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Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa, minkalaisin johtamisen keinoin voidaan li-
sata tyontekijan sisaista motivaatiota seka vahvistaa itseohjautuvuustaitoja yksilo- ja tyoyh-
teisotasolla. Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittaa taman tiedon perusteella koulutusmalli,
jonka avulla jatkossa voidaan lisata tyontekijoiden sisaista motivaatiota ja vahvistaa yksiloi-
den ja tyoyhteisojen itseohjautuvuustaitoja seka luoda entista toimivampia tyoyhteisoja. Ke-
hitetyn koulutusmallin tavoitteena on jatkossa toimia tukimateriaalina johtamistyossa ja sita
voidaan myos hyodyntaa henkiloston koulutuksessa joko sellaisenaan tai sovellettuna. Opin-
naytetyosta hyotyy organisaation tyontekijat, esihenkilot seka ylin johto. Parhaimmillaan sen
avulla voidaan lisata tuottavuutta seka tyotyytyvaisyytta monella tasolla.

Opinnaytetyon teoreettisena viitekehyksena kaytettiin Edward Decin ja Richard Ryanin itse-
maaraamisteoriaa (self-determination theory). Opinnaytetyon tietoperustassa tutustutaan it-
semaaraamisteoriaan, erilaisiin motivaatiotyyppeihin ja tyon imuun. Lisaksi tarkastellaan itse-
ohjautuvuuden ilmenemista tyoelamassa yksilon ja yhteison tasolla seka tutustutaan jaetun
johtajuuden kasitteeseen. Tietoperustan loppuvaiheella tarkastellaan vuorovaikutuksen ja
luottamuksen merkitysta hyvinvoivalle tyoyhteisolle seka selvitetaan, miten itseohjautuvaa
tyoyhteisoa tulisi johtaa.

Tama opinnayte tyo oli kaytannollinen kehittamistyo, jossa oli piirteita toimintatutkimuksesta
ja joka suuntautui kehittavaan tyontutkimukseen. Kehittamistyon ensimmaisessa vaiheessa
syntyi tietoperustan ja esikyselyn pohjalta kymmenvaiheinen koulutusmalli. Koulutusmallin
sisaltoteemoiksi valikoitui yksilon ja yhteison itseohjautuvuus, tyontekijan henkilokohtaiset
ominaisuudet, tyoyhteiso- ja vuorovaikutustaidot, motivaatio seka tyoyhteison kaytanteet ja
toimintatavat. Koulutusmallin pilotoinnissa, joka oli kehittamistyon toinen vaihe, kaytettiin
menetelmina koulutusinterventioita, kyselyita, avointa dialogia, tyopajoja, itse- ja vertaisar-

teison toiminnan kehittamiseen koulutusmallin avulla.

Tyontekijat kokivat koulutusmallin sisaltoteemat hyodyllisina ja pitivat toteutustapaa onnistu-
neena. Tyohyvinvoinnin koettiin lisaantyneen pilotoinnin aikana. Valtaosa osallistujista koki
itseohjautuvuustaitojen vahvistuneen seka yksilo- etta yhteisotasolla pilotoinnin aikana. Eri-
tyisesti vuorovaikutustaitojen ja luottamuksen suhteessa itseen ja tyokavereihin koettiin vah-
vistuneen. Koulutusmallin menetelmat koettiin mielekkaina ja erityisesti tyopajatyoskente-
lysta pidettiin. Jokainen osallistuja kertoi johtamisen vaikuttavan tyohyvinvointiin melko tai
erittain paljon. Erityisen merkityksellisina koettiin kahdenvaliset ohjauskeskustelut.

Koulutusmallia testannut esihenkilo seka tyoelamakumppaniorganisaation johto kokivat koulu-
tusmallin erittain hyvana johtamisen tyokaluna. Selkeat ohjeet ja vaiheet tekivat ulkopuoli-
sellekin toteutuksesta helppoa ja mallin koettiin olevan helposti sovellettavissa oman tyoyh-
teison tarpeisiin. Koulutusmallin vaikutukset nakyivat monella tasolla ja opinnaytetyo vahvisti
aiemmat oletukset psykologisten perustarpeiden vaikutuksesta tyohyvinvointiin. Johtamisella
on suuri vaikutus tyohyvinvointiin ja kehitetty koulutusmalli voi toimia erinomaisena tukena
nykyaikaisessa johtamistyossa.

Asiasanat: itseohjautuvuus, itsemaaraamisteoria, sisainen motivaatio, tyohyvinvointi
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The purpose of this study is to establish what kind of management tools can be used to in-
crease employee’s intrinsic motivation and to strengthen self-direction skills at individual and
work community level. Based on this information, the aim of the study is to create a training
model which could be used to increase the intrinsic motivation of the employees, strengthen
the self-direction skills of individuals and work communities, as well as to create more func-
tioning work communities. In the future, the developed training model could be used as a
supportive material in management, and it could also be utilized in staff training, either as
such or it could be applied. The employees of an organization as well as supervisors and sen-
ior management will benefit from this study. At its best, it can increase productivity and raise
job satisfaction at many levels.

The theoretical framework of this study is based on the self-determination theory of Edward
Deci and Richard Ryan. The theoretical framework introduces the theory of self-determina-
tion, different types of motivation and the engagement of work. In addition, the self-direc-
tion in working life is being examined on both individual and community level, and the con-
cept of shared leadership is introduced. At the end of the theoretical framework of this
study, the importance of interaction and trust for the well-being of a work community is ex-
amined, and how a self-directed work community should be managed.

This study was a practical action research development work that focused on developmental
work research. In the first phase of the development work a ten-step work model was created
based on a theoretical framework and pre-query. The following themes were chosen for the
work model: self-direction of the individual and the community, the employee’s personal
characteristics, work community and interaction skills, motivation, and work community prac-
tices and operating methods. The pilot of the work model, which was the second phase of the
development work, used training interventions, questionnaires, open dialogue, workshops,
self- and peer assessment, and developmental tasks. Using the working model work communi-
ties participated as active actors in the development of their own work community practices.

The employees found the content themes of the training model useful and considered the im-
plementation method successful. well-being at work was perceived to have increased during
piloting. Most of the participants felt that self-direction skills had been strengthened at both
the individual and community level. In particular, interaction skills and self-confidence were
found to have strengthened. The methods of the work model were considered meaningful,
and the workshops especially were liked. Each participant was of the opinion that the man-
agement has a fairly or very large effect on well-being at work. Private mentoring discussions
were considered particularly meaningful.

The supervisor who tested the work model and the management of the working life partner
organization found the work model a very good management tool. Clear instructions and steps
made it easy for an outsider to implement, and the model was considered easily applicable to
the needs of their own work community. The effects of the work model were visible on many
levels, and this study confirmed the previous assumptions about the effect of basic psycholog-
ical needs on well-being at work. Management has a great impact on well-being at work and
the developed work model will support modern management.

Keywords: self-determination, self-determination theory, intrinsic motivation, well-being at
work
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1 Johdanto

Seka kotimaiset etta kansainvaliset tutkimukset puhuvat karua kieltaan sosiaalialan ammatti-
laisten tyooloista ja tyon kuormittavuudesta (Manttari-van der Kuip 2015, 3.; Tiili & Kuokka-
nen 2021.; Lewig & McLean 2016; Pharris, Munoz & Hellman 2022). Sote-alan tyontekijat ovat
jo pitkaan valitelleet kiiretta, stressia ja tyouupuumusta (Otala & Maki 2017, 268). Lastensuo-
jelun sijaishuollon laitoshoidossa toteutuva tyo on hyvin vaativaa ja henkisesti kuormittavaa
ja tyontekijalta vaaditaan laajaa erityisosaamista (Tiili & Kuokkanen 2021; Lewig & McLean
2016). Tyontekijat kokevat tyon merkityksellisena, mutta eivat ehdi riittavasti paneutua asi-
akkaiden haasteisiin (Otala & Maki 2017, 268). Lastensuojelun keskusliitto ja Talentia tarkas-
telivat yhteisjulkaisussaan (2021) muun muassa lastensuojelun sijaishuollon rekrytointihaas-
teita seka alan vetovoimaisuutta. Alalta ajaa pois esimerkiksi huono palkka, vakivallan uhka
ja riittamattomaksi koetut resurssit. Haasteet sosiaali- ja terveydenhuollon henkiloston saata-
vuudessa ovat jatkuneet jo yli 10 vuoden ajan (Laine, Laakso & Wickstrom 2010). Sote-alan
tyovoiman saatavuus nayttaytyy myos tulevaisuudessa haasteellisena (Tevameri 2021). Sijais-
huoltoon ei talla hetkella onnistuta riittavasti rekrytoimaan eika sitouttamaan henkilokuntaa
eika henkilosto halua sitoutua sijaishuoltoon pitkaksi aikaa (Tiili & Kuokkanen 2021). Tilanne
on samanlainen myos kansainvalisesti (Lewig & McLean 2016; Munoz & Hellman 2022). Lapsioi-

keusasiamies Mirjam Araneva on huolissaan alan vetovoimaisuudesta (Araneva 2021).

Keskeisinta sote-alan tyovoiman saatavuuden parantamiseksi, on kiinnittaa huomiota alan ve-
teisselvityksen mukaan henkilokunnan sitouttamiseen vaikuttaa moni tekija ja sitouttamista
voitaisiin parantaa mm. nostamalla palkkausta ja lisaamalla tyontekijaresurssia. Lisaksi tulisi
kiinnittaa huomiota rakenteisiin, tyosuojeluun, tyohyvinvointiin ja johtamiseen. Tyontekijat
tarvitsevat riittavasti tukea jaksaakseen tehda vaativaa tyota. Selvityksen mukaan tuki on ol-
lut jossain maarin puutteellista. Oikeanlaisilla toimenpiteilla ja oikeisiin asioihin huomiota
kiinnittamalla voitaisiin varmistaa, etta merkityksellisen ja palkitsevan tyon itsessaan tuot-

tama sisasyntyinen motivaatio ei valuisi hukkaan (Tiili & Kuokkanen, 2021).

Ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetyon tarkoituksena on tyoelamalahtoinen kehittami-
nen. Tama opinnaytetyo on kaytannollinen toimintatutkimuksellinen kehittamistyo, joka
suuntautuu kehittavaan tyontutkimukseen. Kehittamistyo oli kaksivaiheinen; ensin tutkimus-
ja teoriatiedon seka avustavan esikyselyn perusteella suunniteltiin ja luotiin koulutusmalli,
jota sitten toisessa vaiheessa testattiin ja arvioitiin pilotoimalla mallia kolmen eri tyoyhteison
kanssa. Koulutusmalli kehitettiin menetelmaksi, jonka avulla voidaan lisata yksiloiden ja tyo-
yhteison itseohjautuvuustaitoja ja kasvattaa sisaista motivaatiota. Pilotoinnin aikana koko

henkilosto osallistui koulutusmallin avulla oman tyoyhteisonsa toimintatapojen ja kulttuurin



kehittamiseen. Tyokulttuuri, jossa koko henkilosto on sitoutunut kehittamaan toimintaa, tuot-
taa parempaa tulosta kuin kulttuuri, jossa vain esimerkiksi esihenkilot kehittavat. Jatkuvan
kehittamisen pitaisi olla luonteva osa tyota ja sen arkea. (Martela & Jarenko 2017, 22.) Jat-
kuva osaamisen kehittaminen tekee tyoyhteisosta oppivan, joka helpottaa muutosta nopeasti
vaihtuvissa tilanteissa (Manka & Manka 2018, 88). Ryhmainterventioilla voidaan tukea ihmis-

ten tyohyvinvointia ja lisata sitoutuneisuutta tyohon (Knight, Patterson & Dawson 2016).

Kehittamistyo on tyypillisesti vahvasti trendi- ja virtaussidonnaista. Kehittamisen trendit liit-
tyvat yleisimmin laajempiin yhteiskunnallisiin viitekehyksiin, yhteiskuntanakemykseen ja maa-
ilmankatsomukseen. (Seppanen-Jarvela 1999, 100.) Otalan ja Maen (2017, 268) mukaan sote-
alan johtamisessa ei ole riittavasti hyodynnetty olemassa olevaa motivaatiotutkimusten tulok-
sia autonomiasta, vaikuttamismahdollisuuksista ja yhteenkuuluvuudesta. Monenlaisia kehitta-
mishankkeita tyohyvinvointiin liittyen on tehty, mutta johtamisen ja yhteistyon rakenteet ei-
vat silti kaikilta osin tue tyohyvinvointia. Itseohjautuvuus on 2010 ja 2020- lukujen isoim-
mista tyoelamatrendeista (Huttunen 2020, 25). Useat tutkimukset ovat osoittaneet, etta li-
saamalla tyontekijan autonomiaa eli omaehtoisuutta ja paatantavaltaa, voidaan kasvattaa
tyontekijan sisaista motivaatiota (Martela & Jarenko 2017,24). Tassa opinnaytetyossa kehite-
tyn koulutusmallin, jonka luominen ja testaaminen pilotoimalla oli taman opinnaytetyon tar-
koitus, avulla pyritaan vastaamaan yhden sote-alan organisaation sisalla edella mainittuihin
lastensuojelun sijaishuollon ajankohtaisiin haasteisiin. Koulutusmallin avulla tavoitellaan
tyontekijoiden itseohjautuvuusvalmiuksia, sisaista motivaatiota seka kokonaisvaltaista tyohy-

vinvointia.

Taman opinnaytetyon teoreettisena viitekehyksena kaytetaan Edward Decin ja Richard Ryanin
itsemaaraamisteoriaa (self-determination theory). Opinnaytetyon tietoperustassa tutustutaan
itsemaaraamisteoriaan, erilaisiin motivaatiotyyppeihin ja tyon imuun. Lisaksi tarkastellaan it-
seohjautuvuuden ilmenemista tyoelamassa yksilon ja yhteison tasolla seka tutustutaan jaetun
johtajuuden kasitteeseen. Tietoperustan loppuvaiheella tarkastellaan vuorovaikutuksen ja
luottamuksen merkitysta hyvinvoivalle tyoyhteisolle seka selvitetaan, miten itseohjautuvaa

tyoyhteisoa tulisi johtaa.

2  Lastensuojelun sijaishuolto toimintaymparistona

”Lapsen sijaishuollolla tarkoitetaan huostaanotetun, kiireellisesti sijoitetun tai lastensuojelu-
lain 838:ssa tarkoitetun valiaikaisen maarayksen nojalla sijoitetun lapsen hoidon ja kasvatuk-
sen jarjestamista kodin ulkopuolella”. Lapsi voidaan sijoittaa myos avohuollon tukitoimena tai
jalkihuoltona, mutta talloin ei puhuta virallisesti sijaishuollosta, vaikka kaytannossa lapsi si-

joitetaan sijaishuollon yksikkoon. Sijaishuoltoon voidaan sijoittaa vain sosiaalihuollon



johtavan viranhaltijan ja tahdonvastaisissa huostaanotoissa hallinto-oikeuden huostaanottama
lapsi. (THL 2022.)

Sijaishuollossa lapsi voidaan sijoittaa perhehoitoon, ammatilliseen perhekotiin, lastensuojelu-
laitokseen tai muuhun lapsen tarpeen mukaiseen hoitoon (THL 2022). Lastensuojelulaitoksia
ovat lastenkodit ja koulukodit, seka muut naihin rinnastettavat lastensuojelulaitokset, kuten
koulukodit ja nuorisokodit. (Lsl 575.) Lastensuojelulaitokset ovat tavallisesti valtion, kuntien
seka yksityisten palveluntuottajien ja jarjestojen yllapitamia. Lapsi sijoitetaan lastensuojelu-
yksikkoon, kun hanen tilanteensa vaatii erityista ammatillista osaamista, eika esimerkiksi per-
hesijoituksesta katsota saavan riittavaa tukea. (THLa 2022.) Lastensuojeluyksikoita on ole-
massa ns. perustason-, erityistason-, seka vaativan erityistason yksikoita. Oikea laitos valitaan
lapsen kokonaistilanteen ja yksikon osaamisalueiden perusteella. Mita tuetumpi yksikko on ky-
seessa, sita enemman siella on oltava henkilokuntaa. Lastensuojelulaki (598 ja 608) velvoit-
taa, etta lastensuojelulaitoksessa on oltava riittava maara henkilokuntaa ja hoito- ja kasva-

tushenkiloston maarassa ja rakenteessa tulee huomioida lasten tarpeet ja toiminnan luonne.

Huostaanotto on lastensuojelun viimesijainen tapa puuttua. Sijaishuollon on aina oltava lap-
selle ja nuorelle turvallista seka laadukasta ja tyoskentelyn on aina perustuttava lapsen etuun
ja oikeuksiin. Sijaishuollon tulisi tukea lapsen turvallisuuden tunnetta seka edistaa lapsen kas-
vua ja kehitysta. Lastensuojelun sijaishuollon laitoshoidossa toteutuva tyo on hyvin vaativaa
ja henkisesti kuormittavaa ja tyontekijalta vaaditaan laajaa erityisosaamista. (Tiili & Kuokka-
nen 2021; Lewig & McLean 2016). Lastensuojelun tyontekijat ovat asiantuntijoita, joista suuri
osa on kutsumusammatissa ja joista osa uupuu tyon vaativuuden ja psyykkisen kuormituksen
vuoksi. Lastensuojelun tyontekijat tekevat tyota suurella sydamella ja halusta auttaa ha-
danalaisia lapsia ja perheita. (Araneva 2021.) Tyo on ajoittain jopa vaarallista. Haasteista
huolimatta tyo koetaan merkityksellisena ja palkitsevana. Sijaishuollon tulisi pystya tarjoa-
maan lapselle pysyvia ihmissuhteita sijoituksen aikana. Tama on kuitenkin vaikeaa alan haas-

teiden vuoksi. Tyontekijoiden vaihtuvuus alalla on suurta. (Tiili & Kuokkanen 2021.)

3 Psykologiset perustarpeet tyohyvinvoinnin mahdollistajana.

Tyohyvinvoinnin kokonaisuuden muodostavat tyo ja sen mielekkyys, terveys, turvallisuus ja
hyvinvointi. Tyohyvinvointi koostuu tyon, perhe-elaman ja muun vapaa-ajan tasapainosta.
Kaikki osa-alueet heijastuvat toisiinsa. Tyo ei saisi kuormittaa liikaa, jotta perhe ja vapaa-
aika voisivat tarjota voimavaroja. (Juuti & Vuorela 2015, 15.) Hyvalla ja motivoivalla johtami-
sella, tyoyhteison ilmapiirilla seka ammattitaitoisilla tyontekijoilla voidaan lisata tyohyvin-
vointia. Tyohyvinvoinnilla on vaikutusta tyontekijan jaksamiseen ja se on niin tyontekijan it-
sensa kuin tyonantajan vastuulla. (STM 2022.) Fyysinen tyoymparisto vaikuttaa tyohyvinvoin-
tiin (Manka & Manka 2018, 90).



Tyohyvinvoinnin arviointiin on lukuisia erilaisia malleja ja nakokulmia. Tyohyvinvoinnin por-
taat- mallissa tyohyvinvointia tarkastellaan yksilon perustarpeiden kautta. Naita tarpeita ovat
psyko-fysiologiset perustarpeet, turvallisuuden tarve, liittymisen tarve, arvostuksen tarve ja
itsensa toteuttamisen tarve. Naiden tarpeiden tulisi tyydyttya tyossa ja yksityiselamassa,
jotta yksiko voisi kokonaisvaltaisesti hyvin. (Rauramo 2009, 1.) Tyohyvinvoinnin tikkataulussa
sen sijaan tyohyvinvointia tarkastellaan seitseman eri osa-alueen kautta. Niita ovat terveys ja
tyokyky, tyon hallinta, tyoyhteiso, osaaminen, itseluottamus ja motivaatio, elaman tasapaino
seka esimiehen tuki. (Manka & Manka 2016, 200-202.) Tassa opinnaytetyossa teoreettiseksi
viitekehykseksi tyohyvinvoinnin tarkasteluun on valittu seuraavaksi esiteltava itsemaaraamis-

teoria.

3.1 Itsemaaraamisteorian taustaa

Motivaatiotutkimuksen tunnetuin ja kaytetyin teoria lienee Richard M. Ryanin ja Edward L.
Decin itsemaaraamisteoria (self-determinatinon theory) (Ryan & Deci 2000; Gagne & Deci
2005; Nurmi & Salmela-Aro 2017). Teorian lahtooletuksena yksilo nahdaan luonnostaan aktiivi-
sena ja motivoituvana seka itseohjautuvana. Yksilo siis pyrkii luontaisesti tyydyttamaan kol-
mea perustarvetta: vapaaehtoisuutta eli autonomiaa, kyvykkyytta eli kompetenssia seka yh-
teenkuuluvuuden tunnetta eli yhteisollisyytta. Itsemaaraamisteorian mukaan motivaatio pe-
rustuu psykologisten perustarpeiden tyydyttamiseen. Kun siis yksilo toimii vapaasta tahdos-
taan, han on motivoituneempi ja innostuneempi. Vastaavasti, kun yksilo kokee osaavansa ja
pystyvansa johonkin, lisaa se motivaatiota kyseisen asian suorittamista kohtaan. Lisaksi yksilo
kokee saavansa asioita aikaan ja pystyy oppimaan uutta. Teorian kolmas perustarve on yhtei-
sollisyys. lhmisella on perustarve kokea yhteenkuuluvuutta toisiin ihmisiin ja tuntea, etta han
on osa yhteisoa ja hanesta valitetaan. ltsemaaraamisteoria nakee nama kolme perustarvetta
valttamattomana yksilon hyvinvoinnille ja psykologiselle kasvulle. Teorian mukaan ihminen
asettaa itselleen pienesta pitaen luontaisesti tavoitteita, joita kohti han pyrkii ja joiden poh-
jalta han rakentaa minakuvaansa. Pieni lapsi on erinomainen esimerkki luontaisesta motivaa-
tiosta ja halusta kehittya. Itsemaaraamisteorian mukaan yksilon kehitys ja sosiaalinen kasvu
tapahtuvat vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa. Sosiaalisella ymparistolla onkin suuri
merkitys siihen, miten yksilo motivoituu. Ymparistolla voi olla motivaation kannalta joko mo-
tivaatiota nostava tai motivaatiota heikentava vaikutus. (Ryan & Deci, 2000a; Vasalampl
2017, 54.; Van den Broeck 2016; Martela 2015.) Ryanin ja Decin mukaan, kun itsemaaraytymi-
nen toteutuu taysivaltaisesti, tayttyvat ihmisen perustarpeet autonomiasta, kyvykkyydesta ja
yhteisollisyydesta. Yksilo toimii talloin omasta tahdostaan ja toiminta on sisaisesti saadeltya.
Itsemaaraytymisen taydellinen vastakohta on itsemaaraytymattomyys, jolloin yksilolla ei ole
motivaatiota toimintaan, eika toiminta ole saadeltya. (Ryan & Deci 2000a.) Filosofi Frank Mar-

tela taydentaa Ryanin ja Decin teoriaa viela neljannella perustarpeella, joka on hyvan
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tekeminen. Martelan mukaan ihmisen kokemus siita, etta oma toiminta tuottaa hyvaa jollekin

toiselle, on merkittava motivaation ja hyvinvoinnin lisaaja. (Martela 2015.)

3.2 Sisainen ja ulkoinen motivaatio

Motivaatio on ihmista liikkeelle paneva voima, joka saa ihmisen toimimaan. Motivaatio on laa-
jasti tutkittu aihe ja hyvin monitasoinen ilmio. Itsemaaraamisteoriassa motivaation maaran
lisaksi kiinnitetaan huomiota motivaation laatuun. ltsemaaraamisteoria erottelee erilaisia mo-
tivaatiotyyppeja ja tutkii niiden merkitysta ihmisen henkiselle kasvulle. Motivaation laatuun
vaikuttaa henkilon asenteet ja tavoitteet, jotka saavat hanet toimimaan. Kahdella samaa teh-
tavaa suorittavalla henkilolla voikin siis olla maarallisesti yhta paljon motivaatiota jonkin
asian, esimerkiksi tyotehtavan suorittamiseen, mutta toinen tekee tehtavaa kehittaakseen it-
seaan ja toinen tekee sita saadakseen palkkaa. Ryanin ja Decin mukaan olennaisempaa yksilon
henkisen kasvun, hyvinvoinnin ja oppimisen kannalta on tarkastella motivaation laatua ja lah-
detta kuin sen maaraa. ltsemaaraamisteorian keskeisin jako erilaisten motivaatiotyyppien va-
lilla on jako sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon. (Deci & Ryan 1985; Ryan & Deci 2000; Ryan
& Deci 2000a.)

Sisaisella motivaatiolla tarkoitetaan ihmisen halua tehda asioita ja toimintoja, niiden mielek-
kyyden, kiinnostavuuden ja arvojen vuoksi. Toimintojen tekeminen itsessaan siis tuottaa ihmi-
selle mielihyvaa ja ihminen toimii vapaaehtoisesti omasta halustaan. Sisaisen motivaation vas-
takohta on ulkoisesti motivoitunut ihminen, joka toimii ulkoisen palkkion tai lopputuleman
ajamana. Tekeminen itsessaan ei tunnu tekijasta mielekkaalta, vaan han toimii jonkin ulkoi-
sen ”pakon” tai paamaaran sanelemana. (Gagne & Deci 2005, 331; Gerhart 2014; Ryan & Deci
2000; Launonen ym. 2017, 37.) Tarkastellaanpa asiaa artisti Antti Tuiskun avulla; ”Taas men-
naan rahan takii, ei rakkaudest lajiin vaan rahan takii”, laulaa Tuisku ja jatkaa, etta "mun on
pakko twerkkaa, etta saisin fyrkkaa”. Antin motivaattorit ovat siis ulkoisia sisaisten sijaan.
Tutkimukset osoittavat, etta nimenomaan motivaation laadulla on suuri merkitys toiminnan
laadun ja lopputuloksen kannalta (Ryan & Deci 2000; Vansteenkiste, Sierens, Soenens, Luyck
& Lens 2009). Jokainen varmasti pystyy tunnistamaan tilanteita, joissa on joutunut tekemaan
asioita pakotettuna tai selviytyakseen. Naissa tilanteissa on vaikea innostua ja tarttua toi-
meen. Toiminta vaatii tietoista ponnistelua eika toiminta ole spontaania ja innostunutta. Ul-
koiset motivaatiotekijat heikentavat sisaista motivaatiota (Luukkala 2022, 41). Mikali siis yk-
silo tekee jotakin omasta sisaisesta motivaatiostaan kasin, esimerkiksi siivoaa aina tyopaikan
autot, koska nauttii siita ja on innostunut, voi ylimaarainen palkkio, esimerkiksi rahallinen

korvaus, jopa heikentaa yksilon sisaista motivaatiota jatkossa suorittaa asiaa.

Itsemaaraamisteoria erottelee viisi erilaista motivaatiotyyppia, jotka voidaan jakaa kontrol-

loituun motivaatioon (controlled motivation) ja autonomiseen motivaatioon (autonomous
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motivation) perustuviksi. Motivaatiojanan toisessa aaripaassa on sisaisen motivaation
(intrinsic motivation) ohjaamat, taysin sisaisesti saadellyt (intrinsic regulation), taysin ihmi-
sen minakuvaan liittyvat ja sulautuvat motiivit. Yksilo kokee tavoitteet ja toiminnan henkilo-
kohtaisesti tarkeaksi ja merkityksellisesti ja niihin sitoutuminen on vahvaa. Sitoutuminen
edistaa tavoitteen saavuttamista ja sinnikasta tyoskentelya, vaikka se olisikin ajoittain haas-
tavaa. (Luukkala 2022, 42.) Yksilo toimii talloin sisaisen motivaation ohjaamana ja saa mieli-
hyvaa tekemisestaan. Han on sinnikas ja sitoutunut toimintaan, eika luovuta, vaikka tulisi vas-

toinkaymisia. (Ryan & Deci 2000.)

Motivaatiojanan toisessa aaripaassa on vastaavasti ulkoisen motivaation ohjaamat, taysin ul-
koisesti saadellyt (external regulation) motiivit. Talloin toiminnan motiivit eivat ole yksilolle
lainkaan sisaistyneet ja han toimii ainoastaan jonkin ulkoisen pakon esimerkiksi ympariston
vaatimusten ohjaamana. Yksilo voi talloin toimia my0s toimia valttaakseen jonkin sanktion tai
saadakseen palkinnon. Naiden motivaatiotyyppien valiin jaa lisaksi kolme muuta ulkoisen mo-
tivaation ohjaamaa motivaatiotyyppia, jotka ovat sisaankaantynyt ulkoinen saately (introjec-
ted regulation), kiinnittynyt saately (identified regulation) ja integroitu saately (integrated
regulation). (Ryan & Deci 2000.)

My0s ulkoisesti motivoituneina yksilo voi suorittaa asioita hyvin eritavoin; valinpitamattomasti
ja vastustaen, tai vaihtoehtoisesti hyvalla asenteella. Sisaankaantyneella ulkoisella saatelylla
tarkoitetaan sita, kun yksilon toiminta perustuu ulkoisiin vaatimuksiin, mutta toiminta sisais-
tyy aavistuksen, kun yksilo pyrkii valttamaan syyllisyyden, hapean tai ahdistuksen tunteet tai
sailyttamaan omanarvontunteensa ja toimii sen vuoksi. Puhutaan tilanteista, joissa toiminnan
tekematta jattaminen aiheuttaa yksilolle kielteisia tunteita ja asia painaa tunnetasolla. Yksilo
ei kykene jattamaan asiaa tekematta, vaan kokee paasevansa helpommalla, kun tekee asian.
Tallainen motivoitumistyyppi ei edista yksilon hyvinvointia eika johda sinnikkaaseen ja pitka-
kestoiseen toimintaan. Taysin ulkoisesti saadelty seka sisaankaantynyt ulkoisesti saadelty mo-
tivaatiotyyppi perustuvat Ryanin ja Decin mukaan kontrolloituun motivaatioon. (Ryan & Deci
2000; Luukkala 2022, 41.)

Joskus yksilon toiminta voi ohjautua tasapuolisesti seka sisaisista etta ulkoisista motivaa-
tiotekijoista kasin. Yksilo voi osittain omaksua tavoitteita omikseen, mutta han voi samaan
aikaan toimia myos tavoitellakseen hyotya tai arvostusta yhteisossa. Yksilo voi esimerkiksi
suorittaa taydennyskoulutusta tyonantajan vaatimuksesta ja velvoitteesta, mutta samaan ai-
kaan kuitenkin innostua ja motivoitua siita. Talloin puhutaan kiinnittyneesta saatelysta. La-
himpana sisaistettya saatelya oleva ulkoisen motivaation tyyppi on integroitu saately. Tassa
motivaatiotyypissa yksilo omaksuu toiminnan ja tavoitteet omikseen ja kokee ne henkilokoh-
taisesti tarkeina ja merkityksellisena. Han sitoutuu ympariston tavoitteisiin ja huolimatta
siita, ettei ole ollut alun perin sisaisesti motivoitunut asiaa hoitamaan, han tietaa asian hoita-

misen merkityksellisyyden ja integroidun saatelyn avulla sitoutuu sen tekemaan. Ulkoinen
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motivaatio on muuttunut sisaiseksi motivaatioksi ja voidaan puhua myos sisaistetysta motivaa-
tiosta. (Ryan & Deci 2000.)

sadtely

Itsemdaaraytymaton Itsemaaraytyva
kdytds kaytos
SISAINEN
AMOTIVAATIO ULKOINEN MOTIVAATIO MOTIVAATIO
Kiinnittynyt Integroitu Téysin
sadtely séitely sisdinen

e | e

Kuvio 1: Itsemaaraamisteorian jana, motivaatiotyypit ja saatelytyylit

3.3 Psykologiset perustarpeet ja motivaatio tyossa

Kuten edella on mainittu, itsemaaraamisteoria esittaa kolme psykologista perustarvetta, joilla
on olennainen rooli yksilon hyvinvoinnille, psykologiselle kasvulle ja sisasyntyiselle motivaati-
olle: autonomia, kyvykkyys ja yhteisollisyys. Lisaksi Martela taydensi teoriaa viela yhdella tar-

peella, joka on hyvantekeminen.

Kun itsemaaraamisteoria siirretaan sellaisenaan tyoelamaan, se tarkoittaa siis sita, etta yksilo
voi tyossaan hyvin ja hanen sisainen motivaationsa kasvaa, kun hanella on riittavasti autono-
miaa, eli vapautta tehda tyota hyvaksi katsomallaan tavalla, kun hanella on kyvykkyytta eli
kompetenssia, ts. riittavaa substanssiosaamista tyohonsa ja kun han kokee olevansa tyoyhtei-
sossaan hyvaksytty ja kokee yhteisossa yhteenkuuluvuutta seka kun han voi tehda muille ihmi-
sille hyvaa. Toisin sanoen, kun naita neljaa psykologista perustarvetta pystytaan tyossa tayt-
tamaan, voidaan vahvistaa yksilon sisaista motivaatiota ja lisata hanen tyohyvinvointiaan.
Johtamisen kannalta onkin siis merkittavaa miettia, etta miten ja minkalaisin toimenpitein
tyopaikoilla voidaan vahvistaa edella mainittujen psykologisten perustarpeiden vahvistumista.
(Martela 2015.)

Tyossa kuin tyossa on tietysti yksiloille seka sisaisia etta ulkoisia motivaation lahteita. Kylla-

han sita jokainen meista lopulta Antti Tuiskun sanoin ”twerkkaa saadakseen fyrkkaa”, mutta
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Martelan (2015) mukaan, kun tyosta saa tietyn rahapalkkion, joka yltaa tyontekijan toivo-
malle ns. riittavalle tasolle, nousevat sisaisen motivaation lahteet merkittavimmiksi hyvin-
voinnin kannalta. Organisaatiopsykologi Pekka Jarvisen mukaan ihmisten sietokyky ikavien
tyotehtavien hoitamista kohtaan on laskenut (Jarvinen, teoksessa Savaspuro 2019, 55). Tyon-
tekijoiden hyvinvoinnin ja jaksamisen kannalta onkin siis olennaista tarkastella miten vahvis-
taa yksilon sisaisen motivaation lahteita ja miten pyrkia vaikuttamaan ulkoisten motivaa-
tiolahteiden muuttumiseen sisaisiksi. Tama tapahtuu psykologisten perustarpeiden tyydytty-
misen kautta (Luukkala 2022, 43.) On myos pantava merkille, etta motivaatio on yksilollinen
kokemus. Mika motivoi toista, ei motivoi toista. (Ryan & Deci 2000.) Tyossa negatiivinen
stressi kasvaa, mikali tyontekija ei koe suoriutuvansa tyosta, esimerkiksi resurssien tai liialli-
sen tyomaaran vuoksi. Erityisesti tunnollisille tyontekijoille tama on vaikeaa. (Manka & Manka
2018, 178.)

Useat tutkimukset ovat osoittaneet, etta lisaamalla tyontekijan autonomiaa eli omaehtoi-
suutta ja paatantavaltaa, voidaan kasvattaa tyontekijan sisaista motivaatiota (Martela & Ja-
renko 2017,24). Nain esittavat myos Gagne ja Deci (2005) tutkimuksessaan. Tutkimuksen mu-
kaan autonomian ja kyvykkyyden tunteet ovat merkityksellisia sisaisen motivaation syntymi-
sessa. Autonomiaa ja tyomotivaatiota voidaan heidan mukaansa edistaa sosiaalisella ymparis-
tolla, jossa on riittavasti valinnanvapautta, mielekkyytta, haasteita ja tyontekija saa pa-
lautetta. Tyoilmapiirin tulisi olla autonomiaan kannustava ja tyontekijoiden yksilolliset erot
tulisi huomioida. Kun tyontekijat ovat motivoituneita, siita seuraa luovuutta ja hyvia tyosuori-
tuksia, kokonaisvaltaista hyvinvointia, luottamusta ja sitoutumista organisaatiota kohtaan
seka tyotyytyvaisyytta. (Gagne & Deci 2005). Myos Van den Broeckin ym. (2016) tutkimustu-
lokset tukevat itsemaaraamisteorian oletusta psykologisten perustarpeiden tyydyttamisen
suhteesta yksilon hyvinvointiin ja sisaiseen motivoitumiseen. Tutkimuksen mukaan erityisesti
yhteisollisyyden toteutuminen lisasi yksilon sisaista motivaatiota. TEOT- tyohyvinvointi esi-
miehettomassa organisaatiossa- tutkimushankkeen (2021) mukaan itseohjautuvissa organisaa-
tioissa toimivien henkiloiden tyotyytyvaisyys ja tyon imu ovat korkealla tasolla (Larjovuori,

Kinnari, Nieminen & Heikkila-Tammi 2021).

Tyossa negatiivinen stressi kasvaa, mikali tyontekija ei koe suoriutuvansa tyosta, esimerkiksi
resurssien tai liiallisen tyomaaran vuoksi. Erityisesti tunnollisille tyontekijoille tama on vai-
keaa. (Manka & Manka 2018, 178.) Decin ja Ryanin (2017) mukaan autonomian tukeminen
edistaa myos muiden psykologisten perustarpeiden tayttymista; autonomian mahdollistama
vapaus vaikuttaa omaan tekemiseen ja on valttamatonta oma-aloitteisuudelle ja itsesaate-
lylle, joiden kautta kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden perustarpeet ovat helpommin tunnis-
tettavissa ja huomioitavissa. (Ryynanen ym. 2020, 247, 251.) Mikali siis johtaja mahdollistaa
Tyontekija on lisaksi halukkaampi ottamaan vastuuta omasta tyostaan, kun hanelle suodaan

autonomiaa (Launonen & Ruotsalainen 2017, 124). Ryynasen ym. (2020) tutkimustulosten
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mukaan psykologisten perustarpeiden (autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden) pe-
rakkaiset tayttymiset valittavat valtuuttavan johtamisen yhteytta tyon imuun. Toisin sanoen
myotavaikuttamalla psykologisten perustarpeiden tayttymiseen ja erityisesti autonomiaan,

voidaan vaikuttaa tyontekijoiden kokemaan tyon imuun.

Sisainen motivaatio synnyttaa ihmisessa innostusta (Martela 2015). Innostus voi tarttua ihmi-
sesta toiseen ja joidenkin kanssa on helpompi innostua. Negatiivisessa ilmapiirissa innostumi-
nen on vaikeaa. (Makkeli & Kostamo 2017, 171.) Innostuneesta ja tyytyvaisesta henkilostosta
on organisaatiolle suoraa hyotya. Henkiloston tyytyvaisyys nimittain lisaa palvelun laatua. Kun
henkilosto on tyytyvaista ja innostunutta, he tekevat tyonsa hyvin ja vastaavasti palvelevat
asiakkaita hyvin. Tasta seuraa asiakastyytyvaisyytta ja asiakasuskollisuutta. Toki tyoelamassa
on erittain olennaista ottaa huomioon myos tuottavuuteen liittyvat tekijat. Hyvinvoiva ja si-
saisesti motivoitunut tyontekija tekee tuottavaa ja tuloksellista tyota. Siksi sisaisen motivaa-
tion lahteiden lisaaminen tyohon on yksilon hyvinvoinnin lisaksi kannattavaa myos organisaa-

tion tuottavuuden nakokulmasta. (Martela 2015.)

Valtaosassa organisaatioita henkiloston tyotyytyvaisyytta mitataan vuosittain jollakin tavalla.
Tyypillisin mittari on erilaiset tyotyytyvaisyyskyselyt. Pelkka tyotyytyvaisyyden mittaaminen
ei kuitenkaan ole riittava, mikali halutaan organisaation tekevan parasta mahdollista tulosta.
Tyontekijan tyotyytyvaisyyden sijaan pitaisi mitata innostusta ja sisaista motivaatiota. Innos-
tuneet ihmiset ovat aktiivisempia ja ottavat enemman vastuuta tyostaan, ovat aloitteellisem-
pia ja innovatiivisempia seka tekevat usein enemman kuin on pakko. Innostuneet tyontekijat
voivat tutkimusten mukaan paremmin myos muilla elaman osa-alueilla. Innostuneet ja moti-

voituneet tyontekijat ovat organisaatiolle tuottavampia. (Martela 2015.)

3.3 Tyon imu ja flow-tila

Tyon imusta loytyy kirjallisuudesta useampia samankaltaisia maaritelmia. Suomalaisessa orga-
nisaatiokulttuuriin liittyvassa keskustelussa tyon imuun liitetaan usein Bakkerin & Schaufelin
kansainvalinen termi work engagement. Kaikessa yksinkertaisuudessaan tyon imulla tarkoite-
taan tyossa koettavaa myonteista tunne- ja motivaatiotilaa (Manka & Manka 2018, 226). Bak-
keri & Schaufeli ovat lisaksi kayttaneet tyon imusta (work engagement) puhuttaessa kasitteita
tarmokkuus, omistautuneisuus seka uppoutuminen. Kun ihminen uppoutuu tyohonsa ja tekee
sita tarmokkaasti ja omistautuneesti, voidaan todeta hanen olevan tyon imussa. (Launonen
ym. 2017 47; Knight ym. 2016, 793.)

Tyon imusta puhumisen yhteydessa kaytetaan usein myos termia flow-tila. Psykologi Mihaly
Csikszentmihalyi kasittelee kirjassaan Flow The Psychology of Happines (2022) laajasti flowta.

Csikszentmihalyi maarittelee flown tilana, jossa ihmisen tavoitteet ovat tasapainossa hanen
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tietoisuuteensa saapuvan informaation kanssa. Flow-tilassa ihminen kayttaa kaiken psyykkisen
energiansa naiden tavoitteiden saavuttamiseen ja sulkee tietoisuudestaan pois kaikki muut
asiat. Parhaimmillaan flow-tila voidaan saavuttaa, kun ihminen on aidosti kiinnostunut siita
mita tekee ja omaa sopivan taitotason haasteeseen nahden. Csikszentmihalyin mukaan tallai-

nen optimaalinen flow-tila lisaa ihmisen onnellisuutta ja vahvistaa ihmista psyykkisesti.

Tunnetuin teoria tyon imuun liittyvissa tutkimuksissa on JD-R- malli, eli tyon voimavarojen ja
vaatimusten malli. JD-R- mallin mukaan tyo sisaltaa seka vaatimuksia etta voimavaroja. Tyo-
hon liittyvia voimavaroja ovat erilaiset psykologiset, fyysiset, sosiaaliset seka organisatoriset
resurssit. Voimavarat auttavat tyontekijaa saavuttamaan tavoitteita, suojaavat tyon vaati-
muksilta seka mahdollistavat tyontekijan kasvun ja oppimisen. Tyohon liittyvat vaatimukset
ovat erilaisia psykologisia, fyysisia, sosiaalisia seka organisatorisia tekijoita, jotka kuluttavat
tyontekijan fyysista ja psyykkista energiaa. Parhaimmillaan tyon voimavarat ja vaatimukset
ovat tasapainossa ja saavat aikaan motivoivan prosessin, jossa tyontekija kokee tyon imua ja
sitoutuu tyontekoon ja organisaatioon. Vastaavasti voimavarojen vahyys ja vaatimusten suu-
ruus voivat johtaa prosessiin, jossa tyontekijan fyysiset ja psyykkiset voimavarat ehtyvat ja
tyontekija voi huonosti seka uupuu. JD-R- mallin mukaan siis tyon voimavaroja lisaamalla ja
vahvistamalla voidaan lisata tyontekijan tyohyvinvointia, tyon imua seka sitoutuneisuutta. Li-
saksi runsaat voimavarat suojaavat tyontekijaa pahoinvoinnilta ja auttavat hanta paasemaan

parempiin suorituksiin. (Hakanen & Roodt 2010, 86-92.)

4  Kohti itseohjautuvaa yksiloa ja itseorganisoituvaa tyoyhteisoa

Itseohjautuvuus on 2010 ja 2020- lukujen isoimmista ja puhutuimmista tyoelamatrendeista
(Huttunen 2020, 25; Savaspuro 2019, 11). Itseohjautuvuus on saanut osakseen myos kritiikkia
ja sita on verrattu jopa tyontekijoiden heitteillejattoon (Martela, Hakanen, Hoang & Vuori,
2021). Puhuttaessa itseohjautuvuudesta, on hyva tarkentaa, etta itseohjautuvuudella tarkoi-
tetaan yksilon ominaisuutta ja itseorganisoitumisella yhteison ominaisuutta (Martela & Ja-
renko 2017, 12). Perinteinen hierarkinen johtamismalli, jossa tyota ja paatoksia tehdaan ko-
mentoketjuissa ylhaalta alaspain, syntyi ja levisi tyoelamaan teollistumisen aikakautena. Ny-
kypaivan tyoelamassa ei kuitenkaan enaa tahdo hierarkialla parjata ja tyoelamapuheessa itse-
ohjautuvuus ja erilaiset modernimmat organisoitumisen mallit ovatkin nostaneet vahvasti
paataan viimeisten vuosien aikana. Syita siihen on muutamia, joista valtaosa liittyy tyoelaman
muutoksiin. Tyoelaman toimintaympariston muutokset aiempaa kompleksisemmiksi ja no-
peimmiksi vaativat organisaatioilta nopeaa paatoksentekoa ja joustavuutta. Jaykka ja hierar-
kinen paatoksentekoketju estaa taman ketteryyden. Myos tyon luonne on muuttunut verrat-
tuna aiempaan. Tehtaiden ja rutiininomaisten tyotehtavien tilalle ovat tulleet laajaa osaa-
mista vaativat asiantuntijatehtavat, jotka vaativat tyontekijalta nopeaa reagointia, luovuutta

seka itsenaista paatoksentekoa. Jaettu valta ja vastuu sopivat perinteista hierarkista mallia
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paremmin nykyajan tyoelamaan. (Larkovuori ym. 2021, 7; Martela & Jarenko 2017, 11; Kos-
tamo 2017, 82.)

Erityisesti nykypaivan luovat asiantuntijatehtavat ja inhimillinen vuorovaikutus, joita ei voi
automatisoida, vaativat tyontekijoilta aitoa innostusta. Itseohjautuvuus on yksi tapa lisata
tyon mielekkyytta ja sita kautta vastata nykyisen tyoelaman tarpeisiin. (Martela & Jarenko
tulevaisuuden tyoelamassa. Itseohjautuvuus on niista yksi ja muut voimat ovat kuuntelemi-
nen, itsetuntemus, intuitio, autenttisuus, merkityksellisyys ja integraatio. Huomionarvoista
nykypaivan tyoelamassa on myos tyontekijoiden lisaantynyt vaativuus aiempaan verrattuna.
Tyontekijat odottavat tyonantajaltaan autonomiaa ja vapautta, luottamusta, paatoksenteko-
mahdollisuuksia seka hyvaa johtamista. Erityisesti milleniaalit (s.1983-1994) ja Z- sukupolvi
(s. 1995->) hakevat tyolta merkityksellisyytta, hyvaa ja tasa-arvoista kohtelua ja johtajuutta
seka omia arvoja vastaavaa yrityskulttuuria ja arvoja. Lisaksi he haluavat tyonantajan olevan
heista kiinnostuneita muutoinkin kuin vain tyontekijoina. Yksilon kokonaisvaltainen hyvin-
vointi korostuu aiempaa enemman ja rahaa tarkeimmiksi tekijoiksi ovat nousseet muut merki-
tyksellisemmat asiat. Itseohjautuva tyoskentelytapa, jossa tyontekijoille suodaan valtaa, vas-
tuuta ja vapautta, voi tulevaisuudessa olla ainut tapa saada pidettya huippuosaajat omassa

organisaatiossa. (Savaspuro 2019, 41.)

Itseohjautuvuudella on lukuisa hyotyja. Itseohjautuvuus lisaa tyontekijoiden tyossa viihty-
mista, tyohyvinvointia, tyotyytyvaisyytta, tyomotivaatiota ja tyon houkuttelevuutta. Itseor-
ganisoitumalla organisaatiot edistavat innovaatioiden tuottamista ja toiminnan nopeaa kehit-
tamista seka parhaiden osaajien rekrytointia (Martela & Jarenko 2017, 32.; Martela ym.
2021). Backlanderin (2019) haastattelututkimuksessa esihenkilot listasivat kolme syyta, miksi
itseohjautuvuutta pidetaan tarkeana ominaisuutena taman paivan tyoelamassa. Tyontekijan
itseohjautuvuus mahdollistaa sopeutumisen nopeisiin muutoksiin, optimoi johtajien ajankay-
ton seka mahdollistaa sen, etta tyontekijoiden asiantuntemus paasee taysivaltaisesti kayt-
toon. Tyontekijan itseohjautuvuustaidot koettiin strategisesti tarkeina ja niiden avulla voi-
daan kokonaisvaltaisesti tehostaa organisaation resurssien kayttoa. Itseohjautuvat tyontekijat
mahdollistavat sen, etta esihenkilgilla ei ole tarvetta mikromanagerointiin tai kadesta pitaen
ohjaamiseen. Esihenkilot kokivat, etta vahemman autonomiset tyontekijat tyollistavat enem-
man esihenkiloita. (Backlander 2019.) Itseohjautuvuudella voidaan myos parantaa toiminnan
tuottavuutta ja laatua, asiakastyytyvaisyytta seka innovatiivisuutta. Lisaksi kustannuksia voi-
daan alentaa, kun esimiesten tarve vahenee ja esimerkiksi valiportaan johtoa voidaan vahen-
taa. Monet tutkimukset ovat vahvistaneet itseohjautuvuuden talousvaikutukset. (Otala & Maki
2017, 269.)

Sosiaaliala on perinteisesti ollut hyvin ammattikuntajohtoinen seka esimiesvaltainen ja paa-

toksenteossa hierarkinen. Ilmapiiri ei ole juurikaan tukenut itseohjautuvuuteen, vaikka alalla
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on valtava joukko osaavaa henkilostoa. Tyontekijat ovat tottuneet ylhaalta pain tulevaan oh-
jaukseen, eika edes delegoitua valtaa uskalleta kayttaa, vaan tosipaikan tullen se delegoidaan
takaisin ylospain, koska pelataan ottaa vastuuta. Sosiaalialalle on ominaista myos tiukka yl-
haaltapain tuleva asiakastyon valvonta, joka voi myos osaltaan vaikuttaa tyontekijoiden ar-
kuuteen ottaa vastuuta ja tehda itsenaisia paatoksia. (Otala & Maki 2017, 267.) Kuitenkin ny-
kypaivan asiantuntijatehtavissa, joissa tilanteet ovat usein ainutlaatuisia, eika niihin voi rea-
goida aina ennalta maaratysti, joutuvat tyontekijat jatkuvasti tekemaan itsenaisia valintoja
ja ratkaisuja. Aina ei ole edes selvaa mika on ongelma, johon ratkaisua haetaan, jonka vuoksi
ongelmanmaarittaminen on myos tarkea ja keskeinen osa tyota. Nykyajan vaativissa asiakasti-
lanteissa ei ole laheskaan aina mahdollisuutta lahtea hakemaan lupaa ja vahvistusta toimin-
nalle ja paatoksille ylhaalta pain, vaan on kyettava toimimaan itsenaisesti ja luovasti. Itsenai-
nen paatoksenteko johtaa myods parempiin tuloksiin kuin vahvan keskusjohtoinen tapa toimia.
(Martela 2017, 145-146.) Voidaan siis todeta, etta uudenlaiset toimintatavat ovat erittain ter-

vetulleita myos sosiaalialan vaativiin asiantuntijatehtaviin ja toimintaymparistoihin.

Itseohjautuvuus ei ole sosiaalialalla vieras eika taysin uusi ilmio. Alan kansainvalisesti tunne-
tuin itseohjautuva organisaatio on hollantilainen, vuonna 2007 perustettu hoivajatti Buurt-
zorg. Buurtzorg on vanhusten kotihoitopalvelu, jossa hoitotyo organisoidaan itseohjautuviin 8-
12 hengen tiimeihin, jotka suunnittelevat ja sopivat tyonsa yhdessa. Tiimin jasenilla on kier-
tavat roolit ja vastuut ja kaikki jasenet ymmartavat kustannusrakenteen. Suomessa itseohjau-
tuvaa organisaatiokulttuuria ovat sote-alalla edistaneet Helsingin kaupunki seka vanhusten ja
vammaisten hoivapalveluja tuottava Debora Oy. Debora Oy on syksysta 2015 tyoskennellyt it-
seohjautuvien hoitotiimien avulla. Hoitotiimit tyoskentelevat heille asetettujen tavoitteiden
pohjalta. Tavoitteet koskevat asiakastyytyvaisyytta, hyvaa hoitoa, budjettia ja taloutta, seka
tyontekijoiden omaa tyohyvinvointia. Tiimin tukena toimii valmentaja, mutta alkuvaihetta lu-
kuun ottamatta ei lainkaan esihenkiloa. Debora Oy on ottanut toiminnassa mallia Buurt-
zorgilta. Myos Helsingin kaupunki on matkalla kohti uudenlaista johtamismallia ja itseohjautu-
vaa tulevaisuutta. Sosiaali- ja terveystoimialalla on edetty ennakkoluulottomasti kohti uutta
ja kehitetty organisaatioon uudenlaista tapaa organisoitua ja tyokulttuuria. (Laloux 2015;
Otala & Maki 2017, 270.)

4.1 Itseohjautuva tyontekija

Itseohjautuvuus on tana paivana yksi halutuimpia tyontekijain ominaisuuksia (Backlander
2019). Itseohjautuvuudella tarkoitetaan yksilon kykya toimia ilman ulkopuolista ohjausta ja
kontrollia. Han osaa siis johtaa itseaan. Tyontekijan itseohjautuvuudesta voidaan erotella
kolme tasoa: tyon teon oikeudet, eli valtaa paattaa oman tyon tekemisen tavoista, tyon joh-

tamisen oikeudet, eli valtaa paattaa tyon paamaarista ja prioriteeteista seka oikeuden
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organisaation kehittamiseen, eli valtaa osallistua organisaation rakenteiden ja kaytantojen
kehittamiseen (Martela ym. 2021). Itseohjautuvuus on autonomiaa, eli itseohjautuvalla tyon-
tekijalla on paljon paatantavaltaa ja vapautta oman tyotehtavansa toteuttamiseksi. Itseoh-
jautuva tyontekija ei kysy esihenkilolta mita voisi tehda, vaan loytavat itse tyotehtavat ja ot-
tavat vastuuta kokonaisuudesta seka arvioivat miten tehtavat voisi suorittaa parhaiten koko-
naistavoitteen kannalta. Esihenkiloiden kasityksen mukaan itseohjautuvuus on enemman kuin
ennakointia ja vastuun ottamista; se on lisaksi tilanteiden ja tiedon riittavaa ymmartamista ja
sisaistamista seka tilannetajua (Backlander 2019). Parhaimmillaan itseohjautuvuus tuottaa te-
kijalleen suuria onnistumisen kokemuksia ja voimaantumista, mahdollisesti jopa elaman
muilla osa-alueilla. (Larjovuori ym. 2021,8; Martela & Jarenko 2017,12; Savaspuro 2019, 11,
87.) Itseohjautuvuudella ei kuitenkaan tarkoiteta rajatonta ja mielivaltaista oman mielen mu-
kaan toimimista (Martela & Jarenko 2017, 13). Valta sen sijaan pitaa aina sisallaan myos vas-
tuun omasta toiminnasta. Voidakseen toimia itseohjautuvasti, on yksilolla itsellaan oltava mo-
tivaatiota siihen. On oltava halu tehda asioita ilman ulkopuolista vaatimista ja ohjeistamista.
Lisaksi yksilolla on oltava selkea paamaara, eli kasitys siita mita han tyollaan tavoittelee. Kol-
mas vaatimus on riittava osaaminen tavoitteiden saavuttamiseksi. Ilman riittavaa osaamista
yksilo ei voi toimia itseohjautuvasti, koska tarvitsee jatkuvasti apua. (Martela & Jarenko
2017,12). Tyontekijan on saatava riittava perehdytys siihen mita on tekemassa. On tarkeaa
huomioida, etta tyontekijaa ei perehdyteta ainoastaan tyon sisaltoihin, vaan myos tyokulttuu-
riin ja tyoyhteisoon; yhteison tapaan olla ja vuorovaikuttaa. (Savaspuro 2019, 69.) Savaspuron
(2019, 22) mukaan itseohjautuvuuden tulisi tyoelamassa tarkoittaa sita, etta tyontekija kayt-
taa valtaa oman roolin mukaisesti, mahdollisimman selkeiden raamien sisalla, paastakseen yh-

teisiin tavoitteisiin ja ymmartaa, etta valtaan liittyy aina vastuu.

Itseohjautuvuus on vaativa laji, jossa vain osa on luontaisesti hyvia. Itseohjautuva tyonteko
pitaa sisallaan paljon itsekuria, jatkuvaa priorisointia ja aikataulutusta, seka aitoa kykya arvi-
oida itseaan ja omaa toimintaansa, eli itsereflektointia. Tyontekijan tulee itse kyettava arvi-
oimaan ja rajaamaan omaa tyomaaraansa ja priorisoimaan tyotehtaviaan (Savaspuro 2019,
90). Aito itseohjautuvuus vaatii aitoa itsetuntemusta. Tyontekijan tulisi rehellisesti kyeta tut-
kimaan ja arvioimaan omaa tyoskentelyaan ja tarkoitusperiaan ja pyrkia pois huonoista tyos-
kentelytavoista seka arvioitava niiden vaikutusta kokonaistavoitteeseen (Savaspuro 2019, 85;
Poskiparta & Viranta 2018). Lisaksi tyontekijan on kyettava sietamaan epavarmuutta ja osat-
tava toimia omalla epavarmuusalueella seka kyettava huomioimaan muita ja tekemaan tiimi-
tyota. (Savaspuro 2019, 11,49.) Suurinta osaa naista taidoista kutsutaan itsensa johtamiseksi
ja ne ovat asioita, joita hierarkisessa organisaatiossa on voitu ulkoistaa esihenkilolle, mutta
itseorganisoituvassa tyoyhteisossa tulisi yksilon ottaa omalle vastuulleen (Martela & Jarenko
2017,12). Kuten jo aiemmin todettiin, tyoelama on muuttunut ja kehittynyt verrattuna aiem-
paan. Parjatakseen nykyisten tyoelaman vaatimusten, tyontekijalta vaaditaan hyvaa itsetun-

temusta ja -luottamusta, oma-aloitteisuutta, vastuunkantoa seka kykya tehda paatoksia,
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priorisoida ja delegoida (Savaspuro 2019, 41). Psyykkiset taidot, joita nykyaan yksiloilta vaa-
ditaan (itseluottamus, keskittyminen, motivaatio), ovat harjoiteltavissa olevia asioita (Tossa-
vainen & Peltonen 2020).

Itseohjautuvuus vaatii yksilolta paljon, eika vallan mukanaan tuoma vastuu sovi kaikille. Toi-
silta puuttuu kyky tai halu tyoskennella niin, etta pitaa itse paattaa mita tekee ja miten te-
kee ja lisaksi kyeta itse aikatauluttamaan ja hallitsemaan oma tyonsa. (Savaspuro 2019, 174.)
Osa tyontekijoista ei vaan sopeudu itseohjautuvaan toimintaan ja hakeutuvat toisaalle toihin.
Esimerkiksi Buurtzorgin tyontekijoista 15 prosenttia on vaihtanut tyopaikkaa sopeutumisvai-
keuksien vuoksi. Nettikauppa Zappokselta sen sijaan irtisanoutui 14 prosenttia tyontekijoista,
kun yritys siirtyi itseohjautuviin tiimeihin ja sai mahdollisuuden ”lahtopakettiin”. Kuitenkin

itseohjautuvuuden myota yrityksen tulos parani 78 prosenttia. (Otala & Maki 2017, 270.)

4.2 Itseorganisoituva tyoyhteiso ja jaettu johtajuus

Itseohjautuvuus on ilmiona hyvin moninainen ja siita on erilaisia tulkintoja ja nakokulmia. Jo-
hanna Vuori (2021) loysi fenomenografisessa tutkimuksessaan jopa nelja erilaista kategoriaa
itseohjautuvuudesta. Kaksi kategoriaa liittyvat yksilotason itseohjautuvuuteen, joista toinen
korostaa itseohjautuvuutta tyontekijan autonomiana ja toinen esihenkilon luovuttamana paa-
toksentekomandaattina. Kolmas kategoria kuvasi itseohjautuvuutta tiimityona ja neljas kate-
goria kuvasi itseohjautuvuutta joukko-ohjautuvuutena. Jokaisessa kategoriassa painotus on
erilainen ja kuvastaa hyvin sita, miten itseohjautuvuus kasitteena voidaan nahda monella ta-
paa. Kun tyoyhteisossa aletaan puhua itseohjautuvuudesta, on tarkeaa huomioida, etta kaikki

jakavat aiheesta saman kasityksen. (Vuori 2021.)

Larjovuori ym. (2021) tutkivat tyohyvinvoinnin tasoa seka voimavara- ja kuormitustekijoita
itseohjautuvissa organisaatioissa. Tutkimuksen mukaan itseohjautuvissa organisaatioissa tyon-
tekijoiden tyotyytyvaisyys ja tyon imu ovat korkealla tasolla. Tyontekijat kokivat tyossa ole-
van useita voimavaratekijoita, kuten vaikuttamismahdollisuudet omaan tyohon, sujuva paa-
toksenteko, yhteisollisyyden tunne seka kokemus tasavertaisuudesta. Tutkimus toisaalta
osoitti, etta itseohjautuvissa organisaatioissa koetaan usein myos stressia ja kuormitusta, liit-
tyen tavoitteiden ja toimintatapojen epaselvyyteen, tuen puutteeseen seka vaikeuksiin it-
sensa johtamisessa. Martelan ym. (2021) tutkimustulokset osoittavat, etta vahva kokemus it-
seohjautuvuudesta on yhteydessa suurempaan tyon imuun ja alhaisempaan tyouupumukseen.
Autonomia ja vapaus valita ovat yhteydessa tyohyvinvointiin. Tutkimus osoitti lisaksi, etta it-
seohjautuvuutta kokevat tyontekijan kokevat tyonsa merkityksellisempana ja ovat vahemman

alttiita tyopaikanvaihdoksille.



20

Itseorganisoituminen on organisoitumisen tapa, jossa on mahdollisimman vahan ylhaalta pain
annettuja valmiita rakenteita. Suurin ero perinteiseen organisaatiomalliin, on ennalta maa-
rattyjen komentoketjujen ja raskaan hierarkian puute. Lupaa asioihin ei tarvitse kysya tie-
tylta esihenkilolta, vaan tiimit organisoituvat ja muovautuvat jatkuvasti uudelleen tarpeen ja
tilanteiden mukaan. Tiimit saavat itse tehda omaa toimintaansa koskevat linjaukset ja paa-
tokset eika mikaan ulkopuolinen taho kuten esihenkilo valttamatta ohjaa paatoksenteossa
(Huttunen 2020, 27). Perinteisessa hierarkisessa organisaatiossa paatokset ja mahdollinen ke-
hittaminen tehdaan tavallisesti ylemman johdon taholta, josta asiat sitten tarjoillaan val-
miiksi pureskeltuna suorittavalle tasolle. Talloin henkiloston asiantuntijuus jaa taysin hyodyn-
tamatta ja kokeilut kokeilematta. Toiminta on jaykkaa ja hidasta. Itseorganisoituvalle organi-
saatiolle sen sijaan on ominaista kokeileva kulttuuri ja yhdessa kehittaminen. Myos virheet
sallitaan ja niista opitaan. (Martela & Jarenko 2017, 15-16.) Tyontekijoiden kompetenssin tar-
peen tayttymista voidaan edistaa jo rekrytointivaiheessa ja sita tulee tukea koko ajan aina
perehdytyksesta taydennyskoulutuksen mahdollistamiseen. Tyontekijoiden tunnetta siita, etta
he ovat arvostettuja ja hyvaksyttyja, voidaan vahvistaa hyvan tyoilmapiirin avulla, jota joh-

taja voi omalla toiminnallaan edistaa. (Ryynanen ym. 2020, 258.)

Siina missa mika tahansa toimiva tyoyhteiso, myos itseorganisoitunut tyoyhteiso tarvitsee toi-
miakseen tietyt reunaehdot; selkeat rakenteet ja toimintaohjeet, joiden mukaan toimitaan.
(Martela & Jarenko 2017, 12, 14.) Perinteiset hierarkiset rakenteet tulee korvata tyoryhman
yhteisilla toimintatavoilla, pelisaannoilla ja sopimuksilla (Martela ym. 2021, 29-30). Hyvin toi-
mivassa itseorganisoituvassa tyoyhteisossa on selkea yhteinen paamaara, yhteiset toimintaa
ohjaavat arvot seka luottamuksellinen ja psykologisesti turvallinen ilmapiiri, jossa virheet sal-
litaan eika epaonnistumisista rankaista. Jokaisella tyontekijalla on oltava mahdollisuus to-
teuttaa yhteista strategiaa seka tiedettava toiminnan tavoitteet ja se mita hanelta henkilo-
kohtaisesti odotetaan. Lisaksi tyoyhteisossa on oltava yhteinen nakemys siita, etta kuka tekee
paatokset, kun asioista ollaan eri mielta. Naiden perusrakenteiden sisalla yksiloiden on turval-
lista tyoskennella vapaasti. Mita paremmin tyontekijalla on tarvittavaa tietoa saatavilla ja ih-
miset luottavat toisiinsa, sita paremmin yhteiso toimii. Myos esihenkilon rooli ja funktio on
tehtava selvaksi kaikille (Martela ym. 2021, 31). Luottamus on keskeisessa roolissa, kun halu-
taan ihmisten tekevan itsenaisia paatoksia ja ottavan vastuuta tyostaan. (Paju 2017, 47; Sa-
vaspuro 2019, 49,53.) Larjovuoren ym. (2021) esittivat tutkimustuloksissaan seitseman tee-
maa, joita vahvistamalla voidaan tyohyvinvointia kehittaa itseohjautuvissa tyoyhteisoissa:
tyon hallinta ja selkeyttaminen, tyokuormituksen saately, osaaminen ja kasvu, yhteisollisyy-
den kasvattaminen, tietotulvan suitsiminen, tasapuolinen ja toimiva paatoksenteko seka jan-

nitteiden hallinta ja konfliktinratkaisu.

2021). Ilman luottamusta, itseohjautuvuuden ensimmainen kriteeri, psykologinen turvallisuus

ei voi toteuta, joten kaiken on lahdettava luottamuksen rakentamisesta (Savaspuro 2019,
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173). Luottamusta on oltava tyoyhteison sisalla seka esihenkilon ja tyontekijoiden valilla. It-
seohjautuvuudessa esihenkilon valta vahenee ja hanen on vain kyettava luottamaan alaistensa
paatoksenteko- ja harkintakykyyn (Martela ym. 2021, 33-34). Luottamuksella on lukuisia hyo-
tyja yhteison ja organisaation toiminnalle. Luottamuksellisessa tyoyhteisossa on parempi il-
mapiiri ja korkeampi tyotyytyvaisyys. Lisaksi se vahvistaa tyomotivaatiota ja edistaa henkilos-
ton sitoutumista. Johtaminen ja esimiestyo tehostuvat eika aikaa tarvitse kayttaa henkiloston
valvontaan, kun heidan toimintaansa luotetaan. Vuorovaikutus ja yhteistyo sujuvat paremmin
luottamuksellisessa ilmapiirissa ja ihmiset ovat rohkeampia ottamaan riskeja ja innovoimaan
uutta. Myos erilaisuutta hyvaksytaan ja hyodynnetaan enemman, kun ihmisten valilla on luot-
tamusta. Luottamus lisaa myos tuloksellisuutta ja tehokkuutta seka auttaa muutostilanteissa.
Luottamuksen avulla myos haastavia tilanteita saadaan paremmin ratkottua. (Huttunen 2020,
29-30.) Savaspuron (2019, 173) mukaan ”johtaminen ja organisoituminen ovat suoraan alistei-

sia organisaation ihmiskasitykselle”. Itseohjautuvuudesta on turha edes unelmoida, jos johto

Itseohjautuvuuden kulttuuri vaikuttaa johtamiseen ja johtajuutta pitaa hajauttaa (Huttunen
2020, 27). Jaetulla johtajuudella tarkoitetaan johtajuutta ilman johtajaa; sita, etta kaikki
toimivat yhteisen paamaaran mukaan ja rakentavat yhteisia merkityksia. Johtajuus on yhteis-
ten merkitysten luomista (Smircich & Morgan 1982; Salovaara 2017, 62). Jaetussa johtajuu-
dessa kaikkien osapuolten on osattava paastaa irti turhasta hierarkiasta. Itseohjautuvuudella
tavoitellaan joustavuutta ja nopeaa reagointia ja tyoyhteisossa se tarkoittaa sita, etta jokai-
nen tyontekija saa mahdollisuuden reagoida ja kokeilla. On siis opittava pois turhasta varmis-
telusta ja luvan pyytamisesta. Toinen merkittava tekija jaetun johtajuuden edistamisessa on
osallistaminen. Tyotehtavia ei hoidetakaan delegoimalla asioita johdolta suorittavalle tasolle,
vaan toimitaan yhdessa ja lisataan koko yhteison vaikutusvaltaa. Esihenkilon tehtava on roh-
kaista kaikkia ideoimaan ja osallistumaan. Jaetussa johtajuudessa ei tunneta erityisia johtaja-
rooleja, vaan kaikki voivat kokeilla erilaisia rooleja ja hakeutua paatoksentekoon. Tarkeinta
on, etta yhteistyo etenee toivottuun suuntaan ja etta jokainen tyontekija ottaa vastuuta
myos arvon tuottamisesta asiakkaalle, eli ns. arvontuottamisen prosessista. (Salovaara 2017,
72,75.)

Itseohjautuvuuteen sisaltyy myos muutamia haasteita ja sudenkuoppia, jotka on syyta tiedos-
taa. Ensimmainen haaste liittyy vastuun ja vallan pakoiluun. Toisia vastuu saattaa ahdistaa
eika sita uskalleta ostaa. Ei haluta tehda paatoksia, vaan on helpompi sysata valta ja vastuu
jollekin toiselle, yleensa johdolle. (Savaspuro 2019, 45, 163.) Toinen tyypillinen haaste on va-
paamatkustaminen. Yhteisossa on yleensa aina myos joku tai joitain vapaamatkustajia. He on-
nistuvat luistamaan tehtavista tavalla tai toisella ja tyot jaavat muiden hoidettaviksi. Ilmapii-
rin kannalta tallainen toiminta on hyvin myrkyttavaa (Savaspuro 2019, 54). Organisaation toi-
mivuuden kannalta olisi tarkeaa, etta vapaamatkustaminen saataisiin kitkettya pois ja kaikki

tyoskentelisivat yhteisen tavoitteen eteen tasavertaisesti. Tama onnistuu toimivien
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rakenteiden ja selkeiden yhdessa sovittujen mekanismien avulla. (Martela 2017, 133.) Kolmas
sudenkuoppa liittyy suorituskeskeisyyteen. Erityisesti milleniaali naissukupolvi sortuu taydelli-
syyden tavoitteluun. Ei osata sanoa ei, eika pyydeta apua, jolloin hyvin pian ollaan uupumuk-
sen aarella. Voi olla, etta tyon imussa tehdaan toita hyvilla mielin ja motivoituneina, kunnes
pikkuhiljaa se kaantyykin itseaan vastaan. Paras laake edella mainittuun on hyva itsetuntemus
ja itsensa johtamisen taidot seka selkeat tavoitteet tyontekijoille. Tyontekijan tulee tietaa
mita hanelta odotetaan. Liian innokkaassa, tehokkaassa ja motivoituneessa tekemisessa on
myos se riski, etta organisaation todellinen resurssitarve ei paase nakyviin, kun ylimotivoitu-

neet yksilot tekevat monen ihmisen tyot. (Savaspuro 2019, 82,84.)

4.3  Vuorovaikutustaidot menestyvan tyoyhteison kulmakivena

Ihmisten valinen toiminta on aina kommunikaatiota ja vuorovaikutusta, joka on riippuvaista
toisista osapuolista. Ihmiset vaikuttavat jatkuvasti toisiinsa; mahdollistavat ja rajoittavat suh-
teissa toisiimme. Kun organisaatioita tarkastellaan tasta nakokulmasta, pitaisi huomio kiinnit-
taa vuorovaikutuksen laatuun ja maaraan tyoyhteisossa. Tyoyhteison keskinaiset suhteet, ar-
jen tottumukset seka erilaiset kommunikaatiotavat ja ryhmadynamiikan lainalaisuudet haas-
tavat johtamista (Ristikangas, Lonnroth, Ristikangas & Ristikangas 2021). Johtamisen avulla
voidaan parhaimmillaan syventaa ja rikastuttaa vuorovaikutusta. Erityisen tarkeaa tama on,
mikali pitkaan jatkuneet toimintatavat ovat kriisiytyneet tai kun pyritaan parantamaan tuot-
tavuutta. (Kilpi 2017, 118,120,122.) Vaikka itseohjautuvuuden idea on yksilon oma vastuu
tyostaan ja sen organisoinnista, tulisi tyopaikoille luoda sellainen ilmapiiri, etta apua saa pyy-

taa eika kaikesta pida selvita yksin (Savaspuro 2019, 87).

Tyoyhteison tunneilmapiirilla on vaikutusta tiimin hyvinvointiin ja tuloksellisuuteen (Poski-
parta & Viranta 2018). Hyva ilmapiiri tyopaikalla perustuu avuliaisuuteen, avoimuuteen seka
luottamukseen ihmisten valilla (Juuti & Vuorela 2015, 52). Tyoelamatutkimukset ovat vuosien
saatossa tunnistaneet, etta yksiloiden hyvinvoinnilla voidaan vaikuttaa organisaation tuloksel-
lisuuteen ja etta kokonaisvaltaisesti hyvinvoivat tyontekijat ovat kaikkien etu. lhmisten vali-
seen vuorovaikutukseen on tyoelamassa alettu kiinnittaa yha enemman huomioita. Vuorovai-
kutuskulttuuri on muuttunut joustavaan, demokraattiseen ja tasa-arvoiseen suuntaan. Kuten
aiemmin, vuorovaikutus ei enaa tyoyhteisoissa perustu siihen, mita auktoriteettiasemassa
oleva johtaja sanoo. Sen sijaan jokainen yksilo kohdataan yksilollisesti ja jokaisen mielipiteita
ja kykyja arvostetaan ja mielipiteet huomioidaan. Psykologi Tony Dunderfelt on kuitenkin sita
mielta, etta tyoelamassa nama taidot vaativat viela harjoitusta, jotta vanhoista vuorovaiku-
tustavoista, kuten kyrailysta, vastustuksesta ja vaheksymisesta paastaisiin eroon. (Dunderfelt

2012, 4-10.) Ainoastaan aito, keskinaiselle kunnioitukselle ja arvostukselle perustuva
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kohtaaminen ja yhteinen asioiden pohdiskelu oivat auttaa keskustelun molempia osapuolia
ymmartamaan missa he tyossaan kulloinkin liikkuvat ja mihin ovat matkalla (Juuti & Vuorela
2015, 26).

Tunteiden merkitysta tyoyhteisossa ja vuorovaikutuksessa ei tulisi aliarvioida. Uudenlaisissa,
itseohjautuvissa organisaatioissa tunteiden merkitys viestinnassa on ymmarretty ja niista pu-
hutaan. (Wilenius & Kurki 2017, 181-182.) My0s psykologi ja pariterapeutti Suvi Laru on sita
mielta, etta erityisesti sote- alalla ihminen tulisi nahda kokonaisvaltaisesti ja ymmartaa, etta
yksiloiden elamassa voi eteen tulla kaikenlaista. ”Ty0Oasiat pitaa hoitaa ammattimaisesti,
mutta tunteiden pitaisi myos saada tulla tyoyhteisossa kuulluksi. Tunteet ovat kiintea osa tyo-
elamaa, ja tavalla tai toisella tyohon tai omaan rooliin sote-ammattilaisena vaikuttavia tun-
teita on tarkea kyeta tunnistamaan ja tarvittaessa sanoittamaan”, Laru toteaa. Laru peraan-
kuuluttaa sote- alan tyoyhteisoihin lisaa ymmarrysta siita, etta tyon ja kotitilanteen yhteen-
sovittaminen voi olla vaikeaa, mikali kotitilanne on haastava. (Jantti 2021.) Tunne- ja vuoro-
vaikutustaitojen avulla voidaan parantaa asiakaskohtaamisia seka lisata itsetuntemusta. Yksi
tarkein asia tunnetaidoissa on, etta lopetamme automaattisen reagoinnin toisten negatiivisiin
tunteisiin ja sen sijaan valitsemme oman tapamme vuorovaikuttaa rakentavalla tavalla. Nain
valtetaan turhia ristiriitoja ja konflikteja ja vaarinymmarrykset seka virhetulkinnat vahene-
vat. Yksilo voi myos oppia erottamaan mika on omalla vastuulla ja mika on toisen vastuulla,

jos esimerkiksi toinen osapuoli vain jatkaa hankalaa kaytostaan. (Akola 2020, 93.)

On merkille pantavaa, etta itseohjautuvat yksilot eivat valttamatta muodosta hyvaa tyoyhtei-
soa. ltseohjautuvat yksilot suhtautuvat usein tyohonsa intohimoisesti, minka vuoksi he saatta-
vat olla joustamattomia ja ajautua “omaan kuplaan”. Jos siis tiimissa on monta samankal-
taista ”intohimoista” ja itseriittoista huippuosaajaa, saattaa se johtaa herkemmin ristiriitoi-
hin yksiloiden valilla ja syoda yhteison voimavaroja. Sen sijaan tiimit, jossa on myos jousta-
vuutta, ihmissuhde- ja organisoitumistaitoja, menestyvat paremmin. Jaetussa johtajuudessa
itseohjautuvan tyontekijan tulisikin kyeta loytamaan tasapaino asiakkaiden tarpeiden, oman
tahdon ja muiden tahdon valille, eika tyoskennella ainoastaan omista lahtokohdistaan kasin.
Tyontekijan on kyettava tulemaan vastaan ja sopeuduttava valilla myos muiden tahtoon ja
mielenkiinnon kohteisiin. Myos tyontekijoiden yhteistyon tulisi olla riittavan hyvin organisoi-
tua. (Salovaara 2017, 53, 69-70.)

Kaikki yhteisot kohtaavat joskus konflikteja. Vaikka itseorganisoituvat organisaatiot nojaavat
vahvasti luottamukseen, tulee toisinaan tilanteita, joissa luottamusta on rikottu, tai muulla
tavoin tilanteet ovat riitautuneet. Tallaisia tilanteita varten on hyva luoda rakenteisiin toi-
mintatapa, joiden mukaan toimitaan konfliktitilanteissa. Malli on hyva luoda yhdessa tyoyh-
teison kanssa. Konfliktinkasittelymallin avulla voidaan huolehtia siita, etta jokainen kantaa

oman vastuunsa. (Martela 2017, 139-140.) Luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden
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kannalta on merkityksellista, etta tyoyhteisossa pystytaan puhumaan vaikeistakin asioista

avoimesti ja konfliktitilanteet voidaan kasitella rakentavasti (Savaspuro 2019, 54).

4.4  Motivoituneen ja hyvinvoivan tyoyhteison johtaminen

Laadukas esihenkilotyo on osa tyohyvinvointia. Siihen sisaltyy henkiloston osaamisen vahvista-
minen, tyontekijoiden tyon hallinnan tunteen lisaaminen, turvallisen ja hyvinvointia lisaavan
tyoympariston edellytysten luominen seka tyon ja muun elaman yhteensovittamisen tukemi-
nen. Huolehtimalla naista osa-alueista, esihenkilo voi vahvistaa henkiloston motivaatiota, si-
toutumista, luottamusta seka tyotyytyvaisyytta. (Laine ym. 2010, 4.) Tyontekijoiden korkea
tyohyvinvointi ja motivaatio seka hyva tyossajaksaminen nakyvat myos organisaation kilpailu-
kyvyssa ja menestyksessa seka pitkalla etta lyhyella aikavalilla (Deci & Ryan 2017, Ryynasen
ym. 2020, 247 mukaan). Tuottavuusvaatimukset lisaantyvat ja niihin voidaan vastata ihmisten
johtamisella ja henkiloston hyvinvoinnilla. ”Tyytyvainen ja motivoitunut henkilosto luo edelly-

tyksia hyvalle asiakaskokemukselle ja palvelujen vaikuttavuudelle”. (Otala & Maki 2017, 268.)

Asiantuntija- ja ihmisty0ssa tyon tulokset ja tuottavuus syntyvat ihmisten kautta ja arvo muo-
dostuu henkiloston luovuudesta ja ongelmanratkaisukyvysta seka tyontekijan vireystilasta;
siita miten han on lasna. Jotta innostus olisi pitkakestoista ja aitoa, tulisi tyopaikan kulttuurin
mahdollistaa se. Kulttuurin tulisi tukea yksiloa kayttamaan omia vahvuuksiaan ja mahdollistaa
henkilostoa kehittymaan ammatillisesti seka kannustaa vaikuttamaan itse omaan tyohonsa ja
voida nain tuntea itsensa merkitykselliseksi. (Launonen & Ruotsalainen 2017, 125.) Selkeat
kokonaistavoitteet, autonomia seka positiivisen sosiaalisen ympariston vaaliminen voivat edis-
taa innostuksen ja flown kokemusten syntymista (Makkeli & Kostamo 2017, 181). Backlander
(2021) tutki haastattelututkimuksessaan esihenkiloiden lahestymistapoja tyontekijoiden itse-
ohjautuvuuteen. Tutkimus esittaa kaksi erilaista lahtokohtaa, joilla tyontekijan itseohjautu-
vuustaitoja voidaan tarkastella. Arviointiin perustuva (an evaluation emphasis) lahtokohta
painottaa itseohjautuvuuden olevan yksilon sisasyntyinen, henkilokohtainen ominaisuus. Toi-
sesta lahtokohdasta (cultivation emphasis) itseohjautuvuutta sen sijaan tarkastellaan vuoro-
vaikutuksellisesta nakokulmasta, joka perustuu yksilollisten taitojen ja tilannesidonnaisuuk-
sien vuorovaikutukseen. Esihenkilot korostivat tutkimuksessa tilannetajun tarkeytta itseohjau-
tuvuuden mahdollistajana. Tyontekijoita tulisi aktiivisesti kannustaa tekemaan omaa arviota
ja harkintaa tilannekohtaisesti ja nain edistaa heidan kykyaan itseohjautua ja tehda itsenaisia

paatoksia.

Itsemaaraamisteorian mukaan ihminen kokee enemman hyvinvointia kuin pahoinvointia tavoi-
tellessaan sisaisesti motivoituneita paamaaria (Launonen, Kostamo & Marttinen 2014, 39). Pe-
rustarpeiden toteutumista ja sisaisen motivaation muodostumista tukeva johtajuus nayttaisi

vaikuttavan oleellisesti myos toivottujen tyotulosten saavuttamiseen (Launonen &
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Ruotsalainen 2017, 130). Itsemaaraamisteorian mukaan myos sosiaaliset olosuhteet seka ym-
pariston olosuhteet vaikuttavat sisaisen motivaation esiintymiseen. Sisaisen motivaation syn-
tymisen kannalta onkin siis merkityksellista, etta tyontekija tyoskentelee sellaisissa sosiaali-
sissa olosuhteissa ja ymparistoissa, jotka tukevat perustarpeiden toteutumista. (Gagne & Deci
2005, 338.) Taman vuoksi johtamisen nakokulmasta on oleellista miettia tarkkaan tyopaikan
ja toimintaymparistojen olosuhteita seka sosiaalisia konteksteja. Teal-organisaatiot ovat hyva
esimerkki tallaisesta tyontekijan sisaista motivaatiota tukevasta toimintaymparistosta. Teal-
organisaation kulmakivet ovat itseorganisoituminen, kokonaisvaltaisuus seka evolutiivinen tar-
koitus. Teal-organisaatiossa tyontekijalla on paljon paatosvaltaa suhteessa omaan tyohonsa.
Tyontekijat nahdaan kokonaisvaltaisina ja jokainen on hyvaksytty omana itsenaan. Asioista
uskalletaan keskustella ja olla eri mielta. Teal-organisaatio on olemassa jonkin suuremman
tarkoituksen vuoksi ja tama tarkoitus elaa ja kehittyy tiimin mukana. (Raetzer, Self & Klein
2019.; Laloux 2015.)

Ryynasen ym. (2020) tutkimuksessa kaytetaan maaritelmaa valtuuttava johtaminen. Silla tar-
koitetaan johtamistapaa, jossa tietoisesti lisataan tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia,
vastuuta seka vapautta. Johtaja toimii siis mahdollistajana, jotta tyontekijat voivat toteuttaa
tyotaan ja onnistua siina mahdollisimman hyvin. Johtajan rooli on tukea ja edistaa tyonteki-
joiden itseohjautuvuutta ja motivaatiota seka kasvattaa itseluottamusta. Tallainen johtamis-
malli edellyttaa vahvaa luottamusta tyontekijan ja johtajan valilla. Itsestaanselvyyksilta kuu-
lostavien asioiden johtaminen ei kuitenkaan ole niin yksiselitteista. Sisainen motivaatio ja in-
nostus ovat henkilokohtaisesti koettavia asioita. Sisaista motivaatiota ei voi pakottaa, eika
johtaa ylhaalta pain, mutta sen muodostumiseen vaikuttaa vahvasti ymparilla olevat olosuh-
teet seka tekijat. Asia ei siis ole yksistaan johtajan vastuulla, vaan motivaation mahdollistu-
minen on seka henkiloston etta esimiesten ja johdon vastuulla ja se vaatii jokaiselta osapuo-
lelta sitoutumista ja tyota. (Launonen & Ruotsalainen 2017, 124,132.) Itseohjautuvuus vaatii
molemminpuolista luottamusta ja avointa vuorovaikutusta johdon ja tyontekijoiden valilla. Se
ei sovi kontrollifriikille esihenkilolle, joka haluaa olla vaikuttamassa ja paattamassa jokaisesta
asiasta, vaan on osattava antaa vastuuta ja luottaa, etta henkilosto tekee oikeat ratkaisut.
Esihenkilon on annettava tyontekijoille tilaa olla itseohjautuvia (Backlander 2019). On myos
annettava mahdollisuus epaonnistua ja oppia. Kun ihmiseen luotetaan, han yleensa myos ha-

luaa olla luottamuksen arvoinen. (Savaspuro 2019, 53,87,173.)

Myos valmentava johtaminen on nykyaikaisen modernin johtamisen lahestymistapa ja mahdol-
listaa organisaation menestyksen. Valmentavalla johtamisella tarkoitetaan kokonaisvaltaista
johtamista, jossa vaikutetaan ja tullaan vaikutetuiksi. Se on yhteisokeskeista johtamista,
jonka avulla voidaan vahvistaa tyoyhteison itse- ja yhdessaohjautuvuutta seka yhteisvastuuta.
Valmentava johtajuus on osallistavaa ja tavoitteellista toimintaa yhdessa, yhteisen tavoitteen
eteen. Johtaja aktivoi yhteista keskustelua ja rakentaa yhdessa tyontekijoiden kanssa toimi-

via kaytanteita. Valmentava johtaja nakee jokaisen tyontekijan vahvuudet ja voimavarat ja
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pyrkii aktiivisesti saamaan ne kayttoon. Valmentava johtamisote on tyontekijaa arvostava ja
eteenpain vieva. Johtaja tukee seka yksiloiden ammatillista kehittymista etta koko tyoyhtei-

son kasvua. (Ristikangas ym. 2021; Ristikangas & Ristikangas 2017.)

Itseorganisoituvien tiimien johtamisessa keskioon nousee ihmisten johtaminen. Itseorganisoi-
tuvissa tiimeissa johtajuutta tarvitaan enemman, mutta se on luonteeltaan erilaista, kuin pe-
rinteisen hierarkisen organisaation johtamisessa. Johtaminen ei ole kaskyttamista, vaan pi-
kemminkin johtaja asettuu palvelevaan ja mahdollistavaan rooliin. Puhutaan palvelevasta
johtajuudesta (servant leadreship), jolle on ominaista nimenomaan ihmisten, eika asioiden
tyon imua seka kohentaa hyvinvointia myos tyon ulkopuolella. Palvelevan johtamistyylin on
myos katsottu vahentavan loppuun palamista ja masennusoireita. (Upadyaya, Vartiainen &
Salmela-Aro 2016, 107.) Esihenkilon tulee olla alaisilleen lasna ja tarjota yksiloiden tarpeisiin
sopivaa tukea. Esihenkilo pyrkii voimaannuttamaan alaisiaan ja pysymaan taustalla. Esihenki-
lon tulee tuntea alaisensa ja hanella tulee olla riittavasti aikaa alaisilleen. Nain ollen yhdella
esihenkilolla ei voi olla lilkaa alaisia. Tallainen ihmisten kohtaamiseen ja myotaelamiseen pe-
rustuva johtamistapa ei ole ollut suomalaisten vahvuuksia, mutta sita nykypaivan tyoelama
tarvitsee. (Savaspuro 2019, 36, 88.) Paivittaisen tyoskentelyn tuessa lahijohtajan saannolli-

sella lasnaololla ja nopealla tavoitettavuudella on myonteinen vaikutus (Kaihlanen ym. 2019).

Johtaminen on kommunikaatiossa tapahtuvaa vaikuttamista (Kilpi 2017, 120). Vuorovaikutus-
taidoilla ja kommunikaatiotavalla on siis merkitysta. Lienee itsestaan selvaa, etta johtajan
toiminta ja asenteet ovat merkittavassa roolissa. Johtajien toimintatavat vaikuttavat henki-
[6ston aikeisiin ja sitoutumiseen seka lahtemisaikeisiin (Harter ym. 2010, Kaihlasen ym. 2019,
mukaan). Aina ei kuitenkaan ole helppoa johtaa itseohjautuvia alaisia. Itseohjautuvilla tyon-
tekijoilla on monesti vahva ammatti-identiteetti ja mielipiteet, joten johtaja saattaa joskus

turhautua (Savaspuro 2019, 61).

Kuten aiemminkin on mainittu, itseohjautuvuudessa itsensa johtamisen taidoilla seka itsetun-
temuksella on suuri merkitys. Hyva itsetuntemus auttaa yksiloita suoriutumaan ja johtamaan
itseaan paremmin. Myos johtajuuden nakokulmasta itsetuntemuksella on erittain suuri merki-
tys. Ensinnakin johtajan tulee tuntea hyvin itsensa voidakseen tarkastella itseaan kriittisesti.
Lisaksi johtajan tulee tunnistaa ja ymmartaa henkilostossa erilaisia kayttaytymismalleja. (Sa-
vaspuro 2019, 85.) Johtajan tulee ymmartaa, etta tyontekijoilla voi olla hyvin erilaiset vuoro-
vaikutustyylit ja tunnereaktiot. Kun johtaja tuntee hyvin itsensa, hanen on myos helpompi
suhtautua muihin. (Akola 2020, 94.) Poskiparta & Viranta (2018) tutkivat esihenkildiden koke-
muksia siita, voiko johtamisella vaikuttaa henkiloston itsensa johtamisen taitoihin. Tutkimuk-
sen mukaan esihenkilot kokivat, etta johtamistyolla voi monella tapaa vaikuttaa henkiloston
itsensa johtamisen taitoihin. Esihenkilo voi auttaa henkilostoa tavoitteen ja arvojen kirkasta-

misessa, tyon merkityksellisyyden osoittamisessa ja motivaation kasvattamisessa seka tukea
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tyontekijoita ajanhallinnassa ja paineensiedossa. Tama onnistuu avoimen keskustelun avulla.
Johtajan tulee riittavan saannollisesti tavata alaisiaan ja kayda edella mainittuja asioita lapi.
Saannollisten keskustelujen avulla johtaja voi antaa palautetta ja huomata onnistumiset seka
tarkistaa tavoitteiden edistymista ja vastuualueita. Kannustamisella ja tsemppaamisella on
merkitysta yksilon motivaation kannalta. Johtaja voi auttaa tyontekijaa kaymalla lapi konk-
reettisia keinoja tyon erilaisiin suorittamistapoihin, keskustella avoimesti kiireen tunteesta ja
stressista seka auttaa tyontekijaa hahmottamaan kokonaistilanteen ja asettamaan itselleen
rajoja. Alaisten maaralla on merkitysta johtajan kyvylle tukea. Jos yhdella johtajalla on liikaa
alaisia, ei yksilollinen ja ihmiskeskeinen johtaminen ole mahdollista. Keskustelu ja tyonteki-

joiden mielipiteiden huomioon ottaminen on tarkeaa (Juuti & Vuorela 2015, 24).

Johtajien on tarkea tiedostaa, etta liiketoiminnan kannalta ei ole riittavaa, etta tyontekijat
tuntevat olonsa hyvaksi, vaan heidan taytyy tuntea, etta heita arvostetaan. Tyontekijan ar-
vottomuuden tunteet voivat johtaa esimerkiksi sisaisten ristiriitojen lisaantymiseen, poissa-
olojen ja myohastelyjen lisaantymiseen, sisaisten varkauksien lisaantymiseen, tyontekijoiden
vaihtuvuuteen, huonompaan tyon laatuun seka heikompaan asiakastyytyvaisyyteen. Kaikki
edella mainitut tekijat ovat yhteydessa tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen. Whiten mukaan on
tarkeaa ymmartaa, etta palkitseminen ei ole sama asia kuin arvostus. Erilaiset kannustinjar-
jestelmat ja ulkoiset palkkiot eivat tuota tyontekijalle aitoa arvostuksen tunnetta. Whiten
mukaan arvostuksen pitaa olla tietynlaista, jotta se tuottaa todellista arvokkuuden tunnetta
tyontekijalle. Han listaa nelja elementtia, jollaista arvostuksen tulisi olla. Aidon arvostuksen
kannalta saannollinen kommunikaatio ja palaute on tarkeaa. Vuosittaiset kehityskeskustelut
eivat riita arvostuksen tunteen yllapitamiseen, vaan tyontekijan on saatava palautetta usein.
Palautteen ja kiitoksen tulee olla yksilollista ja henkilokohtaista "ryhmakiitosten” sijaan. Se
tulisi lisaksi esittaa henkilolle itselleen merkityksella kielella ja toimilla. lhmiset ovat erilai-
sia, eivatka kaikki koe arvostusta samalla tavoin. Neljas elementti arvostuksen antamiseen
liittyen on, etta sen tulisi myos tuntua tyontekijasta aidolta. Palautteen tai kiitoksen tulisi
olla aito ja myos tuntua silta, jotta se tuottaa arvostuksen tunteen. Erityisesti kahdessa vii-
meisessa elementissa korostuu johtajan hyva alaistuntemus. On tunnettava alaisensa, jotta

tietaa miten he ottavat parhaiten vastaan arvostusta ja kokevat sen aitona. (White 2015.)

5 Kehittamisasetelma

Tama opinnaytetyona tehty tyoelamalahtoinen kehittamistyo sai alkunsa niin ikaan tyoelama-
lahtoisen, projektin ”Itseohjautuvuus ja itseorganisoituminen- avaimet menestyvaan organi-
saatioon”, jatkumona. Aiemmassa projektissa tyoelamakumppanina toimivan organisaation
ylemmalle ja keskitason johdolle esiteltiin itseohjautuvuuden perusperiaatteita ja hyotyja.
Projektin jalkeen organisaation ylin johto toivoi, etta itseohjautuvuutta saataisiin tulevaisuu-

dessa organisaation sisalla jalkautettua kokonaisvaltaisemmin organisaation tyoyhteisoihin.
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Ajateltiin, etta tama voisi olla yksi tapa vastata jatkuvaan henkilostopulaan ja lisata tyonteki-
joiden tyohyvinvointia ja motivaatiota. Sivutuotteena myos yksikonjohtajien tyokuorma voisi

keventya ja tyohyvinvointi lisaantya.

5.1 Tarkoitus ja tavoitteet

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa, minkalaisin johtamisen keinoin voidaan li-
sata tyontekijan sisaista motivaatiota seka vahvistaa itseohjautuvuustaitoja yksilo- ja tyoyh-
teisotasolla. Opinnaytetyon tavoitteena on kehittaa taman tutkimus- ja teoriatiedon perus-

ja vahvistaa yksiloiden ja tyoyhteisojen itseohjautuvuustaitoja seka luoda entista toimivampia
tyoyhteisoja. Kehitetyn koulutusmallin tavoitteena on jatkossa toimia tukimateriaalina johta-
mistyossa ja sita voidaan myos hyodyntaa tyokaluna henkiloston koulutuksessa joko sellaise-
naan tai sovellettuna. Koulutusmallin avulla tyoyhteisot paasevat itse osallistumaan oman toi-
mintansa kehittamiseen ja tyon sisaltoihin. Koulutusmalli voi olla erityisen hyodyllinen uusien

tyoyhteisdjen rakennusvaiheessa tai tyoyhteisoiden haastavissa tilanteissa.

Opinnaytetyon ensisijaisena tarkoituksena on luoda aiempaa itseohjautuvampia tiimeja tyo-
elamakumppaniorganisaation sisalla. Oletuksena ja tavoitteena oli, etta jatkossa itseohjautu-
vuutta kasvattamalla pystyttaisiin lisaamaan tyontekijoiden tyohyvinvointia seka sisaista moti-
vaatiota, joka pitkalla aikavalilla lisaisi henkiloston pysyvyytta. Sekundaarisena tavoitteena
oli vahvistaa organisaation johtamistaitoja seka vahentaa esihenkiloiden turhaa kuormitusta.
Opinnaytetyosta hyotyvat organisaation tyontekijat, esihenkilot seka ylin johto. Parhaimmil-
laan sen avulla voidaan lisata tuottavuutta ja vahentaa kustannuksia seka lisata tyotyytyvai-

syytta monella tasolla.

5.2 Kehittamistehtava ja kehittamiskysymykset

Kun etsitaan ratkaisua johonkin kaytannossa havaittuun ongelmaan, esimerkiksi johonkin or-
ganisaation sisalta kumpuavaan haasteeseen, puhutaan ongelmaperustaisesta kehittamisesta
(Ojasalo ym. 2015, 26). Tama kehittamistyo on ongelmaperusteinen, koska silla haetaan vas-
tausta hyvin ajankohtaiseen aiheeseen; lastensuojelun sijaishuollon henkiloston pysyvyyteen
ja tyohyvinvointiin. Taman opinnaytetyon tyoelamakumppaniorganisaatio on yksityinen palve-
luntuottaja, jolla on useita lastensuojelun sijaishuollon yksikoita. Koulutusmallia pilotoitiin
kolmessa sijaishuollon erityisyksikossa. Kyseisissa yksikoissa tyoskentelee jokaisessa yksikon-

johtajan lisaksi kahdeksan-yhdeksan hoito- ja kasvatushenkilostoon kuuluvaa tyontekijaa,
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joilla kaikilla on lakien (LsL 608; Laki sosiaalihuollon ammattihenkiloista 38) velvoittama riit-

tava ammatillinen patevyys ja heita on riittavasti huomioiden yksikon erityisyksikkostatus.

Kehittamistyo alkoi organisaation johdon kanssa tehdylla muutostarpeen arvioinnilla ja tarve-
analyysilla, jota seurasi aiheanalyysin teko. Aiheanalyysissa maariteltiin kehittamistyon kes-
keiset kasitteet seka kehittamiskysymykset. Kehittamistyon kolme ohjaavaa kehittamiskysy-

mysta olivat:

- Miten voidaan kasvattaa tyontekijoiden sisaista motivaatiota?

- Minkalaisin menetelmin ja toimenpitein voidaan vahvistaa tyontekijoiden valmiuksia
itseohjautuvuuteen?

- Minkalaisin johtamisen keinoin voidaan lisata henkiloston tyohyvinvointia ja pysy-

vyytta?

Yhteisen keskustelun ja johdon kanssa yhdessa toteutetun tarveanalyysin jalkeen paadyttiin
siihen, etta kehittamistyona luodaan koulutusmalli itseohjautuvuuteen liittyen. Taman jal-
keen kehitettya koulutusmallia ja sen toimivuutta testataan kaytannossa pilotoimalla sita kol-
messa lastensuojelun sijaishuollon erityistason yksikossa. Kahdessa tyoyhteisossa hankkeen
vetaja toimi myos esihenkilon roolissa ja veti hankkeen itse alusta loppuun. Kolmannessa tyo-
ryhmassa hankkeen veti lapi kyseisen tyoryhman esihenkilo, joka toimi hankkeen ajan pilo-
toivana esihenkilona. Talla tavoin haluttiin arvioida koulutusmallin siirrettavyytta ja hyodyn-
nettavyytta tyoyhteisossa, jossa esihenkilo ei itse ole perehtynyt aiheeseen yhta syvallisesti
kuin hankkeen vetaja. Koulutusmallin lapiviennin aikana tyoyhteisot paasivat itse kehittamaan
omaa toimintaansa mm. yhteistoiminnallisten menetelmien avulla. Koulutusmalli toimi nain
ollen kehittamisen valineena ja mallin sisallot ja menetelmat oli suunniteltu siten, etta niiden
ajateltiin lisaavan tyontekijoiden ja tyoyhteison itseohjautuvuustaitoja. Samalla tyontekijat

voisivat yhdessa kehittaa omaa toimintaansa.

5.3  Metodologiset ratkaisut

Tama opinnaytetyo on tyoelamalahtoinen, kaytannollinen kehittamistyo, jossa on piirteita
toimintatutkimuksesta ja joka suuntautui kehittavaan tyontutkimukseen. Tyoelaman kehitta-
minen alkoi Suomessa aktiivisesti 1980- luvulla. Aluksi kehittamisella tavoiteltiin erityisesti
tyohyvinvoinnin lisaamista ja sairaspoissalojen vahentymista, joista pikkuhiljaa siirryttiin ta-
voittelemaan parempaa tuottavuutta ja innovaatiokykya. Projektityyppinen kehittamistyo on
tavallisin tapa toteuttaa tyoelaman kehittamistyota. (Seppanen-Jarvela 1999, 99.) Kehitta-
mistyolla tarkoitetaan tutkimustulosten tai empiirisesti saadun tiedon kautta tehtavaa syste-
maattista toimintaa uusien menetelmien, tuotteiden tai prosessien aikaansaamiseen tai aiem-

pien sellaisten merkittavaan parantamiseen (Tilastokeskus 2022). Kehittamistoiminnassa on
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siis olennaista, etta kehittamisen tarve on yhdessa tunnistettu. Taman jatkona vaaditaan yh-
dessa laadittu tavoite, osallisuutta seka johtajuutta. (Salonen ym. 2017, 6.) Tassa opinnayte-
tyossa kehittamisen tarve oli havaittu seka perustasolla etta organisaation ylemman johdon
toimesta.

”Kehittamistoiminnassa on useita lahestymistapoja, kuten toimintatutkimuksellinen, tutki-
musavusteinen tai kaytannollinen kehittamistyo”. Kehittamiselle on ominaista innovatiivisuus,
intuitiivisuus seka kokemuksellisuus. Se, millaiseksi kehittamisen todellisuus lopulta muotou-
tuu, riippuu kontekstista ja kehittamisen toimintatavoista. Suuri osa kehittamistyosta on hy-
vin kaytannollista. (Seppanen-Jarvela 1999, 90,100.) Toimintatutkimus on tutkimusstrateginen
lahestymistapa, jolle on ominaista toiminnan ja tutkimuksen yhtaaikaisuus seka pyrkimys saa-
vuttaa kaytannon hyotya. Toimintatutkimus tahtaa tutkimiseen ja kehittamiseen ja sen ta-
voitteena on saada aikaan muutoksia. Toimintatutkimus on yhteisollista ja sen ensisijainen
tarkoitus onkin tutkia ja kehittaa ihmisten yhteistoimintaa. (Heikkinen 2010, 214-215.)

Kehittamistyossa teoriapainotteista tietoa tulisi osata siirtaa kaytantoon. Toisin sanoen jo ole-
massa olevaa tutkittua tietoa tulisi hyodyntaa ja yhdistella kehittamisprojektin aikana muo-
dostuvaan uuteen tietoon kaytannon tyoymparistossa. (Ojasalo ym. 2018, 21). Tutkimusongel-
mat voivat muuttua ja laajentua tutkijan saatua aiheesta syvempaa tietoa (Moilanen & Raiha
2010, 51). Taman opinnaytetyon ensisijainen kehittamistehtava oli koulutusmallin luominen.
Kehittamistyon ensimmaisessa vaiheessa luotiin tutkimus- ja teoriatiedon seka avustavan
esikyselyn perusteella kymmenvaiheinen koulutusmalli. Koulutusmallin tarkoitus on jatkossa
toimia johtamisen ja / tai kouluttamisen tyokaluna ja tyoyhteisojen oman tyon sisaltojen ke-
hittamisen menetelmana. Kehittamistyon toisessa vaiheessa koulutusmallia kaytettiin mene-
telmana tyoyhteisojen itseohjautuvuustaitojen lisaamiseen ja mallia pilotoitiin kolmessa tyo-
yhteisossa. Pilotoinnin aikana tyoyhteisot kehittivat yhdessa oman tyonsa sisaltoa, itseohjau-
tuvuustaitojaan yksilo- ja yhteisotasolla seka tyoyhteison vuorovaikutustaitoja koulutusmallin
sisaltojen ohjaamana. Tyoyhteisot osallistuivat siis aktiivisina toimijoina oman tyoyhteisonsa

toiminnan kehittamiseen.

Tutkimuksellisena kehittamisprosessina tehtava opinnaytetyo etenee tavallisesti vaiheittain
sisaltaen viisi vaihetta, jotka ovat aiheanalyysi-, suunnittelu-, toteutus-, arviointi- ja julkista-
misvaihe (Laurea 2022). Niin myos tama kehittamistyo, jonka prosessi on lisaksi mukaillut Yrjo
Engestromin (1985) kehittavan tyontutkimuksen vaiheiden mallia. Kehittavan tyontutkimuksen
vaiheet eivat kuitenkaan seuraa toisiaan kronologisesti, vaan prosessissa esiintyy aina vaihe-

den rinnakkaisuutta (Engestrom 1985, 161).
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Tyotoiminta:

AINEISTON

Iimiétason perehtyminen

KERUU .
(Engestrém)

RAPORTOINTI,

TULOKSET,
ARVIOINTI

Muuttunut tydtoiminta;
arviointi, yleistdminen

AINEISTON

Tybtoiminnan analyysi:

a) kohdehistoriallinen

(Engestrém) ANALYSOINTI

b) teoriahistoriallinen
c) aktuaaliempiirinen

(Engestrém)

KEHITTAMISTYO:

1. KOULUTUSMALLIN
KEHITTAMINEN

KOULUTUSMALLIN
TESTAUS
PILOTOIMALLA

2.

Tyétoiminnan aloitteellinen

Uusien vilineiden ja
kehittéminen; kehittavat imistoimi

tehtivit koulutusinterventio

(Engestram) (Engestrém)

Kuvio 2: Opinnaytetyoprosessin eteneminen, mukaillen Engestromin (1985) kehittavan tyon-

tutkimuksen vaiheita

5.3.1 Aineiston keruu

Tyontekijan henkilokohtaisiin tyoelaman edellytyksiin vaikuttavat hanen tiedot, taidot, moti-
vaatio seka asenteet. Asenteet ja motivaatio vaikuttavat siihen, miten tyontekija kayttaa hal-
lussaan olevaa tietoa seka taitojaan. Pelkalla tiedolla ei siis tyoelamassa parjaa, vaan on
osattava myos kayttaa tietoa ja omattava riittavat taidot tiedon hyodyntamiseen seka oltava
halukas niita kayttamaan. (Rohweder, Virtanen, Tani, Kohl & Sinkko 2008, 104-106.) Taman
kehittamistyon ensisijainen tavoite oli luoda aiempaa itseohjautuvampia tiimeja. Tiedonke-
ruun kannalta oli siis keskeista selvittaa, etta miten ja milla tavoin saataisiin lisattya tyonte-

kijoiden tietoa, taitoa ja motivaatiota aiheeseen itseohjautuvuus liittyen.
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TAIDOT itsechjau-
tuvuuteen

ITSEOHJAUTUVA
TYONTEKIJA

TIEDOT itsechjautu-

vuudesta

MOTIVAATIO itsech-
jautuvuuteen

Kuvio 3: Itseohjautuvuuden osaamisedellytykset

Kehittavan tyontutkimuksen lahtokohtana on tutkittavaan aiheeseen tutustuminen ja aiheen
rajaaminen. Ensimmaisesta vaiheesta kaytetaan myos nimea ilmiotason perehtyminen. (Enge-
strom 1985.) Oikein valittu tutkimusaineisto on tarkea osa onnistunutta kokonaisuutta. Aineis-
toa voidaan kerata olemassa olevasta teoria- ja tutkimustiedosta, tai kerata itse. Itse kera-
tessa voidaan menetelmana kayttaa esimerkiksi kyselya tai havainnointia. Valittuihin aineis-
tonkeruumenetelmiin vaikuttaa tutkijan tavoitteet ja tarpeet tutkimusongelman ratkaise-
miseksi, seka tutkimusote. (Hirsjarvi ym. 2003, 164-204.)

Tassa kehittamistyossa paaasiallisena kehittamisaineistona toimi teoreettinen viitekehys / tie-
toperusta, joka on keratty aiemmasta tutkimus- ja teoriatiedosta. Aineistonkeruussa on hyo-
dynnetty seka kotimaista etta kansainvalista tutkimus- ja teoriatietoa ja kaikki tutkimukset
olivat vertaisarvioituja. Aineistoa keratessa on perehdytty aiheen kohdehistoriaan, eli esimer-
kiksi erilaisiin organisoitumisen tapoihin seka tyota ohjaaviin teorioihin ja johtamismalleihin.

Lisaksi on tarkasteltu tutkimustiedosta lOydettyja aiempaa toimivampia kaytanteita.

Tutkimus- ja teoriatiedon lisaksi aineistoa kerattiin hankkeen alussa esikyselyn (LIITE 2 ja 3)
ja hankkeen lopussa palautekyselyn (LIITE 11) avulla. Kyselya kaytetaan aineiston keraami-
seen silloin, kun kysymykset ovat vakioituja, eli kaikilta vastaajilta kysytaan samat asiat sa-
massa jarjestyksessa ja samalla tavoin. Kyselya kaytetaan, kun halutaan selvittaa asioita hen-
kilosta ja / tai hanta koskevista asioista, kuten mielipiteista, asenteista tai kayttaytymisesta.
(Vilkka 2007, 28.) Tassa kehittamistyossa esikyselylla haluttiin kartoittaa osallistujien mielipi-
teita seka pohjatietoa itseohjautuvuuteen liittyen. Lisaksi haluttiin selvittaa mihin asioihin

tyontekijat itse kokivat kaipaavansa muutosta seka tukea. Kyselyssa oli seka suljettuja
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monivalinta- etta avoimia kysymyksia. Esikysely toteutettiin Mentimeter- kyselyna, jolloin
vastaukset saatiin kerattya heti. Mentimeter on niin sanottu SRS (student response system) eli
kysely- ja aanestystyokalu. Tyokalua voidaan kayttaa keskustelun herattamiseen ja kyselyiden
tekemiseen. Mentimeteria voidaan kayttaa reaaliaikaisesti tai osallistujien omaan tahtiin. Se
on suunniteltu kaytettavaksi erityisesti mobiililaitteilla ja toimii myos tietokoneella. Osallistu-
jat liittyvat kyselyyn numero- tai QR-koodilla ja vastaukset tallentuvat anonyymisti. Esittaja
voi seurata vastausten kertymista reaaliaikaisesti. (Laukkarinen 2021.) Kehittamistyon lopussa
keratty palaute, kerattiin perinteisen paperisen palautekyselyn avulla. Palautekysely sisalsi
avoimia kysymyksia seka monivalintakysymyksia. Palautekyselyn avulla arvioitiin koulutusmal-

lin vaikuttavuutta ja hyodyllisyytta.

Kehittamistyon aikana koulutusmallin vaikuttavuutta ja hyodyllisyytta arvioitiin havainnoi-
malla koulutusmallin eri vaiheita, eli tyopajoja ja koulutusinterventioita. Havaintoja tehtiin
silmamaaraisesti ja kuunnellen, esimerkiksi vierailemassa tyopajojen pienryhmissa. Havain-
noija tarkasteli osallistujien kehonkielta, ilmeita, eleita ja puhetta seka aanenpainoja. Ha-
vaintoja tehtiin myos osallistujien aktiivisuudesta ja osallistumisesta. Lisaksi havainnoitiin mi-
ten ja minkalaista materiaalia osallistujat tuottivat. Koulutusinterventioiden aikana tehtiin
havaintoja osallistujien vireystilasta ja osallistumisaktiivisuudesta. Havainnot kirjattiin kai-
kissa vaiheissa ylos tekemalla muistiinpanoja. Havainnointi eli observointi on aineistonkeruu-
menetelma, jossa kootaan tietoa tutkittavasta ilmiosta sita seuraamalla ja havaintoja teke-
malla. Havaintoja voidaan kirjata ylos erilaisin tavoin, esimerkiksi tekemalla muistiinpanoja
tai videoimalla. (Jyvaskylan yliopisto 2015.) Havainnoinnin lisaksi kehittamistyon aikana han-
kittiin tietoa keraamalla suullista palautetta ja kommentteja niin osallistujilta kuin pilotoi-
valta esihenkilolta. Pilotoivan esihenkilon ja organisaation johdon kanssa kaytiin ohjauksellisia
ja vuorovaikutuksellisia palautekeskusteluja tasaisin valiajoin hankkeen edetessa. Havainnot
ja kokemukset kirjattiin ylos. Koulutusmallin viimeisen vaiheen jalkeen pilotoineen esihenki-
l6n kanssa kaytiin loppukeskustelu, jossa hanta haastateltiin. Haastattelu on hyva aineiston-
keruumenetelma, kun tavoitteena on tuottaa sellaista tietoa, joka koskee esimerkiksi mielipi-
teita, kasityksia, havaintoja tai kokemuksia (Jyvaskylan yliopisto 2014). Haastattelun tavoit-
teena oli selvittaa pilotoineen esihenkilon kokemuksia koulutusmallin hyodyllisyydesta, toteu-

tuksesta ja kayttomahdollisuuksista jatkossa.

5.3.2 Aineiston analysointi

Aihealueen perusteellinen tuntemus ja oikean lahestymistavan valinta suhteessa kehittamis-
tyohon, ovat oleellisia asioita tutkimuksellisessa kehittamistyossa. Valittu lahestymistapa pe-
rustuu jo olemassa olevaan tutkimus- ja teoriatietoon, joita esitellaan tietoperustassa. (Oja-

salo ym. 2015, 34.) Engestromin (1985) mallissa kehittamistyon toista vaihetta kutsutaan
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tyotoiminnan analyysiksi ja se sisaltaa analyysia tyon kohdehistoriasta, tyota ohjaavien teori-

oiden historiasta seka nykyisten tyotapojen analysoinnista.

Tassa opinnaytetyossa aineisto analysoitiin deduktiivisesti. Deduktiivisessa analyysissa teh-
daan aiemman tiedon perusteella analyysirunko, johon etsitaan sisallollisesti sopivia asioita
aineistosta (Kyngas, Elo, Polkki, Kaariainen & Kanste 2011). Aineiston analyysimenetelmaksi
valittiin teorialahtoinen sisallonanalyysi. Sisallonanalyysilla tekstiaineistosta nostetaan esiin
tekstissa esiintyvat merkitykset seka tiivistetty ja yleistava kuvaus tutkittavasta asiasta. Teks-
tiaineistosta etsitaan yhtenevaisyyksia ja eroavaisuuksia. Sisallonanalyysia voidaan tehda ai-
neistolahtoisesti, teorialahtoisesti tai teoriaohjaavasti. (Leinonen 2018.) Teorialahtoisella si-
sallonanalyysilla tarkoitetaan, etta teoria ohjaa aineiston analyysin tekoa alusta alkaen. Ai-
neistosta poimittuja merkityksia ja kasitteita verrataan jo olemassa olevaan tietoon, tai teo-
reettiseen malliin ja aineistosta jo lahtokohtaisesti etsitaan asioita teorian perusteella. Teo-
rialahtoiselle lahestymistavalle on ominaista, etta halutaan testata jotakin jo olemassa olevaa
teoriaa jonkin tietyn kohderyhman tai asian ymparilla. Tassa opinnaytetyossa luotiin koulutus-
malli, joka sisalloltaan nojasi vahvasti aiempaan tutkimus- ja teoriatietoon ja jota sitten tes-

tattiin tyoyhteison sisalla.

Teorialahtoisessa sisallonanalyysissa, jolla opinnaytetyon aineisto analysoitiin, seurataan niin
ikaan aineistolahtoisen sisallonanalyysin vaiheita. Aineistolahtoinen sisallonanalyysi voidaan
jakaa kolmeen perusvaiheeseen, jotka ovat aineiston redusointi eli pelkistaminen, aineiston
klusterointi eli ryhmittaminen ja abstrahointi eli kasitteellistaminen. Sisallonanalyysin ensim-
maisessa vaiheessa eli redusoinnissa aineisto rajataan eli pelkistetaan ja siita perataan pois
kaikki tutkimuksen kannalta epaolennainen. Analyysin toisessa vaiheessa aineisto klusteroi-
daan eli ryhmitetaan. Ryhmittelylla redusoidusta aineistosta muodostetaan alaluokkia, jotka
nimetaan ilmiota kuvaavilla kasitteilla. Viimeisessa vaiheessa, eli abstrahointivaiheessa nai-
den kasitteiden avulla rakennetaan kuvaus tutkimuksen kohteesta ja erotellaan aineistosta
olennaiset tiedot. Taman jalkeen muodostetaan uudet teoreettiset kasitteet tai malli. Tuo-
tettuja johtopaatoksia ja teoriaa tai muodostettua mallia peilataan koko ajan alkuperaiseen
aineistoon. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Teorialahtoisessa sisallonanalyysissa toteutuu samat

vaiheet, mutta yleiskasitteet tulevat jo valmiiksi annettuina teoriatiedosta (Leinonen 2018).

Tassa kehittamistyossa analysoitiin ensin kirjallinen jo olemassa oleva teoreettinen materi-
aali. Aineisto redusoitiin lukemalla ja pilkkomalla teoria-aineistoa pienempiin osiin. Teoria-
aineistosta poimittiin olennaiset osat alleviivaamalla ja merkkaamalla tekstia ja jakamalla
tekstia erilaisin varikoodein ja niista muodostettiin pienempia aineistokokonaisuuksia erilai-
siin kansioihin. Analyysin toisessa vaiheessa aineisto klusteroitiin, eli ryhmitettiin. Aineiston
pohjalta muodostettiin nelja ohjaavaa paateemaa, jotka olivat tyohyvinvointi, itseohjautu-
vuus, vuorovaikutustaidot ja johtaminen. Taman jalkeen paateemat jaettiin viela alakategori-

oihin. Tyohyvinvoinnin alle sijoittui, tyon imu, sisainen ja ulkoinen motivaatio seka
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itsemaaraamisteoria, jonka alle viela alaryhmat autonomia, yhteenkuuluvuus, kyvykkyys ja
hyvantekeminen. Itseohjautuvuuden alle tuli kategoria itseohjautuvuustaidot, joka jaettiin
kahteen alakategoriaan: itseohjautuva yksilo ja itseohjautuva tyoyhteiso. Vuorovaikutustaito-

jen ja johtamisen alle ei tullut alakategorioita.

Ve
TYOHYVINVOINTI

0 AUTONOMIA

KYVYKKYYS

VUOROVAIKUTUSTAIDOT =
YHTEISOLLISYYS

O

[ ITSEOHJAUTUVUUS J
[ JOHTAMINEN J

Kuvio 4: Klusteroinnin avulla muodostetut teemat ja alakategoriat

HYVANTEKEMINEN

>

ITSEOHJAUTUVA

YKSILO

ITSEOHJAUTUVA

TYOYHTEISO

Teoria ja siita nostetut paateemat ohjasivat suoraan esikyselyn sisaltoa. Esikyselyn ensimmai-
sessa vaiheessa selvitettiin henkiloston tyotyytyvaisyyden tasoa (tyohyvinvointi) seka motivaa-
tiotekijoita ja niiden vaikuttimia (tyOhyvinvointi - sisainen ja ulkoinen motivaatio). Esiky-
selyn toisessa vaiheessa selvitettiin henkiloston aiempaa tietamysta itseohjautuvuuteen liit-
tyen seka itseohjautuvuustaitoja yksilo- ja yhteisotasolla (itseohjautuvuus - itseohjautuvuus-
taidot 2> yksilo- ja yhteisotaso). Palautekyselyn sisalto muodostui niin ikaan koulutusmallin
sisaltojen ja teemojen mukaan. Palautekysely keskittyi henkiloston henkilokohtaisiin koke-
muksiin ja mielipiteisiin suhteessa koulutusmalliin ja sen sisaltoihin. Palautekyselyssa hyodyn-
nettiin alussa luotuja kehittamiskysymyksia ja haettiin niiden avulla vastauksia koulutusmallin

vaikuttavuuteen ja peilattiin tuloksia suhteessa tietoperustasta luotuihin oletuksiin.

Molempien kyselyiden aineistot seka kehittamistyon aikana keratyt havainto- ja keskustelu-
muistiinpanot esikasiteltiin ja analysoitiin huolellisesti. Perusteellinen esikasittely luo pohjan
varsinaiselle analyysille ja auttaa loytamaan mahdollisia virheita (Vehkalahti 2014,51). Ai-

neisto esikasiteltiin silmailemalla vastaukset ja muodostamalla alkeellinen kasitys
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vastauksista. Taman jalkeen jokainen kysymys kaytiin lapi yksitellen ja vastaukset avattiin ja
kirjattiin erilliselle analysointilomakkeelle. Aineiston analyysimenetelman valintaan vaikuttaa
se, millaiseen ongelmanasetteluun etsitaan vastauksia. Varsinaisessa kyselyiden analyysivai-
heessa kaytettiin menetelmana luokittelua, teemoittelua seka tyypittelya. Luokittelu on ana-
lyysimenetelma, jossa voidaan hyodyntaa niin maarallisen kuin laadullisen analyysin tapoja.
Luokittelun avulla aineistosta muodostetaan erilaisia kohdejoukon koostumusta kuvaavia ja
selittavia jasennyksia ja ryhmittelyja. Kohdejoukko jaetaan luokkiin, joissa on jotakin yhtalai-
syyksia. Teemoittelu on laadullisen analyysin perusmenetelma, jossa aineistoista hahmotel-
laan keskeisia teemoja. Teemoiksi voidaan hahmotella aineistossa toistuvia aiheita. Teemoit-
telu etenee teemojen muodostamisesta niiden ryhmittelyyn ja yksityiskohtaisempaan tarkas-
teluun. Tyypittely on teemoittelua vastaava laadullisen analyysin perusmenetelma, jossa niin
ikaan aineistosta tiivistetaan toistuvia ja tyypillisia ominaisuuksia ja merkityksia. Aineistoa
pyritaan tyypittelylla yksinkertaistamaan ja yleistamaan. (Jyvaskylan yliopisto 2016.) Kyselyi-
den vastauksia jaettiin erilaisiin teemoihin ja tyyppeihin. Vastauksista etsittiin yhtalaisyyksia
ja vastauksia jaettiin erilaisiin luokkiin yhtalaisyyksien ja eroavaisuuksien mukaan. Analyysi-

vaiheessa kyselyvastauksia myos vertailtiin tutkimus- ja teoriatiedosta saatuihin tietoihin.

5.3.3 Aineiston hallinta

Kaikki henkilostolta keratty paperinen aineisto kerattiin nimettéomana ja havitettiin tulosten
analysoinnin jalkeen. Tyoryhmien tuottama aineisto jaettiin tyoryhmien omaan kayttoon. Sah-

koinen aineisto, kuten Mentimeter- kyselyiden vastaukset havitettiin analysoinnin jalkeen.

6  Tulokset

Kirjallisen tutkimus- ja teoriatiedon analysoinnin jalkeen syntyi alustava runko koulutusmallin
sisalloista. Koulutusmallin lopulliseen sisaltoon vaikutti viela esikysely, joka tyontekijoille
tehtiin ensimmaisella ryhmatapaamisella. Esikyselyn tulosten analysoinnin jalkeen alustava
runko muokattiin ja taydennettiin lopulliseen muotoonsa. Nain kehittamistyon tuloksena syn-
tyi lopulta kymmenvaiheinen koulutusmalli, jonka avulla on tarkoitus kouluttaa ja kehittaa

itseohjautuvia, sisaisesti motivoituneita, hyvin organisoituja ja hyvinvoivia tyoyhteisoja.

6.1 Esikyselyn tulokset

Koulutusmallin ensimmaisessa vaiheessa selvitettiin kaksiosaisen esikyselyn (LIITE 2 ja 3)

avulla tyoyhteisojen lahtotaso kehittamisaiheeseen liittyen. Esikyselyyn vastasi kaikkien
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tyoyhteisoiden tyontekijat, yhteensa 26 vastaajaa (N=26). Esikyselyssa ensimmaisessa osiossa
kysyttiin ensin tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden tasoa asteikolla 1-5 (1=erittain huono, 2=
melko huono, 3= en osaa sanoa, 4=melko hyva, 5=erittain hyva). Esikyselyn perusteella lahes
kaikki vastaajat (23) tyontekijoista koki tyotyytyvaisyytensa melko hyvana tai erittain hyvana.
Ainoastaan muutama (3) vastaaja ei osannut sanoa. Kukaan ei kokenut tyohyvinvointiaan
melko huonona tai erittain huonona. Seuraavaksi tyontekijoilta kysyttiin, etta mitka asiat
heita tyossaan motivoivat ja pyydettiin nimeamaan kolme tarkeinta. Tyotekijoita motivoi
tyossa vaikuttamismahdollisuudet ja vapauden tunne, hyvat tyokaverit ja mukava tyoilmapiiri,
tyon monipuolisuus ja haasteellisuus seka mukavat tyotehtavat, hyva johtajuus, asiakkaat,
onnistumiset, tavoitteellisuus ja tavoitteisiin paaseminen, yhteinen paamaara, joustavat tyo-
ajat, palaute, pysyvyys, yhteistyo, uuden oppiminen ja kehittyminen, merkityksellisyys, asioi-
den eteneminen ja onnistuneet tyovuorot seka raha. Vastauksista nakyi, etta paaasiassa tyo-

ryhmien motivaattorit olivat sisaisia motivaation lahteita.

Kolmannessa kysymyksessa tyontekijoilta kysyttiin, etta mitka asiat he kokevat tarkeina moti-
vaation kannalta ja pyydettiin nimeamaan kolme tarkeinta asiaa. Motivaation kannalta koet-
tiin tarkeina asioina tavoitteen selkeys, vireys ja yleinen jaksaminen, johtajuus, yhteistyon
sujuvuus, vaikuttamisen mahdollisuudet, sopiva tyomaara, onnistumiset ja tehdyn tyon tulok-
sen nakeminen, riittava aika, palaute, riittava tuki tiimilta ja esihenkilolta, palkkaus, lupaus-
ten pitaminen, luottamus ja yhteenkuuluvuuden tunne, mahdollisuus olla oma itsensa, palk-
kaus ja lomat seka edut. Myos tassa paapaino vastauksissa oli sisaisen motivaation lahteissa.
Neljas kysymys oli jatkokysymys edeltavaan kysymykseen, kun tyontekijoilta kysyttiin, etta
mihin aiemmin mainitsemista asioista he kokevat voivansa vaikuttaa. Tyontekijat kokivat voi-
vansa vaikuttaa omaan ammatilliseen kehittymiseen ja tavoitteisiin paasyyn, tyoilmapiiriin ja
vuorovaikutukseen, asioiden edistamiseen, vireystilaan, vaikuttamismahdollisuuksiin, omaan
tyonkuvaan ja onnistumisiin. Vastausten perusteella tyoyhteisoissa oli moni asia itseohjautu-
vuuden nakokulmasta jo todella hyvalla mallilla. Esikyselyn ensimmaisen osan viimeinen kysy-
vaikuttamaan. Tyontekijat halusivat jatkossa voida vaikuttaa omaan tyonkuvaan ja tyotehta-
vien rajaamiseen, omaan osaamiseen ja kouluttautumiseen, asiakasmateriaaliin, tyoaikoihin,

palautteen maaraan, palkkaukseen, omaan vireystilaan ja tyohyvinvointiin.

Esikyselyn ensimmaisen vaiheen jalkeen pidettiin koulutusmallin ensimmainen koulutusinter-
ventio. Koulutusintervention aihe oli itseohjautuvuus. Esikyselyn toisessa vaiheessa kysyttiin
ensin, etta oliko tyontekijoilla aiempaa tietoa itseohjautuvuudesta ja sen vaikutuksesta tyo-
motivaatioon. Kahdella vastaajalla ei ollut aiempaa tietoa, mutta muut 24 (N=26) vastasivat
kylla. Seuraavaksi kysyttiin, etta auttoiko hankkeen vetajan pitama Power point-esitys hah-
mottamaan ylla olevia kasitteita (itseohjautuvuus, motivaatio). Lahes kaikki vastaajat (24) ko-
kivat esityksen auttaneen kasitteiden hahmottamisessa. Kolmas kysymys selvitti, etta mita

taitoja tyontekijat kokevat jatkossa tarvitsevansa, jotta itseohjautuvuusvalmiudet voisivat
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lisaantya. Tyontekijat kokivat jatkossa tarvitsevansa henkilokohtaisella tasolla seuraavia tai-
toja itseohjautuvuuden lisaamiseksi: itsetuntemusta ja itseluottamusta, rohkeutta ja uskal-
lusta, osaamista ja ammattitaitoa, yhteistyota ja reflektointia, taitoa pyytaa apua, avointa ja
tehokkaampaa viestintaa, kykya sanoa ei, luottamusta ja tukea tiimin sisalla, armollisuutta,
rohkeampaa vastuunottoa, karsivallisyytta ja keskeneraisyyden sietamista, laajempaa ajatte-
lua ja asioiden syvallisempaa ja moniulotteisempaa pohdintaa, tiimitaitoja, valppautta, lupaa
ja rohkeutta tehda paatoksia ja muiden hyvaksynta paatoksille. Tyoryhmien vastaukset olivat
hyvin samankaltaiset ja vastauksissa oli toistuvuutta. Vastauksissa painottui tyontekijoiden
tarve rohkeudelle ja uskallukselle ottaa vastuuta ja tehda paatoksia. Lisaksi tarkeana koettiin

toimiva tyoryhma, jonka sisalla on vahva luottamus ja halu tukea ja ymmartaa muita.

Esikyselyn toisen vaiheen neljas kysymys selvitti samaa asiaa kuin edeltava kysymys, mutta
tyoyhteisotasolla. Tyoryhman suhteen koettiin tarkeaksi jatkossa vahvistaa seuraavia taitoja
itseohjautuvuuden vahvistamiseksi: vuorovaikutustaidot, luottamus kollegoihin, rohkeus, yh-
teiset kokemukset, avoimuus ja kommunikoinnin lisaaminen, vahvuuksien tunnistaminen,
osaamisen vahvistaminen, tiedonkulun vahvistaminen, yhteinen jaettu ymmarrys, tasapuoli-
suutta tyonjakoon, tyoyhteisotaidot, yhteiset pelisaannot, tyotehtavien selkeys, erilaisuuden
sietaminen, selkea johtaminen ja yhteisollisyyden lisaaminen. Vastauksissa korostui tarve vah-
vistaa vuorovaikutusta ja luottamusta tyoryhmien sisalla seka tarkentaa tyoskentelyn raa-

meja.

6.2 Kehittamistyon tuotos; koulutusmalli

Koulutusmallin sisalto perustui teoreettisesta tietoperustasta esiin nousseisiin teemoihin, jota
taydennettiin empiirisella, esikyselysta keratylla tiedolla. Koulutusmalli nojasi vahvasti Ry-
anin ja Decin itsemaaraamisteoriaan. Tietoperustasta lOytyi vastauksia alkuperaisiin kehitta-
miskysymyksiin ja esikyselysta saatiin tietoa lahtotilanteesta ja tyontekijoiden tarpeista. Nai-
den tietojen perusteella kehiteltiin kymmenvaiheinen koulutusmalli. Teoreettisen tietoperus-
tan ja esikyselyn analysoinnin perusteella koulutusmallin sisaltoteemoiksi valikoitui lopulta
yksilon ja yhteison itseohjautuvuus, tyontekijan henkilokohtaiset ominaisuudet, tyoyhteiso- ja
vuorovaikutustaidot, motivaatio seka tyoyhteison kaytanteet ja toimintatavat. Koulutusmallin
vaiheet, tavoitteet, kaytetyt menetelmat toteutustapa ja vaiheen vastuuhenkilo on esitetty

edempana taulukossa 1. Avustavat materiaalit koulutusmallin toteutukseen loytyvat liitteista.

Koulutusmallin sisaltojen ideoinnissa oli lisaksi mukana hankkeeseen osallistuvien tiimien esi-
henkilot seka lisaksi kaksi toiminnanjohtajaa ja yksi aluejohtaja. Hankkeen onnistumisen ja
tulevaisuuden kannalta merkittavaa oli saada tietoperustan pohjalta loydetty tieto siirrettya

henkiloiden kanssa menetelmana aivoriihta. Aivoriihi on ryhmamuotoinen luovan
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ongelmanratkaisun menetelma, jonka tavoitteena on tuottaa ryhman osallistujien kesken
mahdollisimman suuri maara ideoita. Menetelman vahvuus on ideoiden runsas maara, joiden

pohjalta voi syntya taas uusia ideoita. (Innokyla 2022.)

Tassa kehittamistyossa kehitetty kymmenvaiheinen koulutusmalli on johtamisen tyokalu ja
tyon yhteiskehittamiseen tarkoitettu menetelma. Kehittamiseen liittyy aina ajatus muutok-
sesta ja uuden oppimisesta (Seppanen-Jarvela 1999, 92). Tassa kehittamistyossa tyoyhteisoille
opetettiin kehitetyn koulutusmallin avulla uutta tietoa itseohjautuvuustaidoista, sisaisesta
motivaatiosta seka muista tyohyvinvointiin vaikuttavista asioista. Koulutusmalli toimi siis me-
netelmana uusien tyotapojen ja tyokulttuurin kehittamisessa, johon henkilosto paasi itse osal-
listumaan. Tyokulttuuri, jossa koko henkilosto on sitoutunut kehittamaan toimintaa, tuottaa
parempaa tulosta kuin kulttuuri, jossa vain esimerkiksi esihenkilot kehittavat. Jatkuvan kehit-
tamisen pitaisi olla luonteva osa tyota ja sen arkea. (Martela & Jarenko 2017, 22.) Jatkuva
osaamisen kehittaminen tekee tyoyhteisosta oppivan, joka helpottaa muutosta nopeasti vaih-
tuvissa tilanteissa (Manka & Manka 2018, 88). Koulutusmallin vaiheet sisalsivat erilaisia mene-
telmia ja tyoskentelytapoja, joiden avulla tyontekijat yhdessa kehittivat juuri oman yksik-
konsa toimintaa, tyoyhteisoa ja tyon sisaltoja. Koulutusmallin sisaltoja voi juurruttaa tyoyh-

teison sisalle saannollisiksi toimintavoiksi, jolloin tyon kehittaminen on jatkuvaa.

Engestromin (1985) mallissa kolmas vaihe sisaltaa kehittamistyona tehtavien uusien mallien ja
valineiden tuottamista koulutusinterventioiden avulla. Koulutusinterventiolla tavoitellaan
jonkin uuden tyomallin (tai valineen) omaksumista seka tyontekijoiden uudenlaisen, tutkivan
ja tuottavan oppimistavan kehittamista (Engestrom 1985, 160). Tassa kehittamistyossa koulu-
tusmallin vaiheisiin sisaltyi kaksi koulutusinterventiota. Heti hankkeen alussa henkilostolle pi-
dettiin koulutusintervention hankkeen paateemasta, itseohjautuvuudesta. (LIITE 1) Koulutus-
intervention tarkoituksena oli esitella henkilostolle termeja ja teoriatietoa, jotta henkilosto
voisi tulla tietoiseksi siita, mita heilta jatkossa odotetaan. Toisen koulutusintervention (LIITE

10) teema oli sisainen motivaatio seka miten sita voisi vahvistaa.

Engestromin (1985) mallin neljas vaihe on nimeltaan tyotoiminnan aloitteellinen kehittami-
nen; kehittavat tehtavat. Tyotoiminnan aloitteellisella kehittamisella tarkoitetaan, etta vali-
hitysvaiheita saavutetaan pikkuhiljaa. Tyon aloitteellisen kehittamisen tuotoksena syntyy aina
jotakin dokumentoitua tietoa (Engestrom 1985, 160). Tassa kehittamistyossa tyon aloitteelli-
nen kehittaminen nakyi kahdessa vaiheessa. Ensin kehittamistyona luotua koulutusmallia pilo-
toitiin kolmessa tyOyhteisdssa ja nain uutta, kehittamistyossa hankittua tietoa paastiin siirta-
maan tyoyhteisoihin. Taman lisaksi tyon aloitteellinen kehittaminen toteutui tyoryhmien ke-
hittaessa itse oman tyoyhteisoidensa toimintaa yhteistoiminnallisissa tyopajoissa. Tyopaja
(workshop) on tapaaminen, jossa osallistujat toimivat yhdessa erilaisten vuorovaikutuksellis-

ten menetelmien avulla. Tarkoitus on vaihtaa mielipiteita ja tietoa seka ideoida yhdessa.
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Tavallisesti tuloksena syntyy jonkinlainen tuotos, jossa on vedetty asiat yhteen. (Salonen ym.
2017.) Ryhmainterventioilla voidaan tukea ihmisten tyohyvinvointia ja lisata sitoutuneisuutta
tyohon (Knight ym. 2016). Taman kehittamistyon aikana tyopajojen tarkoitus oli toimia kehit-
tamistyona luodun koulutusmallin sisalla menetelmana siihen, etta henkilosto kehittaa itse
oman tyoryhmansa toimintaa ja tyoskentelytapoja seka vahvistaa vuorovaikutusta. Tyopa-
joissa tyoyhteisot kehittivat oman tyoyhteison toimintaa, laatimalla esimerkiksi erilaisia tyos-
kentelymalleja ja sopimuksia tyon tekemisen tavoista. Niita lahdettiin siirtamaan kaytannon
tyoelamaan pienin askelin. Kehittamistyon aikana syntyi paljon tyontekijoiden itsensa luomaa
kehittamismateriaalia (LITE 12) hankkeen vetajan luoman koulutusmateriaalin lisaksi. Kun
henkilosto paasee itse tuottamaan uusia toimintatapoja tai kaytanteita, eivatka pelkastaan
osallistumaan, tulee tuotoksesta heidan nakoisensa ja seka sisaistaminen etta sitoutuminen
ovat vahvempaa (Salovaara 2017, 75). Osallistujat saivat hankkeen aikana myos useita pienia

oppimistehtavia, joiden tavoitteena oli opitun tiedon omaksuminen.

Koulutusinterventioiden ja kehittavien oppimistehtavien lisaksi koulutusmallin sisalloissa kay-
tettiin menetelmana dialogista keskustelua. Dialoginen keskustelu on avointa ja suoraa kes-
kustelua. Keskustelulla tavoitellaan yhteista ymmarrysta, mutta hyvaksytaan ihmisten erilai-
set nakemykset, joita yhdessa tutkitaan. Ihmisten motivaatio, luovuus ja osaaminen on mah-
dollista saada kayttoon aidon dialogin avulla. (Salonen ym. 2017.) Dialoginen keskustelu to-

teutui tassa kehittamistyossa koulutusmallin sisalla seka ryhmassa etta kahdenvalisissa oh-

jauskeskusteluissa.
Koulutusmallin Tavoite Menetelma Toteutustapa Vastuuhenkilo
vaihe
Aloitus ja aihee- | Tietoisuuden Henkiloston tiimi- Hankkeen ve-
seen orientoitu- | lisaaminen paiva taja
minen
Kasitteen itse- Power point- esitys
ohjautuvuus | Koulutusinterven- | irp 4
maarittely tio

Kehittava mielikuva-

harjoitus

Henkiloston
tietotason ja
lahtotilanteen
kartoittami- Esikysely (LITE 2

nen ja 3)
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Koulutusmallin Tavoite Menetelma Toteutustapa Vastuuhenkilo
vaihe

Mentimeter- kyselyt

(2kpl) tyontekijoille

(LIITE 2 ja 3)
Osaaminen ja Tyontekijan Esihenkilon ja tyon- Esihenkilo
vahvuudet yksi- | henkilokohtai- tekijan kahdenvali-

lotasolla sen osaamisen nen ohjauskeskus-
kartoitus telu
Selvittaa tyon-
tekijan vah-
vuudet ja ke- Esihenkilo esittaa
hittamiskoh- ohjaavia kysymyksia.
teet, osaamis- Dialoginen kes- Apuna tukimateriaali
alueet seki kustelu. ja tyokalu: ”potenti-
tybntekijan aalin loytaminen /
toiveet ja tar- voimavarojen ja vah-
peet johtami- vuuksien kartoitta-
selta. minen- lomakkeet”
(LIITE 4)
Lahtotilanteen Tietoisuuden Henkilostokirje Hankkeen vetajan Hankkeen ve-
avaaminen lisaaminen (LIITE 5) lahettama sahko- taja
lahtotilan- posti, jossa jaetaan
teesta alkukartoituksen ky-
selyiden vastaukset.
Osaaminen ja Tiimin vah- Vertaisarviointi, Henkiloston tiimi- Esihenkilo

vahvuudet tyo-

yhteisotasolla

vuuksien kar-
toitus ja osaa-

misen

avoin dialogi.

paiva

Jokainen tyontekija

arvioi jokaisen
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Koulutusmallin Tavoite Menetelma Toteutustapa Vastuuhenkilo
vaihe

nakyvaksi te- tyontekijan vahvuu-

keminen seka det ja ne kirjataan

tiimin sisaisen ylos ja kaydaan yh-

luottamuksen dessa keskustellen

vahvistami- lapi

nen.
Toimivat tyo- Yhteisen ta- Tyopaja, avoin Henkiloston tiimi- Esihenkilo
kaytanteet voitteen ja dialogi, kehitta- paiva

perustehtavan | vat ryhmatehta-

kirkastami- vat. (LIITE 6)

nen. Yhteisten TyGpajatyoskentely

kéyténteiden pienryhmissa kehit-

luominen. tévien ryhmatehta-

Vaativien ja vien avulla

poikkeavien

asiakastilan-

teiden hoita-

minen.

Paatoksente-

koketjujen

selkiyttami-

nen.
Vuorovaikutus- Tyoyhteison Tyopaja Henkiloston tiimi- Esihenkilo

ja tyoyhteisotai-
dot.

yhteisten peli-
saantojen luo-

minen

Konfliktinka-
sittelymallin

luominen

Ammatillisen
kohtaamisen

ja positiivisen

Avoin dialogi

paiva
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Koulutusmallin

vaihe

Tavoite

Menetelma

Toteutustapa

Vastuuhenkilo

vuorovaiku-
tuksen merki-
tyksellisyyden
ymmartami-

nen

Palautteen
antaminen ja
saaminen; tai-
tojen ja ym-
marryksen li-

saaminen

Innostuksen

merkitykselli-
syyden ja ylla-
pitamisen ym-

martaminen

Tyoyhteiso- ja

vuorovaikutus-

taitojen oppi-

minen

Kehittavat ryh-
matehtavat.
(LITE 7)

Tyokalu: Henki-

l6stotaitojen it-

searviointi (LITE
8)

Tyopajatyoskentely
pienryhmissa ja
avoin keskustelu

koko ryhmassa

Itsearviointi

Yksilo tyonteki-

jana ja ihmisena

Itsetuntemuk-
sen ja itse-
luottamuksen

vahvistaminen

Avoin dialogi.

Tyokalu: perusky-

symyksia itselle.
(LIITE 9)

Esihenkilon ja tyon-
tekijan kahdenvali-
nen ohjauskeskus-

telu tyokalun avulla

Esihenkilo
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Koulutusmallin Tavoite Menetelma Toteutustapa Vastuuhenkilo
vaihe
Motivaation vai- | Tietoisuuden Henkiloston tiimi- Esihenkilo
kutus tyohyvin- lisaaminen paiva
vointiin; sisaisen
motivaation Koulutusinterven-
merKkitys. . . .
y tio Power point- esitys
(LIITE 10)
Harjoitukset /
tyokalut: Kutsu- Kehittavat parihar-
muskartta, luon- | joitukset motivaati-
teenvahvuustesti, | oon liittyen
unelmaelama ja
toisen tuki, kolme
hyvaa tekoa.
Toimivat tyo- Tyonteon hel- | Avoin dialogi. Jatkuvaa keskustelua | Esihenkilo

kaytannot ja it-
sensa johtami-

nen

pottuminen,
luottamuksen

vahvistaminen

Aivoriihi.

ajankohtaisista asi-

oista ja kaytanteista

Esihenkilon ja tyon-
tekijan kahdenvali-
nen ohjauskeskus-

telu

Henkiloston tiimipai-

vat

Tyonohjaukset

Hankkeen paat-

taminen

Yhteenveto ja

loppuarvio

Avoin dialogi.

Henkiloston tiimi-

paiva

Kertaus hankkeen
vaiheista ja mene-

telmista

Hankkeen ve-

taja
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Koulutusmallin Tavoite Menetelma Toteutustapa Vastuuhenkilo
vaihe
Palautteen ke- Kyselyn tayttaminen
raaminen
Palautekysely
(LITE 11).

Taulukko 1: Koulutusmallin vaiheet, tavoitteet, kaytetyt menetelmat, toteutustavat ja vas-

tuuhenkilo

6.3 Pilotoinnin tulokset: tyopajat, koulutusinterventiot ja ohjauskeskustelut

Kehittamistyon aikana pidettyja tyopajoja ja koulutusinterventioita arvioitiin havainnoimalla
seka suullista palautetta keraamalla. Ylempana, kohdassa aineiston keruu, on tarkemmin ku-

vattu, miten havainnointia tehtiin.

Tyopajoissa henkilosto lahti aktiivisesti tyoskentelemaan aluksi havainnoitujen ennakkoluulo-
jen jalkeen. Tyopajoissa henkilosto jaettiin pienryhmiin ja jokaiselle ryhmalle jaettiin oma
tehtava. Pienryhmat tyoskentelivat tehokkaasti ja keskustelu oli jokaisessa ryhmassa aktii-
vista. Jokainen pienryhma sai tyopajoissa tuotettua toivottua materiaalia oman tyonsa kehit-
tamiseksi. Pienryhmien tuotokset esiteltiin isossa ryhmassa ja keskustelu oli aktiivista myos
tassa vaiheessa. Tyopajojen jalkeen kerattiin suullinen palaute, jossa jokaisen osallistujan oli
kommentoitava jotakin. Useampi osallistuja kommentoi tyopajojen olleen ”hyodyllisia” ja
moni kommentoi, etta "hyva paiva” tai "hyvia asioita”. Suullisessa palautteessa korostui vuo-
rovaikutuksellisuuden merkitys. Yksi osallistujista totesi, etta “on hyva, etta asioista keskus-
tellaan yhdessa”. Toinen osallistuja sanoi, etta ”Taa oli tosi hyva! Pienryhmat tuki keskuste-
lua”, ja yksi kommentoi, etta "kaikista meista loytyy naita asioita, mita tanaan kaytiin lapi ja
taa oli hyvaa mieleen palauttamista”. Toisaalta yksi osallistuja mietti, etta "toivottavasti
tassa ei nyt ala stressaamaan ja suorittamaan liikaa, kun sovittiin paljon kaikkea”. Kaiken
kaikkiaan henkilosto piti tyopajoja hyvana ja mielekkaana kehittamisen tapana. Myos sisallot
koettiin hyodyllisina ja tarpeellisina tyon tekemisen kannalta. Palautekyselyssa useampi tyon-
tekija mainitsi tykanneensa erityisesti tyopajoista. Tyopajat onnistuivat kokonaisuudessaan

erittain hyvin ja palvelivat tarkoitustaan.

Koulutusinterventiot toteutettiin niin ikaan henkiloston tiimipaivien yhteydessa. Koulutusin-
terventiot olivat kestoltaan noin tunnin pituisia ja sisalsivat lyhyita osallistavia pariharjoituk-
sia. Yksi harjoitus oli nimeltaan "Unelmaelama ja toisen tuki”. Tassa tehtavassa parin piti

kertoa toiselle minuutin ajan unelmaelamastaan kolmen vuoden paasta. Kuuntelija ei saanut
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minuutin aikana puhua mitaan, mutta hanen tuli ilmeillaan ja eleillaan olla mahdollisimman
lannistava. Toisella kierroksella vastaavasti kuulijan tuli ilmeillaan ja eleillaan olla mahdolli-
simman innostava. Taman jalkeen rooleja vaihdettiin. Tehtavan tarkoituksena oli havainnol-
listaa ihmisten valisen yhteyden merkitysta ja kokeilla sita kaytannossa. Toisessa pariharjoi-
tuksessa tyontekijoita ohjattiin ennen seuraavaa tapaamista toteuttamaan kolme hyvaa te-
koa, joista kaksi tyokaverille ja yksi asiakaslapselle. Seuraavalla kerralla kaytiin yhdessa lapi,
minkalaisia hyvia tekoja ihmiset olivat toisilleen tehneet ja mita siita oli seuranneet. Tyonte-
kijat raportoivat hyvan tekemisen tuottaneen hyvaa mielta niin heille itselleen, kun vastaan-
ottajalle. Yhdessa pariharjoituksessa harjoiteltiin toisen motivoimista. Parille piti kertoa asi-
asta, jonka tekeminen on itselle vaikeaa. Parin tuli tukea kysyen: Miksi taman tekeminen olisi
kuitenkin tarkeaa? Mita hyotya siita olisi sinulle tai muille? Miten asia voisi tuntua enemman
omalta valinnalta? Mika olisi oma tapasi tehda asia? Mika vahvuutesi voisi auttaa tassa ja mi-
ten? Harjoituksen tarkoitus oli auttaa yksiloa nakemaan asiaa monelta kannalta ja edesauttaa
sisaistetyn motivaation syntya. Harjoitus jatkui silla, etta vuorotellen piti miettia mielessa ti-
lanne, jossa olisi saatava toinen innostumaan tai motivoitumaan jostakin asiasta. Tassa tuli
miettia miten voisi huomioida psykologiset perustarpeet (autonomia, kyvykkyys, yhteisolli-
syys) toista motivoidessa. Pariharjoitusten lisaksi tyontekijoita ohjattiin kotona tekemaan kut-
sumuskartta seka luonteenvahvuustesti, joihin annettiin ohjeet. Kutsumuskartan tarkoituk-
sena oli selvittaa tyontekijoiden motivaationlahteita ja luonteenvahvuustestin tarkoituksena

lisata itsetuntemusta.

Koulutusinterventioihin tuotettu koulutusmateriaali, eli Power Point- esitykset toimivat hy-
vana tukena aiheiden esittelyssa. Tyontekijat, jotka antoivat koulutusinterventioiden jalkeen
suullista palautetta, kuvasivat niita esimerkiksi sanoin: ”tuntui ihan oikealta koulutukselta” ja
”oli oikeesti ihan hyodyllinen”. Useampi tyontekija koki, etta koulutusinterventiot antoivat
uutta ajateltavaa ja uusia nakokulmia tuttuihin asioihin. Parityona tehdyt harjoitukset nayt-
taytyivat onnistuneina ja osallistuminen oli aktiivista. Koulutusintervention kesto oli sopiva,
jotta se oli helppo yhdistaa henkiloston tiimipaivaan ilman, etta se vei ajallisesti liian ison

osan paivasta.

Kahdenvalisissa ohjauskeskusteluissa esihenkilolla oli mahdollisuus tutustua tyontekijaan sy-
vallisemmin ja tukea ja ohjata hanta yksilollisesti. Kahdenvalisissa keskusteluissa kasiteltiin
koulutusmallissa tyontekijan henkilokohtaisia ominaisuuksia, vahvuuksia ja kehittamiskohteita
seka tyoyhteison sisaisia suhteita ja asiakastapauksia. Kasiteltavat aiheet vaativat luottamuk-
sellisen suhteen, jotta niista uskalletaan puhua avoimesti. Seka hankkeen vetajan etta pilo-
toivan esihenkilon kokemuksen perusteella ohjauskeskustelut ovat erinomainen tapa osoittaa
tyontekijalle kiinnostusta ja antaa tyontekijalle mahdollisuus tulla kuulluksi. Tyontekijat pu-
huivat ohjauskeskusteluissa asioistaan avoimesti ja ohjaava tukimateriaali toimi tarvittaessa
hyvana tukena, mikali keskustelu ei muuten lahtenyt liikkeelle. Ohjauskeskusteluissa oli ha-

vaittavissa, etta tyontekijat, joilla oli jo pidempi tausta esihenkilon kanssa, puhuivat
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avoimemmin ja vapaammin asioistaan. Uusien tyontekijoiden kanssa luottamuksen rakentami-
nen vie tietysti enemman aikaa. Kuitenkin jokaisessa ohjauskeskustelussa saavutettiin kouku-
tusmallin mukainen tavoite ja vaiheen mukaiset asiat tulivat kasitellyiksi. Palautekyselyn pe-
rusteella kahdenvaliset ohjauskeskustelut olivat erittain merkityksellisia henkilostolle. Kaikki
vastaajat (14) kokivat kahdenvalisten ohjauskeskustelujen olevan hyodyllisia ja tarkeita:
”Koen ne erittain tarkeina, mahdollisuus pallotella ajatuksia.” Yksi vastaaja vastasi, etta
”Koen ne hyodyllisina! Ajatusten vaihto esihenkilon kanssa on tarkeaa!” ja toinen, etta ”Pidan
hyvana asiana. Pomo ei ole vain iso johtaja, joka kay valilla tyopaikalla vaan on kiinnostunut
alaistensa asioista.” Viidesosa vastaajista kuvasi keskustelujen olevan erittain tai todella tar-
keita. Lahes puolet kuvaili keskustelujen olevan hyvia. Palautteessa kommentoitiin, etta "Hy-
via. Tarpeeksi usein, asiat ei jaa turhan kauas. Esimies pysyy karryilla tiimista ja sen hyvin-
voinnista.” Vastaajien mielesta kahdenvaliset keskustelut ovat hyva tapa vaihtaa ajatuksia ja
oppia uutta: ”Ohjauskeskustelut on ehdottomasti positiivinen asia. Tulee kuulluksi ja paasee
purkamaan ja peilaamaan asioita.”; "Hyodyllisia ehdottomasti. Voi peilata tyosta nousseita
aiheita.” seka ”Ovat todella hyvia, rauhallinen oma aika keskusteluun edesauttaa oppimista.”
Vastaajat kokivat, etta esihenkilo on aidosti heista kiinnostunut, koska haluaa keskustella ja
etta keskustelujen avulla he voivat paremmin tulla kuulluksi. Lahes jokaisessa palautteessa
nousi esiin, etta ohjauskeskustelut osoittavat esihenkilon olevan aidosti kiinnostunut tyonteki-
joistaan: "Tuntuu, etta tulee kuulluksi.”; ”Silloin tuntee itsensa huomioiduksi.”; ”Ovat hyvia
koska esimies on kiinnostunut.” ja ”"Hyodyllisia. Saa kertoa omista murheistaan rauhassa.”
Yksi vastaajista totesi keskustelujen olevan hyvia, mutta koki niita olleen liian usein. Yksi vas-
taaja koki keskustelut hyvina, mutta kertoi niiden vaativan hanelta viela totuttelua. Kahden-
valiset ohjauskeskustelut palvelivat esihenkiloiden ja tyontekijoiden palautteen perusteella

kehittamistyossa erinomaisesti tarkoitustaan.

6.4 Palautekyselyn tulokset

Palautekyselyssa (LIITE 11) oli yksitoista kysymysta, joilla arvioitiin koulutusmallin vaikutta-
vuutta yksilo- ja yhteisotasolla. Palautekyselyyn vastasi ainoastaan hankkeen vetajan lapivie-
maan pilotointiin vastanneet tyontekijat. Kyselyyn vastasi yhteensa 14 tyontekijaa (N=14),

joista kolme oli osallistunut pilotointiin osittain ja yksitoista kokonaisuudessaan.

Ensimmaisena kysyttiin, kokivatko tyontekijat koulutusmallin sisallot tarpeellisina. Kaikki pilo-
tointiin osallistuneet vastaajat kokivat koulutusmallin sisallot tarpeellisina. Vastaajat pitivat

= ”

toteutustapoja “hyvina”, "monipuolisina” ja ”onnistuneina”. Tyontekijoiden muun muassa
vastasivat, etta ”"Koin tarpeellisina, toteutus hyva.”; ”Koin tarpeellisina.”; ”Oli tarpeellisia,
toteutus oli onnistunut.”; ”Sisallot olivat tarpeellisia ja hyodyllisia palauttamaan vanhaa seka

uutta asiaa mieleen. Toteutukset olivat monipuolisia, yksilo + ryhmat antavat mielekkyytta.”
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seka ”Sisallot tarpeellisia. Palautti hyvin mieleen perusasioita. Toteutus hyva. Jaettu osiot
tarpeeksi moneen osaan.” Yksi vastaaja koki koulutusmallin ”helpottaneen arjen toimin-

noissa”.

Toisessa kysymyksessa kysyttiin koulutusmallin vaikutuksia tyohyvinvointiin. Puolet (7) vastaa-
jista kokivat pilotoinnin vaikuttaneen tyohyvinvointiinsa parantavasti. Puolet (7) kokivat tyo-

hyvinvoinnin tason pysyneen ennallaan.

Seuraavassa kahdessa kysymyksessa kysyttiin, etta kokivatko tyontekijat itseohjautuvuustaito-
jensa lisaantyneet yksilotasolla ja tiimitasolla. Puolet (7) vastaajista koki itseohjautuvuustai-
tojensa yksilotasolla lisaantyneen pilotoinnin aikana. Puolet (7) vastaajista koki itseohjautu-
vuustaitojen yksilotasolla pysyneen ennallaan. Vastaajat, jotka kokivat itseohjautuvuustaito-
jen lisaantyneen yksilotasolla, nimesivat seuraavien taitojen lisaantyneen: ”paatoksenteko”
(3), ”puheeksi otto”, "vastuunkanto” (2), "toisten huomioiminen”, ”priorisointitaidot” ja
”kirjalliset tyot”. Yli puolet (9) vastaajista koki itseohjautuvuustaitojen lisaantyneen tyoyh-
teisotasolla. Lisaantyneiksi taidoiksi nimettiin yhteistyotaidot, ”tietoisuuden lisaantyminen”
(2), ”vuorovaikutus”, hyvaksyminen”, ”asioista puhuminen ja keskustelu” (2). Palautteen
mukaan “keskustelua herattanyt ja siten teemoja tunnistettu myos omassa tyossa tyoyhtei-
sossa.”; ”Asiasta puhuminen on aina eteenpain.”; ”Uskallus ottaa enemman vastuuta paattaa
itsenaisesti asioista! Kyky priorisoida paivaa jne. ” Viisi vastaajista ei kokenut pilotoinnin vai-

kuttaneen tyoyhteisotason itseohjautuvuustaitoihin.

Seuraavassa kysymyksessa kysyttiin, etta onko tyontekijalla mahdollisuus vaikuttaa oman tyon
sisaltoon ja suorittamistapoihin ja kokevatko he pilotoinnin edesauttaneen asiaan. Lahes jo-
kainen vastanneista (13) koki, etta voi vaikuttaa oman tyon sisaltdihin ja suorittamistapoihin.
Yksi vastaaja koki, etta voi osittain vaikuttaa. Nelja vastaajaa koki omien vaikuttamismahdol-
lisuuksien lisaantyneen pilotoinnin aikana ja yksi mainitsi, etta on tullut tietoisemmaksi, mi-
ten ja mihin voi itse vaikuttaa. Kymmenen vastaajaa koki, etta vaikuttamismahdollisuuksien
olleen samat myos aiemmin. Jokainen vastaaja koki, etta pystyy tyossaan tekemaan asioita,
joista nauttii. Kaksi vastaajaa koki, etta pilotoinnin aikana mahdollisuudet tahan ovat lisaan-
tyneet ja toinen vastaajista lisaksi, etta pilotointi on auttanut tahan seka yksilo- etta tyoyh-
teisotasolla. Loput vastaajista (12) kokivat, etta ovat pystyneet ennen pilotointia tekemaan

tyossaan yhta paljon asioita, joista nauttivat, eika pilotoinnilla ollut asiaan vaikutusta.

Seuraava kysymys koski paatoksentekoa, omia ja yhteisia paatoksia. Kaikki vastanneet koki-
vat, etta uskaltavat tehda omia ja yhteisia paatoksia ja ottaa niista vastuun. Yksi vastaaja
koki pilotoinnin vahvistaneen kokemusta, etta saa tehda rohkeammin paatoksia: ”Uskallan.
Oma ammatillinen kehittyminen edesauttaa. Pilotointi on vahvistanut kokemusta, etta saa
tehda rohkeammin paatoksia.” Toinen vastaaja koki, etta ”Kylla. Luottamus omaan paatok-

sentekoon on lisaantynyt.” Yksi vastaaja koki, etta ”Uskallan tehda osittain, mutta
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tyoyhteisossa on ihmisia, jotka usein kuitenkin tekevat lopulliset paatokset.” Vastaajat koki-
vat, etta oma ammatillinen kehittyminen ja / tai osaaminen seka kokemus (2) edesauttaa
paatoksenteossa ja vastuunotossa. Oma rohkeus ja vahva itsetunto seka itseluottamus ja us-
kallus koettiin myos edesauttavina tekijoina. ”Yhteinen usko tyoryhman osaamiseen ja kykyyn
tehda paatoksia, uskallus toimia, vaikka olisi epavarma.” Kahdeksan vastaajaa koki tyoryhman
tuella ja yhteisella keskustelulla olevan myonteinen vaikutus paatoksentekoon ja vastuunot-
toon ja myos esihenkilon koettiin vaikuttavan paatoksentekoon. ”Kylla pystyn tekemaan.

Edesauttaa hyva, luotettava tyoyhteiso, seka tukeva esihenkilo.”

Tyontekijoilta kysyttiin, etta kokevatko he, etta uskaltavat epaonnistua, mitka asiat siihen
vaikuttavat ja etta oliko pilotoinnilla vaikutusta asiaan. Valtaosa vastaajista (12) vastasi, etta
uskaltaa epaonnistua. Yksi koki, etta ”hyvaksynta” edesauttaa epaonnistumista ja toinen,
etta ”luotto tiimiin”. Yksi vastaajista kertoi, etta uskaltaa epaonnistua ”vaihtelevasti, toisi-
naan tuntuu, etta tyoyhteisossa puhutaan selan takana, pilotoinnilla ei tahan vaikutusta.”
Yksi vastasi, etta uskaltaa "huonosti” epaonnistua. Kaksi vastaajista koki, etta uskaltaa kylla
epaonnistua, vaikka se ajoittain pelottaakin. ”Kylla ja valilla silta ei voi valttya. Epaonnistu-
minen pelottaa, mutta lopulta se kuitenkin vahvistaa ammatti-identiteettia, seka seuraavaa
mahdollista epaonnistumista varten.”; ”Kylla! Toisinaan kylla henkilokohtaiseen vastuuseen
(esim. oikeudenkaynti, huomautus tms.) joutuminen voi mietitytta. Luotto omaan osaami-
seen, seka tyoryhman tukeen edesauttaa.” Pilotoinnilla ei juurikaan koettu olleen vaikutusta
siihen, uskaltaako epaonnistua. Yksi vastaaja koki pilotoinnin vahvistaneen tyoryhmaa.” Tyo-
ryhman tuki”, ”esihenkilon tuki” ja ”itseluottamus” koettiin helpottavina tekijoina epaonnis-
tumisen kannalta. Epaonnistuminen koettiin myos inhimillisena ja oppimiskokemuksena: ”Us-
kallan epaonnistua. Koen ammatillisesti osaavani tehda tyota, jota teen, mutta inhimillisyys
on lasna tyossa ja epaonnistumisia voi myos tulla” ja "Kylla. Mietin, etta kaikki tekevat vir-

heita ja niista oppii.”

Kyselyssa selvitettiin, kokivatko tyontekijat oppineensa pilotoinnin aikana jotain uutta. Puolet
vastanneista kokivat oppineensa jotakin uutta pilotoinnin aikana. Puolet eivat kokeneet oppi-
neensa uutta. Yksi vastaaja koki, etta vaikka ei itse oppinut uutta, niin ”"Tyoryhman itseoh-
jautuvuus lisaantyi ja se helpotti omaa tyoskentelya.” Yksi vastaaja koki itsekriittisyytensa
vahentyneen pilotoinnin aikana: ”en ole niin kriittinen itselleni.” Kaksi vastaajaa koki pilo-
toinnin tuoneen ”syvyytta ja laajuutta nakokulmiin.” Toinen vastaaja koki, etta "Tietylla ta-
paa asiat/sisallot tuttuja, jopa itsestaanselvyyksia, mutta sisallot toivat naihin varmuutta ja
teoriapohjaa, seka konkretiaa. Yhteiset pohdintatehtavat olivat mieleisia.” Yksi vastaaja koki
oppineensa ”"hyvan palautteen vastaanottamista ja pohdintaa”. Useampi vastaaja (4) toi esiin
tyopajat, jotka oli koettu erityisen mielekkaina ja hyodyllisina. Useampi vastaaja (4) mainitsi

yhteisten keskusteluiden ja pohdintatehtavien olleen mukavia, hyodyllisia ja tarpeellisia.
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Vastaajat arvioivat myos koulutusmallin soveltuvuutta jatkossa tyoyhteisojen koulutukseen ja
tyoyhteisojen vahvistamiseen. Lahes jokainen vastaaja (12) arveli, etta koulutusmalli soveltuu
esihenkiloiden koulutukseen seka tyoyhteisojen vahvistamiseen. Kaksi vastaajaa ei osannut
sanoa. Koulutusmallin koettiin ”vahvistavan tyoryhmaa ja antavan luvan erilaisille tyoskente-
lymalleille”. Tyopajat mainittiin hyvana menetelman, koska ”jokaisen on pakko osallistua”.
Koulutusmallin koettiin ”selkeyttavan ja yhtenaistavan tyoskentelytapoja ja tyon sisaltoja”.
Lisaksi sen koettiin voivan rohkaista arempia tyontekijoita. Koulutusmallin koettiin myos ol-

leen ”selkea ja motivoiva ja sen vuoksi toimiva”.

Kaikki vastaajat kokivat johtamisen merkittavana tekijana tyohyvinvoinnille. Vastausasteikolla
erittain vahan, melko vahan, ei vaikutusta, melko paljon ja erittain paljon, kuusi vastaajista
koki johtamisella olevan melko paljon vaikutusta tyohyvinvointiin ja kahdeksan vastaajista
koki, etta erittain paljon. Yksi vastaaja totesi, etta "Puheeksiottamisen vastuu ja rooli on
johdolla merkittava seka miten tyontekijoiden huoliin ja murheisiin puututaan ja asiat rat-
kaistaan.” Yksi vastaajista oli sita mielta, etta ”jos johtaja on perseesta niin ei ole kiva valt-
tamatta tulla toihin”. Yksi vastaaja vastasi, etta "Johdolla vastuu kokonaisuudesta ja vaikut-
taa sita kautta kaikkeen.” Kaksi vastaajista koki johtamisen tuovan ”turvaa” tyoskentelylle
ja tyoryhmalle. Kaksi vastaajaa kuvasi johtamisen vaikuttavan omaan merkityksellisyyden tun-
teeseen ja siihen, etta kokee olevansa hyvaksytty. Yksi vastaaja mainitsi, etta ”saatu palaute
omasta tyosta on tarkeaa”. Yksi vastaaja koki, etta ”johtaminen vaikuttaa tyontekijoiden hy-

vinvointiin ja ammatilliseen kehitykseen”.

6.5 Pilotoineen esihenkilon ja tyoelamakumppanin kommentit

Hankkeen vetaja oli koulutusmallin pilotoinnissa kaksoisroolissa, vetaen pilotointia kahdelle
itsensa johtamalle tyoryhmalle. Pilotointiin osallistunut kolmas tyoryhma osallistui pilotointiin
oman esihenkilonsa ohjauksessa. Tyoyhteison esihenkilo veti koko koulutusmallin lapi, lukuun
ottamatta ensimmaista aloituskertaa, jonka piti hankkeen vetaja. Kolmannen tyoryhman osal-
listumisen tarkoituksena oli testata, miten koulutusmalli toteutuu jonkun muun kuin hankkeen
vetajan toteuttamana. Tassa haluttiin siis tarkastella, etta miten hyvin koulutusmalli on so-
vellettavissa ilman hyvin syvallista perehtymista ja asiantuntemusta teoriapohjaan, pienem-
malla ja ohuemmalla aiheeseen perehtyneisyydella. Kolmannen tyoryhman esihenkilo, eli
tassa pilotoiva esihenkild, suoritti osittain soveltaen koulutusmallin vaiheet lapi hankkeen ve-
tajan antamien ohjeiden ja tukimateriaalien mukaisesti. Kehittamistyon aikana pilotoiva esi-
henkilo sai tukea ja mentorointia ohjauksellisista keskusteluista, joita kavi hankkeen vetajan

kanssa.

Pilotoiva esihenkilo koki, etta ”koulutusmalli on todella hyodyllinen tyoskentelytapa, jonka

avulla sai uudelle tyoryhmalle selkean kuvan perustyosta ja vastuista seka mahdollisuuden
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vaikuttaa ja tuoda esiin omia ajatuksia, toiveita ja nakemyksia”. Tuore, lahes taysin vaihtu-
nut tyoryhma koettiin tassa kohtaa eduksi, koska tyoryhman kanssa paastiin aloittamaan ns.
puhtaalta poydalta. Pilotoiva esihenkilo piti toteutusta onnistuneena. Han kommentoi, etta
”mielestani tama projekti toimi erityisen hyvin siina, etta tulimme kayneeksi kaikki perustyon
tarkeimmat elementit tyopaikan pelisaannoista, perustehtavakuvaan yms. lapi selkeasti ja
kaikilla pitaisi olla yhteinen nakemys ja tietamys naista ja se taasen onkin isossa roolissa
tyossa ja itseohjautuvuudessa parjaamiseksi”. Kehittamistyon pituus sai kiitosta: ”pidin myos
siita, etta projekti oli selkeasti nain pitka, jotta prosessille jai riittavasti aikaa niin ajatusta-
solla kuin konkreettisestikin”.

Pilotoiva esihenkilo piti erityisen paljon kehittamistyon aikana toteutuneista vertaistuellisista
ja ohjauksellisista keskusteluista, joissa sai vaihtaa ajatuksia ja sai uusia nakokulmia myos
oman tyoryhman kanssa toimimiseen. Tukimateriaali koettiin hyvana, mutta kehittamisideana
pilotoiva esihenkilo ehdotti jonkinlaista ”vuosikello”- tyyppista ratkaisua aikajanalle, etta
mita vaiheita kayda milloinkin. Naista oli sovittu hankkeen vetajan kanssa, mutta jonkinlainen
visuaalinen materiaali olisi voinut helpottaa tyoskentelya. Pilotoiva esihenkilo toi palauttees-
saan myos esiin sen, etta mikali hanella itsellaan ei olisi ollut niin vahvaa nakemysta/tie-
toa/kokemusta asiasta ja aiheesta, olisi voinut kayda niin, etta kaikki yhdessa lapikaydyt asiat
eivat olisi pysyneet mielessa ja siirtyneet kaytantoon. Pilotoinut esihenkilo koki tyontekijoi-
den yhteydenottojen haneen vahentyneen huomattavasti pilotoinnin jalkeen. Tyontekijoille
on aiempaa selvempaa mita paatoksia he voivat tai eivat voi tehda. Tyoryhman sisalla on ha-
vaittavissa yksilollisia eroja itseohjautuvuustaidoissa yksilotasolla. Kokonaisuudessaan pilotoi-
nut esihenkilo koki, etta koulutusmalli vapautti hanelle itselleen energiaa ja aikaa omaan tyo-
hon, kun vastuunjako ja tehtavakuvat ovat selkeampia. Naihin yhteisesti sovittuihin paatok-
siin ja asioihin oli myos esihenkilon helppo nojata ja vastuuttaa luvan kanssa tyoryhmaa teke-

maan oman tyonsa.

Pilotoinut esihenkilo koki, etta koulutusmallia voisi ja kannattaisi jatkossakin hyodyntaa joh-
tamistyossa, esimerkiksi esihenkiloiden perehdytysohjelmassa organisaation sisalla. Pilotoinut
esihenkilo mainitsee kuitenkin, etta on tarkeaa huomioida, etta koulutusmallin mukainen itse-
ohjautuva tyoskentelytapa vaatii esihenkilolta halua ja uskallusta paastaa irti kontrollista.
Nain ollen halukkuuden on lahdettava esihenkilosta itsestaan. Hankkeen vetajan mentorointi
ja ohjaukselliset keskustelut koettiin merkityksellisena ja tarkeina ja palautteessa pohditaan-
kin sita, etta mista jatkossa mentorit, mikali koulutusmallia lahdetaan jalkauttamaan muihin-
kin yksikoihin. Jatkokehityksena pilotoinut esihenkilo ehdottaa "yhteista pohdintaa siita, etta
miten koulutusmallin lapiviennin jalkeen samoja teemoja yllapidetaan yksikoissa, tai miten ja
minkalaisin jatkoteemoin aiheen kasittelya voitaisiin jatkaa, jotta itseohjautuvuustaidot pysy-

vat ylla, eika luisuta takaisin vanhaan tapaan toimia”.
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Koulutusmalli ja tulokset esiteltiin myos tyoelamakumppaniorganisaation johdolle. Tyoelama-
kumppanin mielesta koulutusmalli soveltuu johtamisen tyokaluksi seka kokonaisuudessaan
etta osittain kaytettyna. Koulutusmalli on heidan mukaansa muokattavissa monenlaisiin tar-
peisiin ja sopii niin tuoreelle tyoryhmalle kuin kriisissa olevalle, mutta myos ajatusten herat-
tajaksi tyoyhteisoille, joissa on naennaisesti kaikki hyvin. Sita voidaan kayttaa evaluointivali-

neena oman toiminnan ja tyotapojen arvioinnissa.

Tyoelamakumppanin mielesta malli on lahtokohtaisesti hyvin arvokas, kun tavoitellaan ihmis-
ten tyohon merkityksellisyytta. Tyoelamakumppani totesi palautteessaan, etta ”ihminen ko-
kee vahvaa tyon imua ja merkityksellisyytta, kun voi vapaasti tehda omia ratkaisuja ja nahda
sita kautta oman tyon jaljen”. Koulutusmallia voisi mahdollisesti kayttaa tyoelamakumppa-
niorganisaation omassa koulutusakatemiassa valineena johtamisen koulutuksessa valineena.

Koulutusmallia voisi organisaation sisalla hyodyntaa myos toimialarajojen yli.

7  Johtopaatokset ja pohdinta

Tassa kehittamistyossa etsittiin vastauksia kolmeen kehittamiskysymykseen. Tietoperusta an-
toi vastauksia kysymyksiin. Vastausten pohjalta kehitettiin koulutusmalli, jonka avulla teoria-
tieto siirrettiin kaytantoon. Koulutusmallia testattiin kolmessa tyoyhteisossa ja lopuksi vaiku-

tuksia arvioitiin. Kehittamiskysymykset olivat:

- Miten voidaan kasvattaa tyontekijoiden sisaista motivaatiota?

- Minkalaisin menetelmin ja toimenpitein voidaan vahvistaa tyontekijoiden valmiuksia
itseohjautuvuuteen?

- Minkalaisin johtamisen keinoin voidaan lisata henkiloston tyohyvinvointia ja pysy-

vyytta?

Aiemman tutkimus- ja teoriatiedon perusteella sisaisen motivaation kasvattaminen perustuu
psykologisten perustarpeiden (autonomia, kyvykkyys ja yhteisollisyys) tyydyttamiseen (Ryan &
Deci 2000). Itsemaaraamisteorian mukaan, kun psykologiset perustarpeet tulevat tyossa tay-
tetyiksi, voidaan kasvattaa tyontekijan sisaista motivaatiota, tyotyytyvaisyytta, positiivista
asennetta tyota kohtaan, sinnikkyytta, tehokkuutta seka hyvinvointia ja psykologista adaptoi-
tumista (Gagne & Deci 2005). Frank Martela on lisaksi taydentanyt psykologisten tarpeiden lis-
taa hyvantekemisella. Useat tutkimukset ovat osoittaneet, etta lisaamalla tyontekijan auto-
nomiaa eli omaehtoisuutta ja paatantavaltaa, voidaan kasvattaa tyontekijan sisaista motivaa-
tiota (Martela & Jarenko 2017,24). Itsemaaraamisteorian mukaan ihminen kokee enemman
hyvinvointia kuin pahoinvointia tavoitellessaan sisaisesti motivoituneita paamaaria (Launonen,

Kostamo & Marttinen 2014, 39). Itsemaaraamisteorian mukaan myos sosiaaliset olosuhteet
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seka ympariston olosuhteet vaikuttavat sisaisen motivaation esiintymiseen. Sisaisen motivaa-
tion syntymisen kannalta onkin siis merkityksellista, etta tyontekija tyoskentelee sellaisissa
sosiaalisissa olosuhteissa ja ymparistoissa, jotka tukevat perustarpeiden toteutumista. (Gagne
& Deci 2005, 338.)

Tassa kehittamistyossa lahdettiin koulutusmallin avulla lisaamaan tyontekijoiden tietoisuutta
psykologisista perustarpeista ja niihin vastaamisesta. Koulutusmalli auttoi johtoa kertomaan
tyoryhmalle, minkalaista tyokulttuuria organisaatiossa halutaan jatkossa edistaa ja mita silla
pyritaan tyontekijoille mahdollistamaan. Kehittamistyona luotu koulutusmalli antoi muiden
sisaltojen ohella tyontekijoille lisaa tietoisuutta psykologisista perustarpeista ja motivaati-
osta. Kehittamistyon esikyselyssa selvitettiin tyontekijoiden motivaatiotekijoita. Suurimmalla
osalla motivaatiotekijat olivat sisasyntyisia, mutta myos ulkoisia motivaatiotekijoita oli loy-
dettavissa. Koulutusinterventiolla pystyttiin lisaamaan tyontekijoiden tietoisuutta sisaisesta
motivaatiosta ja siihen vaikuttavista tekijoista. Kaikki pilotointiin osallistuneet tyontekijat ko-
kivat, etta voivat vaikuttaa oman tyon sisaltoihin ja suorittamistapoihin. Vaikutusmahdolli-
suuksia oli ollut myds ennen pilotointia, mutta niiden havaittiin hieman myos lisaantyneen pi-
lotoinnin aikana. Jokainen tyontekija koki, etta pystyy tyossaan tekemaan asioita, joista naut-
tii. Pilotoinnin aikana mahdollisuuksien tahan koettiin hieman lisaantyneen seka yksilo- etta

tyoyhteisotasolla.

Itseohjautuvuuden kannalta on erittain tarkeaa, etta tyontekijalla ja koko tyoryhmalla on sel-
keat, yhdessa jaetut paamaarat ja jaettu kasitys siita, mita tyolla tavoitellaan. Tyoyhteiso
tarvitsee toimiakseen tietyt reunaehdot; selkeat rakenteet ja toimintaohjeet, joiden mukaan
toimitaan. (Martela & Jarenko 2017, 12, 14.) Perinteiset hierarkiset rakenteet tulee korvata
tyoryhman yhteisilla toimintatavoilla, pelisaannoilla ja sopimuksilla (Martela ym. 2021, 29-
30). Lisaksi itseohjautuvuus edellyttaa riittavaa osaamista tavoitteiden saavuttamiseksi. (Mar-
tela & Jarenko 2017,12.) Pilotoinnin perusteella koulutusmalli osoittautui erinomaiseksi me-
netelmaksi rakentaa tyoyhteisolle yhteisia pelisaantoja ja selkeat raamit tyoskentelylle. Kou-
lutusmalli esitteli tyontekijoille itseohjautuvuutta kasitteena ja tyokulttuurina. Koulutusmal-
lin sisalla luotiin myos edellytykset tyoryhman itseohjautuvuudelle yhteiskehittamisen mene-
telmin. Tyoryhmat kirkastivat tavoitteitaan ja loivat yhdessa uusia yhteisia saantoja ja kay-
tanteita. Koulutusmallin sisallot koettiin merkityksellisina ja hyodyllisina. Erityisesti tyopajat,
joissa kaytiin lapi juuri tyoryhman sisaisia asioita, tavoitteita ja kaytanteita, koettiin onnistu-
neina ja tarkeina. Koulutusmallin sisallot, jotka kehitettiin tutkimus- ja teoriatiedon pohjalta,
ohjasivat tyoryhmia sopimaan juuri oikeista asioista, jotta itseohjautuvuus voi lisaantya. Ta-
voite saavutettiin ja tulokset olivat myonteisia. Tyontekijoiden itseohjautuvuustaitoja pystyt-
tiin lisaamaan niin yksilo- kuin yhteisotasolla koulutusmallin avulla. Myos pilotoineen esihenki-
l6n kokemuksen mukaan koulutusmalli lisasi henkiloston itseohjautuvuustaitoja, koska yhtey-

denotot haneen vahentyivat selvasti pilotoinnin aikana.
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on oltava tyoyhteison sisalla seka esihenkilon ja tyontekijoiden valilla. Itseohjautuvuudessa
esihenkilon valta vahenee ja hanen on vain kyettava luottamaan alaistensa paatoksenteko- ja
harkintakykyyn (Martela ym. 2021, 33-34). Voidakseen olla itseohjautuva, taytyy tyontekijan
olla itse siihen motivoitunut. Koulutusmallin voidaan pilotoinnin perusteella todeta olevan
hyva tapa lahtea rakentamaan itseohjautuvia yksiloita ja tyoyhteisoja. Pilotoinnin aikana tyo-

ryhmien vuorovaikutustaidot vahvistuivat ja luottamus tyontekijoiden valilla lujittui.

Laadukas esihenkilotyo on osa tyohyvinvointia. Siihen sisaltyy henkiloston osaamisen vahvista-
minen, tyontekijoiden tyon hallinnan tunteen lisaaminen, turvallisen ja hyvinvointia lisaavan
tyoympariston edellytysten luominen seka tyon ja muun elaman yhteensovittamisen tukemi-
nen. Huolehtimalla naista osa-alueista, esihenkilo voi vahvistaa henkiloston motivaatiota, si-
toutumista, luottamusta seka tyotyytyvaisyytta. (Laine ym. 2010, 4.) Nykypaivan tyoelamassa
tyontekijoiden vaatimukset ovat lisaantyneet ja itseohjautuva tyoskentelytapa, jossa tyonte-
kijoille suodaan valtaa, vastuuta ja vapautta, voi tulevaisuudessa olla ainut tapa saada pidet-
tya hyvat tyontekijat. (Savaspuro 2019, 41.) Hyvalla ja motivoivalla johtamisella, tyoyhteison
ilmapiirilla seka ammattitaitoisilla tyontekijoilla voidaan lisata tyohyvinvointia (STM 2022).
Tutkimuksen mukaan johtamistyolla voi monella tapaa vaikuttaa henkiloston itsensa johtami-
sen taitoihin. Avoimen keskustelun avulla esihenkilo voi auttaa henkilostoa tavoitteen ja arvo-
jen kirkastamisessa, tyon merkityksellisyyden osoittamisessa ja motivaation kasvattamisessa
seka tukea tyontekijoita ajanhallinnassa ja paineensiedossa. Saannollisten keskustelujen
avulla johtaja voi antaa palautetta ja huomata onnistumiset seka tarkistaa tavoitteiden edis-
tymista ja vastuualueita. Kannustamisella ja tsemppaamisella on merkitysta yksilon motivaa-
tion kannalta. Johtaja voi auttaa tyontekijaa kaymalla lapi konkreettisia keinoja tyon erilai-
siin suorittamistapoihin, keskustella avoimesti kiireen tunteesta ja stressista seka auttaa
tyontekijaa hahmottamaan kokonaistilanteen ja asettamaan itselleen rajoja. Alaisten maa-
ralla on merkitysta johtajan kyvylle tukea. Jos yhdella johtajalla on litkaa alaisia, ei yksilolli-
nen ja ihmiskeskeinen johtaminen ole mahdollista. (Poskiparta & Viranta 2018.) Keskustelu ja

tyontekijoiden mielipiteiden huomioon ottaminen on tarkeaa (Juuti & Vuorela 2015, 24).

Kehittamistyon tulokset vahvistavat taysin tietoperustan loydokset johtamiseen liittyen. Kou-
lutusmalli sisalsi esihenkilon ja tyontekijan kahdenvaliset ohjauskeskustelut, jotka oli otettu
osassa tyoyhteisoja kayttoon jo ennen pilotointia. Tulokset osoittivat, etta ohjauskeskustelut
ovat erinomainen tapa lisata tyontekijan merkityksellisyyden tunnetta ja lisata arvostuksen
kokemusta seka lisata luottamusta esihenkilon ja tyotekijan valilla. Ohjauskeskusteluilla saa-

vutettiin useita hyotyja.

Kaiken kaikkiaan, kehittamistyon tulokset vahvistivat tietoperustan tutkimus- ja teoriapoh-
jaista tietoa; psykologisten perustarpeiden vahvistamisella voidaan lisata tyohyvinvointia. Ke-

hittamistyon perusteella psykologisten perustarpeiden vahvistamiseen voidaan vaikuttaa
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johtamisella. Johtamisen roolia tyontekijoiden tyohyvinvoinnille ei pida aliarvioida. Taman
kehittamistyon ensisijainen tavoite oli henkiloston tyohyvinvoinnin lisaaminen tai yllapitami-
nen. Koulutusmallin voidaan testaamisen jalkeen todeta olevan toimiva ja luotettava johtami-
sen tyokalu ja menetelma, jolla voidaan lisata tyontekijoiden itseohjautuvuustaitoja ja tyohy-
vinvointia. Koulutusmallin avulla voidaan luoda tyoryhmalle riittavat raamit ja rakenteet seka
toimivat kaytanteet itseohjautuvuuden vahvistamiseksi. Koulutusmalli edellyttaa tyoyhteison
itse osallistuvan oman toimintansa kehittamiseen, joka lisaa mahdollisuuksia onnistua jalkaut-
tamaan yhdessa sovittuja asioita. Koulutusmalli tarjoaa esihenkiloille helpon ja kaytannonla-

heisen tavan johtaa tyoyhteisdja nykypaivan vaatimuksiin vastaten.

7.1 Arviointi ja luotettavuus

”Evaluaatiolla on tarkea merkitys tietoiselle ja muutoshaluiselle kehittamiselle” (Seppanen-
Jarvela 1999, 92). Engestromin (1985) kehittavan tyontutkimuksen viimeinen vaihe on muut-
tuneen tyokaytannon ja koko kehittamistoiminnan arviointi. Talla Engerstrom (1985, 161) tar-
koittaa kyseisen kehittamistyon ja sen vaiheiden, seka sen kehittamista koskevan teorian ja
kehittamistyon metodologian arviointia ja kehittelya seka yleistyksien tekoa. Vaiheen tulok-
sena on hanketta koskeva loppuraportti. Opinnaytetyon loppuraportti edustaa kehittamistyon
viimeisen vaiheen kirjallista tuotosta. Osa hankkeen loppuarviota on myos hankkeeseen osal-
listuneiden tiimien kanssa kaymani loppuarvio seka hankkeen esittely ja loppuarvio tilaajata-

hon kanssa.

Koulutusmallin vaikuttavuus olisi varmasti parhaimmillaan, mikali tyoryhma pysyisi koko to-
teuttamisajan samana, eika henkilosto vaihtuisi. Sosiaalialan suuri haaste, henkiloston vaihtu-
vuus oli kuitenkin havaittavissa tamankin pilotoinnin aikana. Tyoryhmat muuttuivat osittain
pilotoinnin aikana ja osa tyontekijoista osallistui vain osittain koulutusmallin vaiheisiin. Koulu-
tusmallin pitkan aikavalin vaikuttavuutta ja pilotoinnissa opittujen asioiden ja toimintatapo-
jen siirtymista kaytantoon ei viela pystytty arvioimaan. Pitkan aikavalin vaikuttavuus tyoryh-
mien toimintaan ja henkiloston pysyvyyteen voidaan arvioida luotettavasti vasta pidemman
ajan jalkeen. Jatkossa itseohjautuvuuden ja sisaisen motivaation mittaamiseen tyoyhteisoissa
voisi kayttaa esimerkiksi Martelan ym. 2021 kehittamia mittareita: "Organisaation itseorgani-
soitumisen aste” ja “Tyontekijan kokema itseohjautuvuus”. Jalkikateen arvioituna, taman
hankkeen arvioinnissa olisi voinut hyodyntaa kyseisia mittareita lahto- ja lopetustilanteessa
arvioimaan itseorganisoitumisen tasoa. Talla tavoin olisi voitu viela paremmin arvioida koulu-
tusmallin vaikuttavuutta. Myos sisaisen motivaation tasoa olisi voinut mitata ennen ja jalkeen
koulutusmallin lapiviennin. Esikysely osoitti, etta suuri osa tyontekijoista oli jo lahtokohtai-

sesti sisaisesti motivoituneita. Huomionarvoista on luotettavuuden kannalta miettia myos sita,
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etta hakeutuuko sijaishuollon lastensuojeluun jo lahtokohtaisesti ihmisia, joilla on suuri palo

ja ainakin osittainen kutsumus tehda kyseista tyota.

Lyhyella aikavalilla koulutusmallilla oli suuri vaikuttavuus pilotoineiden tyoryhmien sisalla.
Seka tyontekijat etta koulutusmallia testannut esihenkilo kokivat koulutusmallin kehittaneen
tyoryhmia ja hyoty ja positiiviset vaikutukset havaittiin seka tyontekija etta esihenkilotasolla.
Tuloksia voidaan pitaa luotettavina, joskin otanta oli melko pieni. Organisaation sisalla, tyo-
ryhmatasolla positiiviset vaikutukset kuitenkin havaittiin luotettavasti ja monipuolisesti,

mutta kuitenkin verrattain yksinkertaisten ja helposti analysoitavien menetelmien avulla.

Pilotoineen esihenkilon tyoryhmalta ei keratty lainkaan loppupalautetta, koska ensisijainen
tarkoitus taman ryhman kohdalla oli arvioida nimenomaan koulutusmallin hyodynnettavyytta
ulkopuolisen vetajan toimesta. Suuremman ja laajemman analyysin vaikuttavuudesta olisi kui-
tenkin saanut tehtya, mikali jokaiselta ryhmalta olisi keratty myos loppupalaute ja vastauksia
olisi vertailtu keskenaan ja suhteutettu siihen kuka koulutusmallin veti. Tassa kehittamis-

tyossa nain laajaa arvioita ei kuitenkaan koettu tarpeellisena.

7.2  Eettisyys

Tama opinnaytetyo on tehty noudattaen hyvaa tieteellista kaytantoa ja tiedeyhteison tunnus-
tamia toimintatapoja noudattaen. Niita ovat rehellisyys, tarkkuus ja yleinen huolellisuus tut-
kimustyossa. Opinnaytetyossa on sovellettu tutkimuksen kriteerien mukaisia ja eettisesti kes-
tavia tiedonhankinta- ja arviointimenetelmia. Opinnaytetyossa on hyvan tieteellisen kaytan-
non mukaisesti kunnioitettu muiden tutkijoiden tekemaa tyota ja viitattu aiempiin julkaisui-
hin asianmukaisella tavalla. Opinnaytetyolle on aloitusvaiheessa hankittu tutkimuslupa. (Tut-

kimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6.)

7.3 Kehittamistyon merkitys tyoelamalle

Taman kehittamistyon merkitys tyoelamalle, erityisesti tyoelamakumppaniorganisaation si-
salla on suuri. Kehittamistyona syntynyt koulutusmalli osoittautui hyodylliseksi ja toimivaksi
tyokaluksi silla yllapidettiin seka edistettiin huomattavasti kolmen tyoryhman hyvinvointia ja
itseohjautuvuustaitoja. Koulutusmallia ja / tai sen sisaltoa kannattaa jatkossa hyodyntaa sel-
laisenaan tai sovellettuna johtamisen tyokaluna esihenkiloiden johtamistyossa. Koulutusmal-
lista on myos mahdollista muokata hankkeen vetajan pitama johtamiskoulutus esihenkilgille.
Esihenkiloita voisi jatkossa joko kouluttaa kayttamaan koulutusmallia, tai kouluttaa johta-
maan modernilla, mallin kuvaamalla tavalla ja saavuttaa nain itseohjautuvia ja motivoitu-

neita tyOoyhteisoja. Koulutusmallia voisi jatkossa hyodyntaa myos tyoryhmien perehdytyksessa.
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Tyoelamakumppaniorganisaation johtoporras on osoittanut kiinnostuksensa koulutusmallia
kohtaan ja hankkeen vetajaa pyydettiin puhumaan aiheesta organisaation esihenkilofooru-
miin. Koulutusmalli sisaltoineen on herattanyt lyhyessa ajassa paljon kiinnostusta tyoelama-
kumppaniorganisaation sisalla myos laajemmin ja koulutusmalli tulee varmasti jatkokayttoon

jollain tavalla.

7.4 Pohdinta

Innostuksesta, motivaatiosta ja johtajuudesta puhutaan kirjallisuudessa ja tyoyhteisoissa mo-
nella tapaa. Olisi tarkeaa, etta toihin olisi jokaisen kiva tulla. Jokaisen tyokaverin kanssa ei
tarvitse tulla sydanystaviksi, mutta tyontekoa helpottaa, kun tyoryhman sisalla vallitsee luot-
tamus ja tyontekijat tuntevat toisensa edes jollain tasolla. Tyoyhteisoissa tulisi valilla pystya
myos olemaan innostumatta. Innostus ja motivaatio kun eivat joka paiva ole samalla tasolla ja
valilla on paivia, kun mikaan ei oikein innosta. Tarkea ja merkittava asia sisaisen motivaation
ja pitkakestoisen innostuksen yllapidossa on jokaisen yhteison jasenen psykologinen turvalli-
suus. Se on juuri sita, etta pidetaan toisistamme huolta ja saadaan tulla t6ihin omana itse-
naan. Se on sita, etta otetaan toisistamme koppia ja myotaeletaan vaikeinakin hetkina ja vas-

taavasti innostetaan ja innostutaan yhdessa, yhtena rintamana yhteisen tavoitteen eteen.

Sisaisen motivaation ja innostumisen lisaamisen resepti vaikuttaa teoriatiedon mukaan melko
yksinkertaiselta. Roppakaupalla autonomiaa, runsaasti kyvykkyytta ja iso saavillinen yhteen-
kuuluvuuden tunnetta seka hyvan tekemista. Sekoitetaan kaikki yhteen valtuuttavan ja val-
mentavan johtamisen kauhalla ja paistetaan koko setti hyvan tyoilmapiirin ja psykologisen
turvallisuuden lammaossa. Huolimatta nainkin yksinkertaisesta reseptiikasta, valilla lopputulos
on siltikin kuiva ja kova kappyra. Parhaimmallakin reseptilla voi saada aikaan raa an tai yli-
kypsan tekeleen ja taika onkin yksittaisissa mausteissa seka huolellisessa vaivaamisessa ja ko-
hottamisessa. On paivanselvaa, etta johtamisella on merkitysta. Yksi tahan kehittamistyohon
osallistunut tyontekija kirjoitti loppupalautteessaan: ”Jos johtaja on perseesta niin ei ole kiva
valttamatta tulla toihin.” Johtaminen on vuorovaikutusta (Juuti 2006), mutta innostusta tuke-
van ilmapiirin luominen on lopulta koko tyoryhman vastuulla (Makkeli & Kostamo 2017, 180).
Tarkea muistutus niin esihenkilolle kuin koko tyoryhmalle. Esihenkilon ei tarvitse, eika han
ole yksin vastuussa koko yhteisosta ja kaikkien kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista. Esihenkilo
voi olla mahdollistaja ja tukija, mutta vaikka kuinka vaivaisi, niin yksin ei kukaan saa val-
mista. Viime kadessa jokainen yksilo on vastuussa itsestaan ja omasta hyvinvoinnistaan. On
myos muistettava, etta tie itseohjautuvuuteen ja hierarkian kahleista vapautumiseen on hidas
ja kivikkoinen. Muutos vaatii nykyrakenteiden kyseenalaistamista seka asennemuutosta niin

tyontekijoilta kuin esihenkilolta. Mitaan valmista ratkaisua ei ole olemassa, vaan matkalla
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kannattaa kokeilla erilaisia kaytanteita ja tapoja ja tehda se kaikki yhdessa henkiloston
kanssa. (Martela ym. 2021, 32, 33.)

ltsemaaraamisteorian mukaan psykologisten perustarpeiden tyydyttyminen lisaa tyontekijan
tyotyytyvaisyytta, positiivista asennetta tyota kohtaan, sinnikkyytta, tehokkuutta seka hyvin-
vointia ja psykologista adaptoitumista (Gagne & Deci 2005, 335-338). Psykologisten perustar-
peiden edistaminen on tyonantajalle edullista ja se on mahdollista arkisissa vuorovaikutusti-
lanteissa. Lisaksi psykologisten perustarpeiden tayttyminen on hyodyllista seka yksiloin hyvin-
voinnin etta organisaation tuottavuuden ja toimivuuden kannalta. (Ryynanen ym. 2020, 257.)
Johtajuuden nakokulmasta on kuitenkin tarkeaa ymmartaa mita psykologisilla perustarpeilla
todellisuudessa tarkoitetaan. Miten se tehdaan kaytannossa, etta annetaan valtaa ja vahviste-
taan kompetenssia seka yhteenkuuluvuutta? On huomioitava, etta ei voi vaatia tyontekijalta
itseohjautuvuutta ja luovaa ongelmanratkaisua, mikali tyontekija ei ole saanut aiheeseen riit-
tavaa perehdytysta. Talloin on taysin eparealistista odottaa tyontekijan osaavan ja ymmarta-
van mita hanelta odotetaan. Jos ei tyontekija sisaista omaa perustehtavaansa, on hanen mah-
doton itseohjautua. Toinen huomionarvioinen asia on yhteenkuuluvuuden vahvistaminen. Joh-
tajan on tarkeaa muistaa, etta ihmiset kokevat yhteenkuuluvuutta ja innostusta eri tavoin.
Eivat kaikki nauti saunoa ja laulaa karaokea aamuneljaan tyoporukan kanssa tyohyvinvointi-
illassa. Toiset saattavat ahdistuvat yhteisista tyon ulkopuolisista tapahtumista ja ovat intro-
vertteja, joita on ylipaataan vaikea saada osallistumaan tyopaikan yhteisiin tapahtumiin. Kui-
tenkin heidankin kohdallaan on aivan yhta tarkeaa vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta.

Tulee vain loytaa erilaisia tapoja toteuttaa asia.

Esihenkilo voi edistaa oikeanlaisen tyontekijan loytymista jo rekrytointivaiheessa. Esihenkilo
voi tulla tietoisemmaksi siita, etta minkalaisia tyontekijoita tyoyhteisoon kaipaa ja osata siten
kertoa entista paremmin, mita heilta odotetaan. Esihenkilon on tarkea ymmartaa ja hyvaksya,
etta itseohjautuvuus ei sovi kaikille. Kaikki tyontekijat ole valmiita itseorganisoituvaan tii-
miin, jossa pitaa myo0s itse ottaa vastuuta ja jossa kaikkea ei voikaan viime kadessa vierittaa
pomon harteille. On vahintaan reilua tuoda omat odotukset puolin ja toisin esiin jo ennen tyo-

suhteen alkua.

Jokainen ihminen kaipaa osakseen arvostusta. Esihenkilon tulisi kyeta osoittamaan tyonteki-
joilleen aitoa arvostusta. Aidon arvostuksen valittyminen tyontekijalle on kuitenkin vaikeaa,
etenkin meille suomalaisille. Vaatii syvan luottamussuhteen alle, jotta tyontekija aidosti us-
koo ja ottaa vaikkapa esihenkilon kehumisen todesta. On tunnettava alaisensa, jotta tietaa
miten he ottavat parhaiten vastaan arvostusta ja kokevat sen aitona. (White 2015.) Tutustu-
mutta varmasti sinnikkyys palkitaan. Tyontekijoiden kokema arvostuksen tunne tuottaa par-
haimmillaan paljon myonteisia vaikutuksia, joten esihenkiloiden on kannattavaa pohtia miten

osoittaa tyontekijoilleen arvostusta.
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Palataanpa viela hetkeksi Antti Tuiskuun ja "twerkkaamiseen rahan takii”. Huolimatta siita,
etta Talentian ja Lastensuojelun keskusliiton selvityksen mukaan sijaishuollon tyontekijoiden
tyoolot on koettu kuormittavina ja alalla on useita poistyontavia tekijoita, useita poistyonta-
via tekijoita, niin kyselyn mukaan myos vetovoimatekijoita on. Vastausten perusteella lasten-
suojelun laitoshoidon tyo itsessaan tuottaa tekijoilleen sisasyntyista motivaatiota ja merkityk-
sellisyyden tunnetta. Keskeisina motivaatiotekijoina koettiin asiakkaat ja tyo. Kyselyn vastaa-
jat kokivat voivansa kayttaa osaamistaan hyodykseen ja huolimatta epaasiallisesta kohtelusta,
jota saavat tyossaan osakseen, kokivat tyon nuorten kanssa palkitsevana. (Tiili & Kuokkanen
2021, 35-36.) Kokemukset lastensuojelun sijaishuollon tyokentalta ovat samankaltaiset. Valta-
osa lastensuojelun sijaishuollossa tyoskenteleva taitaa tehda tyotaan nimenomaan “rakkau-
desta lajiin”. Sisaisten motivaatiotekijoiden rooli lienee olevan merkittavia juuri lastensuoje-
lun sijaishuollon tyokentalla. Tasta tulisi tulevaisuudessakin kyeta pitamaan kiinni ja muun
muassa hyvan ja oikeanlaisen johtamisen ja tyontekijoita arvostavan kohtaamisen avulla pyr-
kia vaikuttamaan siihen, etta tyosta tuleva sisasyntyinen motivaatio ei valuisi hukkaan, eika
saisi tyontekijoita pakenemaan alalta. Alalta, jossa tarvitaan jokainen naista rakkaudesta la-

jiin twerkkaavista ammattilaisista.
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Liite 1: Koulutusinterventio: Itseohjautuvuus

Sosiaali- ja terveysalan johtaminen
(sosionomi YAMK)
Laurea ammattikorkeakoulu

Tarve henkildstan pysyvyydelle ja
hyvinvoinnille sekd esihenkilgiden
tukemiselle.

Opinndytetyond tyoelamaldhtginen
pilottihanke itseohjautuvasta
tydyhteisostd ja sen johtamisesta. Mukana
kolme Humanan yksikkod.

RAKKAUDEST LAJIIN VAI
RAHAN TAKII?

- itseohjautuvuus sisiisen
motivaation ja
tyshyvinvoinnin ldhteend




ENNEN OLI KAIKKI PAREMMIN?
- TYOELAMA NYT-

o TOIMINTAYMPARISTON MUUTOKSET (kompleksisuus, nopeus)

o TYON LUONTEEN MUUTOKSET

(rutiinien katoaminen, itsendinen p&atsksenteko,

luovan asiantuntijuuden vaatimukset)
o DIGITALISAATIO

a TYONTEKIJOIDEN VAATIMUKSET

(erit. milleniaalit ja Z- sukupolvi)

UUDEN TYGELAMAN SUPERVOIMAT (AKOLA 2020)

KUUNTELEMINEN ITSETUNTEMUS INTUITIO

ITSEOHJAUTUVUUS AUTENTTISUUS MERKITYKSELLISYYS INTEGRAATIO

TOIMIVAN JATUOTTAVAN
ORGANISAATION KULMAKIVET

NOPEUTTA, KETTERYYTTA JA
MUUNTAUTUMISKYKYA

ITSENAISTA PAATOKSENTEKOA

SOPIVASSA SUHTEESSA VALTAA, VASTUUTA,
LUOTTAMUSTA JA VAPAUTTA

- ITSEOHJAUTUVA YKSILO +
ITSEORGANISOITUVA YHTEISO
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ITSEOHJAUTUVUUDEN HYODYT

TYOMOTIVAATIO (SISAINEN MOTIVAATIO) KASVAA
TYOHYVINVOINTI, TYOTYYTYVAISYYS JA TYOSSA JAKSAMINEN LISAANTYVAT
ASIAKASTYYTYVAISYYS JA TOIMINNAN LAATU JA TUOTTAVUUS PARANEVAT

TALOUDELLISET HYODYT

MIKA IHMEEN ITSEOHJAUTUVUUS?

KYKYA TOIMIA ILMAN o
ULKOPUOLISTA VAPAUTTA TOIMIA JA ITSENSA

VASTUUTA OMASTA YLITTAMISTA JA
OHJAUSTA JA
KONTROLLIA TOIMINNASTA ONNISTUMISIA

JATKUVAA
KOKEILUA JA VAATIVA JA VAIKEA PRIORISOINTIA, ITSETUNTEMUSTA JA
EPAONNISTUMISIA LAJI AIKATAULUTTAMISTA, ITSEREFLEKTIOTA
ORGANISOINTIA

1. Autonomian kokemus

2. Kyvykkyys ja mahdollisuus
jatkuvaan oppimiseen

3. Yhteisollisyyden kokemus

4. Hyvén tekeminen

TYON MIELEKKYYDEN ELEMENTIT

(ITSEOHJAUTUVUUSTEORIA RYAN & DECI , MARTELA )
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ITSEOHJAUTUVA TYOYHTEISO?
LUOTTAMUS —> PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS

MUTKATON VUOROPUHELU ~ —> VUOROVAIKUTUSTAIDOT

AUTONOMIAA TURVALLISTEN RAAMIEN SIS,
JA MALLI KONFLIKTITILANTEIDEN RATKAISUUN

SOPIMUKSEN PAATOKSENTEON KETJUSTA

ITSEOHJAUTUVAN TYOYHTEISON ELEMENTTEJA

[TSEOHJAUTUVA TYONTEKIJA ?

TOISSA ITSEOHJAUTUVUUDEN PITAISI TARKOITTAA SITA, ETTA
VALTAA KAYTETAAN OMAN ROOLIN MUKAISESTI
MAHDOLLISIMMAN SELKEIDEN RAAMIEN SISALLA YHDESSA
SOVITTUIHIN TAVOITTEISIIN PAASEMISEKSI JA YMMARRETAAN
SAMALLA, ETTA VALTAAN LUTTYY AINA VASTUU

OMA SISKINEN  MOTIVAATIO

PA

ITSETUNTEMUS, OMAT VAHVUUDET/KEHITTAMISKOHTEET?




VUOROVAIKUTUSTAIDOT
TYOYHTEISON MENESTYSTEKLJANA

TYO ON VUOROVAIKUTUSTA
> ME KAIKKI VAIKUTAMME TOISIIMME

MINKALAINEN TUNNEILMASTC? SALLITAANKO

VIRHEET, USKALTAAKO OTTAA RISKEJA?

YHTEISTEN MERKITYSTEN LUOMINEN(ARVOT,
PAAMAARAT, TAVOITTEET)

VIIHTYVYYS JA YHTEENKUULUVUUS TYOYHTEISOSSA
LISAAVAT MOTIVAATIOTA JA HYVINVOINTIA

Kaikkein eniten kannattaa panostaa ihmisten vilisiin suhteisiin, avoimeen,
tasapuoliseen ja ajantasaiseen viestintdan seka siihen, ettd tyopaikalla on hyva
ilmapiiri. Jos tyopaikalle on mukava tulla, jo se kantaa pitkalle.

KYKYYN| TEHDA FIKSUJA PAATOKSIA

?
CUOTETAZHE RAKENTAMINEN VIE AIKAA,

ESIHENKILO LUOTTAA ROMUTTAMINEN KAY
ASIOITA TIMILLE, KOSKA HETKESSA.

HALUAA TIIMIN KUN MINUUN LUOTETAAN, HALUAN
KEHITTYVAN? OLLA SEN ARVOINEN?

JOHTAJA VS. JOHTAJUUS

P JOHTAJUUS ON IHMISIIN
LITTYVAA JOHTAMISTA

I
y;? VAHVA ALAISTUNTEMUS

. IHMISET PRIORITEETTILISTAN
e KARJESSA

HYVA ITSETUNTEMUS SEKA
= YMMARRYS ERILAISISTA
KAYTTAYTYMISMALLEISTA

AITO KIINNOSTUS,
KOHTAAMINEN JA
KUUNTELU

ITSEOHJAUUVA THMIN
JOHTAMINEN




ITSEOHJAUTUVUUDEN HAASTEITA

"OLEN TAKLLA VAIN TOISSA™
AJATTELULLA EI PERJAR

b
EIVOI ODOTTAA, ETTA JOKU é ;} g
SANOO MITE PITAA TEHDA " E8
S e = -;: :

=

VAPAAMATKUSTAMINEN JA ©

 $ &g
VASTUUN PAKOILU = = 5 : _
g

VAIKEUS SANOA EI, RISKINA
UUPUMINEN

DA

VAHVA MOTIVAATIO JA TYON 2
IMU, RISKINA UUPUMINEN >

ITSETUNTEMUKSEN MERKITYS /

\

KERRAN VIELA, MITEN SE TEHDAAN?

TOIMIVAT MEKANISMIT,

JOKAISEN HYOTY JA JOLLA ESTETAAN
VAHVUUDET ESIIN

KASITTELYYN)

TOIMIVAT o
KOMMUNIKAATIOKANAVAT RITTAVA OSAAMINEN

TIETO SAATAVILLA ITSEOHJAUTUVUUTEEN

KIITOS!

VAPAAMATKUSTAJAT (ESIM.
MALLI KONFLIKTITILANTEIDEN

ANAVA SAAM MATALA KYNNYS AVUN
JA AVOIN VIESTINTA SEKA PERUSTETHTAVAAN JA PYYTAMISELLE
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VASTUUN JA VAPAUDEN VAIKEA SUHDE

RUOKKII SUORITUSKESKEISYYTTA,
RAJATTOMUUTTA JA EPAVARMUUTTA->
VAATII TYGNTEKIUALTA PALION TAITOJA JA
ITSETUNTEMUSTA

PAATOKSENTEON HAASTEET

EI SOVELLU YKSILOSUORITTAJALLE,
TIMITYGHON KYKENEMATTOMALLE

ITSEQHJAUTUVAT HENKILOT AJAUTUVAT
HELPOMMIN RISTIRIITOIHIN, KOSKA OVAT
INTOHIMIOISIA OMAN SUUNTANSA
SUHTEEN

TOIMIVA TYONJAKO JA
PAATOKSENTEKOKETJUT

PSYKOLOGINEN
TURVALLISUUS, LUOTTAMUS,
ITSETUNTEMUS!I!



Liite 2: Esikysely, ensimmainen osa

Miten arvioisit tyotyytyvaisyytesi asteikolla 1-5?

4

[} O

1= Erittain 2= Melko 4= Melko 5=
huono huono S hyva Erittain
hyva

Mitka asiat sinua tyossa motivoivat? Nimea kolme
tarkeinta.

tyokaverit
lapset

Mitka asiat koet tarkeina motivaatiosi kannalta?
Nimea kolme tarkeinta.

yhteistyo

johtajuus

M Mentimeter
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Mihin edella mainituista asioista pystyt talla hetkella “"
itse vaikuttamaan?

Yhteistyo, tavoitteellisuus Siihen miten minuun suhtaudutaan Avoin vuorovaikutus ja tiimin tyGilmariin

Vireystilaan ja vuorovaikutukseen Kaikkiin tietyissa raameissa. Moneen naista voin vaikuttaa ainakin
osittain

Vaikuttaminen

M Mentimeter

Mihin asioihin haluaisit jatkossa pystya
vaikuttamaan?

Samoihin kuin edella Kouluttautumiseen Vireystila ja oma osaaminen

Ei tule mieleen. Tyonkuvan ja tyotehtavien
selkeampaan rajaamiseen
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Liite 3: Esikysely, toinen osa

1. Oliko sinulla aiemmin tietoa itseohjautuvuudesta ja sen
vaikutuksesta tyémotivaatioon?

7

2. Auttoiko esitys sinua hahmottamaan yllé olevia
kdsitteitd?

78

A’ Mentimeter

A’ Mentimeter
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3. Mita taitoja koet jatkossa tarvitsevasi, jotta M Mentimeter
itseohjautuvuutesi valmiudet lisGantyisivat?

aikaa

itsetuntemus
ammattitaitoa yhteinen jaettu ymmarrys

sanoittaminen avunpyytdminen

avoin vuorovaikutus

4. Mita asioista tyéryhmén suhteen tulisi mielestési it
vahvistaq, jotta tiiminne voisi olla itseohjautuneempi?

yhteisid kokemuksia
rohkeus

luottamus

avoimuus

tiedonkulku

osaamisen vahvistaminen




Potentiaalin I6ytaminen

Jotta ohjattavan potentiaali olisi mahdollisimman hyvin kiytsssii,
hjaajan tulee olla tietoi hinen vahvuuksi javoi 0is-

taan. Ohjaajan tulee kiiyttia aikaa ndiden I6ytamiseen, jotta voidaan

vahvistaa ohjattavien Pystyvyyden tunnetta, joka on motivoitumi-

sen lahtkohta. Tekemills onnistumiset nikyviksi toiveikkuus ja

Ohjattavan vahvuuksia voi kartoittaa kysymalld esimerkiksi seu-
raavia asioita:

* Mainitse asioita, joissa olet hyva. Missa muussa?

* Mité luulet liheistesi/perh i/kollegoidesi ar sinus-
sa eniten?

* Miti sellaista olet tehnyt elimassiisi, josta olet ylped?

* Mité osaat parhaiten?

* Mitenoletkehittinyt itseasi tybelimin saatossa?

* Misti erityisesti toivot tySympiiristosi kiittivin sinua?

¢ Milli tavalla nima vahvuudet tulisivat erityisen hyvin hys-
dynnettyi?

* Millaisia tavoitteita sinulla on (tyd)elimisi suhteen?

R ez il

5
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Liite 4: Tyokalu: Potentiaalin loytaminen / Voimavarojen ja vahvuuksien kartoittaminen

Kuva 9.2. Vahvuuksien kartoitus.

Voimavarojen ja vahvuuksien kartoittaminen
Vahvuuksien javoi jen tied lisiid toiveikkuuttajavah-
vistaa pystyvyysuskoa. Vahvuudet toimi hdusl oman
hyviin elimin saavuttamiselle, On hyddyllistd kartoittaa omat sokeat
vahvuudet kysymilli palautetta omalta lihipiirilts jakollegoilta.
* Mitki ovat ydinvahvuuksiasi, joita kukaan ei voi koskaan vie-
dé pois sinulta?
* Mité ominaisuuksiasi olet voinut hyddynti, kun olet jo otta-
nut askeleita mésrinpaatasi kohti?
* Miti voi ojasi olet jo hybdyntas?
* Miki saa sinut uskomaan, etti onnistut tavoitteissasi/tuossa
Ppienessi askeleessasi? Enti vield? Enti vield?
* Kukavoisi kannustaa tai tukea sinua haaveesi toteuttamisessa?
° Kenelle voisit kertoa tista?

Piirré kartta sinulle térkeist ihmisista. Kuvittele heidét kannusta-
massa sinua haaveesi suhteen.

° Mité he sinulle sanovat?

° Miti vahvuuksia he nikevit sinussa?

* Miké saa heidit uskomaan, etti sini onnistut?
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Liite 5 Henkilostokirje

Mentimeter- kysely 1: (kysely toteutettiin heti aluksi)

1. Miten arvioisit tyotyytyvaisyytesi asteikolla 1-5? (1= erittain huono, 2= melko huono,
3= en osaa sanoa, 4= melko hyva, 5= erittain hyva)

2. Mitka asiat tyossa sinua motivoivat? Nimea kolme tarkeinta.

3. Mitka asiat koet tarkeina motivaatiosi kannalta? Nimea kolme tarkeinta.

4. Mihin edella mainituista asioista pystyt talla hetkella itse vaikuttamaan? Avoin vas-
tauskentta.

5. Mihin asioihin haluaisit jatkossa pystya vaikuttamaan? Avoin vastauskentta.

VASTAUKSET:

1. Valtaosa tyontekijoista koki tyotyytyvaisen melko hyvana tai erittain hyvana. Muu-
tama vastaaja ei osannut sanoa. Kukaan ei kokenut tychyvinvointiaan melko huonona
tai erittain huonona.

2. Tyotekijoita motivoi tyossa vaikuttamismahdollisuudet ja vapauden tunne, hyvat tyo-

kaverit ja mukava tyoilmapiiri, tyon monipuolisuus ja haasteellisuus seka mukavat
tyotehtavat, hyva johtajuus, asiakkaat, onnistumiset, tavoitteellisuus ja tavoitteisiin
paaseminen, yhteinen paamaara, joustavat tyoajat, palaute, pysyvyys, yhteistyo, uu-
den oppiminen ja kehittyminen, merkityksellisyys, asioiden eteneminen ja onnistu-
neet tyovuorot seka raha.

Vastauksista nakee, etta paaasiassa tyoryhmien motivaattorit ovat sisaisia motivaa-
tion lahteita. Sisaisen motivaation lahteissa motivaatio ei synny mistaan ulkoisesta
palkkiosta, kuten raha, vaan asian tekeminen itsessaan motivoi ja tuottaa hyvaa
mielta. Tyossa jaksamisen ja innostumisen kannalta tama on hyva asia. Jokainen voi-
kin miettia omia motivaation lahteitaan ja pohtia niiden vaikutusta omaan tyossajak-
samiseen. Miten voisi lisata omaan tyohonsa sisaisen motivaation lahteita? Mikali mo-
tivaation lahteet ovat pelkastaan ulkoisia, on todennakoista, etta tyossa ei oikein

jaksa ja siihen vasyy nopeammin.
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Motivaation kannalta koettiin tarkeina asioina tavoitteen selkeys, vireys ja yleinen
jaksaminen, johtajuus, yhteistyon sujuvuus, vaikuttamisen mahdollisuudet, sopiva
tyomaara, onnistumiset ja tehdyn tyon tuloksen nakeminen, riittava aika, palaute,
riittava tuki tiimilta ja esihenkilolta, palkkaus, lupausten pitaminen, luottamus ja yh-
teenkuuluvuuden tunne, mahdollisuus olla oma itsensa, palkkaus ja lomat seka edut.

My0Os tassa paapaino vastauksissa oli sisaisen motivaation lahteissa. On tavallista, etta
jokaisella on tyossaan seka sisaisen etta ulkoisen motivaation lahteita. Huolestuttavaa
on jos motivaattorit ovat pelkastaan ulkoisia. Ulkoisten motivaation lahteiden vaikut-

tavuus on lyhytaikaisempaa kuin sisaisten.

Tyontekijat kokivat voivansa vaikuttaa omaan ammatilliseen kehittymiseen ja ta-
voitteisiin paasyyn, tyoilmapiiriin ja vuorovaikutukseen, asioiden edistamiseen, vi-
reystilaan, vaikuttamismahdollisuuksiin, omaan tyonkuvaan ja onnistumisiin. Moni
vastaajista koki voivansa vaikuttaa kaikkiin niihin asioihin, joita luetteli kysymyksessa
kolme.

Vastausten perusteella tiimeissa on moni asia itseohjautuvuuden nakokulmasta jo to-

della hyvalla mallilla.

Tyontekijat haluaisivat jatkossa voida vaikuttaa omaan tyonkuvaan ja tyotehtavien
rajaamiseen, omaan osaamiseen ja kouluttautumiseen, asiakasmateriaaliin, tyoaikoi-
hin, palautteen maaraan, palkkaukseen, omaan vireystilaan ja tyohyvinvointiin.

Mentimeter- kysely 2: (kysely toteutettiin koulutuksellisen osion / diaesityksen jalkeen)
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1. Oliko sinulla aiemmin tietoa itseohjautuvuudesta ja sen vaikutuksesta tyomotivaa-
tioon? Kylla / Ei

2. Auttoiko esitys sinua hahmottamaan ylla olevia kasitteita? Kylla / Ei

3. Mita taitoja koet jatkossa tarvitsevasi, jotta itseohjautuvuutesi valmiudet lisaan-
tyisivat? Nimea kolme.

4. Mita asioista tyoryhman suhteen tulisi mielestasi vahvistaa, jotta tiiminne voisi
olla itseohjautuneempi? Nimea kolme.

VASTAUKSET:

Valtaosalla vastaajista oli aiempaa tietoa aiheesta. Kahdella vastaajista ei ollut. La-
hes jokainen vastaajista koki esityksen auttavan hahmottamaan kasitteita itseohjau-

tuvuus ja tyomotivaatio. Kaksi vastaajista ei kokenut.

Tyontekijat kokivat jatkossa tarvitsevansa henkilokohtaisella tasolla seuraavia tai-
toja, jotta valmiudet itseohjautuvuuteen lisdaantyisivat: itsetuntemusta ja itseluot-
tamusta, rohkeutta ja uskallusta, osaamista ja ammattitaitoa, yhteistyota ja reflek-
tointia, taitoa pyytaa apua, avointa ja tehokkaampaa viestintaa, kykya sanoa ei, luot-
tamusta ja tukea tiimin sisalla, armollisuutta, rohkeampaa vastuunottoa, karsivalli-
syytta ja keskeneraisyyden sietamista, laajempaa ajattelua ja asioiden syvallisempaa
ja moniulotteisempaa pohdintaa, tiimitaitoja, valppautta, lupaa tehda paatoksia ja

muiden hyvaksynta paatoksille.

Tiimien vastaukset olivat hyvin samankaltaiset. Vastauksissa painottui tyontekijoiden
tarve rohkeudelle ja uskallukselle ottaa vastuuta ja tehda paatoksia. Lisaksi tarkeana
koettiin toimiva tyoryhma, jonka sisalla on vahva luottamus ja halu tukea ja ymmar-

taa muita.

Tyoryhman suhteen koettiin tarkedksi jatkossa vahvistaa seuraavia taitoja itseoh-
jautuvuuden vahvistamiseksi: vuorovaikutustaidot, luottamus kollegoihin, rohkeus,
yhteiset kokemukset, avoimuus ja kommunikoinnin lisdaaminen, vahvuuksien tunnista-
minen, osaamisen vahvistaminen, tiedonkulun vahvistaminen, yhteinen jaettu ymmar-
rys, tasapuolisuutta tyonjakoon, tyoyhteisotaidot, yhteiset pelisaannot, tyotehtavien

selkeys, erilaisuuden sietaminen, selkea johtaminen ja yhteisollisyyden lisaaminen.
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Naiden vastausten sekad laajaan kirjallisuuskatsaukseen pohjautuen jatkamme han-
ketta kevaan aikana. Kevaan aikana tulette kasittelemaan aihetta seka tiimipavis-

sanne etta henkilokohtaisissa keskusteluissa oman esihenkilonne kanssa. Saatanpa

minakin jossain kohtaa tiimeissinne vilahtaa @)

Kevaan 2022 aikana jokaisessa tiimissa taman hankkeen osalta tyoskennelldaan

seuraavien aiheiden ymparilla:

tiimin vahvuuksien kartoitus

luottamuksen vahvistaminen tiimin sisalla

tyoyhteisotaidot ja vuorovaikutustaidot

konfliktitilanteiden kasittely

yhteiset pelisaannot

yhteisen tavoitteen kirkastaminen

paatoksentekoprosessin selkeyttaminen



itsetuntemuksen ja itseluottamuksen vahvistaminen

sisaisen motivaation kasvattaminen

innostuksen yllapitaminen

toimivien tyokaytanteiden vahvistaminen

itsensa johtamisen taidot
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Liite 6: Tyopajan kehittavat ryhmatehtavat

RYHMATEHTAVA:

OHJAAJAN TEHTAVAN KULMAKIVET

Pohtikaa mitkd ovat ohjaajan perustehtavat, mité taytyy pitédd mielessa, miten kuljetaan tavoitteita kohti,
miten tehddan paitoksia lasten asioissa?

Tehké&a tuotos.

RYHMATEHTAVA:

ERITYISTILANTEIDEN TOIMINTAMALLIN LUOMINEN (vékivaltatilanteet, avunantotilanteet)
Pohtikaa kuka tekee ja mitd tekee, missa jarjestyksessd, mitka roolit jne.

Tehké&a tuotos.
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Liite 7: Tyopajan kehittavat ryhmatehtavat, b

RYHMATEHTAVA:

YHTEISTEN PELISAANTOJEN LUOMINEN

Luokaa yhteiset pelisddnnot ja pohtikaa seuraavia asioita. Miten vahvistaa positiivista vuorovaikutusta,
miten olla hyva tyokaveri, miten tehda porukassa paatdksid, miten vahvistaa jokaisen luottamusta, miten
yllépitda innostusta, miten antaa palautetta?

RYHMATEHTAVA:
KONFLIKTIN KASITTELYMALLI

Pohtikaa miten ratkoa henkil6ston valisia ristiriitoja ja luokaa konfliktin kasittelymalli.
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Liite 8: Henkilostotaitojen itsearviointi

\ostotaitojen itsearviointi
-ni tybnohjaaja tormas tybyhteistihin, joissa normaalit vuorovai-
--ustavat ovat unohtuneet. Asiasta voi herttis keskustelua ja tie-
suutta itsearviointilomakkeen kautta. Kukin ryhmitydnohjatta-
-“dyttad omalta osaltaan itsearviointinsa jajoko tuo sen mukanaan
mitydnohjausistuntoon tai lihetti etukiiteen tydnohjaajalle, jo-
-ckee vastauksista nimettémén koonnin. Koontia kiytetdin kes-
-<telun pohjana tydyhteisén pelisdéintdjen uudelleen kirkastami-
«Sl.
I'ybryhmii voi itse pa#ttas, mits peliséadnt6ji se alkaa noudattaa.
-1 pelisééinnét on laadittu, niiti my®s seurataan ja onnistumis-
salkitaan (aineettomasti). Yhdessi sovitaan, miten seuranta ta-
“tuu ja mitd seuraamuksia siiti on, jos pelisiiéint6ji ei noudateta.
- miehenrooli on téssi tirkes, jahinen tulee ollamukana pelisééin-
-=skustelussa,
Pelisdéintdjen kirkastamisessa voidaan kéyttdd seuraavia kysy-
xsid:
* Mihin vuorovaikutuksen pelisiintsihin tydyhteisémme tuli-
si erityisesti kiinnittii huomiota nyt?

Miten ja milloin pelisééintéjen toteutumista seurataan?

Mité seuraamuksia siitd on, jos joku ei toteuta yhteisié peli-
sdintoja? '
Miten onnistumisesta palkitaan?
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3 RATKAISUKESKEISIA MENE TELMIA TYONOMIAURS LY

Itsearviointi

Pystyn ottamaan vastaan korjaavaa palautetta ja antamaan sita
rakentavasti myss muille.

Ustalan ottaa loukkaantumiset puheeksi rakentavasti ja pyrn -
; e et :

Kehitan jatkuvasti omaa taitoani ja osaamistani ja ym-
"ﬂ'r&_x.em‘ X i ik ke-

iden yhta aikaa seka
Mmhm-

Jolla. Ymmarran, etta on mahdollista, etta kollegani ei pida haus-
lermsamoiaasbﬂahxhrﬁn&jammidtanhanennalerm-
taan,

anﬁnmmeﬁnielmonnuosvainimm.jamhomaﬂ-
ta osaltani ha jistumi

Annan myonteista palautetta, kun siihen on aihetta, ja pyrin ak-
tiivisesti ison pieniakin onnis ja pi
dan niita mainitsemisen arvoisina,

Hyvaksyn, etta ihmiset ovat inhimillsia ja virheita tapahtuu,
olerwabrisantamaanmlsitzrvimssamm atvomaan
nenneits hyvaa nyk ja

tulevaisuutta.

O tarvi i k it haudanva-
kavasti.
Osunmapuatyﬂwﬂvmdloinkunamﬂmdeﬁa tarvit-
sen. Annan myds muille apua tarvittaessa,

Jos minulla on henki i ) johtuvia ongelmia,
mmammmmmnmammmmm'm
kavereitani,

Toimin aikuismaisen ammatilisesti tydyhteisassani, En tiuski tai
alsykmiiﬂenewlwwuleﬂm
Osaanwytaatuvmaessaam.josdumimmm
yhte&aneﬂsaamiaiabarawmhpam




Osaan antaa tunnustusta muille hyvin tehdysta tyOsta ja annan
ansion sille, jolie se kuuluy, enka poimi sulkia omaan hattuuni
“Muiden teketni§}a tOista.

e R
Kuuntelen muiden ehdotuksia uteliaalla asenteella ja rikastan
keskustelua omilia kommenteillani, en torpedoi toisen ajatuksia
lman harkintaa ja asioiden tutimista,

T —————————————————

Valtaosa energiastani ja tyOajastani kohdistuu laadukkaaseen
OmoN perustertavani suorittamiseen.
 Alattelen myonteisesti, PR S
Onavoinwdenoppimste. |
Tunnistan vahvuuteni ja len valmis kehittamazn hekkouksiani.
Olen tésmallinen, luotettava ja ehellinen vuorovaikutuksessani,

- Huolehdin 1 tydhyvinvoinnistani myds tyoajan.ulkopu_glella.

Tervehdin jokaista tydyhteisdn jasents kohdatessani hanet tyo-
paivan aikana. “u =YY
sotananvostista olegoilenjgesimiehen. |
En loukkaa ketaan tarkoituksellisesti ja selvitan mahdolliset
lould@wnﬁet heti qi{den ilmettya.

——e—

Arvioin saannéllisesti oman toimintani ja kayttaytymiseni vai-
kutusta tydyhteisdoni j@ muutan sita aktiivisesti, jos siihen ilme-
Deatavetta,

Olen perilla esimiehen tentavakentasts enk vaadi hanelta/ el |
18 kohtuuttomia, T

Kerron esimiehelle tyn kehittamisen keskeisista kohteista,
Omista tavoitteistani ja tarpeistani aktiivisesti enka odota hanen

e —————————— —— -

Puhun mina-muodossa ja omasta kokemuksestani enka vihjaile
epamadraisesti, mita muut ovat sanoneet,

Palautetta antaessani kiinnitan tietoista huomiota siihen, etta
palaute annetaan asioista, ei henkildkohtaisuuksista.
Kunnioitan omaa ja toisten erilaisuutta, mutta ymmarran, etta
kaikki voivat muuttaa kayttaytymistaan ja tydnantajalla on oi-
keus vaatia ammatillista kayttaytymista tydpaikalia. En mene
oman persoonani taakse ja vaita olevani kykenematsn muutta-

maan toimintaani: “Mina nyt vain olen tallainen.” i
e TR YL Vain olen Sy SO 0

e ——————

e —————

90



Liite 9: Tyokalu: Peruskysymyksia itselle

TYOKALU: PERUSKYSYMYKSIA ITSELLE

91
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Liite 10: Koulutusinterventio: Sisainen motivaatio hyvan (tyo)elaman mahdollistajana

Sisdinen motivaatio hyvan
WEEMEREREW LIS EIERE

- Ja miten sitd saadaan lisatty:

IHMI
VAPAAEHTOISUUS

KYVYKKYY

s
i HYVINVOINTI

SISAINEN MOTIVAATIO
/ AIKAANSAAMINEN
YHTEISOLLISYY

HYVAN-
TEKEMINEN
Frank Martela

SISAINEN JA ULKOINEN
MOTIVAATIO

ULKOINEN MOTIVAATIO

thmisen ydinminan Z ion lahteits: isesta saatavat palkkiot, rangai valttely,
yhteison inen, pelko Tekeminen itsessaan ei innosta, vaan se tehdaan
ulkoisten seikkojen vuoksi.

SISAINEN MOTIVAATIO

Tekeminen itsesséan on palkitsevaa. Motivaatio ei tule ulkoapain, vaan on lahtdisin ihmisen

skohtaisista ki ja kohteista. on 3 sitkeyteen tehtavien
hoitamisessa. Se lisaa joustavuutta ja luovuutta, tuo nautinnon ja tekemisen ilon kokemuksia. Sisainen
motivaatio vahvistaa seka ihmisen hyvinvointia etta kykya saada asioista aikaan.

SISAISTETTY MOTIVAATIO

On aluksi ulkoa tullutta ohjaamista, joka on asteittain i aksi (jopa

kautta). Esimiehen ja muun tukija tukeminen edistavat
motivaation sisistymista ja lisaavat ymmarrysta siita miksi tehtava on silti tarkea ja miten sen voisi tehda
itselleen mieluisalla tavalla. Sisaistetty motivaatio on sita miten pystya motivoitumaan itselleen
tylsemmistakin tyStehtavista.

” 7% > sisaiset

y , ulkoiset p3 eivt.
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—
Mika tekee Arvokkuus
elamasta
elamisen /4
2 i ftsonss
arvoloon: inmisin_A@rominerfyvykyy, [oteutiaminen
. . . Lahel e
Motivaatiotimantti Toleate —— 2 bimia LR
Turvallisuus &

Frank Martela Miten Res |

pysyn elossa?

Selviytyminen

Miten vahvnstaa S|sa|sta motivaatiota?

A e Sr—————— — W

* VAPAAEHTOISUUS eli autonomia
-Itsensd ilmaisemista/toteuttamista; tekeminen on laht6isin omista
kiinnostuksen kohteisjtaarvoista.
- Miltd tekemineunntuu; haluanko tehda vai taytyyko tehda?
-Vaatii my6s innostuksen pohjalle, ei pelkdstaan pakotteiden puutetta.

-Tydeldmassa: mikéli tydntekija ymmartaa yhteisen mission ja padmaaran ja
kok omakseen, voi hdn tydskennelld vapaasti ja tarmokkaasti kohti yhteis
pa rda. HUOM! Vapaus ei ole pelkkdd sooloilua ja rajattomuutta, vaan
siséltad aina vastuun. Vastuu yhteisistd padmaéarista ja vastuu omista valinnois

MITEN VAHVISTETAAN?

Tunne itsesi: jotta voi toteuttaa itseddn, on ensin tunnettava mitkd ovat
omatkiinnostuksen ja arvostuksen kohteet. Omat arvot!

Ole rohkea toteuttamaan itsedsi. Al4 anna muiden lannistaa innostustasi

Tyokalu: Kutsumuskartta




* KYVYKKYYS eli ettd saa asioita aikaan ja tuntee osaavansa hommat

- Ihmiselld on sisasyntyinen tarve saada asioita aikaan ja nautimme
siitd, kun tunnemme hallitsevamme jonkin itselle térkedn asian=>
osaaminen motivoi

- Oppiminen ja kehittyminen térkeaa tybelamaissd, jotta motivaatio
pysyy ylla.

Flow- tila; tila, jossa ihminen on tdysin uppoutunut tekemiseen,
ajantaju katoaa ja koko keskittyminen menee tekemiseen

- Kun taitotaso ja haastetaso kohtaavat, voi padsta Flow-kanavaan.

- Palaute ehdottoman tarkeda kyvykkyyden kokemisessa;
kaikenlainen palaute, ei pelkka suullinen palaute.

7 Palaute vaatii aina paamaaran!

MITEN VAHVISTETAAN?

Optimoi haastetaso

Palautejarjestelma—> selkeytd padmaard ja mieti miten voit
da saanndllisesti palautetta

Vahvista osaamistasi; haasta itsedsi ja hakeudu paikkoihin, joissa
voi oppia lisaa.

saa

Tyokalu: Luonteenvahvuustesti (kun paéset kdyttdmaan niitd
persoonallisuuden vahvuuksia, jotka tuntuu omimmilta, paaset toteuttamaan
itsedsi ja saat onnistumisen kokemuksia) 1. tiedosta 2. tutustu 3. sovella

KYSYMYS

Saatko tdissa onnistumisen
kokemuksia? Oletko toissé joskus
ollut flow -tilassa?

Koetko omaavasi riittavat taidot
tyoskentelyyn?

Saatko riittdvasti palautetta? Enta
annatko sitd muille?

Oletko koskaan miettinyt omia
luonteenvahvuuksiasi? Koetko,
ettd luonteenvahvuutesi padsevat
toissa kayttoon?

< LAHEISYYS eli tarve olla yhteydessa muihin ihmisiin.
- Onosaihmisyyttd, ettd tarvitsemme ymparillemme ihmisia, jotka
vélittdvat meistd ja joista me vdlitamme.
- Toisten ihmisten merkitys onnellisuudelle, on vahvistettu
lukuisissa tutkimuksissa.

Ihmisten valinen vuorovaikutus tapahtuu pitkdlti sanojen ja
tietoisuutemme ulkopuolella; mikroilmeet kasvoilla, olemus jne.
Kyky lukea toisen ilmeitd ja eleitd, tehdddn vahva mielikuva toisen
mielentilasta ja samaan aikaan viestitimme toiselle oman
tunnetason.

- Tydeldmassa; silla on merkitysta kenen kanssa teet toitd. Silla on
merkitysta miten vuorovaikutat Innostavinkin tyo vaikeutuu, jo
tyopaikka on tdynna ankeuttajia ja vastaavasti ankeatkin
tyotehtdvat jaksaa tehdd, jos ymparilld on hyvid ihmisia ja hyva
meininki.

MITEN VAHVISTETAAN?

Tiedosta, ettd et ole yksild, vaan Suhdelo”. Hyvaksy
yhteenkietoutuminen toisten kanssa.

Ole avoin kohtaamaan toinen ihmisend. Osoita toiselle, ettd na
héanet kokonaisena ihmisena.

Etsiydy yhteis66n, jossa sinua arvostetaan. Oikeassa yhteiséssa
tunnet olevasti hyvaksytty sellaisena kuin olet.

Tyokalu: Unelmaeldmd ja toisen tuki



* HYVANTEKEMINEN

- Inhimillinen perustarve; voimme hyvin, kun tunnemme, etta

toimintamme auttaa muita.

- Hyvéntekemisen tunne on merkityksellistd, ei niinkdén itse tekojen
objektiivinen hyvyys.
Vastavuoroisuus tarkeda; vapaamatkustajat joutuvat herkasti ulos
yhteisésta
Evolutiivisesti olemme ohjelmoituja vastavuoroisuuteen;
palkitsemme reiluja ja olemme valmiita rankaisemaan epéreiluj®
oi i i rak reiluja,

perustuvia yh !
- Mitd enemman koemme |&heisyyttd, sitd alttiimpia olemme
tekemaan hyvaa toisille ihmisille.
Tyéeldaméssa; suhdeperustaisuus!!

MITEN VAHVISTETAAN?

Tiedosta hyvan tekemisen voima. Yksi parhaista tavoista vahvistaa omaa
hyvinvointia on toisten auttaminen.

Tee hyvista teoista rutiini. My6tatunto vahvistuu harjoittelemalla.
Mieti ket eniten haluaisit auttaa.

Tydkalu: Kolme hyvaa tekoa (tydeldmédssi)

INNOSTUS + OSAAMINEN = ITSENSA
TOTEUTTAMISTA (parhaimmillaan
intohimoa tekemiseen)

Pelkka kyvykkyys tai pelkkd vapaaehtoisuus
eivat synnyta intohimoa

Osaamista voi aina kehitt
innostusta ei oikein voi

4, mutta

Sisdisen motivaation rinnalla on tarke&a
ratkaista my6s ulkoisen motivaation ldhteet
(toimeentulon turvaaminen). Kummasta
paastd lahdet liikkeelle?

HARJOITUS

« Pariharjoitus. Toinen kertoo
asiasta, jonka tekeminen on
hénelle vaikeaa. Toinen tukee
kysyen: Miksi tdman tekeminen
olisi kuitenkin tarkeaa? Mita
hyétya siité olisi sinulle tai muille?
Miten asia voisi tuntua enemman
omalta valinnalta? Miké olisi oma
tapasi tehdd asia? Mik&
vahvuutesi voisi auttaa tassa ja
miten?

HARJOITUS

« Mieti mielessasi tilanne, jossa sinun olisi
saatava joku toinen innostumaan tai
motivoitumaan jostakin asiasta. Miten voisit
huomioida psykologiset perustarpeet
(itsendisyys, patevyys, littyminen muihin)

N auttaessasi hanta tassa?
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Liite 11: Palautekysely
Heil

Opinnaytetyoprosessi alkaa tulla paatokseen. KIITOS, kun olet ollut mukana! YAMK:n opinnay-
tetyoni oli siis tyoelamalahtoinen kehittamistyo, jossa loin tutkimus- ja teoriatiedon pohjalta
koulutusmallin, jonka tavoitteena oli sisaisen motivaation kasvattaminen ja tyontekijan seka
tyoyhteison itseohjautuvuustaitojen vahvistaminen. Kehittamistyon ensimmainen vaihe oli

koulutusmallin luominen ja toinen vaihe oli sen testaaminen pilotointina.

(Kaydaan lapi hankkeen lahtotilanne ja koulutusmallin vaiheet)

Nyt on aika loppukyselyn ja palautteen! Kiitos kaikille osallistumisesta ja palautteesta!

1. Osallistuitko pilotointiin a) kokonaisuudessaan b) vain osittain

2. Koitko koulutusmallin sisdllot tarpeellisina? Miten toteutus mielestasi onnistui?

3. Koetko pilotoinnin vaikuttaneen tyohyvinvointiisi?
a) kylla, parantavasti
b) kylla, heikentavasti
c) eivaikutusta / tyohyvinvoinnin taso pysynyt ennallaan

4. Koetko, etta pilotoinnin aikana itseohjautuvuustaitosi yksilotasolla ovat lisaantyneet?
(vrt. yllao levat taidot, joita tyontekijat kokivat tarvitsevansa)
a) kylla, mitka taidot lisaantyivat?
b) ei lisaantyneet, olisin toivonut
c) ei vaikutusta, kaikki pysynyt ennallaan

5. Koetko, etta pilotoinnin aikana itseohjautuvuustaidot tiimitasolla ovat lisaantyneet?
(vrt. ylla olevat taidot, joita tyontekijat kokivat tarvitsevansa)
d) kylla, mitka taidot lisaantyivat?
e) ei lisaantyneet, olisin toivonut
f) ei vaikutusta, kaikki pysynyt ennallaan

6. Koetko, etta sinulla on mahdollisuus vaikuttaa oman tyosi sisaltoon ja suorittamista-
poihin? Edesauttoiko pilotointi tata, vai onko pysynyt samana?
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7. Koetko, etta pystyt tekemaan tyossasi asioita, joista nautit? Koetko, etta enemman
pilotoinnin aikana tai sen jalkeen, vai onko pysynyt samana?

vastaat kylla, mika siihen edesauttaa? Jos vastaat et, mika toimii jarruna? Onko pilo-
tointi vaikuttanut tahan asiaan?

9. Koetko, etta uskallat epaonnistua? Jos vastasit kylla, niin mika edesauttaa? Jos vasta-
sit ei, niin mika pelottaa? Onko pilotointi vaikuttanut tahan asiaan?

10. Opitko hankkeen aikana jotain uutta? Esim. jotain uutta itsestasi, tyokavereista tai
koulutusmallin sisalloista? Jaiko jokin erityisesti mieleesi? Mista erityisesti pidit?

11. Koulutusmallia on jatkossa tarkoitus kayttaa esihenkiloiden koulutuksessa seka tyoyh-
teisojen vahvistamisessa. Soveltuuko se mielestasi siihen? Perustele / kommentoi.

12. Henkilokohtaiset ohjauskeskustelut ovat yksi merkittava osa koulutusmallia. Mita
ajattelet niista? Koetko hyodyllisena vai turhina? Perustele.

13. Koetko johtamisella ylipaataan olevan vaikutusta tyohyvinvointiisi? Perustele.

a) erittain vahan b) melko vahan ) ei vaikutusta d) melko paljon e) erit-
tain paljon

Vapaa sana / toiveita tulevaisuuteen tms. :



Liite 12: Esimerkkeja tyopajojen tuotoksista

TYOYMEISN  yhieistt prlishanndt

ANNA JA
OTA PALAUTETIA

VIREYSTILA
sl

HYVAKSY 3A YMWARRA
HEIKWOUDET )A VAHVUUDET

HYVAKSY TOINEN
SELLAISENA, KUN
HAN ON
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TYOYHTEISOKONFLIKTIN KASITTELYMALLI

- Noudatetaan samaa mallia kaikissa tilanteissa

- Opetellaan puhumisen kulttuuriin. Ei tehd3 omia tulkintoja, vaan
varmistetaan mitd toinen tarkoitti. Kysyt&an ja vastataan.

- Ei puhuta selén takana toisista pahaa. Positiivinen juoruilu ja toisten
onnistumisisista puhuminen sen sijaan on ok!

- Jos huomaat, ettd tydyhteisdssa on kitkaa, ota puheeksi ja kerro
tarvittaessa havainnoistasi esihenkiltlle.

- Jos ajaudutaan henkiltstdn vilisiin konfliktitilanteisiin, niin:

1. Pyritd3n ensin selvittdm&an riitatilanne keskend&n asianosaisten
kesken. Mik3li tdm4 ei onnistu, eikd asiaa saada selvitetty4, ollaan

yhteydessa esihenkildon.

2. Esihenkild kuulee ensin molempia / kaikkia asianosaisia
henkilékohtaisesti.

3. Esihenkilt purkaa tilanteen molempien [ kaikkien asianosaisten
kanssa. Avioin keskustelu, jossa molemmat / jokainen saa tuoda
omat ndkemyksensi esiin. Esihenkildllad kuunteleva ja ohjaava,

sovitteleva rooli.

4. Kun yhteinen ymmérrys on saavutettu, asia on loppuun késitelty,
eiké siihen enda palata eik3 sitd ruodita missdan yhteyksissa.

Omaohjaajatyé 1krt/vko / lapsi

Hoidollinen tydote
Tavoitteellinen tydskentely; jokaisen lapsen tavoitteet

Juoksevien asioiden hoito kaikkien lasten osalta

Yhdesséolo lasten kanssa; toiminnallisuus
Ajanhallinta, delegointi, priorisointi

Osna oleminen; kysy jos et tieda

Avunanto ja yhdessa tekeminen

Jokaisen yhteinen vastuu asioista Numerovastuu; oman lapsen raha-asiat, yhteiset rahat, tarveharkinta

Arvopohjainen tysskentely Kirjalliset ty6t kaikkien lasten osalta

Normit, lait, s3adokset Uusi . sysgvias
usien perehdytys ja huomiointi

Vanhemmat ja muut verkostot

Ammatillinen tydote




YKSIKONJOHTAJA

yksikdn hoito- ja kasvatusvastuullinen

toiminnan kokonaisvaltainen vastuu ja talousvastuu

VASTAAVA OHJAAJA

kokonaisvaltainen arjen ”hallinta”, paatoksenteon tukena ohjaajille, yhteisten linjojen ja
sopimusten ylldpitdminen

hankinnat 300e asti (tarveharkinta ja kokonaistalous huomioiden)

OHJAAJA

lasten jokapéivaisten ja arkisten asioiden paatokset yhteistydssa tydryhman ja vastaavan ohjaajan

kanssa, "vuorossa olevat paattaa” > paivittdiset toimintalinjat

ns. "ylimaaréiset” hankinnat 80e asti (tarveharkinta ja oman lapsen budjetti)
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