikeus, johon tyonantajan kannattaa
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panostaa. Tilanne voi olla myos ristiriitaista, kun kehittamisen tulisi olla tydnantajan toiveiden mu-
kaista eika tyontekijan urasuunnitelmaa edistavaa. Tietotyohon liittyy usein kiire ja ylityot. Yit6ita ei
kuitenkaan pidetd automaattisena psykologisena velvollisuutena ja ylityota tehdaan harkiten, mikali
siita voi olla hyotya urakehitykselle. Sitoutuminen kuvataan tunteisiin perustuvaksi (affektiiviseksi),
mutta sitoutunut tyontekija ei toimi pelkastaan yrityksen tarpeiden mukaisesti. Tyontekijat ovat val-
miita sitoutumaan yritykseen, jossa he voivat haastaa itsedan ja samalla olla osa hyvaa tydyhtei-

s6a. Tyon mielekkyys ja tydyhteison merkitys ovat sitoutumiselle tarkeita. (Saari 2015, 147-148.)

Tydnehdot ovat voineet muuttua ja tyontekijat reagoivat naihin muutoksiin pyrkimalla tekemaan
ennakoivasti hyvia paatoksia. Taman vuoksi he saattavat vaihtaa tyopaikkaa ja yrittda ohjailla omaa
tyduraansa. On ehdotettu, ettd transaktionaalinen psykologinen sopimus olisi kaikille sopimuksille
sama perustaso. Transaktionaalisten oikeuksien, kuten palkkauksen, tulisi tayttya ennen emotio-
naalisia oikeuksia, kuten osapuolten valista lojaaliutta. Organisaatioiden haasteena on tayttaa tyon-
tekijoiden odotukset transaktionaalisesti ja emotionaalisesti, jotta tydntekijat pysyvat yrityksessa
toivotun ajanjakson ja ovat tuottavia ja hyvinvoivia yksil6ita. Lopulta tyontekijat odottavat tydnanta-
jalta yksinkertaisia asioita, reilua kohtelua, tydyhteison tukea, kohtuullisia tydaikoja ja mahdolli-
suutta tehda tydnséa hyvin samalla ammattitaitoaan kehittden. Jokainen tydntekija on kuitenkin itse
vastuussa omista odotuksistaan ja siitd, kuinka paljon panostaa tyohonsa. On selvaa, etta tyonte-
kija ei sitoudu, jos hén kokee, etta tydnantaja ei tdytd omaa osuuttaan psykologisesta sopimuk-
sesta. (Saari 2015, 149.)
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4 ITSEMAARAAMISTEORIA JA SITOUTUMINEN

ltsemaaraamisteoria on valittu viitekehykseksi, koska se antaa nakokulman tyontekijoiden psyko-
logisiin perustarpeisiin, autonomiaan, kyvykkyyteen ja yhteenkuuluvuuteen. Teoria selittdd miten
naiden tarpeiden tayttyminen vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon ja sitoutumisen lisaantymiseen.
Edellisessa luvussa kasitelty kolmen komponentin malli taydentaa nakokulmaa antamalla kolmelle
eri sitoutumisen tasolle ymmarryksen. Molemmat teoriat tukevat toisiaan sitoutumisen kasittelyssa
ja itsemaaraamisteorian keskeiset kasitteet, kuten autonomia ja kyvykkyys voivat selittaa affektiivi-

sen sitoutumisen syntya.

4.1 Itsemairaamisteoria

Ryanin ja Decin itsemaaraamisteoria (Self-Determination Theory, SDT) on laaja ihmisen motivaa-
tioteoria, joka keskittyy motivaation ja persoonallisuuden kehityksen ymmartamiseen (Deci, Olaf-
sen & Ryan 2017, 19). Teoria perustuu humanistiseen ihmiskasitykseen, jossa itsemaaraédminen
(self-determination) pohjautuu yksilon vapauteen ja toiminnan vapaaehtoisuuteen. Tdma voidaan
nahda tietojen, taitojen ja uskomusten yhdistelméné, joka mahdollistaa itsesaadellyn, omaehtoisen
ja paamaariin suuntautuneen toiminnan. ltsemaaraamisteorian viitekehyksen liséksi se sisaltaa
kuusi miniteoriaa. (Maatta ym. 2023, 305.)

Lahtokohtana itsemaaraamisteorialle on ajatus ihmisen pyrkimyksesta henkilokohtaiseen oppimi-
seen, kasvuun ja omien asioidensa hallintaan autonomisena yksilona. Jo lapsilla nakyy toiminnas-
saan taipumus suhtautua ymparistoonsa uteliaasti ja halu oppia uusia asioita. Ympariston merki-
tyksella on kuitenkin keskeinen vaikutus motivaation kehitykselle, ympariston tulee olla mielekas
motivoituaksemme kunnolla. Teoriassa on erotettu kolme eri perustarvetta, joita ovat autonomia,
kykenevyys ja yhteenkuuluvuus. Psykologinen perustarve merkitsee asioita, jotka ovat valttamat-
tomia ihmisten inhimillisen kasvuun, kehitykseen ja hyvinvointiin. Kaikki tarpeet ovat tarkeita ja kon-
tekstin mukaan, jokin perustarve voi nayttaytya hetkellisesti toista tarkeampana. Psykologisen pe-
rustarpeen kriteerit tayttavat vain sellaiset asiat, joiden tayttyminen parantaa psykologista hyvin-
vointia. Jos nama tarpeet jaavat tayttymatta tai niita aktiivisesti estetaan, se lisaa psykologista pa-
hoinvointia, ulkoisen kontrollin kokemusta ja heikentaa sisaistd motivaatiota. (Maatta ym. 2023,
306, 310.)
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Toiset ihmiset voivat olla mielenkiintoisella urapolulla ja arvostettuja muiden silmissa. Heidan tyo-
olonsa ovat hyvat ja he kokevat saavansa oikeudenmukaista palkkaa tyostaan. Toiset taas tekevat
tyota, joissa tydolot ovat epamukavat ja palkka ei riita perheen elattamiseen. Molempia tyyppeja
voi esiintyd kannattavissa organisaatioissa. Tehokkaat organisaatiot ovat enemman kuin pelkas-
taan kannattavia sijoittajille. Erittain tehokkaat organisaatiot edistavat seka suorituskykya ja kan-

nattavuutta ettd tyontekijéiden hyvinvointia, mukaan lukien tydmotivaatiota. (Deci ym. 2017, 20.)

ltsemaaraamisteoria on keskittynyt siihen mika edistaa korkealaatuista ja kestdvaa motivaatiota
seka mika saa tyontekijat ja asiakkaat osallistumaan vapaaehtoisesti toimintaan. Itsemaaraamis-
teoria ehdottaa, etta tydolosuhteiden edistaminen, joissa tyontekijat tuntevat olevansa tuettuja au-
tonomiassaan, ei ole pelkastaan itsessaan tavoiteltavaa, vaan se myos lisaa tyontekijoiden tyyty-
vaisyytta ja loistoa seka tuottaa hydtya organisaation tehokkuudelle. ltsemaaraamisteoria tarjoaa
viitekehyksen, jonka avulla tydntekijat voivat sitoutua enemman, samalla kun tyontekijat ja organi-

saatio kehittyvat ja menestyvat. (Deci ym. 2017, 20.)

Autonominen motivaatio ilmenee, kun ihmiset osallistuvat toimintaan omaehtoisesti, vapaasta tah-
dostaan ja halustaan. Kun yksilét ymmartavat tydnsé arvon ja tarkoituksen, he tuntevat omistajuutta
ja autonomiaa tehtaviensa suorittamisesta ja saavat siité palautetta ja tukea. Tamé auttaa yksikoéita
tulemaan autonomisemmin motivoituneiksi ja suoriutumaan luotettavammin, oppimaan paremmin
ja sopeutumaan paremmin. Kun motivaatio on kontrolloitua, joko ehdollisten palkkioiden tai valta-
suhteiden kautta, siita seuraava ulkoinen keskittyminen voi vahentaa tyontekijoiden vaivannakoa,
tuottaa lyhyen aikavalin voittoja kohdennetuissa tuloksissa ja aiheuttaa negatiivisia sivuvaikutuksia

my6hemmassa suoriutumisessa ja tydhon sitoutumisessa. (Deci ym. 2017, 20.)

Sisdinen motivaatio viittaa toimintoihin, joissa motivaatio [dytyy itse toiminnasta. Sisdisesti motivoi-
tunut henkilo on spontaanisti kiinnostunut toiminnasta, ja ilon tuottamat kokemukset tarjoavat palk-
kion. Sisdinen motivaatio on yleinen ilmid, jota iimenee esimerkiksi lasten leikeissa, joissa he osal-
listuvat toimintaan ilman ulkoisia palkkioita tai kehotuksia. Kun tyontekija on sisaisesti motivoitunut
ainakin osaan tyotehtavistaan, hanen tekemansa tyo on laadukasta ja han voi hyvin tydssaan. Ul-
koisesti motivoitunut kayttaytyminen on toimintaa, jota tehdaan erillisen seurauksen saavutta-
miseksi. Ulkoisilla palkinnoilla tai palkkioilla voi olla erilaisia toiminnallisia merkityksia, jotka voivat

parantaa, vahentaa tai olla vaikuttamatta sisaiseen motivaatioon. (Deci ym. 2017, 21.)

25



4.2 Psykologiset perustarpeet

ltsemaaraamisteorian ydinajatus on, ettd erilaisten ymparistotekijoiden (esim. johtamistyylit, tyo-
tehtavien suunnittelu) vaikutus tyontekijoiden motivaatioon ja kokemuksiin, valittyy suurelta osin
kolmen psykologisen tarpeen kautta. ltsemaaraamisteoriaa tutkineet ovat havainneet, etta sosiaa-
liset ymparistot, kuten tydpaikat, jotka tukevat psykologisten perustarpeiden tyydyttymista, voivat
edistad autonomista motivaatiota, psyykkista ja fyysista hyvinvointia seka parantaa suoriutumista,
erityisesti heuristisissa tehtavissa. Nain perustarpeiden tukemisen kasite on noussut keskeiseksi
kuvaamaan sosiaalisten kontekstien olosuhteita, jotka vaikuttavat motivaatioon, suorituskykyyn ja
hyvinvointiin. (Deci ym. 2017, 22-23.)

Autonomia on yksi Decin ja Ryanin itsemaaraamisteorian kolmesta psykologisesta perustarpeesta.
Autonomia on kokemus siita, ettd henkild voi itse vaikuttaa omiin tekemisiinsa ja tehda valintoja
omien arvojensa ja kiinnostuksen kohteidensa mukaan. Autonomia voi tarkoittaa toissa jousta-
vuutta ja mahdollisuutta vaikuttaa omiin tydmenetelmiin tai paatoksentekoon. (Gilbert & Kelloway
2014, 182-183.) Kyvykkyys on tunne omasta osaamisesta ja kyvysta hallita tehtavia ja omaa ym-
paristda. Ihmiset haluavat kehittya ja tuntea olonsa patevéksi. Kyvykkyyden tunne vahvistuu, kun
tydntekijat saavat tarpeeksi haastavia tehtavia, mahdollisuuksia oppia uutta seké rakentavaa pa-
lautetta. Yleisesti ottaen ihmiset nauttivat enemman ty6sta, jossa he kokevat onnistuvansa. (Mar-
tela 2014.)

Kolmas psykologinen tarve on kokemus yhteenkuuluvuudesta ja merkityksellisista ihnmissuhteista.
Ihmisilla on luontainen tarve kuulua ryhmaan ja kokea, etta heita arvostetaan ja ymmarretaan. Hy-
vat ihmissuhteet, psykologinen turvallisuus ja tyoyhteison tuki vahvistavat yhteenkuuluvuuden tun-
netta. Kun ihminen on osa turvallista, kannustavaa ja lamminhenkista yhteisoa, he ovat parhaim-

millaan myds esimerkiksi tydntekijdina. (Martela 2014.)

Sosiaalisen kontekstin padasiallisia muuttujia ovat organisaation tukitoimet verrattuna tyontekijoi-
den psykologisiin perustarpeisiin, autonomiaan, kykenevyyteen ja yhteenkuuluvuuteen. Naiden
kolmen tarpeen tukemista kaytetaan usein yhdistelmana, vaikka useissa tutkimuksissa autonomiaa
on tarkasteltu itsenaisena tarpeena. Kun organisaatiolla ja johdolla on tuki autonomian toteutumi-
selle, kaikkien kolmen perustarpeen tukeminen ja tyydyttyminen ovat useimmiten korkeasti korre-

loituvia yleisella tasolla. Jos tyontekijalla on autonomian tunne, tyontekijat voivat I0ytaa itse keinoja
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saada muut perustarpeet tyydytettya. Kun tyontekija kokee saavansa tukea autonomialle, tyonte-
kija tuntee olevansa enemman yhteydessa organisaatioon ja kokee itsensa myds tehokkaam-
maksi. (Deci ym. 2017, 23.) Kuvassa 4 on kiteytetty psykologisten perustarpeiden tukemisen hyo-
dyt.

Perustarpeiden - ~
tukeminen Vahentaa tyontekijoiden
E— uupumista.
. .
Autonomia
— e
Lisaa tyontekijoiden
‘ 1 s tyoniloa.
g ~ -
Kykenevyys Lisda hedonista ja
»|  eudaimonista hyvinvointia.
\. | J \ )
| 4
( ) Vahentaa saéntdjen
Yhteenkuulu- . o ) )
rikkomista ja velvollisuuksien
vuus — ¥ s
laiminlyomista.
\. J \_

S tyontekija kokee itsenséa
tehokkaammaksi.

-
Yhteys organisaatioon ja ]

Kuva 4. Psykologisten perustarpeiden tukemisen hydayt.

Tutkimukset ovat osoittaneet, etta kykenevyyden, autonomian ja yhteenkuuluvuuden tyydyttyminen
johtaa moniin positiivisiin tuloksiin organisaatioissa. Psykologisten perustarpeiden tyydyttymisen
on tutkittu olevan yhteydessa yksilon hyvinvointiin. Perustarpeiden tyydytys selitti suhteen tyore-
surssien ja uupumuksen valilla. Se tarkoittaa, etta tydntekijat, jotka kokevat tydssaan resursseja,
kuten esimerkiksi sosiaalista tukea ja mahdollisuuksia kehittya, tuntevat vahemman uupu-
musta. Lisaksi perustarpeiden tyydytys selitti osittain suhteet tydvaatimusten ja uupumuksen seka
tyoresurssien ja vireyden valilla. Tama viittaa siihen, etta tyontekijat, jotka kohtaavat paljon tyovaa-
timuksia, kuten tyopaineita ja aikarajoja, kokevat todennakoisemmin perustarpeidensa estymista

ja siksi enemman uupumusta. (Van Den Broeck, Vansteenkiste, DeWitte, Lens 2008, 288-289.)
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4.3 Sitoutumisen malli

Meyer on tutkinut tyontekijoiden sitoutumista keskittyen kolmen komponentin malliin ja itsemaaraa-
misteoriaan. Meyerin ja Allenin kehittdméassa organisaatiositoutumisen kolmen komponentin mal-
lissa keskeinen ajatus on, etta sitoutuminen kiinnittaa yksilon organisaatioon ja vahentaa tyonteki-
j6iden vaihtuvuutta. Malli jakaa sitoutumisen kolmeen psykologiseen osa-alueeseen: affektiiviseen
sitoutumiseen, joka kuvaa tyontekijan emotionaalista kiintymysta organisaatioon; normatiiviseen
sitoutumiseen, joka liittyy velvollisuuden tunteeseen pysya organisaatiossa ja jatkuvaan sitoutumi-

seen, jossa painottuvat Iahtemiseen liittyvat koetut kustannukset. (Meyer 2014, 33.)

Sitoutumisen malli (The Engagement Model) jakaa sitoutumisen kahteen perusulottuvuuteen: akti-
viteettiin liittyvaan sitoutumiseen, joka perustuu itsemaéradmisteoriaan, ja organisaatioon liittyvaan
sitoutumiseen, joka pohjautuu kolmen komponentin malliin. Tydntekija voi olla sitoutunut seké teh-
tavan etté organisaation tasolla. Malli tunnistaa erilaisia sitoutumisen kohteita, kuten tiimit, projektit
tai muutokset, ja jakaa sitoutumisen seka aktiviteetti- etta organisaatiotasolla kolmeen luokkaan:
irtautuminen, ehdollinen sitoutuminen ja taysi sitoutuminen. Irtautuneet tyontekijat kokevat itse-
maaraamisteorian mukaista amotivaatiota ja ovat organisaatiotasolla sitoutumattomia, mika voi
johtaa heidan lahtemiseensa sopivan tilaisuuden tullen. Taysin sitoutuneet tydntekijat toimivat au-
tonomisesti, mika iimenee kahdella tavalla: joko siséisen motivaation kautta, jolloin itse tydskentely
tuottaa iloa, tai samaistuneena saatelyna, jossa tyo ei valttamatta ole kiinnostavaa itsessaan, mutta

koetaan silti arvokkaaksi ja merkitykselliseksi. (Meyer 2014, 43-44.)

Organisaatiotasolla taysin sitoutuneet tyontekijat kokevat usein vahvaa affektiivista sitoutumista,
joka voi olla seurausta myos normatiivisesta sitoutumisesta eli moraalisesta velvollisuudesta pysya
organisaation palveluksessa ja tukea sen menestysta. Naiden aaripaiden valiin sijoittuu ehdollinen
sitoutuminen, johon useimmat tyOntekijat asettuvat. He ymmartavat, etta tehtavien suorittaminen
on valttamatonta, ja se vaikuttaa suoraan heidan tyosuhteeseensa, palkkaan ja etuihin. ltsemaa-
raamisteorian nakokulmasta tama viittaa kontrolloituun saatelyyn, jossa tyontekijat eivat valtta-
matta nauti tyostaan tai koe sita merkitykselliseksi, vaan pyrkivat saavuttamaan ulkoisesti asetet-
tuja tavoitteita. Organisaatiotasolla tdméa ilmenee vahvana jatkuvuuteen perustuvana sitoutumi-
sena, joka voi johtua esimerkiksi vaihtoehtoisten tyopaikkojen puutteesta tai huolesta menettaa
tyosuhteen mukana tulevia etuja, kuten taloudellisia hyotyja tai arvostusta. Ehdollisesti sitoutuneet

tyontekijat hoitavat usein tehtdvansa asianmukaisesti, mutta heidan panoksensa jaa minimitasolle.
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Kilpailullisessa ja nopeasti muuttuvassa tydymparistossa pelkka ehdollinen sitoutuminen ei kuiten-
kaan riita, ja siksi organisaatioiden on kehitettava tapoja sitouttaa tyontekijat paremmin. (Meyer
2014,44.)

Sitoutumisen mallin mukaan tydntekijoiden taydellisen sitoutumisen kannalta tarkeinta on heidan
psykologisten perustarpeidensa tyydyttdminen. Tama voidaan saavuttaa paitsi valitsemalla tyonte-
kijoita, joilla on luonnollinen taipumus sitoutumiseen, my6s ennen kaikkea luomalla tyGilmapiiri,
joka mahdollistaa naiden tarpeiden tayttymisen. Pelkké& rekrytointi ei riitd takaamaan sitoutumista,
joten on tarkeaa, etta organisaatiot rakentavat ympariston, joka tukee ja edistaa sitoutumista. ltse-
maaraamisteorian mukaan tyon suunnittelu, johtamiskaytannét ja palkitsemisjarjestelmat ovat kes-
keisia tekijoita tyontekijoiden tarpeiden tyydyttdmisessa ja autonomisen motivaation edistami-
sessa. Kun tyotehtavat suunnitellaan stimuloiviksi ja merkityksellisiksi, ne vastaavat paremmin
tydntekijdiden tarpeisiin. Johtajat voivat tukea tata prosessia kannustamalla tydntekijoita oma-aloit-
teisuuteen ja antamalla tunnustusta heidén patevyydestaan, ei kontrolloidakseen heidén kaytos-
taan. Tama lisaa tyontekijoiden autonomista motivaatiota. Myds kognitiivisen motivaation teorian
tutkimus on tunnistanut keskeisia tekijoita, kuten organisaation tuki, oikeudenmukaisuus, transfor-
mationaalinen johtajuus ja tydntekijan ja organisaation valinen yhteensopivuus, jotka vaikuttavat

vahvan affektiivisen ja normatiivisen sitoutumisen kehittymiseen. (Meyer 2014, 44-45.)

4.4 Johtaminen itsemaaraamisteoriassa

Johtajien toiminta, joka tukee tyontekijoiden psykologisten perustarpeiden tayttymista, edistaa to-
dennakoisemmin positiivisia tuloksia, kuten tyontekijoiden motivaation kasvua, parempia suorituk-
sia ja tyonteosta nauttimista. Kun johtajat ja esihenkilot aktiivisesti pyrkivat tayttamaan nama tar-
peet, he luovat tyopaikalle ympariston, joka tukee tyontekijoiden kehitysta ja hyvinvointia. Tama
johtaa entistd motivoituneempiin ja tehokkaammin toimiviin tydntekijoihin. (Gilbert & Kelloway
2014, 181.)

Perustarpeita ovat autonomian, kykenevyyden ja yhteenkuuluvuuden tarve. Autonomian tarve liit-
tyy siihen, etta yksilo voi toimia omista lahtokohdistaan, valiten toiminnan, joka on linjassa hanen
arvojensa ja tavoitteidensa kanssa. Tyontekija voi esimerkiksi toteuttaa esihenkilon antamat tehta-
vat autonomisesti, jos han kokee ne kiinnostaviksi ja arvojensa mukaisiksi. Yhteenkuuluvuuden

tarve puolestaan merkitsee yhteytta muihin ihmisiin ja tunnetta kuulumisesta ryhmaan. Johtaminen,
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joka tukee yhteenkuuluvuuden tarvetta, vahvistaa tiimityota, keskinaista kunnioitusta, luottamusta
ja yhteisia ponnisteluja kohti tavoitteita. (Gilbert & Kelloway 2014, 182-183.)

Kykenevyyden tarve on halua kokea itsensa osaavaksi ja pystyvaksi suoriutumaan tyotehtavista
tehokkaasti. Tyontekijat tuntevat itsensa patevammiksi, kun he saavat osallistua riittdvan haasta-
viin tehtaviin, jotka tarjoavat mahdollisuuden kehittda omia taitojaan. Johtajat voivat vastata tahan
tarpeeseen antamalla tydntekijoille tehtavia, jotka ovat heidan taitojensa tasolla mutta myds riitta-

van vaativia, jotta ne tukevat ammattitaidon kehittymista. (Gilbert & Kelloway 2014, 183.)

Johtajat voivat merkittavasti vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon tukemalla heidan autonomi-
aansa. Autonomian tukeminen edistaa sisaistd motivaatiota, kun tyontekijoille annetaan valinnan-
varaa ja joustavuutta tehtaviensa toteuttamiseen, mika mahdollistaa itseilmaisun tyon kautta. Kun
tydntekijat kokevat, etta he voivat itse ohjata omaa toimintaansa ja tehda paatoksia tydskentelyta-
voistaan, heidan sitoutumisensa kasvaa. Autonomian tukeva johtamistyyli eroaa kontrolloivasta
johtamisesta, jossa tydnteon mallit ovat tiukasti séanneltyja, eika luoville ratkaisuille ole tilaa. Tar-
joamalla tyontekijoille valinnanvapautta ja kannustamalla aloitteellisuuteen, tyd muuttuu heille it-
seilmaisun valineeksi, mika lisaa tydn mielekkyytta. Lisaksi, kun johtajat tunnistavat ja arvostavat
tydntekijdiden tunteita tyota kohtaan, he vahvistavat luottamusta ja osoittavat empatiaa, miké pa-

rantaa tyoyhteison hyvinvointia. (Gilbert & Kelloway 2014, 184.)

441 Transformationaalinen johtaminen

1900-luvun loppupuolella johtajuustutkijat, kuten Avolio, Bass ja Burns, korostivat transforma-
tionaalista johtajuutta, jossa karismaattiset johtajat inspiroivat ja voimaannuttavat tyontekijoita esi-
merkillaan. Tallaiset johtajat nayttavat omalla sitoutumisellaan mallia, ratkovat haasteita avoimesti
ja innostuneesti, seka esittavat innovatiivisia ideoita. He tukevat tyontekijoita yksilollisesti, mika
vahvistaa merkityksellisyyden tunnetta ja elavoittaa tyoyhteisod. ltsemaaraamisteorian nakokul-
masta tama yksilollinen huomioiminen tukee tyontekijoiden psykologisia perustarpeita — autono-
mian, kykenevyyden ja yhteenkuuluvuuden tarvetta. Johtajat voivat edistaa naiden tarpeiden tayt-
tymista huomioimalla tyontekijoiden nakokulmat, tarjoamalla vaihtoehtoja ja valttamalla painostavia

toimintatapoja, mika lisaa tydntekijdiden autonomista motivaatiota. (Deci ym. 2017, 31-32.)
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Transformationaalista johtamista tapahtuu, kun johtajat keskittyvat paitsi tyontekijoiden hyvinvoin-
tiin, myos tiimin yhteisen paa@maaran ja mission selkeyttamiseen ja hyvaksyntaan. He innostavat
tyontekijoita asettamaan ryhman edun oman henkilokohtaisen etunsa edelle. Tama saavutetaan
usein karismaattisuuden ja inspiroivan johtamisen kautta. Transformationaaliset johtajat tayttavat
tydntekijoiden emotionaalisia tarpeita seka haastavat heité alyllisesti, rohkaisten uudenlaiseen ajat-
teluun. Karisma on keskeinen menestystekija, silla karismaattiset johtajat saavuttavat vaikutusval-
taa ja rakentavat luottamusta alaistensa keskuudessa. Lisaksi he huomioivat yksildlliset erot ja voi-
vat toimia mentorina niille, jotka tarvitsevat tukea. Alyllisesti stimuloivat johtajat auttavat tydnteki-
joitd katsomaan ongelmia uudesta nékokulmasta ja korostavat rationaalisten ratkaisujen |0yta-
mista. (Bass 1990, 21.)

Transformationaaliset johtajat rakentavat usein vahvempia suhteita omiin esihenkil6ihinsa ja tuot-
tavat merkittdvdmman panoksen organisaatiolle verrattuna pelk&staan transaktionaalisiin johtajiin.
Lis&ksi tyontekijat kertovat, etta ponnistelevat enemman johtaijille, jotka ovat transformationaalisia.
Organisaatiot, joiden johtajat ovat transaktionaalisia, ovat vahemman tehokkaita kuin ne, joiden

johtajat ovat transformationaalisia. (Bass 1990, 22-23.)

Transformationaalisen johtajuuden ominaisuuksia voidaan tunnistaa ja mitata, minka vuoksi ne tu-
lisi sisallyttaa johtajien arviointi-, valinta- ja kehittdmisohjelmiin yhdessa henkilokohtaisten piirteiden
ja yksilollisten erojen arvioinnin kanssa. Yleisesti odotetaan, etté transformationaalinen johtajuus
kasvaa johtajan siirtyessa organisaatiossa korkeammalle tasolle, mutta on my0s perusteltua olet-
taa, etta yksilon suoriutuminen pysyy vahintaan samalla tasolla uudessa roolissa kuin aiemmassa.
Johtajan tyylia voidaan arvioida esimerkiksi Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) -kyselylla,
ja naité tuloksia voidaan hyddyntaa ylennysten, valmennuksen ja mentoroinnin tukena. (Bass
1990, 26.)

44.2 Transaktionaalinen johtaminen

Transformationaalisen johtamisen vastakohtana toimii transaktionaalinen johtaminen, joka edustaa
perinteisempaa mallia. Se perustuu ehdollisiin palkintoihin, saantéjen korostamiseen ja kayttayty-
misen tarkkailuun. Transformationaaliset johtajat taas pystyvat tyydyttdmaan tydntekijdiden psyko-

logisia perustarpeita, mika johtaa tyon tavoitteiden saavuttamiseen ja korkeampaan tyotyytyvaisyy-
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teen. Tutkimukset osoittavat, etta transaktionaalinen johtaminen on yhteydessa heikompaan psy-
kologisten tarpeiden tayttymiseen, mika puolestaan heikentd@ motivaatiota ja tuloksia. (Deci ym.
2017, 31-32.)

Monissa tapauksissa transaktionaalinen johtaminen voi johtaa keskinkertaisuuteen. Johtaja puut-
tuu toimintaan vain passiivisesti eli ainoastaan silloin, kun suorituskyky poikkeaa vaadituista stan-
dardeista. Tallainen johtamistapa saattaa nojata kurinpidollisiin uhkauksiin tydn suorittamisen te-
hostamiseksi, mika on pitkalla aikavalilla tehotonta ja voi heikentaa tydyhteisdn hyvinvointia. (Bass
1990, 20-21.)

Motivaation lahde, palkkioiden lupaus tai rangaistusten valttdminen, riippuu usein siitd, onko johta-
jalla todellista valtaa myontaa palkintoja tai asettaa rangaistuksia, seké siita, kuinka paljon tyonte-
kijat arvostavat naita palkkioita tai pelkaavat sanktioita. Monissa organisaatioissa palkankorotukset
perustuvat esimerkiksi palvelusvuosiin, ja ylennykset ovat kiinni patevyydesta ja kaytannéista, joi-
hin johtajilla on rajallinen vaikutusvalta. Usein s@antdjen rikkominen on paaasiallinen peruste ran-
gaistuksille. Monet johtajat ovatkin todenneet olevansa sidottuja sopimusmaarayksiin, niukkoihin
resursseihin ja organisaation sisaisiin politikkoihin, mika rajoittaa heidan toimintamahdollisuuksi-
aan. (Bass 1990, 20-21.)

4.5 Palkka ja palkkiot itsemaaraamisteoriassa

Palkka on tarkoitettu korvaamaan tyontekijoille organisaatioihin heidan antamaansa aikaa, vaivan-
nakoa ja taitoja (Olafsen, Halvari, Forest & Deci 2015, 447). Ehdolliset palkkiot voidaan jaotella
kolmeen tyyppiin. Ensimmaisena on osallistumiseen sidotut palkkiot, jotka saa pelkastaan tehta-
vaan osallistumisesta. Toisena on suoritukseen perustuvat palkkiot, jotka annetaan tehtavan lop-
puunsaattamisesta, ja kolmas on tulokseen sidotut palkkiot, jotka saa, jos tehtavassa on saavutettu
joku tietty taso. Kaikki nama palkkiomuodot ovat keskimaarin todistetusti heikentaneet sisaista mo-
tivaatiota. (Deci ym. 2017, 32-33.)

Suoritusperusteiset palkkiot sisaltdvat osin kontrolloivan elementin, koska tydntekijan on onnistut-
tava saadakseen palkkion. Samalla ne ovat tiedollisesti motivoivia, koska ne tukevat tyontekijan
kyvykkyyden tunnetta. Palkkiot kuitenkin heikentavat todennakoisimmin sisaista motivaatiota sil-

loin, kun ne ovat suoraan sidoksissa tehtadvan suorittamiseen ja sisaltavat voimakkaan kontrollin
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tunteen. Tutkimusten perusteella sisaistd motivaatiota heikentavat erityisesti palkkiot, jotka ovat
ehdollisia osallistumiselle, tehtdvan suorittamiselle tai suorituksen laatutasolle (kuva 5) ja, jotka

ovat samalla selkeasti havaittavissa ja korostuvat yksilolle. (Deci ym. 2017, 32-33.)

[ Ehdolliset palkkiot ]

‘ Vahentaé sisdista motivaatiota

! !

Suorituspalkkiot Suoritukseen perustuvat
saavutetusta palkkiot tehtévén Osallistumispalkkiot
laatustandardista loppuun saattamisesta

Kuva 5. Ehdolliset palkkiot, jotka vahentévét siséistd motivaatiota (Deci ym. 2017, 32-33).

Vaikka palkkioiden saaminen on yleensa mieluisaa, niilla on keskimaarin kielteinen vaikutus siséi-
seen motivaatioon. Tama johtuu siita, ettd kun palkkiot sidotaan tiettyyn suoritukseen, palkkion
antaja, kuten esihenkild, alkaa hallita tydntekijéiden kayttaytymista. Jos tietyt toiminnat palkitaan,
muut kayttdytymismuodot voivat tuntua vahemman arvokkailta, koska niista ei saa tunnustusta.
Tama voi johtaa siihen, ettd tyontekijat alkavat valttaa tehtavia, joita he kokevat vahemman arvos-
tetuiksi. (Deci ym. 2017, 33.)

Suorituspohjainen palkitseminen viittaa joko suoritukseen perustuvaan korvaukseen (kuten urak-
kapalkka tai myyntipohjainen palkkaus) tai tuloksiin sidottuihin bonuksiin (esimerkiksi silloin, kun
asetetut tavoitteet saavutetaan). ltsemaaraamisteorian nakokulmasta palkitsemistavan valinnassa
on huomioitava useita tekijoita. Tutkimusten mukaan algoritmiset tehtavat ovat yleensa yksinker-
taisia ja keskittyvat maaraan, kun taas heuristiset tehtavat ovat monimutkaisempia ja painottavat

enemman laatua kuin maaraa. (Deci ym. 2017, 33.)

Suoritus on laaja kasite, ja on tarkeaa ymmartaa, etta erilaiset tehtavat ja suoritusmuodot vaativat
erilaisia lahestymistapoja. Kun tarkastelemme palkitsemisen vaikutuksia sisaiseen motivaatioon,
on valttamatonta huomioida palkitsemisen ehdot ja niiden vaikutukset suoritukseen. Lisaksi palkit-
semisen vaikutusten arvioiminen psykologiseen terveyteen ja hyvinvointiin on olennaista minka ta-

hansa merkityksellisen palkitsemismenetelman arvioinnissa. (Deci ym. 2017, 34.)
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Olafsen, Halvari, Forest ja Deci tutkivat vuonna 2015 palkan maaran ja sisaisen motivaation valista
suhdetta tutkimalla norjalaisia pankkiireja. Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia palkan maaraan
seka koettuun palkan jakautumisen oikeuden mukaisuuteen liittyvia tuloksia suhteessa esihenkil6i-
den tarpeiden tuen koettuun tarkeyteen. Tutkimukseen osallistui 166 pankkityontekijaa, jotka ra-
portoivat my0s psykologisten perustarpeiden tyydyttymisesta ja sisdisestd tydmotivaatiostaan.
(Olafsen ym. 2015, 447.)

Tutkimuksen analyysit osoittivat, ettad palkan maaralla oli positiivinen vaikutus oikeudenmukaisuu-
den kokemukseen: mitd enemman tyontekija sai palkkaa, sitd oikeudenmukaisemmaksi ja arvos-
tetummaksi han koki itsensa. Palkan maara ei kuitenkaan ennustanut psykologisten tarpeiden tyy-
dyttymista, sisaista motivaatiota tai palkkajaon oikeudenmukaisuuden kokemusta. Sen sijaan esi-
henkildiden tarjoama tuki tarpeille ennusti menettelytapojen oikeudenmukaisuutta, tarpeiden tyy-
dyttymista ja sisdista motivaatiota, joista viimeksi mainittu toimi valittavana tekijana. Korkeampi
peruspalkka, joka ei ole sidottu suoritukseen, voi viestia organisaation arvostuksesta ja parantaa
motivaatiota. Suoritukseen perustuva palkka taas liittyy useammin kontrolloituun motivaatioon,
mik& voi vahentaa tyontekijan sitoutumista ja lisaté tyopaikan vaihtamisen riskia. Yhteenvetona
todettiin, ettd optimaalisen suorituskyvyn ja hyvinvoinnin saavuttamiseksi on tarkeéé tarjota oikeu-
denmukainen, suorituksesta rippumaton palkka yhdistettynd autonomisuutta tukevaan tydympa-
ristdon. (Deci ym. 2017, 35-36.)

4.6  Hyvinvoinnin vaikutukset sitoutumiseen

Hyvinvointi on monimutkainen kasite ja nykyaikaista hyvinvointitutkimusta on usein tehty hedoni-
sesta ja eudaimonisesta lahestymistavoista. Hedoninen lahestymistapa keskittyy onnellisuuteen ja
maarittelee hyvinvoinnin mielihyvan saavuttamisen ja kivun valttamisen kautta. Eudaimoninen na-
kokulma keskittyy merkitykseen ja itsensa toteuttamiseen seka maarittelee hyvinvoinnin sen pe-

rusteella, kuinka hyvin ihminen toimii kokonaisvaltaisesti. (Ryan & Deci 2001, 141.)

Hedonistisen hyvinvoinnin juuret ulottuvat 300-luvulle eaa. kreikkalaiseen filosofi Aristippokseen,
joka opetti, etta elaman tavoitteena on kokea mahdollisimman paljon nautintoa ja, etta onnellisuus
on kaikkien hedonististen kokemusten summa. Mydhemmat filosofit, kuten Hobbes ja De Sade,
ovat jatkaneet tata ajatusta: Hobbesin mukaan onnellisuus syntyy halujen tyydyttamisesta, kun taas

De Sade korosti aistillisten kokemusten ja nautinnon tavoittelua elaman paamaarana. Utilitaristiset
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filosofit, kuten Bentham, puolestaan esittivat, ettd hyva yhteiskunta perustuu siihen, etta yksilot
pyrkivat maksimoimaan oman nautintonsa ja hyotynsa. Nain ollen hedonismi on hyvinvoinnin ka-
sitteend esiintynyt eri muodoissa, vaihdellen kapeasta nakokulmasta laajempaan. (Ryan & Deci
2001, 143-144.)

Eudaimonia viittaa termind hyvinvointiin erotettuna onnellisuudesta itsestdan. Teoriat vaittavat
eudaimoniasta, etta kaikki halut, joista yksilo voi saada nautintoa ja onnellisuutta, eivat tuota hy-
vinvointia sitd saavutettaessa. Eudaimonisesta nakokulmasta subjektiivinen onnellisuus ei siis ole
sama asia kuin hyvinvointi. Eudaimonia voidaan saavuttaa, kun eldman toiminnot ovat paaasialli-
sesti sopusoinnussa syvasti koettujen arvojen kanssa ja ihmiset ovat sitoutuneita niihin. Naissa
olosuhteissa ihmiset kokevat itsensa aidoiksi ja intensiivisesti elavaksi. (Ryan & Deci 2001, 145-
146.)

4.7  Affektiivinen, normatiivinen ja jatkuva sitoutuminen hyvinvoinnin nakékulmasta

Tyontekijoiden sitoutumisen vaikutuksia hyvinvointiin tarkastellaan usein stressin ja jannityksen
kautta. Suurin osa naista selityksistd pohjautuu stressiteorioihin, joiden mukaan affektiivisesti si-
toutuneet tydntekijat kohtaavat vahemman stressitekijoita tai hyodyntavat tehokkaammin selviyty-

miskeinoja, kuten sosiaalista tukea stressia tehokkaammin. (Meyer & Maltin 2010, 328.)

Meyer ja Maltin yhdistavat tydntekijéiden hyvinvoinnin tarkastelussa Meyerin ja Allenin (1997) kol-
mikomponenttisen sitoutumismallin seka Decin ja Ryanin (1985) itsemaaraémisteorian. Tama vii-
tekehys huomioi seka hedonisen etta eudaimonisen hyvinvoinnin. ltsemaaraamisteoria korostaa
kolmen psykologisen perustarpeen, autonomian, kykenevyyden ja yhteenkuuluvuuden, merkitysta
hyvinvoinnille. Jotta sisainen motivaatio ja sitoutuminen voivat syntya, naiden tarpeiden on taytyt-
tava. (Meyer & Maltin 2010, 323.)

Autonomian tarve tyydyttyy, kun yksilot uskovat heidan tekemiensa asioiden olevan itse valittua ja
soveltuvan yhteen omien arvojen kanssa. Kykenevyyden tarve tyydyttyy, kun ihmiset uskovat, etta
heilld on tarvittavat valmiudet ja resurssit tehtaviensa suorittamiseen ja tavoitteidensa saavuttami-
seen. Yksiloiden yhteenkuuluvuuden tarve tulee tyydytettya, kun he kokevat olevansa arvostettuja
ihmissuhteissaan. Naiden tarpeiden tyydyttyminen on edellytys sisaisen saantelyn kokemukselle.
(Meyer & Maltin 2010, 328.)
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Meyer ja Maltin yhdistavat tyontekijoiden hyvinvoinnin tarkastelussa Meyerin ja Allenin (1997) kol-
mikomponenttisen sitoutumismallin seka Decin ja Ryanin (1985) itsemaaraamisteorian. Tama vii-
tekehys huomioi seka hedonisen ettd eudaimonisen hyvinvoinnin. ltsemaaraamisteoria korostaa
kolmen psykologisen perustarpeen — autonomian, kykenevyyden ja yhteenkuuluvuuden — merki-
tysté hyvinvoinnille. Naiden tarpeiden tayttyminen on edellytys sisaiselle motivaatiolle ja sitoutumi-
selle. (Meyer & Maltin 2010, 323.)

Affektiivinen sitoutuminen tukee sisaista motivaatiota ja organisaatiossa pysymista, kun tyéolosuh-
teet tukevat perustarpeita. Jos tyontekija on sitoutunut organisaatioon vain ulkoisten paineiden
vuoksi (jatkuva tai normatiivinen sitoutuminen), hyvinvointi voi heikentya. Normatiivinen sitoutumi-
nen voi tukea hyvinvointia, jos se perustuu moraaliseen velvollisuuteen, mutta jos se kumpuaa

velkaantumisen tunteesta, se voi lisata kuormitusta. (Meyer & Maltin 2010, 330-331.)

Affektiivinen sitoutuminen liittyy yleensa positiivisesti hyvinvointiin ja negatiivisesti kuormitukseen.
Se on yhteydessa erityisesti hedoniseen hyvinvointiin, kuten tyytyvaisyyteen ja psyykkiseen seka
fyysiseen terveyteen. Eudaimoninen hyvinvointi puolestaan liittyy merkityksellisyyden kokemuk-
seen, henkildkohtaiseen kasvuun ja elinvoimaisuuteen. Affektiivisesti sitoutuneet tyontekijat koke-

vat molempia hyvinvoinnin muotoja. (Meyer & Maltin 2010, 330-332.)

Jatkuva sitoutuminen ilman affektiivista kiintymysta voi tuottaa hedonista hyvinvointia ulkoisten pal-
kintojen, kuten palkan ja ylennysten kautta. Sen sijaan eudaimoninen hyvinvointi edellyttaa tyon
merkityksellisyyden kokemusta. Jos tyontekija kokee jatkuvan sitoutumisen johtuvan vaihtoehtojen
puutteesta, han ei todennakdisesti koe kumpaakaan hyvinvoinnin muotoa. (Meyer & Maltin 2010,
331-332.)

Affektiivinen sitoutuminen voi myds lieventaa stressitekijoiden vaikutusta tarjoamalla tyontekijoille
resursseja selviytymiseen. Toisaalta, jos tyopaikan stressitekijat heikentavat perustarpeiden tayt-
tymista, affektiivinen sitoutuminen voi lisata kuormitusta. Vahva jatkuva sitoutuminen voi pahentaa
stressia erityisesti silloin, kun se estaa tyontekijaa paasemasta irti kuormittavasta tilanteesta.
(Meyer & Maltin 2010, 332-333.)

Kuvassa 6 on esitetty, kuinka tyOpaikan stressitekijat vaikuttavat tyontekijan kuormitukseen ja hy-

vinvointiin. Nama tekijat kytkeytyvat tyontekijan sitoutumisasenteeseen, joka muodostuu jatkuvan
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sitoutumisen, normatiivisen sitoutumisen ja affektiivinen sitoutumisen kautta. Sitoutumisasenne
puolestaan ohjaa tyontekijan motivaatiotilaa, joka voi iimeta joko kontrolloituna saatelyna tai auto-
nomisena saatelyna. Motivaation tyyppi vaikuttaa psykologisten perustarpeiden tyydyttymiseen,

joista keskeisia ovat yhteenkuuluvuus, kyvykkyys ja autonomia.

Néiden tarpeiden tyydyttamiseen vaikuttavat tarpeita tukevat tyoolot, kuten oikeudenmukainen
henkildstohallinto, riittavat tydresurssit, organisaation tuki ja transformatiivinen johtajuus. Lopulta
kaikki nama tekijat yndessa vaikuttavat tyontekijan kokemaan kuormitukseen ja hyvinvointiin.

Tybntekijan

‘ Tydpaikan ‘ 4 Y — kuormitus

stressitekijat

Tybntekijdiden
hyvinvointi
* Hedoninen
* Eudaimoninen

Jatkuva sitoutuminen  Normatiivinen sitoutuminen Affektiivinen sitoutuminen  Sitoutumisasenne

A P
¥ ;1" \ I

Kontrolloitu sdately Autonominen saately Motivaatiotila

r 3

Tarpeiden tyydytys
Yhteenkuuluvuus Kykenevyys Autonomia

&

Tarpeita tukevat tydolot
Korkean sitoutumisen henkildstéhallinto, tydresurssit, organisaation tuki ja
oikeudenmukaisuus, transformatiivinen johtajuus jne.

Kuva 6. Sitoutumisen vaikutusten prosessimalli tyéntekijéiden hyvinvointiin (Meyer & Maltin 2010,
330).
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5 TYOELAMAN MEGATRENDIT SUOMESSA

Megatrendit ovat laajoja, pitkan aikavalin muutosvoimia, jotka muodostuvat useista ilmidista ja
maarittavat myos tulevaisuuden suuntaa (Poussa & Ylikoski 2023). Megatrendit ovat usein globaa-
leja ja usein niiden oletetaan pysyvan samansuuntaisina. Megatrendeja voi ajatella ikaan kuin kart-
toina jasentdmaan muutoksia ja suhteuttamaan niita toisiinsa. Kokonaiskuvan avulla voidaan tun-
nistaa kehityssuuntien valisia jannitteita ja suuntia, joissa tulevaisuus voi olla epavarmempi. (Dufva,
Grabtchak, lkaheimo, Lahdemaki-Pekkinen, Poussa 2021a, 12-13.)

Megatrendien lisdksi kannattaa tarkkailla myds heikkoja signaaleja, trendeja seka kehityskulkujen
valilld olevia jannitteita. Heikot signaalit ovat varhaisia merkkeja muutoksesta, joka voi tulevaisuu-
dessa kehittya merkittdvaksi, mutta vaatii viela aikaa kypsyakseen trendiksi. Heikot signaalit ovat
yleensa asioita, joille voidaan aluksi nauraa tai ne voivat tuntua uskomattomilta ja epaoleellisilta.

Usein heikot signaalit pakottavat kyseenalaistamaan nykyiset oletukset. (Dufva 2021a, 13.)

5.1 Haastava maailmantilanne

Kun koronapandemia tuli vuonna 2020 Suomeen, muuttui myds tyoelama merkittavasti. Kaikki
ketka pystyivat, jaivat etatéihin ja loput, joiden tyd vaati lasndoloa, olivat tydpaikoilla fyysisesti pai-
kalla. Ennen pandemiaa etatyota tekivat yleensa vain toimihenkilot ja korkea-asteen koulutuksen
suorittaneet, mutta pandemian alettua etatyon mahdollisuudet avautuivat muillekin. Koronatilan-
teen helpotuttua tyoelamaan tuli uusi kasite, hybridityo, jossa osa tyosta tehdaan tyonantajan ti-
loissa ja osa etana tyontekijan valitsemassa paikassa. Eta- ja lahityon suhde voi vaihdella eika

hybriditydlle ole viela tarkkaa maaritelmaa. (Ranki 2023, 5-6.)

Koronasta oli jotakuinkin selvitty, kun Venaja paatti hyokata Ukrainaan vuonna 2022. Sodan ai-
heuttama isku oli kova maailmantaloudelle ja sodan aiheuttama epavarmuus aiheutti tarjontahairi-
oita, nosti raaka-aineiden, energian ja ruoan hintaa. Sodan jatkuminen aiheutti energiakriisin, jonka
vuoksi energian hinta oli ennatyskorkea. Inflaatio myds kiihtyi. Energiakriisin ja iimastokriisin vuoksi

pulaa on viljasta, energiasta ja lannoitteista, jotka nostavat ruoan hintaa. (Ranki 2023, 8.)
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Geopoliittinen valtataistelu on taas alkanut. Venaja yrittaa vahvistaa vaikutusvaltaansa tilanteessa,
jossa sen tarkeimmat resurssit, kuten fossiiliset raaka-aineet, ovat menettdmassa arvoaan. Kiina
on vahvistanut omaa asemaansa suurvaltana niin Aasiassa kuin monissa Afrikan maissa samoin
jopa Euroopassa. Kiinan tavoite on avoimesti nousta maailman johtavaksi voimaksi, mika kiristaa

suhteita Yhdysvaltoihin ja tuo mieleen aiemman kylman sodan aikakauden. (Dufva 2023, 38.)

Geopoliittinen kilpailu, pandemia ja ekologinen kriisi saattavat vahvistaa YK:n, WHO:n ja muiden
globaalien instituutioiden valtaa tai jopa synnyttaa taysin uuden demokraattisen globaalin toimijan,
joka mahdollistaisi ihmiskunnan yhteisen toiminnan maailmanlaajuisten haasteiden ratkaise-
miseksi. Teknologiakeskeisessa tulevaisuusnakymassa tallainen maailmanhallinto voisi rakentua
lohkoketjuteknologiaan perustuvan hajautetun paatoksentekojarjestelméan varaan. (Dufva 2023,
41)

Toisenlainen tulevaisuuskuva korostaa maailmanhistoriallista murrosta, josta vain vahvimmat sel-
viavat. Tassa nakemyksessa korostuu eristdytyminen ja oman edun vaaliminen. Kriisien ja murros-
ten edistaminen voi olla tarkoituksenmukaista, kunhan oma asema on turvattu maailman ymparilla
kaatuessa. Nykytilanteessa uhkakuvia, kuten kolmatta maailmansotaa tai ydinsotaa, on paljon. Sen
sijaan, ettd keskityttéisiin pelkkaan uhkakuvien maalailuun, tulisi pohtia niiden taustalla olevia in-
tresseja. Vaikka on tarkeaa varautua erilaisiin tulevaisuuksiin ja ehkaista konfliktien eskaloitumi-
nen, uhkakuvien varjolla saatetaan myds pyrkia edistamaan omaa agendaa, kuten eristaytymispo-
litikkaa. (Dufva 2023, 41.)

5.2 Vaeston ikdantyminen ja monimuotoistuminen

Véeston ikarakenne Suomessa jatkaa ikaantymista. Suomen vaeston ikéjakauma on ollut tiedossa
jo pitkaan ja sen vaikutukset ovat olleet ennakoitavissa. Osaajapula ei ole enaa taloussuhdanteista
riippuvainen, vaan siita on tullut jatkuva ongelma. Lisaksi on kohtaanto-ongelmaa, jossa alueelli-
sesti ja koulutuksellisesti tydvoima ei kohtaa toisiaan. Lahtokohtaisesti kuitenkin merkittavin kasvun

hidastumista aiheuttava asia on osaaminen. (Ranki 2023, 10.)

Suurimmat ikaluokat syntyivat toisen maailmansodan jalkeisina vuosina, mutta tdman jalkeen syn-

tyvyyden maara vaheni huomattavasti 1970-luvulle saakka. Syntyvyys vakiintui tdman jalkeen,
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mutta alkoi laskea 2010-luvun alussa. Kun 1950- ja 1960-luvulla syntyneet jaavat pois tydmarkki-
noilta, ei nuoremmat sukupolvet riita tayttdmaan heita maarallisesti. Tydikaisten (15-64-vuotiaiden)
keski-ika ei tule merkittavasti muuttumaan seuraavien 20 vuoden aikana. Sen on arvioitu laskevan
vuoteen 2030 mennessa 39,7 vuoteen (vuonna 2020 40,1 vuotta). Elakeikaisten maaran kasva-
essa vanhustenhuoltosuhde tulee heikkenemaan. Vuoden 2017 elakeuudistuksen myota elakeika
tulee sidotuksi elinianajan odotukseen vuodesta 2030 lahtien ja ndin ollen nousemaan asteittain.
(Bergbomym. 2020a, 56.) Alla olevassa kuvassa on havainnollistettu sukupuolittain ja ikaryhmittain

vaestorakenteen tilannetta 31.12.2024.

Vdestd 31.12. ian (1-v.) ja sukupuolen mukaan vuosittain
2024

45 00040 00035 00030 00025 00020 00015 00010 0005000 O 50001000015 00020 00025 00030 00035 00040 0004...

@ Michet @ Naiset

L&hde: Tilastokeskus, vdesttrakenne

Kuva 7. Véest6 31.12.2024 ién (1-v.) ja sukupuolen mukaan vuosittain (Suomen virallinen tilasto
(SVT) 2025b).

Vaestopoliittisessa selvityksessa on ehdotettu Suomessa tulevaisuudessa “tyoikainen vaestd” tulisi
olemaan aiemman 15-64-vuotiaiden sijaan 15/20-74-vuotiaat. 65-74-vuotiaiden tyéllistymisas-
teen nostamisella saataisiin tehokkaasti hillittya huoltosuhteen epaedullista nousua taloudelle. Ta-
voitteena olisi kaksinkertaistaa 65-74-vuotiaiden tyollisyys 2030 vuoteen mennessa. Lisaksi sa-
maan ikaluokkaan nostettaisiin jatkuvan oppimisen ohjelman ikéraja. (Rotkirch 2021, 164-165.)

Tyopaikoilla on tulevaisuudessa kiinnitettava huomio entista enemman varhaisen tuen malliin, jotta

voidaan varmistaa tyontekijoiden entistakin pidemmat tyourat tulevaisuudessa. Tyoelama muuttuu
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esimerkiksi automatiikan ja robotiikan kehittyessa. Se voi vahentaa fyysista kuormitusta, mutta ti-
lalle voi tulla psyykkista kuormitusta. Nain voi kayda, jos tyontekijan tekninen osaaminen ei pysy
kehityksen mukana tai uudet ratkaisut eivat ota huomioon kognitiivista ergonomiaa. Osaamisen
merkitys korostuu seuraavien vuosikymmenten aikana tyomarkkinoilla. Tulevaisuudessa jatkuva
osaamisen kehittdminen edistaa pidempia tyouria ja luo valmiuksia tydvoiman riittdvyyteen. (Berg-
bom ym. 2020a, 58.)

Tulevaisuudessa tyOyhteisdissa tulee olemaan yha suuremmalla hajonnalla eri ik&luokkia ja sen
on todettu olevan yhteydesséa ikasyrjintdan, halukkuuteen vaihtaa tyopaikkaa seké poissaoloihin.
Lisaksi eri ikaisilla on myos erilaiset odotukset tyta kohtaan. Vanhetessa motivaatio uuden oppi-
miseen, etenemiseen uralla, palkkioihin ja kehittymiseen heikkenevat. Toisaalta voi motivoida saa-
vuttaa tyossa sisaisesti palkitsevia asioita, esimerkiksi toimia itsenaisesti, saavuttaa omia padadmaa-
riaan ja mahdollisuus hyddyntaa kokemustaan. Organisaatioiden tulisi kyetéd vastaamaan tasapuo-
lisesti kaiken ikéisten osaamisen kehittdmiseen, ettei osaamisen puute muodostu ongelmaksi or-
ganisaation muutostilanteissa tai tyouran taitekohdissa. Tyontekijat voivat kokea puutteellisen
osaamisen myos osana tydn kuormitusta, jolloin se hidastaa ja haittaa tydssa suoriutumista ja voi
olla esteena uusiin tai haastavampiin tehtaviin hakeutumisessa. Sama ilmi6 voidaan havaita tek-
nologisessa osaamisessa. Ikadiversiteetti on osaamisen kehittdmisen seka hiljaisen tiedon siirty-
misen kannalta hyva, koska eri ikaisillé on erilaisia vahvuuksia ja mielenkiinnon kohteita, jolloin he
voivat yhdessa synnyttaa tiimina uudenlaista toimintaa ja oppia toisiltaan. (Bergbom ym. 2020a,
59.)

Véestorakennetta muuttaa Suomessa myds kansainvalinen muuttolikenne. Suomessa asui
vuonna 2023 ulkomailla syntynytta vaestoa 9,6 % (Tilastokeskus 2024). Suomeen muutetaan opis-
kelemaan, toihin, asumaan, poliittisten epavakauksien, sotien, sodan uhan, vainon ja ilmastonmuu-
toksen seka luonnonkatastrofien vuoksi. Valtaosa Suomessa asuvista ulkomaalaistaustaisista on
tyoikaisia. Ulkomaalaistaustaisten tyollistymisaste on noin 10-20 prosenttia suomalaistaustaisia
alhaisempi. Etenkin Euroopan ulkopuolelta tulleilla on tyodllistymisvaikeuksia ja tassa ryhmassa
etenkin EU-maiden ulkopuolelta tulleilla naisilla on vaikea tydllistyd Suomessa. (Bergbom ym.
20204, 60.)

Tulevaisuudessa on tarkeaa keskittya keskinaisen luottamuksen syntyyn, tukea inklusiivisuutta ja

yhdenvertaisuuden toteutumista. Jos naissa onnistutaan, voi tyopaikoilla olla potentiaalia entista
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suurempaan innovatiivisuuteen ja luovuuteen. Ulkomaalaistaustaiset ovat Suomessa asettautu-
neet pitkalti suuriin kaupunkeihin ja etenkin paakaupunkiseudulle. Jos urbanisaatio jatkuu, osissa
maata tydvoiman saatavuudesta voi tulla pulaa. On viitteita siita, etta likkuvuus maiden valilla
muuttaa muotoaan siten, ettd yhd useammin maata vaihdetaan tyon vuoksi, eika sinne jaada, jos
olosuhteissa ei viihdyta. TyOperaisen maahanmuuton seurauksena tulevan tyontekijan mukana tu-
leva perheen tulee siis integroitua myos hyvin tdhén yhteiskuntaan, jotta tyontekija saadaan si-
toutettua tyohdnsa. 2030- ja 2040-luvuilla voi tulla suuria muuttoaaltoja mahdollisten luonnonkata-

strofien, poliittisten epavakauksien ja sotien vuoksi. (Bergbom ym. 2020a, 64.)

5.3  Nuorten ty6elaman toiveet

Nuorten tulevaisuuden toiveita tulevaisuuden tyéelamalle on tutkittu muun muassa Ty6elaméafoo-
rumi 2024 -tapahtumaan liittyvassa raportissa. Raportissa on kartoitettu nuorten nékemyksia, toi-
veita ja mahdollisia huolia tulevaisuuden tydeldamaan littyen. Yleiskatsauksena nuoret toivoivat in-
himillista tydelamaa, jossa tyd vastaisi omaa koulutusta ja omia tavoitteita. Ty6lla tulisi toimeen ja
siind voisi kehittya. Tyon kuormittuvuus olisi inhimilliselld tasolla ja omaan tilanteeseen sopivaa.
Lis&ksi johtaminen olisi oikeudenmukaista ja tydpaikalla olisi hyva iimapiiri seka jokainen hyvaksyt-
taisiin omana itsenaan. Tyon tulisi joustaa myds arjessa ja itsensa toteuttamiselle olisi mahdolli-
suus. (Paakko & Saaskilahti 2024, 2-3,7.)

Nuoret ovat kiinnostuneita yrittajamaisesta lahestymistavasta tyoelamaan, koska nuoret haluavat
vaikuttaa tyoelaman olosuhteisiin. Vapaa-ajan ja tyon suhde kiinnostaa yha useampaa. Monia kiin-
nostaa my0s menestyminen tyossa, mutta samaan aikaan moni koki myos toivottomuuden tun-
netta. Nuorten vastauksista on nahtavissa myo0s polarisaatiota, joissa toinen aaripaa nakee me-
nestyksen mahdollisuutena ja toinen aaripaa on jo valmiiksi uupunut tai voi karsia muista haas-
teista. Noin puolet odottavat tydelamaa innolla, vuonna 2018 luku on ollut yli 80 %, joten lasku on
merkittava. Nuoret eivat ole kiinnostuneita tekemaan yhdeksasta viiteen tyota ja suhtautuvat kriitti-
sesti loppuelaman oravanpyodraan, he haluavat vaihtelevia tyotehtavia ja kehittya tyossaan. Lisaksi
tyontekijoiden voimavarojen ja vyksilollisten tarpeiden huomioiminen koetaan tarpeelliseksi.
(Paakko & Saaskilahti 2024, 8-9.)

Nuoret kokevat, etta tyon saaminen voi olla hankalaa, jos ei ole aiempaa tyokokemusta, vaikka

olisi hyva koulutus. Nuorten mielesta on myos tarkeaa, etta tyd on saavutettavissa kaikille, myos
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heille, joilla on terveysongelmia tai haasteita, jotka vaikuttavat tyokykyyn. Tydpaikkojen tulisi olla
joustavia ja ymmartavia erilaisia elamantilanteita kohtaan. Nuorten mielesta ty6elamassa olisi viela
kehitettdvaa asenteissa ja kaytanndissa, jotka liittyvat monikulttuurisuuteen. Tyoelamassa tarvitaan
enemman tietoisuutta kohdata eri kulttuuritaustaisia, jotta kaikki voisivat tuntea itsensa tyopaikoilla
hyvaksytyiksi. Lisaksi vammaisten, erityistarpeisten ja osatyokykyisten tarpeita ei tydelamassa
huomioida tarpeeksi, jolloin moni nuori jaa ulkopuolelle tydeldamastd, vaikka heilla olisi halu olla ja
kyky tyoskennella. (Paakko & Saaskilahti 2024, 18-19.)

Aula Research Oy toteutti vuonna 2020 STTK:n toimeksiannosta tutkimuksen 15-29-vuotiaille nuo-
rille ja nuorille aikuisille. Kyselyn aiheina oli tyd, opiskelu, toimeentulo ja koronan vaikutukset ela-
man eri osa-alueisiin. (STTK s.a.) Kyselyn mukaan nuorille tarkein tekija on hyva palkka (63 %),
toiseksi tarkein hyvat tydkaverit (61 %) ja kolmanneksi tydn sisalto (55 %). Tyopaikan pysyvyys (42
%) koettiin myos merkittdvaksi. Tutkimuksen mukaan nuoret arvostavat ty6td vasta oman tervey-
den, laheisten ja ystavien, opintojen ja harrastusten jalkeen. Nuorten mielesta tyéttdmyys on suurin
yhteiskunnallinen ongelma (19 %). (STTK 2020.)

5.4 llmastonmuutoksen vaikutus organisaatioihin

Tulevaisuuden tyéelaméaan vaikuttaa merkittavasti se, etta kuinka me voimme globaalisti vaikuttaa
ilmastokriisiin. lImastonmuutos tulee muuttamaan Suomen ilmastoa ja tulevina vuosikymmenina
keskilampotilat tulevat kohoamaan, jonka vuoksi lumipeitekausi lyhenee ja erittdin kuivat kesat li-
saantyvat. Séaolojen muutokset vaikuttavat ulkona tehtaviin téihin, jolloin ne vaativat ty6turvalli-
suuden ja -terveyden huomioimista useissa ammattiryhmissa. (Ala-Laurinaho ym. 2020, 76.) Glo-
baalisti ilmastonmuutos voi luoda vuoteen 2050 mennessa jopa 143 miljoonaa iimastopakolaista,
mikali maaratietoisia ilmasto- ja kehitystoimia ei toteuteta. Tassa skenaariossa kaikista koyhimmat

maat ja ihmiset karsivat eniten. (Rigaud, de Sherbinin ym. 2018, 21.)

Tyo6elaman muutosten laajuuden ja nopeuden ennustamiseksi ekologista kriisia on tarkasteltava
kokonaisvaltaisesti, ottaen huomioon ilmastonmuutoksen, luonnon monimuotoisuuden vahenemi-
sen, resurssien liiallisen kayton ja jateongelmien yhteyden. Yllatyksellisyytta voi liittya niin sanot-

tuihin keikahduspisteisiin, joiden ylittyessa muutoksen seurauksena voi esimerkiksi ikirouta sulaa
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tai Golf-virta romahtaa. limastonmuutoksen seuraukset eivat ole pelkastaan kriisitilanteita ilmas-
tossa, vaan voivat tydelamassa tarkoittaa esimerkiksi ongelmia tietyn raaka-aineen saatavuu-
dessa. (Dufva ym. 2021b.)

Esimerkiksi fossiilisista polttoaineista riippuvaisten yritysten vahetessa, osa tyopaikoista tulee ha-
viamaan. Yhteiskunnan tulisi siirtya hiilineutraaliuteen nopeasti, mutta ilman, etté se aiheuttaa mas-
satyottomyytta, taloudellista karsimysta, eriarvoistumista tai pahoinvointia ihmisille. Organisaatioi-
den olisi hyva valmistautua my0s siihen, ettd tydelamassa tapahtuvat muutokset voivat tapahtua

yllattaen ja myos pakon edessa, esimerkiksi oikeudellisina vaatimuksina. (Dufva ym. 2021b.)

llmastonmuutos edellyttaa organisaatioilta joustavuutta ja sopeutumiskykya. Organisaatioiden tu-
lee kyeta oppimaan uutta ja kehittymaan pitkalla aikavalilla, mutta vastata myds nopeastikin muut-
tuviin tilanteisiin. (Ala-Laurinaho ym. 2020, 78.) limastonmuutokseen hillitsemiseen ja varautumi-
seen liittyvat toimenpiteet vaikuttavat myds tydymparistojen suunnitteluun, rakentamiseen, huol-
toon, korjaamiseen ja yllapitoon. Rakennusten erilaisia toimintoja voidaan operoida alyjarjestelmien
kautta, joiden kautta saadaan hallittua energiankulutusta ja optimoitua tilojen kayttoastetta. Etatyon
yleistettya organisaatiot ovat joutuneet miettimaan tilojensa kayttoratkaisuja uudelleen. Etatyét ovat
vahenténeet tydmatkaliikennetta, jotka ovat tuoneet saastdja ymparistolle. (Ala-Laurinaho ym.
2020, 82).

llmastonmuutoksella on merkitysta seké fyysiseen ettad psyykkiseen terveyteen seka tyon tuotta-
vuuteen. Helleaallot voivat aiheuttaa erityisesti vanhusten kuolleisuutta seka sen on todettu lisaa-
van kroonisia keuhkosairauksia sairastavien alle 65-vuotiaiden kuolleisuutta ja terveysriskeja. Eri-
tyisesti fyysisesti raskaassa tyossa korkean lampatilan ongelmat korostuvat. Pitkaan jatkunut altis-
tus lammolle heikentaa tyontekijan toimintakykya, tuottavuutta ja tyohyvinvointia. lImastonmuutos
tuo Suomeen ns. "nollakelien” myéta entistd enemman liukkaita talvikeleja, jotka aiheuttavat liu-
kastumisonnettomuuksia. llmaston lampenemisen myota myos sairauksien uskotaan leviavan tu-
levaisuudessa enenevassa maarin. Esimerkiksi punkkien levittamat puutiaisaivokuume ja Lymen
borrelioosin maarien nahdaan lisdantyneen Suomessa selkeasti vime vuosina. llmastonmuutok-
seen liittyy myds psyykkinen oireilu, joka on tunnistettu myos tyéterveyshuollossa. Organisaatioi-
den tulee siis varautua tyontekijoiden ilmastoon liittyviin huoliin ja tunteisiin seka mahdollisesti niihin

littyviin mielenterveyden ongelmiin. (Ala-Laurinaho ym. 2020, 87-88, 90-91.)
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5.5 Teknologinen kehitys

TyOyhteisot ja jokainen henkild voivat omilla toiminnoillaan vaikuttaa tapoihin, joilla uusia teknolo-
gioita otetaan kayttoon, kaytetaan tydssa ja voidaan luoda uusia innovatiivisia ratkaisuja. Teknolo-
giset muutokset, jotka muuttavat ty6ta, ovat siis pohjimmiltaan sosioteknisia. Siina yhdistyvat yri-
tysmaailman strategiat, teknologian kehityksen tuomat uudet mahdollisuudet seka ihmisten oma
aktiivinen toiminta. Kyseessa on eri tekijoiden yhteisvaikutus, joka voi olla ennakoimatonta, arvaa-
matonta ja usein myds yllatyksellistd. Sama patee myds digitaalitekniikan nopeaan kehitykseen.
(Alasoini, Alanko, Kalakoski, Lukander, Oikarinen & Seppanen 2020, 34.) Tulevaisuudessa digita-
lisaation lisaksi uskotaan kehitysta tapahtuvan tekoalyn, lohkoketjujen ja kvanttitietokoneiden pa-
rissa. (Dufva & Rekola 2023, 50.)

Viime aikoina tekoaly on kehittynyt huimaa vauhtia. Koneoppimiseen perustuvaa tekoalya kutsu-
taan kuitenkin edelleen "heikoksi tekodlyksi” ja "vahvaksi tekodlyksi” kutsutaan tekoalya, joka ky-
kenee ihmisen kaltaiseen itsendiseen ajatteluun. "Vahvaa tekoalyd” ei todennékdisesti ole realis-
tista odottaa seuraavaan 10-15 vuoden aikana, vaikka tekoalyn tuomat ratkaisut kehittyvat itsenai-
semmiksi ja sopeutumiskykyisemmiksi. Tekoalyratkaisujen kehittaminen etenee pitkalti kokeilujen
kautta. Ne vaativat taloudellista panostusta seka osaamista. Tyon automatisoinnille suotuisimmat
alat ovat esimerkiksi finanssi-, media- ja viestintaala seké erilaiset asiantuntijapalvelut. Automati-
soinnin kohteena voivat olla esimerkiksi suoraviivaiseen dataan perustuvaa laskentaa seka analy-

sointia vaativat toiminnot. (Alasoini ym. 2020, 37.)

Asiantuntijatyo tulee tulevaisuudessa muuttumaan. Erityisasiantuntijat ja huippuasiantuntijat sailyt-
tavat asemansa jatkossakin tydmarkkinoilla. Samoin asiantuntijat, joiden ty6ssa tarvitaan sosiaa-
lista vuorovaikutusta. Teknologialla voidaan korvata jatkossa monia muita asiantuntijatehtavia ja
professionaalista valtaa ty6ta automatisoimalla, joka mahdollistaa tyénuudelleen organisointia ma-
talammin koulutetuille ammateille. Levitessaan laajemmalle tekoaly voi kasvattaa tuottavuutta ja
luoda uusia innovaatioita. Uudenlaiset tydtehtavat vaativat voivat vaatia korkeaa osaamista. (Ala-
soini ym. 2020, 38.)

Algoritmien kayttd tyon ohjauksessa voi vahentaa tyontekijoiden harkintavaltaa, itsendisyytta ja
mahdollisuuksia vaikuttaa tyopaatoksiin. Kun koneet alkavat ohjata suoraan tyoprosesseja ja paa-
toksentekoa, tyontekijoiden tilannetietoisuus ja ymmarrys prosessien taustalla olevista mekanis-

meista voivat heikentya. Tallaisessa ymparistossa asiantuntijuuden kehitys voi hidastua, riippuvuus
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koneiden paatoksista kasvaa, ja tyontekijoiden osaaminen saattaa heikentya. (Alasoini ym. 2020,
39.)

Esineiden internet (Internet of Things, loT) tarkoittaa digitaalisia ja fyysisia laitteita, jotka ovat yh-
teydessa internettiin keraten ja jakaen samalla tietoa. Esimerkiksi tallaisia laitteita voivat olla nyky-
aan useiden kodeistakin 16ytyvia sahkolukkoja, kiukaita, jaakaappeja, alylamppuja seka autoja.
Laitteet kykenevat ohjelmistojensa, antureidensa seka tietoliikenneyhteyksiinsa perustuen aisti-
maan ymparistdaan ja keradmaan dataa, perustellen sen alykkaasti. Esineiden internettia voidaan
verrata tulevaisuudessa jopa matkapuhelimien tai internetin merkityksiin. Se merkitsee useilla

aloilla liketoiminnallista murrosta. (Alasoini ym. 2020, 41.)

Tulevaisuudessa yritysten datamaarat voivat olla paljon suurempia. Se asettaa tiedon hallinnalle ja
olennaisen tiedon l6ytamiselle haasteita. Tulevaisuudessa suurten datamaarien analysointiin tul-
laan kayttdmaan enemman koneoppimista ja tekoalya, jotka koostavat datan ihmisten hyodynnet-
tavaksi. Olemme jo matkalla kohti "kaikkien esineiden” yhteensopivuutta esineiden internettiin. Esi-
neiden internetin kautta on mahdollista sekoittaa my6s reaali- ja virtuaalimaailmaa, jolloin niité voi-
daan kayttaa ristiin entista paremmin. Nain loT-teknologian avulla kyetdan integroimaan ja auto-
matisoimaan aiemmin erilldan olleita asioita yhtenaisiksi tapahtumaketjuiksi. Téman avulla voidaan
tehostaa toimintoja, mutta samalla se muuttaa tyontekijéiden rooleja useissa tehtavissa. Tehta-
vissa tulee tulevaisuudessa huomioida syy-seuraussuhteita mekaanisten tehtavien sijaan. (Ala-
soini ym. 2020, 42.)
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluina viidelle Monetra Oulu Oy:n palvelukseen palanneelle
tydntekijalle. Haastattelut jarjestettiin etdyhteydella Microsoft Teamsin kautta yksilohaastatteluina
ja litteroinnin apuna kaytettiin Teamsin transkriptiotydkalua. Haastattelut toteutettiin marraskuun
2024 ja tammikuun 2025 valisena aikana. Osallistujat edustivat eri henkilostoryhmia, kuten asian-

tuntijoita, paéallikdita ja johtajia. Kaikki haastateltavat olivat naisia.

Haastattelukutsu lahetettiin aluksi sdhkopostitse, mutta osa ei vastannut viestiin. Taman jalkeen
kokeiltiin kalenterikutsun lahettamista suoraan sahkdpostiin, mika osoittautui toimivammaksi. Viisi

henkiloa suostui haastatteluun, kaksi ei vastannut ja yksi kieltaytyi haastattelusta.

Haastatteluja varten laadittiin kysymysrunko, joka pohjautui opinnaytetydn teoriaosuuteen ja tutki-
muskysymyksiin. Kysymysrungon tarkoituksena oli tukea haastattelijan muistia ja varmistaa kes-
keisten teemojen kasittely. Haastattelun alussa esiteltiin tutkimuksen aihe ja osallistumisen vapaa-
ehtoisuus, minka jalkeen pyydettiin lupa nauhoitukseen. Haastattelu aloitettiin yleisilla kysymyksilla
osallistujien nykyisista tydtehtavista. Haastatteluihin varattiin noin tunti aikaa, mutta vastausten pi-

tuus vaihteli puolesta tunnista tuntiin.

6.1  Opinnaytetyon lahestymistapa

Laadullisen tutkimuksen avulla voidaan tutkia inmisten valisia ja sosiaalisia merkityksia, joka sisal-
taa suhteiden ja niista muodostuvien merkityskokonaisuuksien tarkastelun. Naita kokonaisuuksia
voidaan havainnoida ihmisten toiminnassa ja ajatuksissa. Laadullisen tutkimuksen avulla pyritaan
ymmartdmaan elamankulun merkityksellisia nakokulmia. (Vilkka 2021, luku 5., Menetelman erityis-

piirteet.)

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, joka pyrkii saamaan yksityiskohtaista ja syvallista tietoa
tutkimuskohteesta. Tama menetelma sopii hyvin, koska opinnaytetyon tavoitteena oli tuottaa kehit-
tamisideoita. Tapaustutkimus auttaa ymmartamaan kehittamisen kohdetta realistisessa toimin-
taymparistossa kokonaisvaltaisesti. Tapaustutkimuksessa keskitytaan selvittamaan pienesta asi-

asta paljon ennemmin kuin suuresta asiasta vahan, ja pyritdan vastaamaan kysymyksiin "miten?"
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ja "miksi?". Tapaustutkimuksessa ei pyrita tilastolliseen yleistamiseen tai suurimpaan otokseen,
vaan tuottamaan uutta tietoa kehitystyon tueksi. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 52-53.) T&-
man opinnaytetyon tavoitteena oli kehittad ja luoda skenaarioita tulevaisuuden tydvoiman saa-

miseksi.

Tapaustutkimus keskittyy yleensa yhteen kohteeseen, ja tutkimuksen kannalta on tarkeaa ymmar-
taa tama kohde kokonaisuutena. Tassa tapauksessa yritetddn ymmartaa kokonaisuutena Mo-
netralle palanneiden tydntekijdiden syyt: mink& vuoksi tyontekijat ovat palanneet organisaation pal-
velukseen? Tapaustutkimusta voidaan kayttaa aika lailla kaikessa tutkimuksessa ja kehittami-
sessa, jossa tutkimuksen kohteen voi rajata kategorisesti. On tarkeaa, etta tutkimuksen aihe vastaa
kaytannon tarpeita ja asetettuja tavoitteita. Tapaustutkimuksessa nojaudutaan teorioihin ja aiem-
piin tutkimustuloksiin. My6s kirjallisuuteen perehtyminen on lahentymista aiheen pariin, kun omia
ajatuksia verrataan kirjoitettuun. Kirjallisuudesta on tarkeinta l6ytaa taustat ja menetelmat, joiden
pohjalta on tutkittu saman kaltaisia asioita kuin omassa opinnaytetydssa kasitellaan. (Ojasalo ym.
2015, 53-54.)

Tutkimuskysymykset ovat tassa opinnaytetydssa:
Paatutkimuskysymys:
o Mitka tekijat saavat tyontekijat pysymaan Monetralla?
Alatutkimuskysymykset:
o Mitka tekijat vaikuttavat siihen, etté tyontekijat haluavat palata Monetran palvelukseen?

e Mika on saanut tydntekijat lahtemaan Monetralta?

6.2 Teemahaastattelu

Teemahaastattelussa keskustelun aiheet on jaettu teemoihin, ja haastattelut etenevat naiden tee-
mojen mukaisesti ilman tarkkoja kysymysrunkoja. Tama lahestymistapa tuo paremmin esiin haas-
tateltavan nakokulman, silla haastateltavat voivat antaa asioille omia tulkintojaan ja merkityksia.
(Hirsjarvi 2022, luku 4.2.3.) Teemahaastattelulla paastiin perehtymaan tutkimuskysymyksiin ja
tyontekijoiden ajatuksiin, miksi he ovat palanneet Monetralle toihin, minka takia he haluavat pysya
Monetralla toissa ja mitka ovat alun perin olleet ne syyt, joiden vuoksi on haluttu lahtea muualle

toihin?
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Haastattelun etuna verrattuna esimerkiksi kyselylomakkeeseen on se, etta haastateltava voi viela
varmistaa kysymyksen tarkoitusperan ja keskustella haastattelijan kanssa, joten voidaan valttya
vaarinkasityksilta. Haastattelussa on tarkeintd saada mahdollisimman paljon tietoa haastatellulta,
joten on hyva kertoa ainakin haastattelun teema etukateen seka sopia hyvissa ajoin haastattelun
ajankohta. Tutkittavien tulee myos tietad, ettd mihin tutkimukseen ovat osallistumassa. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, luku 3.1.) Teemahaastattelussa painotetaan haastateltavien omia nakemyksia ja
tulkintoja aiheesta. Tarkeda on myds se, miten he antavat merkityksia asioille ja miten ndma mer-

kitykset muodostuvat vuorovaikutuksen kautta. (Tuomi &Sarajarvi 2018, luku 3.1.1.)

Kun haastatteluaineisto oli keratty, se litteroitiin eli auki kirjoitettiin analysoitavaan muotoon. Taméa
helpotti aineiston lapikayntia seka sen ryhmittelya ja luokittelua. (Vilkka 2021, luku 5., Puheesta
tekstiksi: litterointi.) Haastatteluiden aluksi pyysin luvan haastattelun nauhoitusta varten, jotta saan

tallennettua haastattelut ja muunnettua haastattelut tekstimuotoon.

6.3 Aineiston analysointimenetelmat

Laadullisessa tutkimuksessa yleisimmin kaytetty analyysimenetelmé on siséllénanalyysi. Tama
menetelma voidaan nahda joko itsendisena analyysimenetelmana tai valjana teoreettisena viiteke-
hyksend, jota voidaan soveltaa erilaisiin analyysitilanteisiin. Laadullisesta analyysista puhuessa
nousee keskusteluun usein induktiivinen, deduktiivnen ja abduktiivinen analyysi. Tama jako perus-
tuu tutkimuksessa kaytettyyn paattelyn logiikkaan, jossa induktiivinen paattely etenee yksittaisista
havainnoista yleisiin johtopaatoksiin ja deduktiivinen paattely yleisista periaatteista yksittaisiin ta-
pauksiin. Abduktiivisessa paattelyssa teorian voi muodostaa silloin, kun havaintojen tekemiseen
littyy jokin johtolanka tai johtoajatus. Lisaksi laadullisen tutkimuksen analyysia voidaan lahestya
jaottelun kautta, jossa teorian merkitys korostuu. Naita ovat |ahestymistapoja ovat: aineistolahtoi-

nen, teoriasidonnainen ja teorialahtdinen analyysi. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4., luku 4.2.)

Laadullisessa analyysissa tutkimusaineistosta l0ytyy usein paljon kiinnostavia asioita, joita ei valt-
tamatta ole osannut ennakoida ennen tutkimuksen alkua. Nama havainnot voivat hammentaa aja-
tuksia. On kuitenkin tarkeaa valita tarkkaan rajattu, kapea ilmi¢ ja kertoa siita perusteellisesti. Tut-
kimuskysymys heijastaa, mista tassa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita. (Sarajarvi & Tuomi
2018, luku 4.1.)
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Kun aineisto on litteroitu, se tulee luokitella, teemoitella ja tyypitelld. Luokittelu tarkoittaa, etta ai-
neistosta maaritellaan erilaisia luokkia ja lasketaan, kuinka monta kertaa kukin luokka esiintyy. Ai-
neiston voi esittad taulukkona. Teemoittelu muistuttaa luokittelua, mutta siina keskitytaa@n siihen,
mita kustakin teemasta on sanottu. Tama tarkoittaa aineiston analysointia ja jarjestamista aihepii-
rien mukaan. Alustavan ryhmittelyn jalkeen voidaan tarkastella varsinaisia teemoja. Tyypittelyssa
aineisto ryhmitellaan erilaisiksi tyypeiksi, esimerkiksi tiettyjen teemojen alta etsitaan yhteisia omi-
naisuuksia, joista muodostetaan ns. "yleistys" eli tyyppiesimerkki. Tyypittelyssa tiettya teemaa kos-

kevat nakemykset tiivistetdan yleistykseksi. (Sarajarvi & Tuomi 2018, luku 4.1.)

Sisallonanalyysissa on tarkeaa maaritella analysoitava yksikko, joka voi olla esimerkiksi yksittainen
sana, lause, ajatuskokonaisuus tai useamman lauseen muodostama merkitysyksikkd. Analyysiyk-
sikon maarittamista ohjaavat tutkimuskysymys ja aineiston laatu. Aineiston pelkistamisessa analy-
soitava data voi olla auki kirjoitettu haastattelu tai muu dokumentti. Pelkistamisen tarkoitus on kar-
sia kaikki epaolennainen pois. Tekstia voi yliviivata tai varittaa, jotta alkuperéisilmaukset ja niita
kuvaavat pelkistetyt iimaukset tulevat esille. Pelkistetyt iimaukset listataan allekkain eri sivulle ka-
dottamatta mitaan dataa. Pelkistdmisvaiheessa tulee huomioida, ettd yhdesta lausumasta voi 0y-

tya useampia pelkistettyja iimauksia. (Sarajarvi & Tuomi 2018, luku 4.4.3.)

Redusoinnin jalkeen aineisto ryhmitelldén. Koodattuja alkuperéisilmauksia tarkastellaan huolelli-
sesti, ja aineistosta pyritaan tunnistamaan kasitteita, jotka kuvaavat sen sisaltamia samankaltai-
suuksia ja/tai eroavaisuuksia. Samansisaltdiset kasitteet ryhmitellaan ja yhdistetaan luokiksi, joista
muodostetaan alaluokkia. Naita alaluokkia yhdistamalla luodaan ylaluokkia, joiden pohjalta koo-
taan paaluokkia. Paaluokat nimetaan aineistosta esiin nousevien keskeisten iimididen perusteella.
Lopuksi muodostetaan yhdistava luokka, joka liittyy tutkimustehtavaan. (Sarajarvi & Tuomi 2018,
luku 4.4.3.)

Teoriaohjaavassa sisallonanalyysissa abstrahoinnissa empiirinen aineisto yhdistetaan teoreettisiin
kasitteisiin. Abstrahointi tarkoittaa prosessia, jossa tutkija jasentaa ja kuvaa tutkimuskohdetta ka-
sitteiden avulla. Keskeista on, etta tutkija keraa aineistosta asioita ja iimauksia tietyn teorian mu-
kaisesti, eika pakota aineistoa sopimaan teoriaan analyysin edetessa. (Sarajarvi & Tuomi 2018,
luku 4.4.5.)
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Aineistoanalyysissa ei kaytetty haastattelurungon teemoja, vaan haastatteluiden tulokset jaotellaan
ja esitella@n Ryanin ja Decin itsemaaraamisteorian mukaan, jossa psykologisina perustarpeina on
autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus. ltsemaaraamisteoria ja siina keskeisesti maaritellyt psy-
kologiset perustarpeet tarjoavat vahvan teoreettisen viitekehyksen yksilon motivaation, hyvinvoin-
nin ja tydssa viihtymisen tarkastelulle. Koska tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa syvallisemmin
niita tekijoita, jotka vaikuttavat tydntekijéiden sitoutumiseen ja palaamiseen organisaatioon, psyko-
logiset perustarpeet soveltuivat luontevasti aineiston analyysin ja tulkinnan valineeksi. Naiden tar-
peiden tayttyminen tydssé on yhteydessa sisaisen motivaation vahvistumiseen, tydn merkitykselli-
syyden kokemukseen ja sitoutumishalukkuuteen, jotka olivat tutkimuksen keskeisia kiinnostuksen
kohteita. Psykologisten perustarpeiden kautta oli mahdollista jasentaa haastatteluaineiston moni-

ulotteisia ilmidita systemaattisella ja teorialahtdisella tavalla.

Taulukossa 1 on esimerkki haastattelujen tiivistamisesta ja luokittelusta psykologisten perustarpei-
den mukaan. Litteroiduista aineistosta merkittiin eri varikoodeilla haastatteluissa iimenneita samoja
asioita ja niista tehtiin tiivistetty iimaisu, jonka jalkeen ne luokiteltiin autonomian, kykenevyyden tai

yhteenkuuluvuuden luokkaan.
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Taulukko 1. Esimerkki haastattelujen tiivistdmisesté ja luokittelusta psykologisten perustarpeiden
mukaan.

Alkuperainen ilmaisu Tiivistetty ilmaisu | Luokka

-Etaty6 on kylla loistava etu, koska pitkan | Mahdollisuus vai- | Autonomia
tydmatkan vuoksi sita ei tulisi [ahdettya pai- | kuttaa omaan tyo-
vittain ajamaan. hon

- Etenkin se, ettd pystyy tekemaan etana,
on tosi hyva.

-Suurin bonus on joustavuus etatyossa.

- Etatyon mahdollisuudella on vaikutusta.
-Tyon joustavuus. Se, ettd voi tehda toita
kotoa kasin tai menna toimistolle. Ei ole tiuk-
koja maarayksia asian suhteen vaan saa

paattaa itse.

-Ihmislaheista ja tykkaan, ettd Monetralla ei | Vuorovaikutus Yhteenkuuluvuus
ole hierarkkista.

- Toimitusjohtaja voi tulla sydmaan samaan
pOytaan ja juttelemaan niita naita.

-Taaltd puuttuu ns. “pokkurointikulttuuri’.
Kaikki ovat saman arvoisia ja jokaista voi |a-

hestya tittelista riippumatta.

-TyoOkaverit ja tyoyhteiso. Minkalainen tyoto- | Vuorovaikutus Yhteenkuuluvuus
vereiden ymparoima keha on niin kuin kan-
natteleva voima, etta iiman niita ei tassa
tyossa pystyisi olemaan.

- Valiton ja inhimillinen ilmapiiri.

-Mulla on ihan huikea asiantuntijajoukko,
jolle pystyy jakamaan asioita, niin sitten ko-
kee kuitenkin, etta siina tehtavassaan pys-
tyy toimimaan, kun on ne kaikki tarkeat ih-
miset siella ymparilla.

-Mukava porukka.

-lhmiset on helppo vastaus.
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7 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa opinnaytetyon kappaleessa tutkimuksen tulokset avataan lapi kolmen psykologisen perus-
tarpeen nakokulmasta. Taman tutkimuksen tulokset on avattu itsemaaraamisteorian nakokul-
masta, koska teoria tarjoaa syvallisen ymmarryksen yksilon motivaatiosta ja sen taustalla vaikutta-
vista psykologisista tarpeista. Teorian avulla voidaan jasentaa sita, miten autonomia, kykenevyys
ja yhteenkuuluvuus toteutuivat haastateltavien kokemuksissa ja miten nama tekijat vaikuttivat hei-
dan sitoutumiseensa organisaatioon. Tasta tiedosta on koottu taulukko 2, jossa kerrotaan itsemaa-

raamisteoriaan positiivisesti ja negatiivisesti vaikuttavat asiat haastateltavien vastauksista.

ltsemaaraamisteoria selittad, miksi ihmiset toimivat tietylla tavalla ja miten heidan hyvinvointinsa
kehittyy. Teorian mukaan ihmiset ovat luonnostaan uteliaita, haluavat oppia ja kehittya. Keskeista
on, etta ihmiset kokevat toimivansa omasta tahdostaan. Tahan vaikuttavat kolme psykologista pe-

rustarvetta autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus.

7.1 Autonomian kokemukset

Autonomia tarkoittaa tunnetta siité, ettd saa itse vaikuttaa tekemisiinsé ja tehdé valintoja omien
arvojen ja kiinnostusten mukaan. Ty6elamassa se voi nakya esimerkiksi mahdollisuutena paattaa

omista tydmenetelmista tai aikatauluista.

Haastateltavien vastauksista nousi esiin, etta etatyo on arvostettu etu. Esimerkiksi pitkan tyomat-
kan vuoksi ei sita tulisi paivittain l1ahdettya ajamaan. Osa tiimeista toimii myds ympéari Suomea,
joten olisi ollut mahdotonta palkata juuri heitd, jos etatyon mahdollisuus ei olisi nain laaja. Vastauk-
sista ilmeni, etta tyontekijat arvostavat etatyon tuomaa joustoa ja sita kuvattiin "bonuksena”. Tyon
joustavuus kerrottiin myos eduksi, saa paattaa itse onko etana vai toimistolla. Ei ole tiukkoja maa-

rayksia asian suhteen vastaajan tiimissa, vaan saa paattaa itse, missa tyon suorittaa.

Yksi haastatelluista kuvasi Monetran voimavaraksi, etta jokainen saa tehda t6ita omalla tyylillaan.
Jokainen saa olla oma itsensa ja johtamisty0ssa saa myds kayttaa omaa persoonaa, eika tarvitse
mahtua johonkin tiettyyn muottiin. Useammassa vastauksessa toistui, ettd koetaan olevan vaikut-

tamismahdollisuuksia omaan tyohon. Eras haastateltava koki, etta omaan tyohon voi vaikuttaa aika
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hyvin ja oman etenkin esihenkilon luottamus auttaa siihen. Kahden haastateltavan vastauksissa
korostui se, etta esihenkilo antaa vapauden tehda ty6ta omalla tyylilldén ja ei johda liian yksityis-

kohtaisesti taustalla.

Oon niinku kokenut sen voimavarana, ettei tarvitse menné johonkin tiettyyn muottiin eiké
meillé kaikki esihenkildt ja palvelujohtajat ja meidén kaikki tiimiléiset ole samanlaisia vaan

vaan niinku voi tehdd myGs sen oman persoonan kautta sitten sité tydta.

Palkalla on tietysti merkitysti tydssa pysymiseen. Palkassa on tarkeinta se, etta se tuntuu palkan-
saajasta oikeudenmukaiselta ja palkkajarjestelma on lapinakyva. Kaksi haastatelluista on sitd
mielta, ettd tyon sisallolld on enemman merkitysta kuin palkalla. Kolme haastateltavaa oli sita
mielta, ettd palkkaa voisi saada enemmankin, mutta ovat silti ihan tyytyvéisia tahankin. Vaikka
palkka on huonompi, kuin yksityiselld puolella, haastateltava kertoi, etta hanella palkkaa kompensoi

yksityista puolta pidemmat lomat ja lyhyempi tydpaiva.

Kun perusasiat ovat kunnossa, esimerkiksi tyo, ihmiset ja kehitysmahdollisuudet, ne toimi-
vat pitovoimana. Jos nédmé perusasiat eivét ole kunnossa ja palkka olisi vaikka kuinka

suuri, eivét ehka ihmiset silti pysyisi yrityksessé. Samoin toisinpéin.

Sinne toiseen firmaan, jossa tietenkin oli sitten ei ollut I&heské&én niin joustava se tybaika
(...) niin sitten se alkoi tuntumaan niinku etta, ei vitsi, ettd téélldhén ollaan niinku vanki-
lassa.

Palkitsemisesta nousi esiin etenkin Epassin arvostus. Nelja viidesta haastateltavasta nosti Epassin
esiin ja kertoi sen olevan hyva seka nykyaan tarjolla aika lailla jokaisessa tyopaikassa. Tyosuhde-
eduista nousi esiin myos etatydon mahdollisuus ulkomailla, joka houkutteli useimpia sita jossain
vaiheessa kokeilemaan. Tyoterveyspalveluiden koettiin olevan hyvin perustasoa ja valitettavasti
osittain toimimatonta, johon toivottiin parannusta ja sujuvuutta. Talla hetkella tyoterveydessa on-
gelmana on ollut sekavuutta siing, ettd mika palvelu kuuluu sopimukseen ja mika. Lisaksi aikoja on
ollut huonosti saatavilla haastateltavan mukaan. Olisi iso plussa tyéterveyssopimukseen, jos eri-

koislaakareiden vastaanotto kuuluisi palveluun.

Haastateltavien vastauksista ilmeni, etta syyt minka vuoksi Monetralta lahdettin muualle tGihin,

kulminoitui autonomian nakdkulmasta vaihtelun kaipuuseen. Oli myds halua paasta kokeilemaan,
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etta milta tyo yksityisella sektorilla tuntuu. Yksi haastateltava oli myds kuormittunut tehtdvassaan
ja tehtavassa oli kertynyt paljon ylitoita, jonka vuoksi oli herannyt kiinnostus yksityisen sektorin
tyotehtaviin. Lisaksi osalla oli henkilokohtaisia syita, jotka vaikuttivat paatokseen, esimerkiksi
asuinpaikan vaihto tai toisessa tydpaikassa oli vanhoja tydkavereita, jotenkin tuntui helpolta siirtya

uuteen yritykseen.

Kylld mé& jotenkin kammoksun, etté pitéé isoille yleiséille niinku pitéé koulutusta. No téssé
on niinku sopiva sauma livahtaa muualle toitd. Mun ei tarvitse sitten pitéé niitd koulutuksia
Jja paésee isommalle palkalle ja mun kaveri oli siellé tai montakin entisté tybkaveria.

7.2 Kyvykkyyden kokemukset

Kyvykkyys on tunne siitd, ettd osaa ja hallitsee tehtdvansa. Se vahvistuu, kun saa sopivasti haas-
tetta, oppimismahdollisuuksia ja kannustavaa palautetta. Inmiset nauttivat tydstd enemman, kun

kokevat onnistuvansa.

Haastateltavat kokivat saavansa palautetta tydstaan jonkin verran, mutta lahes kaikki kaipasivat
sité viela enemman. Etenkin kehittdvaa palautetta ja ohjausta, jopa rakentavaa seka negatiivistakin
palautetta, jotta pystyy kehittyméan tydssa. Asiakkaalta saadusta positiivisesta palautteesta tulee
hyva mieli. Esihenkilotydssa hankalaksi koettiin negatiivisen palautteen antaminen tydntekijdille,

koska se ei ole mukavaa ja voi olla hankala tilanne.

No tietenkin aina Vvélilla, kun tulee tuota tilanteita, jossa joutuu niinku palautetta antamaan
niin ne on juuri semmoisia tilanteita, ettéa siiné téytyy niinku itsensé kovettaa, etté tuota kun

mielelléén sité ei kenellek&én anna sité negatiivista palautetta.

Asiakaslahtoisyyden kuvattiin olevan syvalla Monetran kulttuurissa. Monetralla on halu tuottaa hy-
vaa palvelua asiakkaalle. Haastateltavat kertoivat my0s asiakastyon olevan tarkeaa ja antoisaa
asiakkaiden kanssa. On hyva, etta voidaan olla lahella asiakkaita ja saadaan yrittaa I6ytaa juuri
heille sopivimmat ratkaisut. Joskus myos asiakaspalaverit voivat olla vaativia ja ne voivat etukateen

aiheuttaa vahan stressia.

Haastateltavat olivat tyytyvaisia tyon sisaltoon. Tyon sisaltoa kuvailtiin vaihtelevaksi ja monipuo-

liseksi. Paivat voivat olla hyvinkin erilaisia. Tehtdvassa on ollut myos sopivasti haasteita. Yhdella
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haastateltavalla oli myds aika uusi tehtavankuva ja tehtava hakee viela paikkaansa, valilla on ehka
vahan epéselvaa, etta mita tehtdvassa odotetaan. Osaamisen kehittamisen osalta vastauksista
nousi esiin, etta Monetralla on paljon mahdollisuuksia kouluttautua ja kouluttautumisesta pidetaan
huolta, mutta osittain se vaatii myds omaa aktiivisuutta. Kaikkiin tehtéviin jarjestetaan tarvittava
koulutus, mutta jos on kiinnostunut suorittamaan lisdkoulutuksia esimerkiksi tutkintoja tms. niihin

voi vaatia omaa aktiivisuutta ja selvitystyota.

No on sekin (palkka) niinku positiivisesti vaikuttava asia. Joo on, mutta ei ehké itselle ole

se olennaisin asia. Ei se palkka, vaan ty6n siséltd, mutta kyllé sillékin on vaikutusta.

Kyvykkyyden osalta Monetralta pois Iahdettiin esimerkiksi oman kehittymishalun vuoksi. Haasta-
teltavalla oli tunne, etta pitaisiko sitd kayda katsomassa menoa jossain muualla ja kehittamassa
itsedan viela. Toisella haastateltavalla tilanne oli se, etta tyossa piti alkaa pitamaan koulutuksia ja
han ei pitanyt niiden pitamisesta. Siind oli yksi syy, minka vuoksi oli helppo lahted muualle. Erdéssa
tapauksessa henkild tuli ensimmaista kertaa Monetran palvelukseen tehtavaan, joka ei vastannut
hanen odotuksiaan tydnkuvan suhteen, ja han palasi aiempaan tyopaikkaansa. Kun Monetralle
haettiin toiseen tehtavaan tekijaa, oli kuitenkin Monetrasta jaanyt hyva fiilis, jonka vuoksi paatyi

hakeutumaan Monetralle viela uudestaan toihin.

En ehké osaa sitd paremmin sitten kuvata, mutta joku semmoinen tunne, etta pitéisikd kat-
Soa vield menoa véhén jostakin muualta ja tavallaan haluaisinko oppia sieltéd muualta jotakin
uutta ja sillé tavalla kehittda viela itseé liséa etta.

7.3  Yhteenkuuluvuuden kokemukset

Yhteenkuuluvuuden kokemus viittaa yksilon tunteeseen siita, etta han on osa sosiaalista ryhmaa
ja ettd hanen panostaan arvostetaan. Tydyhteisossa tata kokemusta vahvistavat myonteiset ihmis-
suhteet, psykologinen turvallisuus seka yhteison tarjoama tuki, jotka yhdessa edistavat yksilon hy-

vinvointia ja ammatillista kehittymista.

Haastateltavat kuvailivat tydssa parhaiksi asioiksi ihmiset ja mukavan porukan. Omaa tiimia kuvat-

tiin huikeaksi asiantuntijajoukoksi, jolle pystyy jakamaan asioita ja tehtavassa pystyy toimimaan,
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kun on ne kaikki tarkeat inmiset siin@ ymparilla. llmapiiria kuvattiin myos valittomaksi ja inhimil-
liseksi. Kulttuuria kuvattin Monetralla ihmislaheiseksi ja on mukavaa, kun se ei ole hierarkkista.
Monetralta puuttuu ns. "pokkurointikulttuuri”. Kaikki ovat samanarvoisia ja jokaista voi lahestya tit-

telista riippumatta.

Tybkavereiden ympér6imé kehd on niin kannatteleva voima, etté ilman niité ei tdssé tyossé

pystyisi olemaan.

Monetraa kuvataan turvalliseksi tydnantajaksi ja on luottavainen tunne, etté henkilostoa arvoste-
taan ja heistd pidetaan huolta. YT:t ja muut olisivat varmasti viimeinen ratkaisu, etta ihmisilla ei
pelata, vaan ne ovat Monetralla voimavara. Samoin toinen haastateltava mainitsi, etta YT:ta ei
tarvitse pelaté heti yhta herkasti kuin yksityisella puolella, jos tulee huonompi tulos. Monetralla on

my0s psykologisesti turvallista. Kehtaa kysya tyhmia, eik& kukaan sano, ettd "saa et tajunnut”.

Ja sekin ehké, ettéd mitd Monetralla on niinku arvoissa henkildstén hyvinvointi. Niin kylla
se mun mielesta nékyy myos teoissa, etté kylla niinku oikeastikin Monetralla tyontekijén
hyvinvoinnista pidetéén ja tydntekijoisté pidetdén huolta ja tddkin on semmoinen térkeé

asia, etta se ei ole vaan sanahelina.

Omalta esihenkilolta on saatu tukea omaan tyéhon. Haastateltava koki, ettd oman esihenkilon
kanssa on tosi hyvét valit ja ei ole sellaista asiaa, mité ei voisi esihenkillle laittaa. Oli sitten hyva
tai huono paiva. Esihenkilolta saa tayden tuen omaan tehtavaan. Toinen haastateltava kertoi, etta
hanella on ollut ehdottomasti alyttoman hyvia esihenkildita, joille on voinut sanoa, jos tyonkuormaa
tai jokin tilanne on kaynyt ylivoimaiseksi, ja he on tarttuneet siinen heti. Eras haastateltava kertoi,
etta vaatii myos omaa aktiivisuutta, etta esihenkiloa pitaa hoksauttaa, etta voisit viela huomioida

tuon. Tehtava on aika itsenainen, mutta tarvittaessa tukea kylla saa.

Johtamiskulttuuri Monetralla on avointa, ihmislahtoista, ammattitaitoista, tulevaisuuteen katsovaa,
halutaan uudistua ja toisaalta tiedetaan omat rajatkin. Isossa kuvassa halutaan pitaa huoli koko
Monetrasta ja tehda toimia sen eteen. Toinen haastateltava kertoo, etta hanen mielestaan johta-
miseen on tullut enemman systematiikkaa ja on halua vieda asioita tiettyyn suuntaan. Haastatelta-
vat kertoivat my0s, etta tyontekijoille viestitaan asioista ja on esimerkiksi porinatuokioita. Eras haas-
tateltava kertoi, etta voisi ehka viela parantaa tyontekijoita koskevien muutoksien tietojen tiedo-

tusta. Vaikka paljonhan meitékin osallistetaan ja otetaan matkaan muutoksiin.
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7.4  Nakemys tulevaisuuden ty6elamasta

Haastateltavat nakivat, ettd 10 vuoden kuluttua etatyd jatkuu samaan tapaan ja siitd kaytannosta
tuskin luovutaan. Tyon tahdin arvellaan kasvavan ja sosiaalisten kontaktien maaran vahetessa eta-
tydn myota, se johtaa kohti yksilotekemista. Se voi vaatia timeissa enemman ohjaamista tydyhtei-

sOtaidoissa ja sosiaalisissa taidoissa.

Tekoalyn uskotaan lisaantyvan entisestaan kaytossa ja siirtyneen eri tasolle jo 10 vuoden kuluttua.
Tydn automatisoituminen ja robotisoituminen entista useampaan tyotehtavaan vie tydelamaamme
kohti tekemistd, jossa asiantuntijuus korostuu entisestaan. Tydeldama muuttuu varmasti tehok-
kaampaan suuntaan, kun kaikki manuaalinen tekeminen jaa pois. Eras haastateltava toivoo, etta
seuraava murros tyGelamassa olisi inhimillisyys. Jollakin tavalla vahemman riittaisi, sen ainaisen

enemman sijaan.

Niin kun ajattelee, ettd miké on nyt jo tapahtunut, ettéd meilté kysytéaén vaikka olisiko “teilla
Jjotakin avustavia tehtéviad”, niin eipd niitd oikein ole, ettd kun ennen vanhaan oli vaikka
semmoista, etté piti késin tallentaa oikeasti tosi paljon.

Haastattelussa kysyttiin "mita taitoja tyontekijoilla tulee olla 10 vuoden kuluttua”. Vastauksissa ko-
rostui tietoteknisten taitojen osaaminen ja kyky omaksua uusia jarjestelmia. Tydeldma muuttuu no-
peasti ja tulee esimerkiksi uusia saadoksia ja muutoksia, joten on tarkeaa, etta tyontekija pystyy
omaksumaan nopeasti uutta tietoa ja on halukas omaksumaan sita. Tulevaisuuden tyontekijan tu-
lee varmasti olla asiantuntija omalla alueellaan ja taytyy ehka oppia monialaisesti ja laajemmin
katsomaan asioita ja eri osa-alueita. Muutamassa vastauksessa korostui ihnmissuhdetaitojen mer-
kitys. Jokaisen tiimin jasenen pitaa tehda ponnisteluja, etta tiimi saadaan toimimaan ja, etta ihmiset
ymmartavat kaikkien olevan erilaisia ihmisia. Etana on helppo ymmartaa asioita vaarin, kun ei

nahda ilmeitd, eleita ja kommunikoidaan eri tavalla eika valttdmatta tunneta ollenkaan livena.

Haastateltavilta kysyttiin, etta "minkalaisen tydkaverin palkkaisit itsellesi, jos ajattelisit, ettd han
tydskentelee kanssasi vield 10 vuoden kuluttua?” Yksi haastateltavista vastasi heti, etta "sellainen,
joka taydentaisi minua” ja toinen vastasi taas, etta "hanella olisi samat ominaisuudet, kuin minulla”.
Ensimmainen halusi tydkaverin, joka taydentaa hanta jarjestelmallisyydella, haluaisi miettia ja pal-

lotella asioita yhdessa. Lisaksi tulisi olla myds huumorintajuinen. Tyontekijan tulisi kuitenkin olla
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kykenevainen itsendiseen tyohon ja sellainen, joka tykkaa tehda asioita myos yksin. Toinen haas-
tateltava, joka halusi itsensa kaltaisen tyontekijan kertoi, etta haluaisi tyontekijan, jolla on halu ke-
hittaa ja hoitaa asioita ja joka tarttuu toimeen. Hyva tyotoveri, joka pystyy auttamaan ja tekee yh-
teistyota. Ei jata asioita hoitamatta ja olisi tiivis tiimi, jolla olisi samaa luonnetta kuin hanelld itsella.

Erilaisia nakemyksia, kokemuksia ja ajatuksia kuin hanella itsella olisi.

Muut haastatellut kertoivat, etta etenkin halu tehdé yhteisty6ta ja yhdessa ideointi on tarkeaa. On
hyva olla kiinnostunut ja utelias oppimaan. Kehittdva, avarakatseinen, kuunteleva, mutta myos sel-
lainen, joka tuo mielipiteitd esille ja tarvittaessa osaa myos luopua siitd omasta ajatuksestaan.
Tydntekijan tulee olla myos luotettava. Asioista on myds hyva puhua suoraan, kun niita ratkotaan
ja jos nahdaan ongelmia, on hyva olla ajatus, etta ne ovat ratkaistavissa. Tarkeaa on olla myds

halu perehdyttaa ja opastaa muita.

7.5 Haastattelujen tulokset itsemaaraamisteorian nakokulmasta

ltsemaaraamisteorian psykologisia perustarpeita, autonomiaa, kyvykkyytté ja yhteenkuuluvuutta,
tarkastellaan sek@ myonteisista etta kielteisista nakokulmista, mitk& tekijat tukevat naiden tarpei-
den toteutumista ja mitk@ puolestaan estavét tai vaikeuttavat sita. Taulukossa 2 esitetdan haasta-
teltavien kokemuksia Monetralla naiden perustarpeiden toteutumisesta seka niita edistavista etta

rajoittavista tekijoista.

Autonomia kertoo kokemuksesta vaikutusmahdollisuuksiin omaan tyohon. Haastateltavat kokivat,
etta joustava etatyomahdollisuus toi paljon mielekkyytta omaan tyohon. Lisaksi esihenkilon tuki
koettiin vahvistavan autonomiaa. Monetralla on lisaksi lynyemmat tyopaivat ja pidemmat lomat ver-
rattuna yksityiselle sektorille, mika kytkeytyy autonomian kokemukseen. Autonomiaa heikentavia
asioita on huonompi palkka kuin yksityisella sektorilla ja lisaksi tyoterveyspalveluiden heikkoudet

voivat heikentaa kokonaiskokemusta.

Kyvykkyydessa on kokemus osaamisesta ja tyon hallinnasta. Kyvykkyydessa mahdollistajina on
mielekas tyon sisalto ja asiakastyo tarjoaa merkityksellisia onnistumisen kokemuksia. Tama vah-
vistaa tunnetta siita, ettd oma osaaminen on arvokasta ja tyontekija kokee itsensa patevaksi

omassa roolissaan. Kyvykkyydessa heikentavia asioita on epaselvyys uudessa tehtdvankuvassa,
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joka voi vieda kyvykkyyden tunnetta. Rakentavan palautteen puute heikentaa mahdollisuuksia op-
pia ja kehittdd omaa osaamista. My6s vastuu omasta osaamisen kehittamisesta jaa pitkalti tyonte-
kijan itsensa varaan, mika voi johtaa epatasa-arvoon osaamisen kehittamisessa, aktiivisimmat ja
itseohjautuvimmat tyontekijat parjaavat, mutta kaikki eivat saa valttamatta tasapuolista tukea osaa-

misensa kehittamiseen.

Yhteenkuuluvuus kertoo yhteisollisyyden kokemuksesta ja sosiaalisesta tuesta. Haastatteluissa
tydyhteis6a kuvailtiin matalahierarkkiseksi ja psykologisesti turvalliseksi. Hyvat tydkaverisuhteet ja
avoin, ammattitaitoinen johtamiskulttuuri vahvistavat yhteenkuuluvuuden tunnetta. Myds turvallinen
tydnantajakuva lisaa tunnetta pitkaaikaisesta kuulumisesta organisaatioon. Tiedonkulun puutteet
tyontekijoitd koskevissa muutoksissa voivat kuitenkin heikentaa yhteenkuuluvuuden tunnetta, jos
tyontekija kokee jaavansa ulkopuolelle tai tieto ei kulje ajoissa, voi syntyd kokemus, ettei heita

arvosteta organisaation jasenena.
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Taulukko 2. ltseméérdémisteoriaan vaikuttavat myénteiset ja negatiiviset asiat.

Autonomia

Kyvykkyys

Yhteenkuuluvuus

Myonteiset asiat:
-Etaty6/tyon joustavuus.
-Voi

raameissa omaan tyohon.

vaikuttaa tietyissa

-Esihenkilon tuki tyohon.

-Pidemmat lomat ja lyhyempi

tyopaivat kuin  yksityisella
puolella.
-Tyon  sisaltd  merkitsee

enemman kuin palkka.

Myonteiset asiat:
-Asiakaslahtdisyys ja antoisa
yhteistyd asiakkaiden kanssa.

-Tyon sisalto.

Myonteiset asiat:
hierarkia/kaikki

saman arvoisia.

-Matala

-Tydkaverit ja tydyhteiso.
-Psykologinen turvallisuus.
-Turvallinen tyonantaja.
-Johtamiskulttuuri on

avointa ja ammattitaitoista.

Negatiiviset asiat:

-Huonommat palkat kuin
yksityisella sektorilla.

-Tyéterveyspalvelun ei koeta
olevan tyosuhde-etu ja siihen

toivottiin parannuksia.

Negatiiviset asiat:

-Halu saada enemman

rakentavaa palautetta.

-Negatiivisen palautteen
antaminen tyontekijoille
vaikeaa.

-Uuden tehtavan tyénkuvassa

valillda  epaselvaa,  mita
odotetaan.
-Kouluttautumisessa VOI

joutua olemaan itse aktiivinen,
etta tunnistaa omat tarpeet ja
itselle

loytaa sopivat

koulutukset.

Negatiiviset asiat:

-Voisi infota vield

paremmin tyontekijoita

koskevia muutoksia.
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8 SKENAARIOT JA JOHTOPAATOKSET

Tassa kappaleessa esitetdan tutkimustulosten johtopaatokset tutkimusongelmalahtoisesti seka
tehdaan tutkimustulosten perusteella kolme skenaariota. Kappaleessa esitetaan kolme erilaista

skenaariota, joiden avulla voidaan varmistaa Monetra Oulun tulevaisuuden tydvoiman saantia.

Skenaariotydskentely aloitetaan yleensa kartoittamalla organisaation nykytila esimerkiksi SWOT -
analyysin avulla, jossa tarkastellaan vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia. Samalla
analysoidaan kaytettavissa olevat resurssit ja ulkoiset tekijat, jotka voivat vaikuttaa kehityskulkuun.
Arvot, pelot, toiveet ja tavoitteet selvitetdan, ja mahdollisia heikkoja signaaleja tarkkaillaan. Naiden
tietojen pohjalta voidaan muodostaa tutkimusasetelmaan soveltuvat skenaariot. Hyva maara ske-
naarioita on yleenséa kolmesta viiteen. Skenaarioista voidaan myds rakentaa jatkumoja, jotka ku-

vaavat kehityksen kulkua tiettyjen ulkoisten ehtojen vallitessa. (Rubin s.a.)

Skenaariotydlla voidaan dramatisoida ja murtaa urautunutta ajattelua. TyOskentelytapa vaatii yk-
sinkertaistamista, joka osoittaa ongelmia, periaatteita tai kysymyksia, jotka muuten voisi jaada huo-
maamatta. Skenaariot eivat ole ennusteita vaan erilaisia kuvauksia mahdollisista tulevaisuuksista.

Kyseessa on siis strategian suunnittelun tydvaline. (Ojasalo ym. 2015, 147.)

Skenaarioiden pohjalta laaditaan organisaation visio, ja sen perusteella seka skenaariotydkalujen
avulla kehitetaan missio. Missio toimii luonnoksena tarvittavista toimenpiteista ja paatoksista, joi-
den avulla visio voidaan saavuttaa. Visio ja missio ovat dynaamisia ja jatkuvassa vuoropuhelussa
keskenaan. Skenaariotydskentely voi olla kertaluonteinen prosessi, mutta parhaimmillaan se avaa
organisaatiolle uusia nakokulmia ja vaihtoehtoja toiminnan suunnitteluun. Muuttuvien aikojen ja
kehittyvan toimintaympariston myaota skenaariot tulisi paivittaa, jotta organisaation visio pysyy ajan

tasalla. (Rubin s.a.)

8.1  Monetran strategia

Tassa tapauksessa, kun luomme skenaarioita vain yhteen osa-alueeseen, joka liittyy tyovoiman
saantiin ja rekrytointiin, ei tarvitse luoda visiota ja missiota uudestaan koko organisaatiolle. Mo-

netralla on vuonna 2024 lanseerattu oma strategiakirja, jossa on maaritelty organisaation arvot,
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visio, missio ja strategia. Monetran missiona on olla "julkisen sektorin asiakkaille laajasti ja vastuul-
lisesti tukipalveluja tuottava kumppani.” Tarjolla on kattava valikoima tukipalveluita, joiden avulla
Monetralla voidaan vastata laaja-alaisesti asiakkaiden tarpeisiin. Monetran visiona on "olemme
asiakasomistajiemme halutuin kumppani”. Se tarkoittaa sita, ettd asiakkaalla on enemman aikaa ja
vahemman huolta. Monetra on taloudellisesti tehokas, julkisen sektorin moniosaaja ja luotettava

kumppani asiakkaille. (Monetra Way -strategiakirja 2025, 3—4.)

Strategisina tavoitteina on asetettu mm. "henkilostomme asiantuntemus ja pysyvyys on markki-
namme parasta.” Sek& "nostamme tuottavuutta kokonaisprosesseja kehittdmalla ja kehittymalla
kohti vaativampia asiantuntijatehtavia”. Strategiset tavoitteet korreloivat my6s haastateltujen vas-
tausten kanssa siing, etté tydelaman uskotaan tulevaisuudessa vain tehostuvan ja tyon siirtyvan

entistd enemman kohti syvempaa asiantuntemusta. (Monetra Way -strategiakirja 2025, 12.)

Monetran arvona on “teemme Monetrasta hyvan paikan tehda tyota”. Arvossa nousee esille se,
ettd Monetralla arvostetaan hyvaa yhteishenked ja halutaan tyoskennelld yhteisten tavoitteiden
eteen. Samalla kaytdssa on myés avoin keskustelukulttuuri, jossa toivotaan otettavan vaikeatkin
asiat puheeksi. Toinen arvo on "olemme luottamuksen arvoisia ja toimimme vastuullisesti”. Mo-
netralaiset pitavat kiinni annetuista lupauksista, ovat aloitteellisia ja ehdottavat aktiivisesti, miten
asiat voidaan tehda. He haluavat tuottaa seka taloudellista etté toiminnallista hy6tya asiakkaille.
Kolmas arvo on "kehitymme ja kehitdmme rohkeasti ja ennakoiden”. Tarkoitus Monetralla on kehit-
taa omaa toimintaa ja osaamista niin yksiloina kuin organisaationa. Organisaatiossa halutaan var-
mistaa, etta asiakkaiden tarpeisiin vastataan myos tulevaisuudessa. Monetralla uskalletaan tehda
muutoksia ja kannustetaan myds asiakkaita muutoksen polulla. (Monetra Way -strategiakirja 2025,
15.)

8.2 Hankintalain valmistelu

Monetra Oulu Oy on Monetra-konsernin alueyhtié. Monetra on voittoa tavoittelematon in-house-
organisaatio. In-house-yhtiot ovat julkisomisteisia osakeyhtidita, joita kunnat, hyvinvointialueet tai
valtio omistavat ja kayttavat omien palveluidensa tuottamiseen. In-house-yhtiot ovat erityisase-

massa, silla omistaja saa hankkia palveluita ilman kilpailuttamista. (Auvinen & Ekuri 2025.)
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Nykyisessa hallitusohjelmassa on kirjattu lainsdadannon muutosvalmisteluista. Nykylainsaadanto
edellyttad in-house-yhtion asiakkaalta todellista maaraysvaltaa yhtion toimintaan ja hallitusohjelma
edellyttaisi vahintaan 10 %:n omistusosuutta in-house-yhtiosta. Muussa tapauksessa in-house-yh-
tiota ei katsottaisi sidosyksikoksi, eika silté voisi tehda suorahankintoja ilman kilpailuttamista. (Au-
vinen & Ekuri 2025.) Hallitus tavoittelee julkisten hankintojen tehostamisella kustannussaastoja

keskipitkalla aikavalilla. (Hjelt, Hyvarinen & Hietanen 2024.)

Maaraysvaltaa voisi in-house-yhtioon maaritelld erilaisilla tavoilla, kuten osakassopimuksilla, toi-
mielinrakenteella tai yhtidjarjestyksen kautta. Omistusosuuden rajaus tarkoittaa taas, etta in-house-
yhtiolla voisi olla enintdan 10 omistajaa, kun talla hetkella niita voi olla jopa satoja. Sidosyksikko-
aseman ulkopuolisille asiakkaille in-house-yhtiot saavat myyda talla hetkelld vuonna 2025 vain 5
% likevaihdostaan ja enintaan 500 000 €. (Auvinen & Ekuri 2025.)

Hankintalain muutokset tulisivat tuomaan Monetralle ja muille in-house-yhtiille muutoksia. 10 %:n
omistusosuus on kerannyt laajasti kritiikkia ja se olisi Kuntaliiton mukaan Euroopan tiukimpia saan-
telyja. Se tulisi vaikeuttamaan etenkin kuntien ja hyvinvointialueiden toimintaa. Muutos tulisi kos-

kemaan etenkin pienia ja keskisuuria kuntia. (Auvinen & Ekuri 2025.)

Nyky-yhteiskunta toimii jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistdssa, jossa geopoliittiset jannitteet
ja globaalit kehityskulut vaikuttavat organisaatioiden toimintaan. Viime vuosien poliittiset muutok-
set, kuten Donald Trumpin valinta Yhdysvaltain presidentiksi, ovat lisanneet epavarmuutta kan-
sainvalisessa politikassa. Strategiatydssa ja operatiivisessa toiminnassa onkin tarkeaa huomioida
laaja-alaiset yhteiskunnalliset ja globaalit iimidt, jotta organisaatiot kykenevat ennakoimaan muu-

toksia ja sopeutumaan niihin tehokkaasti.

8.3 Skenaariot

Opinnaytetydn tavoitteena on tuottaa tietoa tulevaisuuden tyévoiman saamiseksi varten. Skenaario
on hahmoteltu kuvaus tai visio tulevaisuudesta, joka perustuu erilaisiin oletuksiin, tapahtumiin tai
kehityskulkuihin. Skenaariot auttavat hahmottamaan erilaisia mahdollisia tulevaisuuden vaihtoeh-
toja ja niiden seurauksia. Skenaariotydskentely edellyttaa tilanteiden yksinkertaistamista ja antaa

mahdollisuuden dramatisointiin, mika voi haastaa ajattelua. On kuitenkin tarkeda huomata, etta
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skenaariot eivat ole ennustuksia, vaan pikemminkin kuvailevat erilaisia vaihtoehtoisia tulevaisuuk-
sia. Skenaariotyoskentelya voidaan hyddyntaa strategisessa suunnittelussa. (Ojasalo ym. 2015,
147.)

Skenaariotydskentely alkaa yleensd SWOT-analyysilla, jonka avulla tunnistetaan organisaation
vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. Taman jalkeen tehdaan resurssianalyysi, joka si-
saltda organisaation resurssien lisaksi arvot, toiveet, pelot ja tavoitteet, seka tarkastellaan mega-
trendeja, hiljaista tietoa ja heikkoja signaaleja niiden vaikutuksineen. Naiden tietojen pohjalta luo-
daan vahintdan kolme erilaista skenaariota, jotka perustuvat aikaisempiin analyyseihin. Skenaa-
rioiden avulla voidaan kehitta organisaatiolle visio, ja lopuksi méaaritellaan strategia niiden perus-
teella. (Ojasalo ym. 2015, 147-148.) Skenaariotydskentelylla saadaan vaihtoehtoisia tulevaisuu-
den kuvauksia ja analysoitua erilaisia vaihtoehtoja, jota kautta voidaan luoda organisaatiolle stra-

tegisia vaihtoehtoja.

8.3.1 SWOT-analyysi

Kuvassa 8 olevan nelikentassa on esitetty Monetran nykytilanne SWOT-analyysin avulla. Yla-
osassa nakyvat sisaiset vahvuudet ja heikkoudet, kun taas alaosassa ulkoiset mahdollisuudet ja
uhat. Sisaisina vahvuuksina on haastatteluissa ilmi tullut hyva tyGilmapiiri, esihenkildn tuki tydhon.
Lis&ksi tyon sisaltd merkitsi haastateltaville enemman kuin palkka. Lisaksi vahvuutena on asiakas-
lahtdinen tydote, joka tuo hyvaa tulosta asiakkaille seka Monetralle. Sisaiset heikkoudet Monetralla
on, etta palkat ovat huonommat kuin yksityisella puolella. Haastateltavien vastauksista tuli ilmi, etta
Monetralta [ahdettiin toisiin tehtaviin, koska haluttiin vaihtelua tyotehtaviin tai kehittaa itseaan.
Tama on Monetralle heikkous siina, etta organisaation sisalla ei ole selkeitd urapolkuja, joissa voisi
kehittya tai muokata omaa tyonkuvaa, jotta omaan tyonkuvaan saisi vaihtelua tai voisi itseaan ke-
hittaa.

Monetran ulkoiset mahdollisuudet on joustavat tyonteon mahdollisuudet eta- ja hybridityossa. Tar-
vittaessa asiantuntijan voi palkata mistapain Suomea vain, koska etatyon tekeminen on mahdol-
lista. MyOs oppilaitosyhteistydt ovat mahdollisuuksien paikkoja, koska tiivis yhteistyo eri koulujen
kanssa luo hyvaa tydnantajakuvaa ja voi poikia hyvia harjoittelijoita/tydntekijéita yhteistydssa oppi-
laitoksen kanssa. Ulkoisena uhkana pidetaan varmasti useimmissa yrityksissa nyt syntyvyyden

laskua ja vaestdnkasvun hidastumista, jonka vuoksi Suomessa tyoikaisten maara vahenee. Kilpailu
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tydvoimasta siis kiristyy. My0s teknologinen kehitys on nopeaa ja organisaatioiden tulee pysya
koko ajan kehityksessa mukana. Tama asettaa haasteita tyontekijoiden oppimis- ja sopeutumisky-

vylle.

Vahvuudet:
-hyva ty6ilmapiiri

Heikkoudet:
-huonommat palkat kuin yksityisella

-esihenkilon tuki tydhon puolella

-tyon sisalto merkitsee enemman kuin -rajalliset urapolut
palkka

-asiakaslahtoinen tydote

-tyonkuvien joustamattomuus

Uhat:
Mahdollisuudet: ~kilpailu tyévoimasta kiristyy
-etatyd mahdollistaa rekrytoinnin ympari -syntyvyys ja vaestokehitys hidastuu,
Suomea tyoikaisten maara vahenee
-oppilaitosyhteistyot -teknologian nopea kehitys, organisaation
tulee pysya mukana digiloikassa

Kuva 8. SWOT-analyysi Monetra Oulu QOy:n nykytilanteesta.

8.3.2 Skenaario 1

Ensimmaisessa skenaariossa ehdotukset organisaation kehityskohtiin liittyvat rekrytoinnin kehitta-
miseen. Teemahaastatteluiden vastauksissa Monetra Oulun suureksi vahvuudeksi nousi hyva tyo-
ilmapiiri ja mahdollisuus joustavaan tyéhon. Naitd ominaisuuksia kannattaisi korostaa my6s tyo-
paikkailmoituksissa ja rekrytointiprosesseissa. Talla hetkella tydpaikkailmoitukset ovat aika genee-
risia. Jos organisaatio panostaa rekrytointimarkkinoinnin kehittamiseen ja rakentaa houkuttelevaa
ja realistista tydnantajamielikuvaa, joka perustuu Monetra Oulun vahvuuksiin, se erottuu kilpai-

lussa.

Vaikka Monetralla haastateltavien mukaan on huonommat palkat kuin yksityisella puolella, niin po-
sitiivisena puolena on kuitenkin pidemmat lomat ja lyhyempi tyopaiva. Tyopaikkailmoituksissa voi-
daan myos korostaa esimerkiksi naita asioita, etta tyopaiva on lyhyempi tai tyo on joustavaa. Ne

voivat olla vaakakupissa suuremmassa arvossa, kuin itse palkka.
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Rekrytointimarkkinoinnissa on hyva nostaa keskioon myos tyontekijatarinat, urapolut ja konkreetti-
set esimerkit mitd mahdollisuuksia Monetra Oulu tarjoaa asiantuntijuuden kehittamiseen ja uralla
etenemiseen. Naita tarinoita olisi hyva jakaa my0s sosiaalisessa mediassa, jotta olisi nayttaa konk-
reettisia esimerkkeja missa tehtavissa Monetralla tyoskennelladn ja minkéalaisen urapolun voi
tehda. Monetra Oulu tekee paljon yhteistyota oppilaitosten kanssa ja kay messuilla, joka tekee

todella hyvaa tyonantajakuvalle.

Haastattelun vastauksista ilmeni my0s, ettd Monetralta oli Idhdetty vaihtelunhalun vuoksi seka sen
vuoksi, ettd haluttiin kehittaa itsed. Olisi siis tarkeaa, ettd nama urapolut ja kehittymismahdollisuu-
det organisaation sisalla saataisiin sujuviksi, ettei vaihtelunhalun vuoksi tarvitse vaihtaa toiseen

yritykseen. Skenaario 2. jatkaa tasta teemasta.

Rekrytoinnin uudistaminen tukisi Monetra Oulun tavoitetta olla asiantuntijaorganisaatio, jossa Mo-
netra pystyy houkuttelemaan osaajia, joilla on halua kehittya ja kasvaa osana organisaatiota. Sa-
malla se vahvistaa nakyvyytta alan tydmarkkinoilla ja lisda sen tunnettuutta houkuttelevana tyon-

antajana.

Skenaarion tavoitteena on, ettd Monetra tunnetaan 10 vuoden kuluttua julkisen sektorin tunnetuim-
pana ja sitoutuneimpana talous- ja henkildstohallinnon asiantuntijaorganisaationa. Sen maine pe-
rustuisi tulevaisuudessakin vahvaan tydn merkityksellisyyteen, joustaviin tydskentelymahdollisuuk-
siin seka avoimeen ja inhimilliseen johtamiskulttuuriin. Tyon ja vapaa-ajan tasapaino seka pitka-
janteisen henkiloston hyvinvointi tulevat nakymaan vahvasti Monetran vetovoimatekijoind. Tyon
merkityksellisyys ja vahva yhteisollisyys tekevat Monetralla tyoskentelysta arvovalinnan, johon
tyontekijat haluavat sitoutua. Uhkana on, etta jos Monetra ei parjaa rekrytointiprosessien ketteryy-

dessa ja nakyvyydessa kilpailijoille, he voivat menettaa patevat hakijat kilpailijoille.

8.3.3 Skenaario 2

Haastateltavien vastausten perusteella yksi syy, jonka vuoksi he lahtivat Monetralta, oli halu saada
vaihtelua tai kehittaa itseaan. Lisaksi Monetran strategiset tavoitteet ovat, etta "henkildstomme asi-
antuntemus ja pysyvyys on markkinamme parasta” seka "nostamme tuottavuutta kokonaisproses-
seja kehittamalla ja kehittymalla kohti vaativampia asiantuntijatehtavia”, joten naista tavoitteistakin

kay ilmi, etta Monetralla on halu kehittaa henkilokuntaa.
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Organisaation olisi hyva rakentaa systemaattinen ja tavoitteisiin sidottu koulutussuunnitelma, joka
tukee seka organisaation strategisia paamaaria etta yksildiden ammatillista kasvua. Koulutussuun-
nitelma voi sisaltaa eri tehtavissa ja rooleissa tarvittavat osaamiset seka selkeat kehityspolut, jotka
ohjaavat tydntekijoita etenemaan kohti vaativampia asiantuntijatehtavia. Urapolut ja niiden vaati-
mat osaamiskokonaisuudet tehdaan nakyviksi rekrytointivaiheessa, jolloin tydnantajakuva vahvis-

tuu ja hakijat saavat realistisen kasityksen omista kehittymismahdollisuuksista organisaatiossa.

Hiljaisen tiedon siirtdminen, mentorointiohjelma, tydnkiertomahdollisuus ja erilaisten projektien
kautta oppiminen on mahtava keino oppia uutta organisaation sisalla. Monetralla mentorointioh-
jelma on nyt kdynnissa toista kertaa ja projekteja on kaynnissa usein. Tydnkiertomahdollisuutta
voisi viela kehittad, koska mita enemman ymmartaa asioista, sita paremmin alkaa hallitsemaan
kokonaisuuksia ja voi I6ytaa hyvia kehityksen kohteita. Tavoitteena olisi, ettd Monetralla olisi oppi-
misen kulttuuri, joka tukee henkildston asiantuntijuuden kehittymista ja sitouttaa heita pitkajantei-

sesti organisaatioon.

Monetra Oulussa on kaytdssa vuosittaiset kehityskeskustelut, joissa kaydaan I&pi henkildkohtaisia
suunnitelmia ja kehityskohteita tyéhon liittyen lahitulevaisuuteen seka pidemmalla aikatahtaimella.
Kehityskeskusteluissa riippuu tyontekijan ja esihenkilon vélisesta luottamuksesta, etta uskaltaako
tydntekija kirjoittaa kehityskeskustelussa suunnitelmaan, ettd haluaisi paasta tulevaisuudessa
myos esihenkiloksi tai lahtea kouluttautumaan johonkin ihan muuhun tehtavaan. Tama vaatii
avointa kommunikointia ja luottamusta vuorovaikutussuhteessa. Monetra Oulussa kaytetaan jo nyt
paljon sisaisia hakuja, joilla haetaan Monetran sisalta ensin sopivaa tekijaa tehtavaan, ennen kuin
haku avataan ulkoiseen hakuun. Talla pyritaan tarjoamaan monetralaisille ensisijainen mahdolli-

suus vaihtaa tehtavaa ja paasta kehittymaan uusissa tehtavissa.

Tavoitteena on, etta kymmenen vuoden kuluttua Monetralla on kehitetty sisaiset urapolut ja tyon-
kierrot systemaattisesti, ja tyontekijat kokevat voivansa kehittaa itseansa Monetralla. Rakentavan
palautteen kulttuuri ja saannolliset kehityskeskustelut ovat aidosti tulevaisuuteen katsovia, kannus-
tavia ja tavoitteellisia. Tyoyhteiso tulisi nahda oppimisyhteisona, jossa kollegat sparraavat toisiaan
ja osaamisen jakaminen on osa organisaation arkea. Monetran tulisi olla paikka, jossa urapolut
joustavat elaméan eri vaiheiden mukaan. Osaamisen kehittdminen on yhteinen projekti, niin tyon-
antajan kuin yksilon. Uhkana on, etta jos muutoksia ei tehda, korkeasti koulutetut tyontekijat vaih-

tavat tyopaikkaa ja hakevat kehittymisen mahdollisuuksia muualta.

68



8.3.4 Skenaario 3

Nykyisessa toimintaymparistdssa Monetra Oulu nojaa pitkalti perinteisiin rekrytointikanaviin ja tut-
tuihin kohderyhmiin, kuten alan opiskelijoihin tietyista oppilaitoksista tai jo vakiintuneisiin alan osaa-
jiin. Tdma strategia on toiminut aiemmin, mutta tydelaman muutos, tydvoimapula ja kilpailu osaa-
jista vaativat entista laajempaa ja rohkeampaa lahestymistapaa. Tulevaisuudessa osaamista ei
valttdmatta 10ydy enaa vain alan sisalta, vaan potentiaaliset tyontekijat voivat tulla hyvin erilaisilta

aloilta tai taustoilta.

Tassa skenaariossa organisaatio ottaa kayttdon laajennettuja rekrytointikanavia ja monipuolistaa
kohderyhmiaan aktiivisesti. Tavoitteena on tavoittaa uutta tydvoimaa alanvaihtajista, eri alojen op-
pilaitoksista, kansainvélisista osaajista seka muista piilevista kohderyhmistd, jotka eivat ehka edes
tiedd organisaation tarjoamista mahdollisuuksista. Samalla Monetra tuo rekrytointiviestintdansa uu-

sia elementtejd, kuten tarinallisuutta, some-lasnéoloa ja digitaalisia rekrytointitydkaluja.

Kaytanndssa voidaan luoda kohdennettuja hakuja, jotka puhuttelevat osaajia, joilla on vahva taito-
pohja (esimerkiksi asiakaspalvelu-, viestinta-, tai projektinhallintataitoja), vaikka aiempi tydkoke-
mus ei olisi suoraan alalta). Voidaan laajentaa myds oppilaitosyhteistyota. Ei rajata perinteisiin kou-
lutuspolkuihin, vaan otetaan mukaan aikuisopiskelijat, muunto- ja tdydennyskoulutukset seka tyo-
voimapoliittiset koulutukset. Rekrytointiviestintd on tulevaisuudessa myds monikanavaista ja, jos
halutaan tavoittaa nuoret, niin tyopaikat kannattaa vieda myos TikTokiin, Instagram Reelsiin, voi-
daan tehda Youtube-sarjoja tai podcast-vierailuja. Kanavavalinnoissa tulee huomioida kunkin koh-
deryhman mediankayttd. Lisaksi erityisen haastaviin asiantuntijatehtaviin voidaan kayttaa suora-
hakua tai headhuntingia. Se on tarkeaa silloin, kun passiiviset tydnhakijat eivat aktiivisesti seuraa

tyopaikkailmoituksia.

Monetra voi saada nailla toimenpiteilla laajemman hakijapoolin ja paremman mahdollisuuden 16y-
taa sopivia osaajia. Tyonantajakuvan laajentamisessa eri sosiaalisen median kanaviin voidaan
tuoda Monetraa nakyvaksi uusille kohderyhmille. Monimuotoinen rekrytointi tuo organisaatioon eri-
laisia nakokulmia ja osaamista, mika tukee innovaatioita ja tyon kehittdmista. Uusien sosiaalisen
median kanavien ja muiden rekrytointitoimenpiteiden haltuun ottaminen vaatii tietysti organisaati-

olta resursseja ja uuden opettelua.
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Vuonna 2035 Monetran rekrytointistrategia olisi uudistunut ja siina hyddynnettaisiin rohkeasti uusia
ja moderneja rekrytointikanavia, jotta 16ydetdan uusia osaajia monipuolisemmin ja ennakoiden.
Edelleen tiivis yhteisty0 jatkuu oppilaitosten kanssa, mutta voidaan laajentaa sita my6s uusiin op-
pilaitoksiin laajemmalla otannalla esimerkiksi aikuis- ja taydennyskoulutuksiin sek& maahanmuut-
tajiin. Nain voidaan hyodyntaa myos alanvaihtajat. Laajennetulla rekrytointistrategialla Monetra var-
mistaa, etta saa osaavaa ty6voimaa myds tulevaisuudessa. Uhkana skenaariossa on, etté jos muu-
toksia ei tehda, Monetralla voi jaada hyvia tyontekijoita 10ytamatta ja myos tydnantajakuva on ka-

ventunut hakemaan vain tietynlaisen profiilin omaavia hakijoita.

8.4 Johtopaatokset

Teemahaastatteluista ilmeni, etta Monetra Oulussa on paljon hyvia asioita, joihin voidaan keskittya.
Haastateltavat kuvasivat hyvaa ja turvallista ilmapiiria, joustavia eta- ja hybriditydémahdollisuuksia,
hyvaa johtamista ja esihenkildtyota seka asiakaslahtdista tyootetta. Naissé asioissa on jo paljon

sellaista, joita voi hyodyntaa tulevaisuuden asiantuntijoiden rekrytoinnissa.

Paatutkimuskysymyksena opinnaytetydssa oli "mitka tekijat saavat pysymaan Monetralla?” ja paa-
osa vastauksista koski jotenkin tyokavereita, tyOyhteisda tai ilmapiiria. lImapiiria kuvattiin valitto-
maksi ja inhimilliseksi. Erés haastateltava kuvaili, ettd "Monetra tuntuu omalta paikalta ja Monetran
arvot ja kulttuuri kohtaan oman arvomaailman kanssa”. Monetralaiset siis haastattelujen perus-
teella viihtyvat tyoyhteisossa ja ihmiset on sitouttava tekija, joka saa pysymaan organisaatiossa.
Myds johtamista ja esihenkilotyota kehuttiin seka antoisasta yhteistyosta asiakkaiden kanssa nau-
tittiin.

Toisena tutkimuskysymyksena tutkimuksessa oli, etta * mitka tekijat vaikuttavat siihen, etta tyonte-
kijat haluavat palata Monetran palvelukseen??”. Haastateltavat kommentoivat, ettd Monetra vain
tuntuu omalta paikalta. Uudessa tydssa ei valttamattd ollutkaan sellaista, kuin oli odotettu. Saattoi
olla huono perehdytys tai muutoin tyo ei vastannut odotuksia. Haastateltavista koettiin, etta Mo-
netralla on monipuolisia tehtavia ja mahdollisuuksia. Monetralla on hyvat prosessit, kaytannot seka

pitka perinteet, jotka huomattiin vasta Monetralta pois lahdettya.

Viimeisena alatutkimuskysymyksena oli, ettd "mika on saanut tyontekijat Iahtemaan Monetralta?”.

Haastateltavien vastauksista kavi ilmi, etta alun perin Monetralta [ahtemiseen on vaikuttanut halu
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kehittaa itsedan tai saada vaihtelua tydhon. Lisaksi lahtemiseen on saattanut vaikuttaa palkka ja
uudessa tyopaikassa olleet tutut henkilot. Myos henkilokohtaiset syyt ovat vaikuttaneet siihen, etta
on tullut tarve esimerkiksi muuttaa toiselle paikkakunnalle ja vaihtaa tydpaikkaa. Yhdelld haasta-
teltavalla osasyyna vaihtamiseen oli Monetralla tullut uusi tyétehtava, josta han ei pitanyt, joten oli
helpotus paasta muualle t6ihin ja eroon tehtavasta. Lisaksi myos muutamalla haastateltavalla oli

ollut halu paasta kokeilemaan, milta tuntuu kokeilla tydskennella yksityisella sektorilla.
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9 POHDINTA

Tulevaisuudessa osaavan tydvoiman saatavuus muodostuu yha haastavammaksi, mika edellyttaa
organisaatioilta entistd suunnitelmallisempaa ja houkuttelevampaa tyonantajakuvaa seka rekry-
tointistrategiaa. Syntyvyys alkoi vahentya 2010-luvun alussa, ja kun 1950- ja 1960-luvuilla synty-
neet poistuvat tydmarkkinoilta, nuoremmat sukupolvet eivat maarallisesti riitd korvaamaan heita.
(Bergbom ym. 2020a, 56.) Vaeston ikaantyminen, syntyvyyden lasku ja osaajapula tulevat naky-
maan erityisesti asiantuntija-aloilla, joissa kilpailu osaajista kiristyy. Tyovoiman saatavuuden kysy-
mykset eivat ole vain yksittaisen organisaation haaste, vaan se osa laajempaa yhteiskunnallista
ilmiota. Tyonhakijoiden odotukset ovat tydsta myds muuttuneet, esimerkiksi tyon merkityksellisyys,
joustavuus ja kehittymismahdollisuudet painottuvat yha enemman, mika asettaa tydnantajille uusia

vaatimuksia.

Monetra Oulu Oy:ll& on hyvat edellytykset menestya rekrytoinneissa myds tulevaisuudessa. Tutki-
muksen keskeisimpana havaintona nousi esiin tydntekijéiden kokema viihtyminen organisaatiossa.
Haastateltavat iimensivat itsemaaraamisteoriasta tuttua yhteenkuuluvuuden kokemusta, jolla tar-
koitetaan yhteyttd muihin ihmisiin ja tunnetta ryhmaan kuulumisesta (Gilbert & Kelloway 2014, 182—
183). Organisaation ilmapiiria kuvattiin avoimeksi ja inhimilliseksi, ja organisaation koettiin olevan
matalahierarkkinen ja tasa-arvoinen. Yhteenkuuluvuuden osalta kehittdmiskohteena nousi esiin

toive tyontekijoihin vaikuttavista muutoksista viestimisen parantamisesta.

Autonomia tarkoittaa sita, etta henkilo voi toimia omien lahtokohtiensa mukaisesti, ja hanen ar-
vonsa ja tavoitteensa ovat sopusoinnussa hanen tekojensa kanssa (Gilbert & Kelloway 2014, 182-
183). Haastateltavat kokivat, etta erityisesti joustavat tydntekomahdollisuudet (etatyd) toi autono-
mian tunteita. Tyon merkityksellisyytta kuvattin myos tarkeammaksi tekijaksi kuin palkkaa. Auto-

nomiaan negatiivisesti vaikuttava asia oli huonompi palkka kuin yksityisella sektorilla.

Kykenevyys itsemaaraamisteoriassa on sita, kun tyontekija haluaa kokea itsensa osaavaksi ja pys-
tyvaksi suoriutumaan tyotehtavista tehokkaasti. Tama tarkoittaa myds, etta tyontekijoilla on tar-
peeksi haastavia tehtavia, jotka mahdollistavat kehittymisen. (Gilbert & Kelloway 2014, 183). Haas-
tateltavien vastauksista nousi esiin, etta suurin osa piti tydnkuvaansa mielenkiintoisena ja haasta-

vana. Asiakaslahtoisyys ja asiakasyhteistyd nousivat vahvasti esiin, mika viestii myds Monetran
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strategian toteutumisesta. Kehittamiskohteena esiin nousi palautteen maara ja laatu, erityisesti ra-

kentavaa palautetta toivottin enemman.

Meyerin ja Allenin (1991, 67, 74-75) kolmen komponentin mallin mukaan affektiivisesti sitoutunut
tydntekija kokee emotionaalista kiintymysta organisaatioon, voi samaistua sen arvoihin ja haluaa
osallistua sen toimintaan. Haastattelujen perusteella tyontekijat vaikuttivat olevan affektiivisesti si-
toutuneita Monetra Ouluun. Heidan vastauksistaan valittyi halu tydskennella organisaatiossa ja tyy-

tyvaisyys omaan rooliinsa talla hetkella organisaatiossa.

Opinnaytetydprosessi on tarjonnut syvallista oppia erityisesti teoriasisallon tyoston, megatrendien
ymmartamisen seka laadullisen tutkimusprosessin toteuttamisen kautta. Skenaarioiden rakentami-
nen kehitti kykyani yhdistaa strategista ajattelua ja kdytannon kehittamisty6ta. Kokonaisuutena pro-

sessi on ollut antoisa ja ammatillista kasvua tukeva.

Opinnaytetydssa esitettiin kolme skenaariota/kehittdmisehdotusta, miten Monetra Oulu Oy voi ke-
hittaa rekrytointiprosessiaan tulevaisuuden tydvoiman turvaamiseksi. Organisaation oma rekrytoin-
tipalveluiden tiimi voisi esimerkiksi yhdessa HR:n ja viestinnan kanssa kehittaa tydnantajakuvaa ja
rekrytointikaytant6ja. Oppilaitosyhteistyd ja monimuotoiset tiimit tarjoavat hyvan perustan monikult-
tuuriselle tydyhteisélle. Urapolkujen ja kehittymisen mahdollistaminen on tydntekijéiden sitoutta-
misen kannalta tarkea asia. Kun tyontekijat padsevat kehittymaan ja eteneméaén urallaan organi-

saation sisalla, ei tule valttamatta tarvetta vaihtaa toiseen tyopaikkaan.

Tama opinnaytetyd voi toimia lahtdkohtana Monetra Oulussa rekrytointiprosessin kehittamiselle,
mutta se jattaa myos tilaa jatkotyolle. Luonnollinen kehittamiskohde olisi tyonantajamielikuvan sys-
temaattinen kehittaminen, jossa organisaatio kehittaisi esimerkiksi tyopaikkailmoituksiaan, uratari-
noitaan ja loisi "omannakoisen” ilmeen myos sosiaaliseen mediaan. Toinen kehittamiskohde voisi
olla sisaisen urapulan ja osaamisen kehittamisen malli, jossa panostetaan pitkajanteisesti tyonte-

kijoiden kehittymiseen ja sitoutumiseen organisaatioon.

9.1 Laadullisen tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan on pohdittava tekemiaan ratkaisuja ja otettava kantaa seka

analyysiin etta tyon luotettavuuteen. Tutkimuksen luotettavuus kiteytyy mertonilaiseen ajatukseen,
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jossa yksi tieteen tekemisen eettinen normi on jarjestelmallinen epailyn periaate. (Eskola & Suo-
ranta 1998, luku 5.) Luotettavana tutkimusta voidaan pitaa, kun tutkimuksen kohde ja tulkittu ma-
teriaali ovat sopusoinnussa eika epaoleelliset asiat ole vaikuttaneet teorianmuodostukseen. Lo-
pulta tutkijan rehellisyys on tutkimuksen luotettavuuden kriteeri, koska luotettavuutta arvioidaan
tutkijan tekojen, valintojen ja ratkaisujen perusteella. (Vilkka 2021, luku 7., tutkimuksen luotetta-

vuus.)

Laadullisen tutkimuksen vakuuttavuutta voidaan tarkastella sen perusteella, kuinka avoimesti tut-
kija esittaa tutkimuksen dokumentaation. Taméa avoimuus antaa lukijoille mahdollisuuden arvioida
tutkimuksen patevyytta. Vakuuttavuus rakentuu uskottavuuden ja johdonmukaisuuden varaan. Tut-
kijan on osoitettava, kuinka uskottavasti hanen tutkimuksensa kuvaa tutkittavaa kohdetta. Johdon-
mukaisuus puolestaan korostaa tutkimusaineiston kera@misen ja analysoinnin huolellisuuden mer-
kitysta. (Seppanen-Jarvela & Vataja 2009, 121.)

Tutkimuksen aikana luotettavuuden arviointi tapahtuu jatkuvasti, alkaen teoriasta ja paattyen joh-
topaatoksiin, seka kaikkeen silta valilta. Tutkimusraportissa tuodaan esiin ja perustellaan, mika ai-
neisto on valittu, millaisia valintoja tutkimusprosessin aikana on tehty ja mill& perusteilla naihin va-
lintoihin on paadytty. Lopuksi arvioidaan viela tehtyjen ratkaisujen toimivuus tutkimuksen tavoittei-

den nakdkulmasta. (Vilkka 2021, luku 7., tutkimuksen luotettavuus.)

Tutkimuksen toistettavuus voidaan jakaa kaytannon toistettavuuteen ja tutkimustekstin teoreetti-
seen toistettavuuteen. Laadullinen tutkimus on luonteeltaan ainutkertainen, joten sen toistaminen
tasmalleen samanlaisena ei ole kaytannossa mahdollista. Vaikka tutkimuksen luokittelu- ja tulkin-
tasaannot on esitelty yksityiskohtaisesti, saattaa eri tutkijat paatya toisenlaisiin tutkimistuloksiin.
Syyna tahan on se, etta kaikilla tutkijoilla ei ole samanlaista ymmarrysta ja perehtyneisyytta aihee-
seen. Tutkimuksessa annetuilla tulkintasaannailla myos toisen tutkijan tulisi tehda myds vahintaan
se tulkinta, joka tutkimuksessa on esitetty. Muuten tulee kyseenalaistaa tutkijan tekemia luokittelu-
ja tulkintasaantdja tai taitoa esittaa tutkimuksen tietoa ymmarrettavasti. Myos lukijan tulee paasta
samaan lopputulemaan, kuin tutkimuksen tekijan. Se edellyttaa, etta tutkimusprosessi on kuvattu

ja havainnollistettu lukijalle tarkasti. (Vilkka 2021, luku 7., tutkimuksen luotettavuus.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on luotettavuuden tarkein arvioija ja oman tutkimuksensa kes-

keisin tutkimusvaline (Eskola & Suoranta 1998, luku 5). Laadullisessa tutkimuksessa voidaan arvi-
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oida myos luotettavuuden nakokulmassa tutkijan puolueettomuutta. Puolueettomuudella tarkoite-
taan sita, ettd suodattuuko tutkijan oma nakokulma tutkimustulosten lapi vai pyrkiiko tutkija tietoi-
sesti kuulemaan ja nakemaan tiedonantajia itsejaan. Tutkijan henkilokohtaiset taustatekijat, kuten
ika, sukupuoli, uskonnollinen tai poliittinen vakaumus, kansalaisuus seka ammatillinen asema, voi-
vat vaikuttaa siihen, milla tavoin han havainnoi, tulkitsee ja ymmartaa tutkimusaineistoa. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, luku 6.1.)

Tydskentelen itse Monetra Oulu Oy:ssa rekrytointiasiantuntijana. Pyrin ottamaan teemahaastatte-
luissa puolueettoman asenteen ja pyrin olemaan kommentoimatta heidan vastauksiaan. Haasta-
teltavista nelja oli tuntematonta ja yksi henkild oli entuudestaan tuttu. Tutkimustuloksissa on pyritty
kuuntelemaan ja analysoimaan vain oleelliset asiat, mutta tietysti myos tutkijan omat kokemukset

peilautuvat aina tuloksista lapi.

Teemahaastattelun kyselyrunko perustui opinnaytetyon teoriatietoon seka ajatuksiin tulevaisuu-
desta, jotka voisivat herattaa haastateltavissa ajatuksia tulevaisuuden tydvoimaan. Teemahaastat-
telun kysymykset olivat hyvia ja kysymyksilla saatiin paljon arvokasta tietoa organisaatiosta. Haas-
tattelun etuna on se, etta haastateltavien vastauksia voidaan tarkentaa. Jos nyt tekisin jotain toisin,
niin saattaisin tehda myds kyselytutkimuksen koko henkiléstolle heidan sitoutumisestansa Monetra
Ouluun. Maarallinen tutkimus olisi voinut tuoda yleisen sitoutumisen tasosta ja organisaatioon si-

toutumisesta lisaa tietoa yleisemmalla tasolla.

9.2 Eettiset kysymykset

Opinnaytetydhoén saatiin tutkimuslupa Monetra Oulu Oy:n toimitusjohtajalta. Opinnaytetydssa tulee
noudattaa hyvaa tieteellistd kaytantéa. Opinnadytety6ta tehdessé tulee perehtya Arenen ammatti-
korkeakoulujen opinnaytetdiden eettisiin suosituksiin (2019). Arenen ohjeissa on kerrottu, etta opin-
naytetyontekija on oikeutettu saamaan ohjausta opinnaytetyohonsa. Lisaksi toimeksiantajayrityk-
sen puolelta nimetaan mentori. Ohjaajien tulee olla esteettémia, jotta voivat osallistua opinnayte-

tydprosessiin. (Arene 2019, 6.)

Keskeisia ohjeita eettisesta nakokulmasta ovat ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettiset periaat-

teet ja ihmistieteiden eettinen ennakkoarviointi Suomessa. Opinnaytetydssa naista tarkeimpia on,
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ettd tutkimukseen osallistujat osallistuvat aina vapaaehtoisesti ja voivat halutessaan perua osallis-
tumisensa myos kesken tutkimuksen. Tutkittavalle tulee kertoa tutkimuksen tavoitteesta rehelli-

sesti. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019, 8-9.)

Opinnaytetydssa tietoja kerattiin teemahaastatteluilla, jotka litteroitiin eli kirjoitettiin auki. Tutkimuk-
sessa haastateltavien tiedot anonymisoitiin. Henkilotietojen oikeanlaiseen kasittelyyn kiinnitettiin
huomiota. Opinnaytetyota tehtdessa on tarkea tehda myods aineistonhallintasuunnitelma. Aineis-
tonhallinnalla varmistetaan, etté laatu pysyy alusta loppuun samana ja haastateltavien henkil6tie-

dot pysyvat asianmukaisesti turvattuna (Arene. Aineistonhallintasuunnitelman ohjeet, 4).

Haastattelukutsuissa mainittiin, etta osallistuminen haastatteluun on vapaaehtoista. Haastattelun
alussa my6s muistutettiin, etté osallistuminen on vapaaehtoista ja haastattelun voi keskeyttaa ha-
lutessaan. Tutkittavien tunnistamattomuuden huomioiminen aloitettiin heti, kun haastateltavien tee-
mahaastattelut litterointiin. Nimesin litteroinnit A-E-kirjaimilla, jotta tuloksia kasitelladn anonyymisti.
Tuloksissa kasitellyt taustatiedot, koulutustausta ja tydnimikkeet jatettiin ulos haastattelutuloksista.
Haastateltaville kerrottiin teemahaastattelun alussa, etta haastattelut ja litteroinnit tullaan poista-

maan koneelta heti, kun opinnaytetydn analysointi ja kirjoitusosio on valmis.
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HAASTATTELUKYSYMYKSET LITE 1

Taustatiedot
e Mika on tyotehtavasi ja nimikkeesi?
e Kauanko olet ollut tassa tehtavassa?
e Vakinainen vai maaraaikainen?
Olet palannut Monetralle toihin kaytyasi toissa jossain muualla valilla.
e Kauanko kerkesit olla tdissa muualla?
e Mika sai sinut Iahtemaan muualle t6ihin?
e Mika sai sinut palaamaan?
e Mika saa sinut nyt pysymaan Monetralla?
Oma tyo
e Oletko tyytyvainen tyosi sisaltoon?
o Mika tyossasi on parasta/mika ei niin mukavaa?
e Koetko voivasi vaikuttaa tyohosi?
Johtaminen
e Millaisena koet Monetran johtamiskulttuurin?
o Koetko saavasi tukea esihenkilItasi?
o Koetko saavasi tarpeeksi palautetta tyostasi?
Palkitseminen/Palkkaus
e Onko palkalla merkitysta Monetralla pysymiseen?
e Onko muilla tydsuhde-eduilla vaikutusta? Esimerkiksi polkupyoraetu, tyoterveyspalvelut,
epassi, etatyd ulkomailla ym.
Osaaminen
e Oletko kouluttautunut tai aiotko kouluttautua tyohési liittyen lahiaikoina?
o Koetko, ettd Monetralla pidetaan huolta osaamisestasi ja osaamisen kehittymisesta?
Tulevaisuus
e Minkalaista ajattelet tulevaisuuden tydelaméan olevan?
o Mita taitoja tyontekijoilla tulee olla 10 vuoden paasta?
e Minkalaisen tyontekijan sina palkkaisit tyokaveriksesi, jos ajattelisit, etta han tyoskentelee
kanssasi viela 10 vuoden kuluttua? Mitd ominaisuuksia hénella tulee olla?
Lisakysymys:

Minkalainen kulttuuri Monetralla ylipdénsa on?
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