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Taman tutkimuksellisen opinndytetyon tarkoitus oli selvittaa valmentavan johtamisen ja
itseorganisoitumisen vaikutusta tyontekijan kokemaan tyon mielekkyyteen ja
tyontekijakokemukseen. Kohderyhmana oli Keski-Uudenmaan Sote-kuntayhtyman
yhteiséohjautuvuuden hankkeen ensimmaisessa ja toisessa aallossa mukana olleet
tyontekijat. Kyselyn seka teemahaastattelujen tulokset osoittavat, ettd padasaantoisesti
valmentavan johtamisen ja itseorganisoitumisen toimintatavat koetaan positiivisena, tyon
mielekkyytta lisadvana tekijana. Eniten itseorganisoitumisen toimintatavoista tyon
mielekkyyden kokemiseen on vaikutusta silla, etta tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyohonsa liittyviin asioihin. Lisaksi vaikutusta on tyon merkityksellisyydella ja
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ABSTRACT

The purpose of this thesis was to examine the effects of coaching leadership and self-
management to the employee’s experience of meaningful work and to the employee
experience. The target group was Keski-Uudenmaan Sote-municipal federation’s employees
who participated in the project of increasing self-management working culture. Based on the
results the employees find both coaching leadership and self-organized working culture
mostly positive factors, that increase meaningfulness of work. The most impressive self-
organizing course of action is the employee’s possibility to have an influence the things
connected to one’s own work. It is also important that the work can be considered
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1 Johdanto

Marja-Liisa Manka (2011, s. 12,16) kirjoittaa, etta tyopaikkoja vaivaa muutosten ja
myllerryksen keskelld puutostaudin lailla mielekkyyskato. Sen riskina on liiallisen stressin
aiheuttaminen, jolla on vakavia seurauksia; esimerkiksi univaikeudet, kyynistyminen,
masennus sekd ammatillisen itsetunnon heikkeneminen. Taman lukeminen heratti
kysymyksen siitd, miten massiivisen organisaatiomuutoksen keskella tulisi joukkoja johtaa
siten, etta tyontekijoilla sailyisi tyon mielekkyys ja valtyttaisiin sen puutteen aiheuttamilta
haitoilta. Lisaa kiinnostusta heratti Tokkarin (2012, s. 241) toteamus tutkimuksensa
tuloksissa, etta arjessa tapahtuvaa tyon mielekkyyden rakentumista olisi hyva tutkia
enemman ja etta johtamistyon heikkoudet olivat usein yhteydessa tyon mielekkyyden

kokemisen hairiintymiseen.

Yhteiskuntatieteilijoiden mukaan, elamme keskella neljatta teollisen vallankumouksen aikaa.
Tyon nakdkulmasta katsottuna tama tarkoittaa sita, etta tyon ja paikan, tyon ja tyosuhteen
seka tyon ja ajan valiset riippuvuussuhteet ovat 10ystymassa. Tama muutos edellyttaa
uudenlaista esimiesty6ta ja johtamista, uuden maailmanjarjestyksen toimintalogiikan
opettelua. (Savaspuro 2019, ss. 13—14). Organisaatiot ovat olleet suunniteltuja siten, kuin
tietdisimme tarkkaan, millainen tulevaisuus on. Perinteisesti on ajateltu, ettei pida tehda
mitaan ennen kuin tietda, mita kokonaisuus edellyttaa. Ty6ta on organisoitu mekaanisella
konemallilla. Samaan ajatteluun on perustunut myos perinteinen teoria projektien
hallinnasta. Nykyisin toimintaymparistdssa tapahtuu niin nopeita muutoksia, ettei konemalli
enda toimi. Pitaa pystya reagoimaan nopeasti muutoksiin sekd toimimaan epavarmuuden
ymparoéimana. Erityisesti tietoty6ssa mekaanisella mallilla ei saada kayttoon sita
potentiaalia, mitd henkilostdsta olisi I0ydettavissa. On tullut tarve uudelle Idhestymistavalle,
joka mahdollistaa uudenlaisen jarjestaytymisen seka tavan toimia. Toiminnan tulee pystya
mukautumaan ilman ulkopuolelta tulevaa ohjausta; tarvitaan itseohjautumista tilanteen

edellyttamalla tavalla. (Tormala, Markkanen & Kadenius, 2015, ss. 14-15).



Vuoden 2020 alkupuolella alkanut Covid-19 — pandemia on vaikuttanut nopeuttavan tata
Savaspuron edella kuvaamaa kehitysta erityisesti tyon ja paikan riippuvuussuhteen osalta.
Tahan kehitykseen on erityisesti vaikuttanut etatyon lisdantyminen merkittavasti jopa
velvoitteena. Itseohjautuvuuden kasitteen maaritteleminen on tullut tarpeelliseksi uudessa
tilanteessa, kun tyota tehdaan ja sita johdetaan fyysisesti erilladn omasta tiimistd, mutta

kuitenkin tiimina.

Keski-Uudenmaan Sote -kuntayhtyma on asettanut yhdeksi strategiseksi painopisteekseen
hyvan tyontekijakokemuksen. Yhdeksi keinoksi sen saavuttamiseksi strategiassa on mainittu
yhteiséohjautuvuuden ja valmentavan johtamisen toteutumisen kaikissa tydyhteisdissa
vuoteen 2025 mennessa (Keski-Uudenmaan Sote-kuntayhtyma, 2020). Taman
tutkimuksellisen opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittda valmentavan johtamisen seka
itseorganisoitumisen tai yhteisdohjautuvuuden toimintatapojen vaikutusta tyontekijan
kokemaan tyon mielekkyyteen. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jonka
aineisto muodostui Werbropol -linkin kautta saaduista avoimien kysymysten seka

syventadvien teemahaastattelujen vastauksista.

2 Valmentava johtaminen johtamisen mallina

Ristikangas & Ristikangas (2013, s. 18) kirjoittavat, ettd valmentavasta johtamisesta on viime
aikoina tullut varteenotettava johtamisen malli ja sen voidaan sanoa kattavan koko
johtamisen alan kirjon. Organisaatioiden tarve uudistaa johtamistaan on selvasti
havaittavissa, joten ei ole sattumaa, etta valmentava johtaminen on noussut yhdeksi
keskeiseksi johtamisalan valtavirraksi. Tdassa luvussa tarkastellaan valmentavan johtamisen

historiaa ja taustaa seka sita, mita se tarkoittaa kaytannossa johtamistydssa.

2.1 Valmentavan johtamisen taustaa

Valmentavan johtamisen juuret voidaan ndahda olevan aina antiikin filosofien ajassa saakka.
Taito tehda hyvia kysymyksia oli silloinkin erittdin arvostettua. Nykypaivana uusien

sukupolvien edustajien lisdantyminen ty6elamassa aiheuttaa vahvan paineen



johtamiskayttaytymisen muuttamiselle. Vuosien 1980 ja 2000 valilla syntyneilla, ns. y-
sukupolven edustajilla, on erilainen nakdkulma tyéhoén kuin mita heita vanhemmilla
tyontekijoilla on. Suurten ikdluokkien edustajien jaddessa tydelamasta pois ja nuorempien
tullessa tilalle, organisaatioiden on huomioitava aiempaa vahvemmin nuorempien
tyontekijoiden aanet. Y-sukupolvi kyseenalaistaa hierarkian; esimiesta ei arvosteta
ainoastaan hanen asemansa vuoksi. Tyolta he edellyttavat innostavuutta, johtamiselta
oikeudenmukaisuutta ja yleisesti yhteistyo tyopaikalla pitda voida kokea mukavaksi.
Nuorempi sukupolvi arvottaa elamaa ja tydntekoa toisin; he tekevat tyota elamaa varten
eivatka ela tyota varten. Tyo sindnsa ei ole heille itseisarvo, vaan silla tavoitellaan
hyvinvointia ja tyytyvaisyytta. Tiimin merkitys koetaan heidan keskuudessaan suurena ja
toita tehdaankin ensisijaisesti omalle tiimille eika niinkdan organisaatiolle. (Ristikangas &

Ristikangas, 2013, ss. 19, 21).

2000-luvun johtamiskeskustelussa on pinnalla ollut valmentava johtaminen. Alun perin
urheiluun liitetyn vertauskuvan ympadrille kehittynytta johtamisen teoriaa tarjotaan keinona
tehostaa organisaation uudistumista ja tuottavuutta. Samalla valmentavalla johtamisella
halutaan vahvistaa henkildston itseohjautuvuutta, luovuutta ja sitoutumista. Valmentavan
johtamisen tavoitteena on, etta esimies tukee tyontekijoitaan niin ryhmana kuin yksiléina
uuden oppimiseen, hyvaan tehtavassa suoriutumiseen ja autonomisuuteen. Valmentavassa
johtamisessa esimies toimii seka voimaannuttajana etta fasilitaattorina.
Voimaannuttamisella tarkoitetaan tyontekijan tukemista henkilokohtaiseen vastuun
ottamiseen omasta toiminnasta ja paatoksista. Fasilitoinnilla tarkoitetaan puolestaan
esimiehen tukea tyontekijan ymmarryksen avautumiselle kohti uusia nakékulmia. Kaiken
kaikkiaan valmentava johtaminen on kokonaisvaltainen tapa lahestya johtamista. Samalla
tavoitellaan organisaation tehokkuuden ja tuottavuuden edistamista. Valmentava
johtaminen voidaan jakaa voimaantumista edistavaan (empowering cluster) seka
mahdollistavaan (facilitating cluster) johtamiskayttdytymiseen. Voimaannuttamista
tukevassa ulottuvuudessa esimies siirtaa tyontekijoille valtaa ja vastuuta. Fasilitaattorin
roolissa esimies tukee tyontekijoiden ymmarryksen avautumista kohti uusia nakékulmia ja
uusia tasoja. Lisaksi fasilitoiva esimies on valmiina tukemaan ja ohjaamaan tyontekijéiden

oppimista seka kehittymista. (Viitala 2019, ss. 169, 171). Tiikkaja (2014, s.9) toteaa, ettd



valmentavan johtamisen ajatuksia on jo jonkin aikaa ollut I6ydettavissa
urheiluvalmentamisen oppaista, joissa kuvataan kaynnissa olevaa valmennuskulttuurin
muutosta erityisesti joukkuelajeissa valmentajakeskeisesta valmennuksesta ihmis- /
urheilijakeskeiseen valmennukseen. Muutos on tullut tarpeelliseksi, kun on huomattu, etta

tarvitaan uusia keinoja parempiin tuloksiin paasemiseksi.

2.2 Valmentava johtaminen kdaytannossa

Ristikangas & Ristikangas (2013, ss. 56, 85, 90) linjaavat, ettd valmentavan esimiehen
oleminen viestii kunnioittamista ja hyvaksymist3, silla ne ovat edellytyksia aidolle
kohtaamiselle. Kohtaamisessa ei ole kysymys tekemisesta, vaan aktiivisesta ldsnaolosta;
nahdaan ja kuullaan toinen hanen omasta nakdékulmastaan. Lasnaolo voidaan maaritella
havainnoinniksi, joka ei sisdlla arviointia. Se on huomion kiinnittamista kasilla olevaan
hetkeen ilman kriittisyytta. Lasndolon vastakohtana voidaan pitdaa robottimaista, ilman
tietoista ajattelua tapahtuvaa toimintaa. Valmentavan esimiehen tarkea taito on taito olla
Iasna ja taito kohdata. Oleellisinta kohtaamisessa ei ole oikein tekeminen, vaan tarkeda on
kokonaisena ihmisena olemisen taito. Valmentava esimies ndkee jokaisessa tyontekijdssaan
osaamista ja mahdollisuuksia. Oikeastaan on kaytannossa mahdotonta toimia valmentavana

esimiehend, jos ei ole kiinnostunut ihmisista.

Johtajan tehtdavana on mahdollistaa tyontekijalle ylpeys omasta tyosta. Enemman kuin
motivointia tarvitaan motivaation esteiden poistamista. Ihmisten kohtelemisen ja
johtamisen taustalla on vaikuttamassa ihmiskasitys. Pidetdanko ihmista lahtokohtaisesti
laiskana, jota pitdaa vahtia ja kontrolloida vai itsearvoisena yksiléna, jolla on taidot tehda
vapaasti ja vastuullisesti valintoja. Yksinkertaistetusti sanottuna, luotetaanko vai epaillaanko.
Jokaisella johtajalla on oma yksildllinen tapansa johtaa. Johtamistyylit ovat yhta yksil6llisia
kuin DNA:t. Johtamisen tyyli rakentuu kaikesta siitd, mita olemme; sosiaalisista taidoista,
eldamanarvoista ja rehellisyydesta. Arvojen merkitys punnitaan silloin, kun pitda tehda niihin
perustuvia valintoja. Hyvan johtajuuden piirteena voidaan pitaa integriteettia, mika
tarkoittaa sitd, etta sanat ja teot vastaavat toisiaan ja on rohkeutta toimia arvojensa

mukaisesti. (Kukkola 2011, s. 43, 91, 97,139)



Esimies toimii valmentavan johtamisen nakdkulmasta fasilitaattorina, joka pyrkii
mahdollistamaan tyontekijoéiden oppimista ja oman potentiaalinsa tunnistamista seka sen
kayttéonottoa. Kaytanndssa tama tarkoittaa tavoitteiden asettamista ja eteenpadin vievan
palautteen antamista. Valmentavan esimiehen tehtavina voidaan pitaa tavoitteista
puhumista, opastamista tai neuvomista, uusien oppimisen ja kehittymisen keinojen
[6ytamista yhdessa tyontekijoiden kanssa, alaisten rohkaisemista, kuuntelemista ja
tukemista. Esimiehen tavoitteena on tukea tyontekijoitdan pohtimaan omaa osaamistaan ja
suoriutumistaan seka kehittymisen mahdollisuuksiaan. Esimiehen onnistuminen kysymysten
asettelussa aikaansaa aidon ajatteluprosessin ja tuottaa oivalluksia. (Viitala 2019, ss.171—
172, 177). Henki organisaatioon luodaan ylhaalta kasin kayttamalla apuna esimerkiksi
dialogia. Johtajan tehtavana on pitaa ylla uskoa ja toivoa seka yhteishenkea. Tyontekijdiden
innostusta voi lisata delegoinnilla, jolloin tyontekija voi kasvaa saamansa vastuun myota.
Turhaa tyota tai muuten merkityksettomia tehtavia ei kuitenkaan tule delegoida.
Delegoinnilla vastuu onnistumisesta ei siirry johtajalta pois. Itsensa tekeminen
tarpeettomaksi on erds hyvan johtajan taidoista. Mitd enemman tehdadan tyontekijdiden
puolesta, sitd avuttomampia heista tulee. (Kukkola 2011, ss. 71, 75). Maki (2019, s. 133)
toteaakin, ettd “johtajuus on paradoksaalista.” Johtamisen pitda yhtaalta antaa toiminnalle
riittavasti vapautta, toisaalta tarvitaan selvat rakenteet ja toimintatavat. Tyontekijat
tarvitsevat riittavasti tilaa, mutta esimiehen on tilaa antaessaan huolehdittava siita, etta

tyontekijoilla on mahdollisuus keskittya mielekkaisiin ja hallittavissa oleviin kokonaisuuksiin.

Itseohjautuvuus ei suoraan vahenna johtamisen merkitysta. Oikeastaan painvastoin yha
monimutkaisempi tyoelama asettaa johtamiselle suuria vaatimuksia, kun pyritdan [6ytamaan
organisaation yhteinen naky seka ideaalinen tapa jakaa vastuita. Johtajuutta pitaa seka antaa
ettd ottaa uudella tavalla. Jaettu johtajuus ja valmentava johtamistapa ovat vieneet
tilannetta organisaatioissa siihen suuntaan, etta johtajaa ja johdettavaa on koko ajan
vaikeampaa erottaa toisistaan (Maki 2019, ss. 123-124). Térmala ym. (2015, ss. 19, 31, 62)
kirjoittavat, ettd moniosaavan tiimin on mahdotonta toimia, jos silla ei ole yhteista
tavoitetta. Tiimi tarvitsee tavoitteen lisdksi tiedon yleisemmasta strategisesta suunnasta.

Jotta itseohjautuvuudella on edellytyksia toimia, tiimi tarvitsee yhteisten tavoitteiden lisaksi



visio, jolla voidaan korvata yksityiskohtainen suunnitelma. Lisdaksi tarvitaan aikaa ja tilaa

asioiden tekemiseen.

Valmentavaa johtajuutta voidaan sanoa kokonaisvaltaiseksi tavaksi tarkastella johtajuutta.
Vaikka siita laaditut kuvaukset kuulostavat usein idealistisilta, esimiesta ei aseteta sankarin
rooliin, vaan ennemminkin palvelijan, jonka tavoitteena on tydntekijoiden parjaamisen,
menestyksen ja potentiaalin lisdaminen. (Viitala, 2019, s. 171). Johtamisella tulee tavoitella
kokonaisvaltaista ihmisista seka asioista huolen pitamista. Johtaja toimii tyontekijan
kehittymisen ja kasvun tukena, johtaa systeemin kautta ja pyrkii ymmartamaan tyontekijan
omaa ajatusmaailmaa. Johtamisen keskiossa on esteiden poistaminen ihmisten ja tiimien
toiminnan tieltd; asioiden mahdollistaminen, haastaminen seka valmentaminen.
Organisaatiossa, jossa systeemi tukee tiimien itseohjautuvaa toimintaa, aukeaa seka
johtajille, etta tyontekijoille mahdollisuuksia eri tavalla toimimiseen. Johtamisen ilmiot eivat
havia minnekaan, mutta niiden muoto ja paikka voivat muuttua, mita on kuvattu alempana
olevassa taulukossa, jossa uudeksi johtamiseksi nimetty johtamismalli vastaa paljolti
valmentavan johtamisen maarittelya. Taulukossa 1 on nahtavissa johtamisen muotojen erot
ns. perinteisen johtamisen ja uuden johtamisen valilla. Kun perinteisessa mallissa arkipdivan
operatiivinen johtaminen on kdaytannoéssa ainoastaan esimiehen vastuulla, niin uuden
johtamisen kdytannossa tiimi vastaa siita itse eika johtajan tarvitse myoskadan maarata ja
kaskea itseohjautuvaa tiimia uuden johtamisen mallissa. Valvonnan ja seurannan tarve
esimiehen taholta my6s vahenee uuden johtamisen mukana, silla tiimin toiminta on ulospain

lapindkyvaa itseohjautumisen ohella. (Tormala ym., 2015, ss. 91-94).



Taulukko 1. Johtamisen osa-alueet perinteisessa ja uudessa johtamisessa (Térmala ym.,
2015, 5. 91)

Johtamisen osa-alue

Uusi johtaminen

Operatiivinen johtaminen on johtajan
vastuulla ja hdn paattaa siita, mita kukakin
tekee.

Operatiivinen johtaminen tapahtuu
tiimeissa niiden itsensa johtamina.

Resursointikeskeinen johtaminen

Perinteista resurssien hallinnalle ei
tarvetta, kun tiimit ovat luonteeltaan

pysyvia.

Johtajan suorittama valvonta ja seuranta

Lapinakyvyys ja itseohjautuvuus

Maéaraaminen ja kdskeminen

Tiimit toimivat itseohjautuvasti

Tormala ym. (2015, s. 31) toteavat, ettd onnellisuutta ja onnistumisia kokevat tyontekijat
tuottavat enemman uusia ideoita ja my06s suoriutuvat tehtavistaan paremmin. Taman takia
johdon luoma paine tyonteolle ei tuota parempaa tyoskentelyd, vaan pdinvastoin. He
kuvaavat johtamistyylin vaikutusta organisaation tuottavuuteen ja tuloksiin alla olevan

kuvan 1 mukaisesti.



Kuva 1. Valmentavan johtamisen elementtien vaikutus tuottavuuteen (Tormala ym., 2015, s.

31)

Johtaminen, organisaation rakenne, tydt

Tilan ja ajan tarjoaminen Edellytysten luominen
Autonomia Turvallisuus
Wision wviestiminen MMerkityksen luominen

Luo motivaation
edellytykset rakenteissa;
autonomia, ammattitaito

Jja merkitys

Tyontekijan “sisainen maailma™: tunteet ja motinrit

Johda lopputulemia
mahdollistamalla
onnistuminen

merkityksellisessa tyossa

Tuottavuus Muutos

Tulokset Henkilokohtainen oppiminen

Innovaatiot

Chinyerere & Maxwell (2018, ss. 146—147) toteavat saman suuntaisesti artikkelissaan, etta
esimiehen tyontekijoita tukevalla ja palvelevalla johtamistyylilla on tutkitusti merkittava ja
vahva positiivinen vaikutus tyopaikan ilmapiiriin seka tyontekijan tydskentelyyn tiimissa.
Turgut, Bekmezci & Ates (2017, ss. 308—309) kirjoittavat, ettd onnistumisia mahdollistavalla,
tyontekijoita uuden johtamisen mukaisilla johtamistavoilla voidaan tutkimuksen mukaan
lisata yrityksen liikevaihtoa. Tama johtuu siita, etta tyontekijoiden tyotyytyvaisyys lisdantyy
ja silla on liikevaihdon nousun lisdksi useita muitakin positiivisia vaikutuksia organisaation

tulokseen.

3 Tyon mielekkyys

Chalofsky (2010, s. 12) toteaa, etta tyota voidaan pitda yhtena ihmisen identiteetin
rakennusaineena ja syyna ihmisend toimimiselle. Ventegodt & Merrick (2009, ss.1,6)
kirjoittavat, etta tyo on tarkea eldaman osa-alue nykyajan ihmiselle. Tydsta on tullut aiempaa
monimutkaisempaa; tyota tehdaan usein osana isoa organisaatiota ja tyo sinallaan voi olla
abstraktia tiedon kasittelya, jolloin yksittaisen tyontekijan merkitysta kokonaisuudessa on

vaikea arvioida tai mitata. Organisaatioiden vastuulla on entistd enemman huolehtia fyysisen



tyoympariston lisaksi henkisesta tyoymparistosta. Nykyisin useat tydntekijat seka esimiehet
odottavat tyon tarjoavan seka merkitysta etta kehityshaasteita. Ihmiset ovat luotuja
aktiivisiksi ja hyddyntdamaan taitojaan muiden sekd oman itsensa hyvaksi. Tarpeellisiksi
itsensa kokevat ihmiset ovat niita, jotka ovat onnellisia. Heidan nakemyksensa mukaan
ihmisilla ilmeisesti on unelma antaa maailmalle jotain seka yksityis- etta tydelamansakin
valityksella. Tassa luvussa esitelldan kaksi tydon mielekkyyden maaritelmaa, kuvataan
tekijoita, joista tyon mielekkyyden katsotaan muodostuvan ja lisdksi tarkastellaan tyon

mielekkyyden vaikutuksia.

3.1 Tyon mielekkyyden maaritelmia

Carlssonin & Jarvisen (2012) mukaan sanaparilla mielekas tyo tarkoitetaan sitd, etta tyon
tekemisesta on I6ydettavissa sekd mieltd ettd merkitysta. He ovat kirjoituksessaan
vhdistdaneet mielekkaan tyon edellytyksiksi psykologian tutkimuksissa toistuvasti

tehokkuuteen, tyotyytyvaisyyteen seka tyohyvinvointiin linkittyneet tekijat;

1) mahdollisuus hyédyntdaa omia vahvuuksiaan

2) mahdollisuus kehittya / sopiva haasteellisuus

3) tyon palkitsevuus (ei tarkoiteta ulkoisen palkitsemisen malleja)
4) mahdollisuus omien arvojen mukaiseen tyohon

5) mahdollisuus vaikuttaa, autonomia

Jarvinen (2017, ss. 34-36,54,64) kuvaa mielekkyyttd mieltd hivelevan mieluisaksi
tekemiseksi, jonka kokeminen on kaikille mahdollista. Tyon mielekkaaksi kokeminen
muodostuu mm. siitd, ettd ihminen voi hyoédyntaa luontaista lahjakkuuttaan ja keskittya
hanta kiinnostaviin asioihin. Lisaksi on tarkeaa, etta han voi tydssaan kunnioittaa arvojaan ja
toteuttaa itsedan edetessdan kohti selkeda ja merkityksellista tavoitetta. Tyon mielekkyys on
tyoeldaman monimuotoisesta matkasta nauttimista. Se on henkil6kohtainen ja muuttuva
kokemus, joka rakentuu useita tekijoista. Tarkeinta tyon mielekkyyden tunteen
saavuttamisessa on se, etta ihminen kokee tekemansa tyon hyodylliseksi ja kokee olevansa
arvokas osa kokonaisuutta. Tyontekijan sisdinen motivaatio ja kitkaton tydymparisto ovat

tyon mielekkyyden rakennusaineita. Kun tyontekijalla on lupa pyrkia kohti itselleen sopivia,
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oman nakoisia tyotehtavia, han kehittyy suuntaan, jossa sopii yhteen tyénsa kanssa.

Tietoisesta matkasta kohti mielekasta tyota voi nauttia vastoinkaymisista huolimatta.

Tormalan ym. (2015, ss. 23—27) mukaan tyontekijoiden motivaation taustalla on niin ikdan
nimettavissa kolme merkityksellista osa-aluetta; autonomia, ammattitaito seka merkitys.
Autonomia tarkoittaa vapautta, mahdollisuutta vaikuttaa itseen liittyviin asioihin ja kayttaa
omaa harkintaa. Tydn kontekstissa tama tarkoittaa mahdollisuutta paattaa tyon sisalldista ja
lisdksi siita, milloin ja miten ty6ta tehdaan. Tyontekijaa ei voi vastuunottoon pakottaa, vaan
ainoa vaihtoehto on luoda sellainen tydskentely-ymparistd, jossa vastuuta seka halutaan
ettd voidaan ottaa. Vallasta luopuminen ei tapahdu vastuuta siirtamalla. Tyonantajan
nakokulmasta on tarkeda, etta tyontekijoilla on osaamista tyoskennella ammattitaitoisesti ja
tehokkaasti. Myos tydntekijalle on merkityksellista onnistumisen kokemus ja ylpeys omasta
osaamisesta seka sen kasvamisesta. ”“Olemme luonteeltamme merkityksen etsijoita”. Vahvaa
osaamista tavoittelevat, autonomisesti toimivat tyontekijat tuottavat hyvia tuloksia, mutta
paras tyytyvaisyys ja myos tuotto saadaan silloin, kun osaaminen ja autonomia saadaan

sidottua itsed suurempaan merkitykseen.

Chalofsky (2010, s. 12) jakaa tyon mielekkyyden maarittelemisen kolmeen eri ndkékulmaan;
merkityksellinen ja mielekds tyd (meaning in work) on tapa ilmaista elaman tarkoitusta
hereilld viettamiemme tuntien aikana. Mielekkyys tydssa (meaning at work) ilmentaa
tyontekijan suhdetta organisaatioon tai tydpaikkaansa mm. sitoutumisen ja lojaalisuuden
kautta. Tyon mielekkyys (meaning of work) kuvaa osaltaan sosiaalista ja antropologista tyon
roolia yhteiskunnassa; tyohon liitetaan tassa yhteydessa sellaisia termeja kuten arvot, normit

seka ihmisten jokapaivaisen tyon traditiot.

3.2 Tyon mielekkyyden elementit

Aito tunne siitd, ettd ihminen on tyoeldamassaan aktiivinen ja vastuullinen toimija lisda
mielekkyyden tunteen kokemista. Aktiivinen ja vastuullinen toimijuus tarkoittavat
esimerkiksi mahdollisuutta kantaa itsendisesti vastuuta tyosta, kehittymisesta seka
hyvinvointia lisdavista valinnoista. Vaikka tyén mielekkyyden tunne on henkilokohtainen, se

ei rakennu tyhjiossa, vaan se syntyy arjen keskella tyota tekemalla ja olemalla



11

vuorovaikutuksessa tydyhteisdssa muiden kanssa. Mielekkyyden tunne on tyontekijalle
palkitsevaa ja lisda tyomotivaatiota. (Jarvinen 2014, ss. 19, 57, 36). Koska tyon mielekkyys
pitaa sisallaan tyon merkityksellisyyden, sen synnyttamiseen tarvitaan organisaation
tavoitteet. Esimiesten ja johdon tehtavana on tietaa, mita halutaan tapahtuvaksi.
Tavoitteiden sisdistaminen vaikuttaa siihen, miten tarkoitukselliseksi henkil6 tyonsa kokee.
Tavoitteet auttavat selkiyttdmaan, mita tyontekijaltda odotetaan, jolloin han voi toimia sen
mukaisesti. Mielekkyyden systemaattinen huomioiminen, mielekkyysstrategia, lisda

tyontekijoiden itseohjautuvuutta seka vastuullisuutta.

Mankan (2011, s. 25) mukaan tyontekijan idlla ndyttaisi olevan vaikutusta siihen, miten
tyontekija kokee tyén merkityksen. Alle 30 -vuotiaiden keskuudessa on todettu hyvan
johtamisen olevan palkkatasoa tarkeampi motivaation perusta. lIkdluokan edustajat toivovat
johtajalta vastuullisuutta, tasapuolisuutta sekd kannustamista ja he haluavat tyélleen selkeét
tavoitteet ja runsaasti palautetta. Van Hyatt (2021, ss. 1, 9) puolestaan toteaa
tutkimusartikkelissaan, ettd hanen tutkimuksensa tulosten perusteella ei ollut 16ydettavissa
eroja tyon mielekkyyden maarittelylle x- ja y- sukupolvien valilla. X- sukupolvella tarkoitetaan
vuosien 1964 ja 1979 valilla syntyneita ja y-sukupolvella 1980 ja 1995 valilld syntyneita).

Sukupolvesta riippumatta mielekas tyo koetaan tavoittelemisen arvoiseksi.

Chalofsky (2010, s. 20-22) kuvaa mielekkaan tyon mallin kolmiona (kuva 2), jossa mielekas
tyo rakentuu itsetunnon (sense of self), itse tyon (the work itself) seka tasapainon tunteen

(sense of balance) keskindisesta vuorovaikutuksesta.

Kuva 2. Mielekkdan tyon malli (Chalofsky, 2010, s. 20).
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Itsetunto koostuu hdanen mukaansa elamantarkoituksen |6ytamisesta ja tyon
sopeuttamisesta siihen seka mielen, kehon, tunteiden seka henkisyyden ottamisesta mukaan
tyohon. Lisdksi Chalofsky mainitsee itsetunnon rakentumisen kannalta oleellisina tekijoina
itsesta huolehtimisen muista huolehtimalla, oman kapasiteetin kehittamisen, positiivisen
uskon pdamaaraan padsemisesta seka vield hallinnan tunteen henkilokohtaiseen elamaan ja
tyohon liittyvien tilojen valilla. Ihmisilla on tarve tulla kokonaisina tyéhon; mieli, keho,
tunteet ja henki mukana. Taman kokemuksen l6ytymista voidaan pitaa kriittisena tekijana
mielekkadan tyon loytymisessa, mutta se edellyttaa tietoisuutta omista arvoista,
uskomuksista ja elaman tarkoituksesta. Raha tai asema ei ole merkityksellistd, vaan tarkeaksi
koetaan mahdollisuus vaikuttaa organisaation tuottavuuteen sellaisen tyén kautta, joka
edellyttaa tekijaltdaan itseohjautuvuutta, luovuutta seka oppimista. Itse tyohon liittyvia
edellytyksida on mm. se, ettd tyo toteuttaa ja tyydyttaa tyontekijan pdamaaraa ja vastaa
tyontekijan osaamista seka suorituskykya. Tyon pitaa edellyttaa jatkuvaa oppimista ja tarjota
haasteista sekd mahdollisuutta kayttaa luovuutta. Naiden lisdksi tyon tulee tarjota
tyontekijalle mahdollisuuden tuntea autonomiaa, voimaantumista ja hallinnan tunnetta.
Ideaalinen tasapaino saavutetaan silloin, kun oikeastaan ei ole valid, mita tekee, kunhan
tekeminen on mielekasta. Tama tarkoittaa my6s onnistumista niissa valinnoissa, jotka
koskevat ajankayton jakamista palkkatyon, kotitoiden (ja muun palkattoman tyon) seka
huvin kesken. Tasapaino tulee vallita ajankayton, tyydytyksen saamisen seka psykologisen

osallistumisen suhteen. (Chalofsky, 2010, ss. 20-22).

Tyon merkityksellisyys vaikuttaa seka tyon tuottavuuteen etta tyontekijan hyvinvointiin.
Vaikutus tuottavuuteen johtuu kahdesta syystd; mielekkaaksi ja tarkeaksi koettuun tyohén
panostetaan enemman ja toisaalta sellaisesta tyosta ollaan vdhemman poissa. Ndiden
vaikutusten lisdaksi merkityksellinen tyo lisda tyontekijan sisdista motivaatiota ja sitoutumista
organisaatioon. Vaikutukset eivat rajoitu pelkdstaan tyoelamaan, vaan niitd on loydettavissa
myo6s tyon ulkopuolelta. Tyon mielekkyys nayttaa lisadvan tyontekijan yleista hyvinvointia ja
tyytyvaisyyttd elamaan kohtaan ja se vdahentaa stressia, ahdistuksen tunnetta ja masennusta.
(Blake 2017, s. 175) Jarvinen (2014, ss. 65, 74) kirjoittaa, ettd paras mahdollinen tyén
tuottavuus on mahdollista ainoastaan silloin, kun jokainen tydntekija tuntee tekevansa

paivittdin mielekasta tyota. Ainoastaan inhimillisesti, henkilostén aidot intressit huomioiden,
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on henkiléstotuottavuus parannettavissa. Keppien ja porkkanoiden aika on ohi. Tuottavuus
on monitahoinen kokonaisuus, joka muodostuu siita, etta johtaminen, toimintakulttuuri,
prosessit ja taidot tukevat saumattomasti toisiaan. Tuottavuuden kehittyminen on
pitkakestoisen kehittamisen tulos. Tyontekijan tyon muuttamisella mielekkaaksi tyon
tuottavuus voi lisddantya kymmenia prosentteja. Tiimitasolla kerrannaisvaikutus on

moninkertainen.

4 Itseohjautuvuus tyoelamassa

Itseohjautumisen termia ei ole aivan yksinkertaista maarittaa. Salovaara (2019, ss. 97, 99)
esittelee artikkelissaan englanninkielisia termeja, jotka voidaan kdaantaa itseohjautuvuudeksi.
Yleisimmin yksilon itseohjautuvuutta kuvataan termeilla self-management, self-leadership,
self-determination seka self-control. Nama termit ovat myos tulkittavissa itsensa
johtamiseksi. Tiimi- ja organisaatiotason itseohjautuvuudesta on kaytetty ilmaisuja self-
organizing, autonomous teams seka self-managed organization. Kaiken kaikkiaan artikkelissa
nimetdan yhdeksan eri tavoin maariteltya termia, jotka kaikki voidaan suomentaa
itseohjautuvuudeksi. Tama tilanne voi tarkoittaa merkittavaa vaarinkasityksen
mahdollisuutta, jos termien merkitysta ei ole riittavasti avattu. Martela ja Jarenko (2017,
ss.12, 18-19) maarittelevat itseohjautuvuuden ihmisen kykyna omaehtoiseen toimimiseen
ilman ulkopuolista ohjausta ja kontrollia. Itseohjautuvuus edellyttaa ihmiseltd kolmea asiaa;
halua toimia omaehtoisesti eli itsemotivoitumista, pdamaarada seka tarvittavaa osaamista.
Tarvittava osaaminen pitda sisallaan kyvyn ajan ja resurssien hallintaan seka priorisointiin eli

kykya johtaa itsedan.

Lahtokohtaisesti itseohjautuvuudella tarkoitetaan ihmisen vapautta ja vastuuta toteuttaa
omalla tyylilladn omaa tyotaan ja lisaksi yhteisesti jaettua tiettya visiota. ltseohjautuvuudella
ei tarkoiteta sooloilua ja siksi siitad ei kannata keskustella, jos organisaatiolta puuttuu
yhteisesti jaettu ja samalla tavoin ymmarretty visio. Itseohjautuva tyontekija tarvitsee monia
taitoja, joita ei periaatteessa konkreettisesti opeteta missaan; esim. aikatauluttaminen,
priorisointi, avoin viestittdminen ja datan lukeminen ja ymmartaminen. (Savaspuro 2019, ss.

81-82). Me ihmiset olemme useilla eri tavoilla luonnostaan itseohjautuvia. Huomiota ei
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juurikaan herata kykymme tehda kotona itsenaisesti ruokaa ja siivota tai toimia
harrastuspiireissa ilman selvaa ulkopuolista ohjausta ja kontrollia. Olemme tottuneet
ajattelemaan, ettd itsensa toteuttaminen liittyy yksiléiden vapaa-aikaan ja toissa kdaydaan
pakon vuoksi. Tata taustaa vasten itseohjautuvuutta tuskin voidaan pitaa 2010-luvulla

keksittynd mullistavana uutuutena. (Savaspuro 2019, ss. 38—39).

Martela ja Jarenko (2017, ss. 18—19) nimedvat kolme perustetta sille, miksi elamme talla
hetkelld "itseohjautuvuusvallankumouksen kynnykselld.” Ensinnakin globaalissa
toimintaymparistossa, jossa tieto kulkee aiempaa selvasti nopeammin organisaatiot
tarvitsevat menestyakseen ketteryytta toimintaympariston muutoksiin reagoimisessa. Aika
ei enaa riita toiminnan suunnitteluun ja sitten suunnitelmien jalkauttamiseen eika ole
kannattavaa jattaa hyodyntamatta paatoksenteossa tyontekijoiden osaamista. Tama
edellyttaa strategioiden rakentamista tiiviissa dialogissa tyontekijoiden kanssa ja se pitaa
saada kaytantdéon samanaikaisesti ideoiden syntymisen kanssa. Toisena syyna on
tyotehtavissa tapahtumassa oleva nopeasti eteneva murros, jossa automaatio korvaa
ihmistyota monilla eri aloilla. Kaikenlainen rutiininomainen tyd, myos ajattelutyd, voidaan
korvata koneilla. Pisimpdan automaatiota tulee todenndkoisesti vastustamaan luova
asiantuntijaty6 seka inhimillinen vuorovaikutusty6. Luovuutta ja ongelmanratkaisua ei
johdeta "kepilld”. Kolmantena syyna Martela ja Jarenko (2017, s. 19) mainitsevat
informaatioteknologian lapimurron, joka on mahdollistanut sen, ettei isojenkaan massojen

keskindiseen koordinointiin tarvita esimiesta.

Vaikka itseohjautuvuudella ndhdaan saavutettavan hyotyja, niin sen aiheuttamaan
ahdistukseen kiinnitetaan liian vahan huomiota. Se on vaativa laji. On monia ihmisia, jotka
sairastuvat itseohjautuvuuden vaatimuksen vuoksi. Hierarkkisiin rakenteisiin ja selkeisiin
tyotehtaviin tottunut sukupolvi on muutosten edessa ymmalldaan. ltseohjautuvuus on tuonut
mukanaan negatiivisessa mielessd uupumista, tehottomuutta, stressia, vaikeutta priorisoida
seka tunnetta epavarmuudesta. Lisdksi ilmeni ns. "vapaamatkustajaongelma”, jolla
tarkoitetaan sitd, ettd ryhmaéssa on aina henkiloita, jotka kylla mielelldan nauttivat
tavoitteeseen padasemisen mukanaan tuomista eduista, mutta eivat tyoskentele yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi. (Savaspuro 2018, ss. 11-12, 27, 41-42). Tuen ja silmallapidon

puute seka rajojen epdaselvyys tai puuttuminen voivat lisdtd tyontekijan kokemaa stressia ja
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samalla aiheuttaa erilaisia hankaustilanteita tyoyhteisossa. Jos tyontekija kokee joutuneensa
hyvaksikaytetyksi tai erehdytetyksi hanen kokemansa kyynistyminen on voimakasta ja siita

karsii koko organisaatio (Lemmetty, Keronen, Auvinen & Collin, 2020, s. 3—4).

Raja heitteille jattamisen ja itseohjautumisen valilla on Maen (2019, ss. 123-124, 133)
mukaan hiuksenhieno ja se on ndhtavissa tyontekijoiden vapauteen ja kontrolliin liittyvissa
johtamiseen kohdistuvissa odotuksissa. Erityisesti asiantuntijat ja kokeneet ammattilaiset
pitavat tarkedna toiminnan vapautta ja asettavat itseohjautuvuuden keskeiseksi tekijaksi
tyossa menestymiselle. Samaan aikaan he kokevat voimakasta tarvetta johdettavana
olemiseen. Esimiehelta toivotaan tukea, palautetta ja sparrausta. Autonomian ja johtamisen
valinen ristiveto on jannite, jonka johtajuuskulttuurin tarkastelu nostaa esille. Se ohjaa
tutkimaan, onko itseohjautuvuutta suosivassa tydelamassa tilaa johtamiselle. Kun
itseohjautuvuutta katsotaan johtamiseen liittyvia odotuksia vasten, nousee keskeiseksi

kysymykseksi minkalaista johtajuutta tydssa onnistuminen nykyaan edellyttaa.

Itseohjautuvuudesta keskustellaan usein kontekstista irrotettuna ja enemman yksilén kuin
yhteison ominaisuutena. Tama johtaa helposti joko - tai -ajatteluun siita, tarvitaanko
nykyadn esimiesty6ta ollenkaan. Itseohjautuvuutta on tarpeen tarkastella yhteisotasolla,
jotta itseohjautuvat yksittdiset tyontekijat itsedan toteuttaessaan ohjautuvat yhteisén
tavoitteen suhteen oikeaan suuntaan. Mikali yksildiden toiminta ei tue yhteison tavoitetta,
itseohjautuvuus voi tuoda toimintaan tehottomuutta ja tyoyhteiso6n konflikteja. Raamien
maarittdminen ehkaisee tilanteita, joissa yksittaiset tyontekijat tekevat toimintaa eri suuntiin
ohjaavia paatoksia. Keskenaan ristiriitainen paatoksenteko luo myods tehottomuutta ja lisaa
turhautumista. Naiden ehkaisemiseksi tarvitaan yhteista nakya tulevaisuudesta,
vuorovaikutusta seka luottamusta, jolloin ollaan ldhelld johtajuuskulttuuria. (Maki, 2019, ss.

127-128, 139).

Itseohjautuvuutta on perusteltu sill3, etta se lisda tyontekijoiden sisdista motivaatiota, jolla
puolestaan on positiivisia vaikutuksia, joita esitelldaan tarkemmin alla olevassa kuvassa (kuva
3). Keha kuvastaa ajatusta siita, etta paastessaan toteuttamaan sisdistd motivaatiotaan ja
intohimoaan, ihminen on entista sitoutuneempi organisaatioon. Motivoitunut tyontekija

kokee myos tyon mielekkaaksi ja toimii luovemmin sekd asiakaspalveluhenkisemmin. N&illa
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seikoilla tuotetaan tehokkuutta ja ketteryytta eli organisaatiosta tulee kilpailukykyisempi ja
pystyy siten turvaamaan tyontekijalle mahdollisesti paremman palkan ja toimeentulon.
Turvalliseksi koettu tydymparistd helpottaa tyontekijaa tekemaan parhaansa. (Salovaara

2019, s. 93).

Kuva 3. Itseohjautuvuuden keha (Salovaara 2019, s. 93).

LUCYUUS
ASIAKASPALVELU
MIELEKKYYS

TUOTTAVUUS
SITOUTUMINEN TEHOKKUUS

MOTIVAATIO KETTERYYS

INTOHIMO INNOVOINTI

KILPAILUKYKY
TURVATTU TULEVAISUUS

Lemmetty ym. (2020, s. 3) toteavat myos artikkelissaan, etta tyontekijan esimerkiksi
epdselvien rajojen tai tuen puutteesta johtuva stressin kokeminen vaikuttaa negatiivisesti
tyotyytyvdisyyteen ja sen myo6ta organisaation tuottavuuteen. Myos Ventegodt ja Merrick
(2009, s. 5) kirjoittavat, etta mikali tyon tekemisen mielekkyytta ei ole I6ydettavissa eika
tyontekijalld ole mahdollisuutta kokea tekevansa jotain arvokasta, tyo uuvuttaa. Lisaksi
tunne tyon arvokkuuden tunteen kokemisen puuttumisesta levida seka asiakkaiden

suuntaan ettd koko organisaatioon.

5 Itseorganisoituminen tiimin toimintatapana

Itseorgansioituminen on Martelan ja Jarenkon (2017, ss.10-12, 14, 24) mukaan tapa

organsioitua ja siind annetaan ylhaalta kasin mahdollisimman vahan valmiita rakenteita.
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Itseorganisaatio ei pida sisadllaan tiukkoja hierarkioita tai rooleja eika esimiesta tarvita
antamaan lupaa jokaiseen asiaan. Ihmiset ovat tekemisissa niiden ihmisten kanssa, joiden
kanssa se on tehtavan kannalta mielekasta ja tiimeja muodostetaan tarpeiden mukaan.
Itseorganisoitumisella ei kuitenkaan tarkoiteta rajattomuutta ja yksildiden itsevaltiutta.
Itseorganisoitumisessa kuka tahansa ei voi organisoitua haluamallaan tavalla, vaan kyse on
nimenomaisesti tietynlaisesta tavasta organisoitua. Vaikka itseorganisoituvan organisaation
rakenteet ovat selvasti erilaiset kuin perinteisessa organisaatiossa, silla on rakenteet ja
ohjeet, joiden mukaan toimitaan. Autonomian kasvattamisen on todettu lisddvan
tyontekijan sisdista motivaatiota. Itseorganisoituminen mahdollistaa tyon mielekkyyden
lisddmisen ja auttaa vastaamaan tydelaman tarpeisiin. Matalaan hierarkiaan seka
itseorganisoitumiseen perustuvia yhteenliittymia on historiassa esiintynyt aiemminkin.
Esimerkiksi 1700 -luvulla Karibian merirosvojen kaytantoja laivojen kapteenien valinnoissa
on pidetty itseorganisoitumisen varhaisena esimerkkina. Lisaksi 1950—1980-luvuilla on ollut
yksittaisia yrityksia, jotka ovat antaneet tyontekijoilleen selvasti vallinnutta kdaytantoa
enemman paatantavaltaa. Viime aikoina itseorganisoitumista kannattavien toimijoiden
lisddannyttya merkitsevasti voidaan puhua uudenlaisesta paradigmasta. Samanaikaisesti
tutkijoiden ja teoreetikkojen kiinnostus itseorganisoitumista kohtaan on lisdantynyt. limiéta
jasennettdessa on hyva jaotella se itseohjautuvuuteen, joka on yksilén ominaisuus seka
itseorganisoitumiseen, joka puolestaan on ryhman ominaisuus. Itseorganisoituminen
termina soveltuu Salovaaran (2019, s. 97) mukaan kuvaamaan ei-hierarkkista yhteistyon
jarjestamista ja sen synonyymeina voidaan pitaa yhteisdohjautumista, joukko-ohjaistumista
seka me-ohjaistumista. Karoliina Jarenko (henkil6kohtainen tiedonanto, 20.2.2020)
maaritteli luennossaan Keski-Uudenmaan Sote-kuntayhtyman esimiesten
koulutustilaisuudessa yhteisdohjautumisen termin itseorganisoitumisen tiimien kyvyksi
johtaa, kehittaa ja organisoida toimintaansa kohti yhdessa asetettuja tavoitteita. Keski-
Uudenmaan Sote-kuntayhtyma (2020) on valinnut strategiassaan kaytettavaksi termiksi

yhteis6ohjautuvuuden.

Itseorganisoituva systeemi ei toimi kaoottisesti, vaan sitd ohjaavat mm. erilaiset prosessit,
protokollat, organisaatiokulttuuri, arvot ja kdyttaytymismallit. Itseorganisoituminen lahtee

ajattelusta, jossa pidetddan mahdottomana sita, etta vain keskusjohdossa ymmarrettaisiin ja
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tiedettaisiin, mita missakin organisaation osassa milloinkin tapahtuu. Tavoitteena on
dynaamisemmin toimiva organisaatio, jossa kontrolloivia rakenteita vahentamalla luodaan
tilaa paatoksentekoon ja toimintaan. Itseorganisoitumista voidaan pitdaa monimuotoisen
mukautuvan systeemin ominaisuutena ja sita tapahtuu koko ajan. Kysymys kuuluukin, etta
halutaanko tata ominaisuutta hyédyntaa. Esimerkiksi uuden liikkeen avautumista odottavat
ihmiset muodostavan automaattisesti jonon oven eteen ilman, etta heita tarvitsee siina
ohjeistaa ja he my0s pitdvat huolen siitd, ettd jonotukseen liitettyja kirjoittamattomia
saantoja noudatetaan. (Martela & Jarenko, 2017, s. 44, 48). Térmala ym. (2015, s. 89, 96)
toteavat, ettd itseohjautuvassa organisaatiossa johtajalla on taitoa organisoida ilman
muodollista auktoriteettia. Johtajalla olevan vallan voidaan sanoa olevan valtaa muiden
kanssa, ei muihin kohdistuvaa kaskyvaltaa. Jos tavoitellaan organisaation ketteryytta ja
joustavuutta se ei voi olla rakenteeltaan byrokraattinen hierarkia. Innovaatiot,

tyontekijoiden viihtyminen seka tuottavuus ovat organisaatioon rakennettuja piirteita.

Tarkoituksenmukaisen toiminnan ja tehokkaan tyonteon esteena saattaa myos Salovaaran
(2019, s. 96) mielesta olla turha byrokratia ja hierarkia. Taman vuoksi useampi organisaatio
on paatynyt keventamaan hierarkiaansa ja samalla ne antavat tyontekijoille valtaa arjen
tason asioista paattamisessa. Talla hetkella nayttaa silta, etta kuka tahansa voi nimittaa
itseddn itseohjautuvaksi organisaatioksi. Taman mahdollistaa tilanne, jossa ei ole yhteisesti
hyvaksyttyja kriteereja. Toisaalta itseorganisoituminenkaan ei toteudu missaan
organisaatiossa taysin ideaalilla mallilla, vaan kaikkia olemassa olevia itseohjautuvia
organisaatioita voidaan sanoa hybrideiksi. Lisdksi jokaisella organisaatiolla on oma tapansa
ideaalin toteuttamisessa ja ndiden tapojen valilla on [6ydettavissa yhtalaisyyksia vahemman
kuin eroavaisuuksia. Usein tyontekijoiden itsensa johtamisen mahdollistaminen on riittanyt

itseohjautuvana organisaationa olemisen tarpeen tyydyttamiseen.

6 Tyontekijakokemus ja sen muodostuminen

Tyontekijakokemus on uusi sana, jolle ei vield 11.2.2021 |I6ytynyt maaritelmaa Kotimaisten
kielten keskuksen yllapitamasta Kielitoimiston sanakirjasta. Tasta huolimatta se mainitaan

edellakavijayritysten kehittamissuunnitelmissa painopistealueena ja yha useampi yritys on
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asettanut tavoitteekseen parhaan tyontekijakokemuksen tarjoamisen. (Hietala 2019, s. 33).
Yhdysvaltalaisen talouslehden Forbesin artikkelissa Denise Lee Yohn (2018) kirjoittaa, etta
tyontekijakokemuksella (engl. employee experience tai EX) tarkoitetaan kaikkea sitd, mita
tyontekija kokee tydpaikassaan tai tyohon liittyen tydsuhteensa aikana alkaen ensimmaisista
rekrytoinnin kontakteista paattyen viimeisiin vuorovaikutuksen tilanteisiin tyésuhteen
paattyessa. Samassa artikkelissaan han julisti vahvojen ennusmerkkien vakuuttamana
vuoden 2018 Tyontekijakokemuksen vuodeksi. Yritykset olivat hanen nakemyksensa mukaan
siirtaneet asiakaskokemusrintamalla kdaydyn kilpailun tyontekijakokemusrintamalle
erityisesti aloilla, joissa oli taistelua hyvista tyontekijoista. Hyva tyontekijakokemus auttoi
sitouttamaan osaajia organisaatioon. Tyontekijakokemus muodostuu Lee Yohnin (2018)
mukaan yksinkertaisesti ilmaistuna kaikista niista jokapaivaisista kokemuksista, joita
tyonantaja tarjoaa tyontekijoilleen. Chalofsky (2010, s. 13) maarittelee tyontekijakokemusta
niiden tekijoiden kautta, joihin tyontekija kiinnittaisi huomiotaan uutta tyota etsiessaan. Han
nimeda kolme osa-aluetta, jotka ovat kiinnostava tyo, mielekas tyo seka tyon ja muun
elaman tasapaino. Kiinnostava tyo tarkoittaa tyota, joka tarjoaa haasteita, antaa tekijalleen
alyllisia virikkeita ja lisaa tekijansa osaamista. Mielekkaaksi tyon tekee se, etta se vastaa
tyontekijan henkilékohtaisia arvoja ja tarjoaa tydntekijalle mahdollisuuden kokea

hyodyttavansa koko yhteisoa.

Suomessa tyontekijakokemusta ovat tuoneet kirjoituksissaan esille mm. Martela ja Jarenko
(2017, ss. 23—-24), jotka ennakoivat tyontekijan hyvan vireystilan sekd tunnelman kohoavan
tulevaisuudessa merkittavaksi kilpailueduksi. Lisdksi he toteavat, etta rutiinitehtdvien ollessa
kyseessd, tydnantaja on voinut suhtautua levaperdaisemmin henkiléston hyvinvointiin, koska
rutiinitoita voi tehda huonommallakin fiilikselld. Tulevaisuudessa ty6tehtavat painottuvat
luovuuden ja ongelmanratkaisun ymparille, jolloin on huolehdittava aivan eri tavalla
tyontekijoiden sisdisestd motivaatiosta ja positiivisesta tunnelmasta. Hyva

vuorovaikutustilanne ja luovat ideat tarvitsevat syntydkseen innostusta.

Maarittelynsa tdsmentamiseksi Lee Yohn (2018) toteaa my0s, mita tyontekijakokemuksella
ei tarkoiteta; se ei ole uutta ja parannettua HR-toimintaa, vaan jokin kokonaisvaltaisempi
kokemus organisaation vuorovaikutus- ja viestintdakulttuurista. Se ei myoskaan ole juhlia tai

"Voi hyvin” -kampanjoita ilmaisine kuntosalijasenyyksineen, vaan tyontekijakokemukseen
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panostamisen tulee olla merkityksellisisa ja erottuvia tavoitellun kulttuurin suuntaisia
tyontekijoille kohdennettuja kokemuksia. Vaikka tyontekijakokemusta on edeltanyt
keskustelu asiakaskokemuksesta, niin hyvaa tyontekijakokemusta ei myodskaan saada aikaan
kohtelemalla tyontekijoita kuin asiakkaita, silla tyontekijan ja tydnantajan valinen suhde on
aivan erilainen kuin asiakkaan ja organisaation vdlinen suhde. Liian moni organisaatio
kiinnittda huomiotaan ainoastaan vuotuisien tyéhyvinvointikyselyjen tuloksiin sen sijaan,
ettd aktiivisesti yrittaisivat saada aikaan hyvan tyontekijakokemuksen ja sen kautta
tyontekijoiden vahvemman sitoutumisen. Hyva tydntekijakokemus on arvokasta silloin, kun
rekrytoidaan ja houkutellaan tarvittavia osaajia. On ndhtavissa kehitysta siihen suuntaan,
ettd tyontekijan ja tydnantajan vadlinen suhde on muuttumassa uudenlaiseksi. Aiempi
pysyvyys ja sitoutuminen on vahentynyt ja tyontekijat vaihtavat tydpaikkaa aiempaa
useammin. Tyonantajapuolelle tdma tarkoittaa sitd, etta niiden on pystyttava entista
nopeammin tarjoamaan kehittymisen ja uralla etenemisen mahdollisuuksia. Lisaksi
tyontekijoille tarvitsee antaa aiempaa enemman tyovalineitd oman uransa hallitsemiseen.
Ty6nantajan toimenpiteiden ja panostuksen tulee vastata tyontekijoiden taman paivan

odotuksiin seka tarpeisiin.

Hietala (2019, ss. 34-35) on Lee Yohnin kanssa samoilla linjoilla ja toteaa, ettei hyvaa
tyontekijakokemusta rakenneta sirkustempuilla, vaan se muodostuu aina tyon tuloksena.
Hietala nimeaa tyontekijakokemukselle viisi osa-aluetta; merkitys, kasvu, autonomia,
vaikutus ja yhteys. Merkitys viittaa uskoon siitd, ettd omalla tyolla on itse ty6ta suurempi
merkitys. Autonomia mahdollistaa oman roolin ja ympariston muovaamista siten, etta voi
parhaalla mahdollisella tavalla hydédyntda osaamistaan parhaisiin tuloksiin padasemiseksi.
Kasvulla tarkoitetaan mahdollisuutta kasvuun sekd ammattilaisena ettd ihmisend,
mahdollisuutta olla huomenna parempi kuin téanaan. Vaikutus on mahdollisuutta olla
mukana luomassa positiivisia ja merkityksellisisa tuloksia. Yhteys syntyy tunteesta, etta
kuuluu yhteen jonkin itsed suuremman kanssa. Rahalla on ehkd mahdollista ostaa yritykseen
vahvoja osaajia, mutta mikali tyontekijakokemus on huono, ei tyontekija anna kaikkea

osaamistaan yrityksen kayttoon.

Henkildstoresurssien hallinta ei ole pelkastaan yksityisen sektorin haasteena. Koivuniemi

(2004, s. 196) kirjoittaa vaitostutkimuksessaan, etta tutkimuksen tulosten valossa
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kuntasektorilla henkildstoresurssien hallinta on ongelmallista. Kuntatyonantajan vahvuuksiin
ei ole kuulunut vahva henkilostopolitiikka. Ympardivassa yhteiskunnassa tapahtuvat
rakenne- ja organisaatiomuutokset asettavat henkilostélle vaateita valmiudesta toimia
jatkuvassa muutostilassa. Esimiestydn merkitys vahvistuu ja henkilostén moniammatillisen
osaamisen tarve korostuu ja kuntien tulee pystya vastaamaan naihin haasteisiin
henkilostopoliittisilla ratkaisuilla. Keski-Uudenmaan Sote-kuntayhtyman (2020) strategiassa

vuosille 2020-2025 on yhdeksi painopistealueeksi nimetty hyva tyontekijakokemus.

7 Opinndytetyon tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksellisen opinnadytetyon tarkoituksena oli selvittaa valmentavan johtamisen
seka itseorganisoitumisen toimintatapojen vaikutusta tyontekijéiden kokemaan tyon

mielekkyyteen seka tyéntekijakokemukseen.

Tyon mielekkyyden vahvistaminen on seka inhimillisesti etta taloudellisesti kannattavaa.
Tavoitteena oli saada tietoa siitd, mitka valmentavan johtamisen toimintatavat esimiehen
kannattaa priorisoida omassa johtamistydssaan. Tyontekijoiden tyon mielekkyyden
kokemuksen lisaksi tavoitteena oli tukea myos esimiehen kokemaa tyon mielekkyytta

tuottamalla tietoa helpottamaan tehtavien priorisointia.

Tulemme tulevaisuudessa tarvitsemaan kaikki osaavat sote-alan ammattilaiset tekemaan
merkityksellista tyéta ihmisten kanssa. Tyon mielekkyydella ja tyontekijakokemuksella on

merkitystd, kun organisaatioon rekrytoidaan ja sitoutetaan osaajia.

Tutkimuskysymykset olivat:

1) Minkalaiset tekijat lisadvat tyontekijan nakokulmasta tyon mielekkyyttd
itseorganisoituvassa tiimissa?

2) Minkalaisilla toimilla itseorganisoituvan tiimin esimies voi lisatd tyon
mielekkyytta?
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8 Opinndytetyon toteutus

Tutkimuksellinen opinnaytety6 lahtee liikkeelle siita, etta valitaan aihe, jonka valintaan liittyy
useita kysymyksia, joita kasitelladn luvussa mydhemmin. Aiheen jalkeen tulee valittavaksi
tutkimusmenetelma ja alkaa aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen tutustuminen.
Tutkimusongelman ja -tehtavan maarittelyn jalkeen pohditaan, miten parhaiten saadaan
ongelmaan tai tehtdvaan vastaus. Tyoskentely etenee tdman pohdinnan jalkeen aineison
keruun ja analyysin kautta. Ainoastaan raportoitu tutkimus on valmis. Laadullisen
tutkimuksen raportointiin vaikuttavat kdytettavat analyysimenetelmat. Tutkimuksen
tavoitteena on ymmartaa tutkimuskohteena olevaa ilmi6ta tutkittavien nakékulmasta.
Laadullisen tutkimuksen raportin eri osia ei valttamatta ole mahdollista selkedsti erottaa
toisistaan. Esimerkiksi tutkimusaineiston hankinta ja analyysi voivat liittya toisiinsa hyvin
laheisesti. Laadullisen tutkimuksen teoreettinen viitekehys voi olla maarallista tutkimusta
valjempi tai sita ei ole etukateen valmiiksi kirjoitettu. (Tuomi & Sarajarvi 2009, ss. 150-152).
Tutkimuksen suunnittelu tapahtuu kahdella tasolla. Tarvitaan suunnitelma tutkimuksen
tieteelliseen ongelmaan vastaamiseksi ja lisdksi tarvitaan kaytannéllinen
toimeenpanosuunnitelma aikatauluineen. Tutkimussuunnitelma laaditaan tallaiseksi
suunnannayttajaksi ohjaamaan tutkimusprosessin etenemista. (Ronkainen, Pehkonen,
Lindblom-Ylanne & Paavilainen, 2014, ss. 35—-36). Perustellessaan tehtdvanasettelun
kiinnostavuutta tutkija voi toisaalta korostaa tutkimuksen tuottamaa yhteiskunnallisesti
arvokasta tietoa. Toisaalta yleis6a voi motivoida korostamalla oikeanlaisen tiedon

puuttumista. (Térronen 2002, s. 40).

Taman tutkimuksellisen opinndytetyon aiheen valintaan vaikutti tekijan osallistuminen Keski-
Uudenmaan Sote- Kuntayhtyman jarjestamaan valmentavan johtamisen valmennukseen
seka perehtyminen kuntayhtyman viisivuotisstrategiaan. Henkilostéhallinnon painopisteena
on strategiassa mainittuna hyva tyontekijakokemus ja yhtena keinona sen saavuttamiseksi
yhteis6ohjautuvuuden seka valmentavan johtamisen toteutuminen tyoyhteisbissa. Tama
yhtalo heratti paljon mielenkiintoa, mutta myods kysymyksia siita, vaikuttaako johtamistyyli
toivotulla tavalla tyontekijan kokemukseen tyon mielekkyydesta seka

tyontekijakokemukseen. Kokemus esimiestydn arjesta ja siind olevasta jatkuvasta
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priorisoinnista nosti esille tarpeen selvittad, mitka toimet erityisesti olisivat tavoitteen

kannalta tarpeen pystya esimiehena toteuttamaan.

8.1 Kuvalitatiivinen tutkimus

Ajatus merkityksen keskeisyydestd on nahtdvissa l[ahtokohtana Iahestulkoon kaikissa
laadullisiksi tutkimuksiksi maaritellyissa tutkimussuuntauksissa (Ronkainen, ym. 2014, s. 81).
Koska tdssa tutkimuksessa selvitettiin toimintatapojen merkitysta ihmisten kokemukseen,
niin laadullinen tutkimus tuntui sopivalta valinnalta taman opinnaytetyon
tutkimusmenetelmaksi. Tuomi & Sarajarvi (2009 ss. 23, 28, 31) maarittelevat, ettd laadullisen
tutkimuksen synonyymeina kdytetdaan mm. termeja "kvalitatiivinen”, “pehmead”,
"thmistutkimus” ja “ymmartava”. Ymmartamisellda ihmista koskevien tutkimusten metodina
voidaan tarkoittaa jonkinlaista eldytymista tutkittavien ajatuksiin, tunteisiin ja motiiveihin,
joten laadullisen tutkimuksen voidaan ajatella hyvin soveltuvan taman tutkimuksen

tutkimusongelman selvittamiseen. Ihmistutkimuksen tai -tieteen kohteena voidaan ajatella

olevan "mielen konstruoima maailma”.

Laadullinen tutkimus ei ole vain yhdenlainen tutkimustapa, mutta sen fokus on
merkityksissa, jotka osaltaan voivat ilmeta monin eri tavoin. Laadullinen tutkimus voi sisaltaa
monia erilaisia ldhestymistapoja seka aineistonkeruu- ja analyysimenetelmia, joilla on
mahdollista tutkia ihmista ja hanen elamaansa. Laadullista tutkimusta ei voida pitaa
puhtaasti aineistolahtdisena, vaikka aineisto suuressa roolissa siina onkin. Tutkimus ei
voikaan koskaan olla puhtaasti aineistosta tai teoriasta lahtevaa eika mydskaan
mustavalkoista sen suhteen, onko kyse laadullisesta vai maarallisesta tutkimuksesta.
Laadullinen tutkimus pitaa sisallaan ainakin jonkin verran myos maarallisen tutkimuksen

elementteja. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006).

Laadullisen tutkimuksen edetessa voi tutkimussuunnitelma parhaimmillaan muokkautua
tutkimuksen mukana. Tama kertoo siita, etta laadullisella tutkimuksella on saavutettavissa
ilmididen prosessinomaisuus. Avoin tutkimussuunnitelma nostaa lisaksi esille eri vaiheiden
(aineistonkeruun, analyysin ja tulkinnan seka raportoinnin) liittymisen toisiinsa.

Tutkimussuunnitelman ohella tarkastelun kohteeksi laadullisessa tutkimuksessa saattaa
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joutua myos tutkimusongelma. (Eskola & Suoranta, 2014 ss. 15—16). Taman opinnaytetyon
tutkimuksen toteuttamisen yhteydessa tutkimussuunnitelmaa ei ollut tarvetta muuttaa tai

muokata, vaan tutkimusprosessi eteni yllattavankin hyvin mukaillen laadittua suunnitelmaa.

Usealle laadulliselle tutkimukselle keskeistd on osallistuvuus, vaikkakaan osallistumista
tutkittavien eldamaan ei voida pitda ehdottomana edellytyksend. Osallistuvuuteen liittyy
myo6s objektiivisuuden kasite. Voidaan sanoa, etta objektiivisuus rakentuu erityisesti tutkijan
oman subjektiivisuuden tai subjektiivisuuksien tunnistamisen mukana. (Eskola & Suoranta,
2014 ss. 16—17). Tassa opinnaytetydprosessissa tekija on osallisena osallistuessaan
kohderyhman mukana organisaation valmentavan johtamisen ja yhteisdohjautuvuuden
hankkeeseen. Tekijan osallisuudella ei kuitenkaan ole roolia aineiston hankinnassa, vaan
tutkimusaineisto muodostuu kyselyyn saapuneista vastauksista seka tehtyjen haastattelujen

keskustelujen sisalloista.

Laadullisen tutkimuksen raportointiin vaikuttavat kaytettavat analyysimenetelmat.
Tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa tutkimuskohteena olevaa ilmiota tutkittavien
nakokulmasta. Laadullisen tutkimuksen raportin eri osia ei valttamatta ole mahdollista
selkeasti erottaa toisistaan. Esimerkiksi tutkimusaineiston hankinta ja analyysi voivat liittya
toisiinsa hyvin laheisesti. Laadullisen tutkimuksen teoreettinen viitekehys voi olla maarallista
tutkimusta valjempi tai sita ei ole etukateen valmiiksi kirjoitettu. (Tuomi & Sarajarvi 2009, s.
150). Taman tutkimusprosessin kohdalla aineiston hankinta ja analyysi olivat erilliset
prosessin osat. Opinnaytetyon tekija perehtyi ja kirjoitti suurimman osan teoreettisesta
viitekehyksestad ennen aineiston analyysia. Analyysin jalkeen teoriaosaan tehtiin joitain

tarvittavilta tuntuneita lisayksia.

8.2 Aineiston hankinta

Yksinkertaisimmin ilmaistuna laadullisella aineistolla tarkoitetaan aineistoa, joka on tekstin
muodossa ja se on voinut muodostua tutkimuksen myota (esimerkiksi haastattelut ja
havainnoinnit) tai se on voinut olla olemassa tutkimuksesta ja tutkijasta huolimatta
(esimerkiksi pdivakirjat ja kirjeet tai olemassa olevaa kuva- ja danimateriaalia). (Eskola &

Suoranta 2014, s. 15). Tuomi & Sarajarvi (2009 s. 20, 71-72) toteavat, ettd kun
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tutkimusaineisto on saatu kerattya tavalla tai toisella, on tulokset esitettava siten, etta ne
lukijasta tuntuvat uskottavilta. Laadullisen tutkimuksen aineisto kerataan yleisimmin
haastattelemalla, kyselyilld ja havainnoimalla. Aineiston tieto voi myos perustua erilaisiin
dokumentteihin. Eri tavoilla kerattya aineistoa voidaan yhdistella eri tavoin tai kayttaa
vaihtoehtoisesti. Laadullisen tutkimuksen lisdksi nditd menetelmia voidaan kayttaa myos
maarallisessa tutkimuksessa. Kyselyn ja haastattelun tekemisen peruste on kutakuinkin
yksinkertainen; jos halutaan tietda, miksi joku toimii tai ajattelee niin kuin tekee, pitaa kysya
asiaa asianomaiselta. Lopullisen “totuuden” selville saamiseksi ei kuitenkaan ole olemassa

yhta ainutta oikeaa tapaa.

Kyselylla tarkoitetaan menettelytapaa, jossa vastaaja itse tayttaa kyselylomakkeen. Tama voi
tapahtua joko valvotusti esim. ryhmassa tai ilman valvontaa kotona. Haastattelulla taas
tarkoitetaan henkilokohtaista keskustelua, jossa haastattelija esittda kysymykset suullisesti ja
kirjaa vastaukset muistiin. Haastattelu on tiedonkeruumenetelmana kyselya joustavampi.
Haastattelussa on mahdollista kysymyksen toistaminen, vaarinkasityksen oikaiseminen tai
keskustelun kdyminen haastateltavan kanssa. Taman lisaksi haastattelija voi vaihtaa
kysymysten jarjestysta. Kyselyn ldhettdmien postitse ei anna em. toimenpiteisiin
mahdollisuutta. Kyselyn lahettdja olettaa, ettd vastaajat osaavat lukea ja ettd he haluavat,
pystyvat ja osaavat ilmaista itsedan kirjallisesti. Teemahaastattelu on puoliksi strukturoitu
tapa haastatella. Siina haastattelun teemat on valittu etukateen ja haastattelu etenee niihin
pohjautuen. Lisaksi tutkija voi esittda tarkentavia kysymyksia. Teemahaastattelun yhteydessa
on hyva pohtia, esitetdanko kaikille haastateltaville kaikki suunnitellut kysymykset samassa
jarjestyksessa ja pitdako haastattelijan noudattaa kaikkien haastateltavien kanssa samoja
sanamuotoja. Teemahaastattelussa ei voi kysya mita tahansa. Kysymyksilld on tarkoitus
saada tutkimuksen tarkoituksen ja ongelmanasettelun kannalta merkityksellisia vastauksia.
Jotta haastattelussa saataisiin mahdollisimman paljon tietoa halutusta asiasta, kannattaa
haastattelun aihe ja kysymykset toimittaa haastateltaville etukateen. Haastatteluun on
mahdollista valita vastaajat, joilla on tietoa haastattelun teemasta tai tutkittavasta ilmiosta.
Haastattelun ns. huonona puolena voidaan pitda sitd, etta se vie tutkijalta paljon aikaa.

Lomakehaastattelua on mahdollista kayttaa laadullisessa tutkimuksessa. Siina tulee kysya
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tutkimuksen tarkoituksen seka ongelman kasittelyn nakdkulmasta oleellisia tietoja. (Tuomi &

Sarajarvi 2009, s. 73-75).

Keski-Uudenmaan Sote- kuntayhtyman johtaja myonsi 8.11.2020 viranhaltijapaatokselldan
tutkimusluvan talle opinnadytety6tutkimukselle. Taman jalkeen kohderyhman yhteystietojen
hankinnassa oli organisaation henkilostopalvelut suurena apuna, silla heiltad saatiin
kohderyhmalaisten sahkopostiosoitteet kyselylinkin lahettamista varten. Tassa
opinndytetydssa aineistoa hankittiin ensin sahkdiselld avoimella kyselylomakkeella
(Webropol) siten, ettd ensin tutkimukseen osallistuville l[ahetettiin sahkopostilla linkki
kyselyyn vastaamiseksi. Avoimet kysymykset valikoituvat kyselyn toteuttamistavaksi, jotta
aineistoon saataisiin vastaajien omia kommentteja ja ajatuksia numeerisen arvioinnin sijaan.
Webropol-kyselyn alussa kysyttiin, oliko vastaaja havainnut omassa tiimissaan kayttéon
otettuja yhteisdohjautuvuuden toimintatapoija ja lisaksi kysyttiin vastaaja ikda. Muut
kysymykset olivat avoimia kysymyksia, joissa kysyttiin, minkalaisia yhteiséohjautuvuuden
toimintatapoja vastaaja on havainnut otetun omassa tiimissdaan kayttoon, millaisia
yhteisdohjautuvuuden toimintatapoja vastaaja haluaisi otettavan kaytt6on, minkalaisia
valmentavan johtamisen toimintatapoja vastaaja on havainnut esimiehensa toiminnassa ja
minkalaisia valmentavan johtamisen toimintatapoja han haluaisi esimiehensa ottavan
kayttoon. Lisaksi kysyttiin vastaajan nakemysta siitd, mitka yhteiséohjautuvuuden seka
palvelevan johtamisen toimintatavat vaikuttavat kokemukseen tyén mielekkyydesta seka
tyontekijakokemukseen ja miten sekd mitkd muut asiat vaikuttavat vastaajan mielesta tyon
mielekkyyden ja kokemiseen ja tyontekijakokemukseen. Kysymykset muodostettiin pitamalla
mielessa seka tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset etta tietoperusta. Kysymysten
kautta oli tavoitteena saada tietoa kuntayhtymassa kayttoonotetuista seka vastaajien
toiveena olevista itseorganisoitumisen seka valmentavan johtamisen toimintatavoista seka
vastaajien kasityksesta niiden vaikutuksesta tyon mielekkyyden kokemiseen. Kysymysten
maara oli tavoitteena pitaa kohtuullisen vahaisena, koska avoimiin kysymyksiin vastaaminen
vie aikaa ja moneen kysymykseen voisi olla haasteellisempaa saada vastauksia. Kysymyksissa
kaytettiin itseorganisoitumisen termin sijaan yhteisdohjautuvuutta, koska se on valittu Keski-
Uudenmaan Sote-kuntayhtymassa kaytettavaksi termiksi ja on vastaajille siten

todennakaisesti tutumpi. Aineistoa taydennettiin teemahaastatteluilla.
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Haastattelurungon perustana oli tarve saada tietoa tarkemmin tyon mielekkyyteen
vaikuttavista tekijoista seka saada vastauksia tyontekijakokemuksen muodostumiseen
vaikuttavista asioista. Haastattelukysymykset liittyivat tyon mielekkyyteen seka
tyontekijakokemukseen; mista tekijoista tyon mielekkyys vastaajan mielesta muodostuu,
mika tekija vaikuttaa eniten ja miten johtaminen vastaajan mielesta vaikuttaa tyon
mielekkyyteen. Toisena teemana oli selvittaa vastaajan kasitys siita, mista tekijoista koostuu
tyontekijakokemus, mika tekija vaikuttaa siihen eniten ja miten johtaminen vaikuttaa
tyontekijakokemukseen. Kolmantena teemana oli saada tietoa siita, mihin asioihin tyén
mielekkyydellad seka tyontekijakokemuksella vastaajien mielesta on vaikutusta.
Haastattelujen aikana vallitsevan Covid- 19 - pandemian aiheuttamien
kokoontumisrajoitusten ja -suositusten vuoksi paadyttiin haastattelut toteuttamaan Teamsin
kautta. Ajatuksena oli, ettda mikali ndiden toteutettujen haastattelujen kautta saatu tieto on
kovin yhdenmukaista, niin lisdhaastatteluja ei tarvita. Toisaalta, jos haastattelujen kautta
olisi auennut erilaisia ja uusia nakokulmia, haastatteluja olisi jatkettu. Haastattelujen
toteuttamisessa kaytettiin Teams-sovellusta, jota voidaan pitda riittdvan suojattuna
yhteytena haastattelujen tekemiseen. Haastattelut tallennettiin litterointia varten
varmuuden vuoksi sekd Teamsiin etta opinnadytetyon tekijan puhelimen danentallennus
sovelluksen avulla (tallennus puhelimeen, ei pilvitiedostoon). Haastattelujen kestot olivat 9
minuuttia, 21 minuuttia 43 sekuntia ja 13 minuuttia 46 sekuntia. Haastattelujen sisallot

tukivat ja taydensivat kyselyn tuloksia.

8.3 Kohderyhma

Laadullisen tutkimuksen yhteydessa voidaan puhua harkinnanvaraisesta otoksesta. Silloin
tutkittavien valintaan vaikuttavat tutkijan asettamat kriteerit. Tutkimukseen osallistumisen
on aina kuitenkin oltava tutkittavalle vapaaehtoisuuteen perustuva valinta. Selvda saantoa ei
ole siihen, miten laaja aineiston tulee olla tai paljonko haastateltavia tarvitaan. Aineiston
maaraa voi rajata sen mukaan, minka suuruisesta tutkimushankkeesta on kysymys.
Ensimmaisten opinnaytetyotutkimusten ollessa kyseessa, aineiston kokoa kannattaa rajata.
Aineiston laajuutta ja edustavuutta ajatellen peruslahtokohtana voidaan pitaa kysymysta

siitd, millaista tutkimusmenetelmaa ollaan kayttamassa. Laadullisessa tutkimuksessa
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tavoitteena on yleistavien paatelmien sijaan usein ilmién ymmartaminen. Tama mahdollistaa
sen, etta joissakin tapauksissa jopa yksikin tapaus saattaa olla riittavasti. Laadullisessa
tutkimuksessa tutkimusaineiston ei yleisestikdan ottaen tarvitse olla suuri. Toisaalta, jotta
voidaan puhua kattavasta aineistosta, aineiston laajuuden pitaa olla suhteutettuna analyysin
perusteella tehtyihin tulkintoihin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Laadullisessa
tutkimuksessa pyritaan tilastollisten yleistyksien sijaan kuvaamaan ilmidita ja tapahtumia tai
ymmartamaan jotakin toimintaa. Vastaajia valittaessa on tarkeda kiinnittdaa huomiota siihen,
ettd he tietdavat tutkittavasta asiasta mahdollisimman paljon tai heilla on siita kokemusta.
Tasta syysta vastaajia ei pida valita satunnaisesti. Tutkimusraportissa tulee mainita, miten
vastaajien valintaan on paadytty ja miten valinta tayttaa tarkoitukseen sopivuuden kriteerit.
Tutkija paattaa sopivuudesta ja harkinnanvaraisuudesta, mutta sen arviointi, miten niissa
tieteellisessa nakokulmassa onnistuttiin, jaa raportin lukijalle. (Tuomi & Sarajarvi 2009, ss.

85-86).

Tassa tutkimuksellisessa opinnaytetydssa kohderyhmaksi valittiin Keski- Uudenmaan Sote -
kuntayhtyman yhteiséohjautuvuuden ja palvelevan johtamisen hankkeen ensimmaiseen ja
toiseen aaltoon osallistuneiden tiimien tyontekijoitd seka esimiehia. Oletuksena oli, etta
nama henkil6t ovat koulutuksiin ja hankkeeseen osallistuessaan saaneet informaatiota ja
kokemusta yhteis6ohjautuvuudesta sekad valmentavasta johtamisesta, joten heidan voitiin
ajatella hyvin tayttavan kohderyhmalle edelld mainitut ja asetetut kriteerit. Heidan
kohdallaan voitiin myds olettaa, etta kirjallinen vastaaminen kyselyyn onnistuu ilman
haasteita. Kohderyhmalaisten yhteystiedot saatiin hankkeessa toimivilta kuntayhtyman
henkilostdhallinnon edustajilta. Yhteensa sahkoposti saatekirjetietoineen (liite 1) seka
Webropol-linkkeineen ldhetettiin yhteensa noin 1400 henkil6lle. Vastausaikaa oli reilu kaksi
viikkoa ja kyselyyn vastasi maaraajassa 40 vastaajaa, 10 vastaajista oli valinnut “en suostu” -
vaihtoehdon vastauksena tutkimukseen osallistumisen suostumuskysymykseen, jolloin
kysely heiddn osaltaan paattyi siihen. Loppujen lopuksi 30 vastaajaa on lahettanyt
vastauksensa ja osallistunut tutkimukseen. Vastaajista yhdeksan henkil6a oli jattanyt
yhteystietonsa haastattelua varten. Haastattelukutsu lahetettiin kolmelle, jotka valikoituivat

arpomalla. Kohderyhmasta rajattiin pois opinndytetyon tekijan omat kollegat seka
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hankkeeseen osallistuneet omat tyéryhmat, jotta vastauksiin ei vaikuttaisi opinndytetyon

tekijan ja vastaajan esimies-tyontekija- tai kollegasuhde.

8.4 Aineiston analyysi

Tutkimusaineiston ns. raakamateriaali (taytetyt kyselylomakkeet, nauhoitukset, jne.) eivat
yleensa sovi sellaisenaan analysoitaviksi. Jotta aineistoa voidaan analysoida, sita tarvitsee
kasitelld. Usein aineisto koodataan silla tavalla, etta tutkija osaa yhdistaa aineiston eri
tutkimuskohteisiin. Tietoturvasyista ei aineistoa ja tiedostoja, joista koodaukset ilmenevat,
tule sailyttaa samassa paikassa. (Ronkainen, ym. 2014, ss. 118—119). Kun rajaus on selva,
aineisto koodataan tai litteroidaan. Tutkija voi haluamallaan tavalla tehda aineiston
koodaamisen. Koodimerkit toimivat mm. aineiston jasennyksen testausvalineena ja ne
auttavat etsimaan tekstin eri kohtia. Rajauksen ja koodauksen jalkeen aineisto luokitellaan,

teemoitellaan tai tyypitellaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, s. 92).

Laadullisissa tutkimuksissa voidaan perusanalyysimenetelmana kayttaa sisallonanalyysia.
Voidaan ajatella, etta useat laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmat perustuvat jollakin
tavalla sisallonanalyysiin. Laadullisen tutkimuksen aineistosta on usein |6ydettadvissa monia
tutkijaa kiinnostavia asioita. Kaikkia ei tutkija yleensa ole huomannut ajatella etukateen,
mutta kaikkia kiinnostavia asioita ei ole mahdollista tutkia ja raportoida yhdessa
tutkimuksessa. Tutkijan tulee valita tarkasti rajattu asia tai ilmiod, mutta siita pitaa saada
kaikki saatavissa oleva tieto irti. Valitun ja raportoitavan teeman tulee olla linjassa
tutkimuksen tutkimusongelman seka tutkimustehtavan kanssa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, ss.

91-92).

Tuomi & Sarajarvi (2018, ss, 86, 92—93) kirjoittavat, etta aineistolle tulee tehda
tutkimusongelman mukaisia kysymyksia eli hahmottaa asiat, joista tutkija on kiinnostunut.
Lisdksi ennen analyysin aloitusta tutkijan tulee maarittaa analyysiyksikko, jota analysoinnissa
kaytetaan. Analyysiyksikko voi olla esimerkiksi sana tai lause, mutta se voi myos olla laajempi
ajatuskokonaisuus. Sen maarittamiseen vaikuttaa aineiston laadun lisdksi tutkimuksen
tutkimustehtdva. Pelkistaminen eli redusointi aloitetaan kiinnostuksen kohteita kuvaavien

lauseiden ja ilmauksien muuttamisella yksittaisiksi, pelkistetyiksi ilmaisuiksi. Hahmottamisen
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apuna voidaan kayttaa esimerkiksi ilmauksien alleviivausta eri varisilla kynilld, jolloin samaa
kuvaavat ilmaisut alleviivataan aina samalla varilla. Pelkistetyt ilmaukset voidaan listata
allekkain erilliselle konseptille. Pelkistamisen jalkeen data ryhmitelldan eli klusteroidaan,
jolloin alkuperaisilmauksista etsitadan samankaltaisuuksia. Seuraavaksi samaa asiaa kuvaavat
pelkistykset yhdistetdan samaan kategoriaan, josta muodostuu alakategoria ja sille
muodostetaan sen sisaltoa kuvaava nimi. Luokittelun yksikkéina voivat olla esimerkiksi
tutkimisen kohteena olevan ilmion piirre tai ominaisuus. Luokittelun kautta tutkimusaineisto
tiivistyy ja samalla luodaan pohjaa alustaville kuvauksille tutkimuksen kohteena olevasta
ilmiosta. Aineiston analyysi etenee liittamalla yhteen samansisaltdiset alakategoriat
muodostaen niista ylakategorioita, jotka myods nimetdaan kuvaamaan niiden sisalt6a. Jos
aineiston analysointia on mahdollista jatkaa vield pidemmalle paakategorioiden
muodostamiseen, niin niitd voidaan muodostaa yhdistamalla ylakategorioita. Lopuksi
kaikista kategorioista yhdistetdaan yksi, kaikkia kuvaava kategoria. Tutkimuskysymyksiin ja -

tehtdvaan saadaan vastaukset ala-, yla-, paa- seka yhdistavien kategorioiden kautta.

Yksinkertaistetusti sanottuna luokittelussa aineistosta maaritellaan luokkia ja katsotaan,
miten useasti mikakin luokista aineistossa esiintyy. Luokittelu mahdollistaa aineiston
esittamisen taulukkona. Tiivistettyna aineistoldahtoinen analyysi voidaan kuvata kahdeksalla

vaiheella:

. Jos aineisossa on haastatteluja, ne kuunnellaan ja litteroidaan
. Perehdytaan aineiston sisaltoon

. Etsitaan pelkistyksia

. Listataan pelkistykset

. Etsitaan pelkistyksistd samankaltaisuuksia

. Ryhmitellaan pelkistykset ja muodostetaan alaluokkia

. Yhdistetaan alaluokkia ja muodostetaan ylaluokkia

0 N O U D~ W N R

. Yhdistetaan ylaluokkia paaluokiksi tai yhdistaviksi luokiksi sekd muodostetaan kokoava

kasite

Nauhoitettujen haastattelujen litteroinnin tarkkuuteen vaikuttaa se, millaista tarkkuutta

analyysi edellyttaa. Lisaksi tarkkuuteen vaikuttaa tutkijan linjaus siita, mita vuorovaikutuksen
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muotoja aiotaan tulkinnassa kayttaa. Nyrkkisaantona voidaan pitada sita, etta yksinkertaisten
vuorovaikutuspiirteiden seka puhutun aineiston litterointi on riittavaa silloin, kun
tutkimuksen analyysi tehdaan luokittelemalla sisdltoja, teemoittelemalla tai kategorisoimalla
kaytettyja ilmauksia. (Ronkainen, ym. 2014, s. 119). Aineiston analyysia voidaan
kokonaisuutena kuvata prosessina, joka kietoo yhteen aineiston kanssa kaydyn tyostamisen
seka tutkijan teoreettisen perehtyneisyyden. TallGin teoria ja aineisto ikdan kuin kayvat
keskustelua keskenaan ja tulkinta muodostuu taman keskustelun synnyttamista oivalluksista.

(Ronkainen, ym. 2014, s. 126).

Taman opinndytetyon tutkimuksen aineisto kertyi paasaantoisesti sahkodisen Webropol-
kyselyn vastauksista. Vastaajien henkildllisyys ei kaynyt ilmi vastauksista eika vastauksia ja
vastaajia ollut mahdollista missdan vaiheessa yhdistaa toisiinsa. Halukkailla oli mahdollisuus
jattaa sahkopostiosoitteensa haastattelukutsua varten, mutta aineistosta ei kdaynyt ilmi
mitka vastaukset olivat yhteystietonsa jattaneiden vastauksia. Kyselyn aineistoon
tutustuminen alkoi jo vastausaikana kyselyyn tulleiden vastausten lukemisella useaan
otteeseen. Kiinnostuksen kohteeksi nousi selvasti vastauksista nousevat ilmaisut, joista oli
selvitettdvissa, minkalaisia valmentavan johtamisen ja itseorganisoitumisen toimintatapoja
on otettu kayttoon, mita toivotaan otettavaksi kayttoon seka miten ne tai muut tekijat
vaikuttavat vastaajien kokemukseen tyon mielekkyydestd. Taman perusteella
analyysiyksikoksi maarittyi sanat tai lausumat, jotka kuvasivat havaittuja tai toivottuja

toimintatapoija tai niiden vaikutuksia.

Vastausajan paattymisen jalkeen vastaukset kirjoitettiin kysymyksittain erillisille papereille,
jotta niiden tydstaminen ja luokittelu oli kdytanndssa helpompaa. Samaa asiaa kuvaavat
alkuperaisilmaukset liitettiin samaan ryhmaan kuuluviksi koodaamalla ne eri varein.
Esimerkiksi tiimissa kayttodnotetuista havaituista itseorganisoitumisen toimintatavoista
tulleista vastauksista punaisella koodattiin tydvuorosuunnitteluun liittyvat kommentit,
vihrealla kokouskaytantoihin liittyvat kommentit, sinisella tyon tekemisen suunnitteluun
liittyvat kommentit ja esimies-alais-keskusteluihin liittyvat kommentit saivat violetin
koodivarin. Koska tarkoituksena oli saada tietoa valmentavan johtamisen seka
itseorganisoitumisen toimintatavoista, jotka on otettu jo tiimeissad kayttoon, joita toivotaan

otettavan kayttoon seka niiden vaikutuksista tyon mielekkyyteen, niin luokat muodostuivat
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niita kuvaavista piirteista (esimerkiksi tyévuorosuunnittelu ja kokouskaytannot). Webropol -
kyselyn vastauksista oli ryhmittelyn jalkeen havaittavissa, etta ne olivat sinallaan jo
rinnastettavissa pelkistyksiin. Niista oli yhdistettavissa alaluokkia, joista puolestaan syntyi
yldluokat. Luokittelua oli mahdollista jatkaa paaluokkiin seka yhdistavaan luokkaan. Alla
(taulukko 2) on esimerkkina kuvattu kysymyksen ”Minkalaisia valmentavan johtamisen
toimintatapoja toivoisit esimiehesi ottavan kaytt6on?” luokittelu. Tuloksien esittamisessa
paadyttiin useimpien kysymyksien kohdalla yldluokkien kdyttamiseen. Aineisto analysoitiin
jokaisen kyselyn kysymyksen kohdalla tata esimerkkia vastaavalla tavalla. Analysoinnista

muodostui erillinen tulosten kirjoittamisen tukena toiminut 19 sivuinen dokumentti.

Taulukko 2. Esimerkki yhden kysymyksen aineiston luokittelusta (Minkalaisia valmentavan

johtamisen toimintatapoja toivoisit esimiehesi ottavan kayttoon?).

Alaluokka Yldluokka Pddluokka Yhdistdvi luokka

Pelisdantdjen selkiyttdminen
Luottamus tydntekijan osaamiseen

Tydajan kaytdstd sopiminen Vastuiden ja reunaehtojen
selkiyttaminen
Tavoitteiden maarittely
Jaetun johtamisen toimintatapa
Tulevaisuuden nakymien
viestiminen

Pitkdjanteinen suunnittelu ja Visioiden ja tavoitteiden maarittely
kehittdminen

Tyontekijan osaamisen Esimiehelts toivotut valmentavan
hyddyntaminen johtamisen toimintatavat

Tyontekijan kuuleminen
Esimiehen innostava toiminta
Tydhon innostaminen

Tyontekijan kehittymisen tukeminen
Tyontekijan huomioiva toimintatapa
Esimiehen ldsndolo

Keskustelu esimiehen kanssa Kahdenkeskinen keskustelu
esimiehen kanssa

Kehitys- ja sparraus keskustelut
esimiehen kanssa

Teemahaastatteluiden avulla oli tarkoitus selvittas, tuleeko esille mahdollisesti vield uusia
tyon mielekkyyteen sekd tyontekijakokemukseen vaikuttavia tekijoita. Lisaksi haluttiin saada

selville haastateltavien kasitys siitd, mihin tyon mielekkyydella ja tyontekijakokemuksella on
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vastaajien mielesta vaikutusta. Tutkimussuunnitelmavaiheessa laadittu teemahaastattelun
runko oli kayttokelpoinen haastattelujen toteuttamisvaiheessa. Haastatteluaineiston
kasittely alkoi haastattelujen kuuntelemisesta ja litteroinnista. Taman jalkeen litteroinnit
luettiin useaan kertaan lapi perehtyen niiden sisaltéon. Taman jalkeen niista etsittiin
pelkistyksid, jotka listattiin. Aineiston analyysia jatkamalla pelkistyksista oli mahdollista
muodostaa ala- ja ylaluokkia seka paaluokat. Ne sisdltyvat samaan erilliseen kyselyaineiston

yhteydessa mainittuun aineiston analyysistd muodostuneeseen dokumenttiin.

9 Opinndytetyon tulokset

Taman opinnadytetyétutkimuksen aineisto koostuu Webropol-kyselysta saaduista avoimien
kysymysten vastauksista sekd teemahaastatteluiden kautta saaduista vastauksista. Tulokset
esitelldaan omissa alaluvuissaan; ensimmaisessa tuloksissa Webropol-kyselyn kautta saadut

tulokset ja toisessa teemahaastattelujen tulokset.

9.1 Webropol-kyselyn tulokset

Varsinaisia aineistoa kerryttavia kysymyksia Webropol- kyselyssa oli yhteensa 8 kappaletta.
Kysymyskohtaisten vastausten maara vaihteli 17:n ja 28:n vastauksen valilla. Kyselyn oli
avannut 692 henkil6a, vastaamisen oli aloittanut 116 henkil6a ja kyselyyn vastanneita oli 40,
joista kymmenen henkilén kohdalla vastaaminen oli paattynyt kielteiseen vastaukseen
kysymykseen suostumuksesta osallistua tutkimukseen. Vastauksia kyselyn kysymyksiin oli
lopulta kirjoittanut 30 vastaajaa. Vastaajien ikdjakauma oli 30 - 63 vuoden valilla keskiarvon
ollessa 43,7 vuotta. Tulosten esittamisen yhteydessa on mukaan otettu suoria lainauksia

aineiston alkuperaisista vastauksista.

9.1.1 Kayttoonotetut itseorganisoitumisen toimintatavat

Kysymykseen siitd, oliko vastaaja havainnut omassa tiimissdaan kayttoonotettuja
yhteis6ohjautuvuuden / itseorganisoitumisen toimintatapoja 24 vastaajaa vastasi kylld ja 5

vastaajaa vastasi ei. Kylld -vaihtoehdon valinneita pyydettiin kirjoittamaan ne, toimintatavat,
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joita on havainnut. 22 vastaajaa oli kirjoittanut havainnoistaan, joita avataan seuraavaksi
tarkemmin. Yksi vastaaja saattoi kirjoittaa useammasta toimintatavasta, joten
toimintatapojen mainintoja voi olla yhteenlaskettuna suurempi kuin ilmoitettu kysymykseen
vastanneiden maara. Aineiston analyysin perusteella yhdistava luokka Tiimeissa
kayttoonotetut itseorganisoitumisen toimintatavat, jakautui kahteen paaluokkaan; Tyohon
liittyvaan suunnitteluun osallistumiseen (sis. ylaluokat Tyon suunnitteluun osallistuminen
sekd Tyon toteuttamisen suunnitteluun osallistuminen) seka Tiimikdytantdjen muuttamiseen
(sis. ylaluokat Esimies-alaiskeskustelujen muuttaminen seka Tiimien kokouskaytantojen

muuttaminen).

Yleisimmaksi yhteiséohjautuvuuden kayttéonotetuksi toimintatavaksi vastauksissa oli
havaittu tyon suunnitteluun osallistuminen (yhteensa 20 mainintaa), joka sisaltaa
osallistumisen seka tyon toteuttamisen suunnitteluun (12 mainintaa) etta
tyévuorosuunnitteluun (8 mainintaa). Tyovuorosuunnitteluun liittyvissa vastauksissa
mainittiin seka autonominen tyévuorosuunnittelu etta tyévuorolistan tekeminen. Tyon
suunniteluun liittyvissa vastauksissa mainittiin mahdollisuus tyon sisallon, ty6jarjestyksen
seka viikko-ohjelman suunnitteluun, tydmenetelmien seka tydtapojen suunnitteluun ja
mahdollisuus yhteisesti jakaa vastuita seka erilaisia osatehtadvia. Kolmanneksi yleisin
havainto kayttéon otetuista toimintatavoista liittyi tiimien kokouskaytantojen
muuttamiseen (5 mainintaa). Vastaajat olivat mm. havainneet, ettei esimies aina enaa veda
tiimeja ja lisaksi oli sovittu kiertavasta puheenjohtajuudesta seka sihteeriydesta. Lisdksi
mainittiin, etta tiimi paattaa itse tiimipalavereista. Yhteisoohjautuvuuteen liittyvana
toimintatapana nimettiin myos esimies-alaiskeskustelujen muuttamisen tiimikehitys- seka
sparrauskeskusteluiksi (3 mainintaa). Kuvassa 4 on esitetty tulokset kaaviossa ja alaluvussa
8.4 on sisdllon analyysin esimerkkina kuvattu vastausaineiston koko luokitteluprosessin
analyysikaavio. Vastauksista syntyi kokonaisuutena vaikutelma, etta osittain asioista sovittiin

yhteisesti tiimissa, mutta osittain koettiin myos mahdollisuutta tehda paatoksia itsendisesti.

Tiimit suunnittelevat esim. loma-ajat ja toimintojen jarjestymisen itsenaisesti.
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Oman ajankayton koordinointi, mahdollisuus suunnitella itse tydmenetelmat ja

-tavat tavoitteeseen padasemiseksi.

Tiimeissa on vastausten perusteella pohdittu yhteisdohjautuvuutta tyon eri osa-alueilla. Erds
vastaaja kirjoitti kokevansa, etta tyo on ollut itsendista jo pitkdn aikaa eika tyoyhteisossa olla
oltu tietoisesti mukana yhteisdohjautuvuuden hankkeessa ja han kertoi kuulleensa
hankkeesta ensimmaista kertaa tdman opinnadytetyohon liittyvan kyselyn kautta.
Vastauksissa mainittiin myds ajan puute.

Nykyaan kaikki pitdisi osata tehda itse, vaikka aikaa ei ole kuin asiakas tyohon.

Kuva 4. Tiimeissa havaitut itseorganisoitumisen toimintatavat (n).

15

: ]

B Tyon toteuttamisen suunnitteluun osallistuminen
B Tyévuorosuunnitteluun osallistuminen
Tiimien kokouskaytantdjen muuttaminen

B Esimies-alaiskeskustelujen muuttaminen

Kyselyssa kysyttiin vastaajilta myds sitd, minkalaisia itseorganisoitumisen toimintatapoja
vastaaja toivoisi otettavan kdyttdon omassa tiimissa. Tahan kysymykseen tuli 23 vastausta,
joista osassa oli mainittuna useampi kuin yksi toivottu toimintatapa. Vastausaineiston
tyostdaminen eteni kysymyksen vastausten osalta pelkistysten listaamisesta ja ryhmittelysta
alaluokkien muodostamiseen. Tuloksissa (kuva 5) on esitetty alaluokkia yhdistamalla
muodostuneet yldluokat; Tyon toteuttaminen suunnitteluun osallistuminen,
Tyo6vuorosuunnitteluun osallistuminen, Tiimien kokouskaytdantéjen muuttaminen ja Esimies-
alais-keskustelujen muuttaminen. Ylaluokat oli aineiston analyysia jatkamalla mahdollista
yhdistaa kahdeksi paaluokaksi; Tiimissa tyoskentelemisen kehittdminen sekd Tyon tekemisen

kehittaminen muodostavat paaluokan Tyon kehittaminen yhteisollisesti ja Johtamisen
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kehittaminen seka Tyévuorosuunnittelun kehittaminen muodostavat paaluokan Jaetun
johtamisen kehittaminen. Nama paaluokat olivat yhdistettavissa Yhdistavaksi luokaksi

Tiimeihin toivotut itseorganisoitumisen toimintatavat.

Vastauksissa toivottavimpana toiminatatapana ilmeni tiimissa ty6skentelemisen
kehittaminen (12 mainintaa). Usein toivottiin kehitysta siihen suuntaan, etta kaikki tehtavat

tulisi hoidettua ja vastuut jakautuisivat tasaisesti tiimildaisten kesken.

Pelisdantoja ja vastuita pitaisi kirkastaa. Osaamme tiimissa tehda omaan
tehtavaan liittyvat tehtavat, mutta yhteiset tiimin asiat jaa hoitamatta, koska

pelisadannot ja yhteinen tapa toimia ei ole selkeaa.

Tyon tekemiseen liittyva kehittaminen mainittiin toivottavana tiimissa kayttéon otettavana
toimintatapana neljassa vastauksessa. Yksi vastaaja kertoi, etta erityisesti nyt etatyon
lisdannyttya ja “kaytavakeskustelujen” vahennyttyd uuden ideointi ja ajatusten pallottelu
tiimilaisten kesken on vahentynyt, jolloin hyvat kehittdmisajatukset ovat vaarassa jaada
piiloon. Viisi vastaaja ei osannut nimeta talla hetkelld toivomaansa kayttoon otettavaa
yhteisdohjautuvuuden toimintatapaa; kolme vastaajaa siksi, ettad kokivat, ettad toimivat tavat

ovat jo tiimissa kaytossa ja kaksi vastaajaa siksi, ettei heilld ollut aiheesta riittavasti tietoa.

Kuva 5. Tiimeihin toivotut itseorganisoitumisen toimintatavat (n).

14
12
10

0 - -

B Tiimissa tyoskentelemisen kehittaminen B Tyon tekemiseen liittyva kehittaminen

~ O o

N

Johtamisen kehittaminen W Tyévuorosuunnittelun kehittdminen
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9.1.2 Esimiehen toiminnassa havaitut ja toivotut valmentavan johtamisen toimintatavat

Kysymykseen siita, minkalaisia valmentavan johtamisen toimintatapoja olet havainnut
esimiehesi toiminnassa, vastauksia tuli yhteensa 28 kappaletta eli eniten verrattuna muihin
kyselyn kysymyksiin. Aineiston analyysin kautta pelkistyksista seitseman alaluokan kautta
muodostui nelja ylaluokkaa; Esimies on jakanut johtajuutta, Esimies toimii tukena, Esimies ei
ole muuttanut toimintatapoja seka Esimiehen toimintatapojen muutosta ei pysty
arvioimaan. Nama mainitut yldluokat oli mahdollista yhdistaa kahdeksi paaluokaksi, jotka
olivat Esimiehen toiminnassa havaitut valmentavan johtamisen toimintatavat seka
Esimiehen toiminnassa ei havaittuja muutoksia. Nama kaksi paaluokkaa oli yhdistettavissa

vhdistavaksi luokaksi Vastaajien nakemys esimiehen toimintatapojen muutoksesta.

Yleisin havaittu esimiehen valmentavan johtamisen toimintatapa oli se, ettd esimies on
jakanut johtajuutta (9 mainintaa). Tama toteutuu vastausten valossa arjessa siten, etta
esimies antaa tiimeille vallan selvittaa asioita yhdessa ja luottaa tyontekijan tekemaan
tyohon seka paatoksiin. Lisaksi mainittiin, ettd omien osaston pelisaantdjen rakentamiselle
on esimies antanut vapaat kddet; on mahdollisuus ratkaista omat ongelmat ja haastavat
tilanteet. Kahdeksan vastaajaa kertoi havainneensa valmentavan johtamisen toimintatapana
sen, ettd esimies toimii tukena. Vaikka esimies ei ole jatkuvasti |dsna, niin kuulumisista ja
toiden edistymisesta keskustellaan saannoéllisesti. Vastauksissa tuotiin lisaksi esille, etta
esimies antaa tilaa kaikkien ajatuksille, fasilitoi keskustelua, kay sparrauskeskusteluja ja
ohjaa oikeaan suuntaan antamatta valmiita vastauksia. Henkilokunta myds rohkeasti tekee
ehdotuksia esimiehelle, koska ilmapiiri koetaan sallivaksi. Vastauksien perusteella
muodostuu kasitys siitd, etta usein vapaus tehda tyota koskevia paatoksia koetaan hyvana,

mutta tarpeellisena koetaan myos se, ettd esimiehen tuki on tarvittaessa saatavilla.

Pomo antaa mahdollisuuden ratkaista omat ongelmat ja pulmat, mutta

tarvittaessa auttaa.

Osassa vastauksia todettiin, ettei vastaaja ollut havainnut esimiehensa toiminnassa

muutoksia valmentavan johtamisen toimintatapojen suuntaan (8 mainintaa). Naiden
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kohdalla selityksena oli se, etta esimies tuntui kaukaiselta ja johtaminen olemattomalta.
Vastauksissa tuotiin esille, ettd esimiehen toiminta aiheuttaa tydntekijoissa
valinpitamattomyytta ja tuntuu, ettei tyontekijoista valiteta. Toiveena olisi ndiden vastaajien
kohdalla ollut esimiehen vahvempi tuki haastavissa ja kuormittavissa tilanteissa. Vastaukissa
mainittiin, ettd nykyisessa organisaatiossa tyoskennellessa vastaaja kokee itsensa hylatyksi,

kun esimiestd ei tavoita tarvittaessa.

En mitdan. Esimies ei fyysisesti mukana arjessa. Tyontekija kokee etta esimies
ei osaa tukea tyontekijoita vaikeissa ja kuormittavissa tilanteissa. Esimiehen
toiminta aiheuttaa tyontekijoissa valinpitamattémyytta. Tuntuu, ettei valiteta

siitd milta meista tuntuu nykyinen tyotilanne. Kielletdan ja kiristetaan.

Toisena syyna havaintojen puutteeseen vastausten perusteella oli esimiehen vaihtuminen (3
mainintaa). Naissa tapauksissa vastaajat kokivat, ettd esimies on vield kaukainen ja
etatyoaika on vaikuttanut esimieheen tutustumiseen. Toisaalta aloittaneella esimiehella on
saattanut olla vastausten valossa myds paljon “tulipalojen sammuttelua”, jolloin aika ja
esimiehen energia on mennyt siihen. Organisaatiomuutoksen koettiin myos vaikeuttavan

valmentavan johtamistavan toteuttamista.

...Talla hetkelld organisaatiomuutokseen liittyen tulee ohjeistuksia ja
toimeksiantoja lyhyellad varoitusajalla eikd valmentava tapa padse oikeuksiinsa.
Katsoisin tdman johtuvan vallitsevasta tilanteesta eika ole ns normaali tapa

toimia.

Tulosten esittamisessa (kuva 6) on kaytetty edelld kuvattuja aineistosta muodostettuja

ylaluokkia.
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Kuva 6. Havaitut esimiehen valmentavan johtamisen toimintatavat (n).

10

)]

IS

N

0 -

H Esimies on jakanut johtajuutta
M Esimies tomii tukena
Esimies ei ole muuttanut toimintatapaansa

H Esimiehen toimintatapojen muutosta ei pysty arvioimaan

Joistain tahan kysymykseen tulleista vastauksista (n=5) oli edelld kuvattujen tulosten lisaksi
luettavissa negatiivinen tai sarkastinen, jopa kyyninen savy; voitiin todeta esimerkiksi, etta
tdma varmaankin on sita valmentavaa johtamista parhaimmillaan, kun itse joutuu
valmentamaan itsedaan. Naissa tapauksissa saatettiin lisaksi kyseenalaistaa organisaation
strategisia tavoitteita; “todella kaukana on tunne voittavasta joukkueesta, keta tama
koskee???” tai todettiin, ettei “mahtavampaa” johtamista voi kuvitellakaan, kun juuri
aiemmin vastauksessa oli kerrottu, ettei esimiestda meinaa tavoittaa millaan keinolla. Tunne
johtamisen toimimattomuudesta koettiin liittyvan koko organisaation toimintakulttuuriin

eika pelkastaan oman lahiesimiehen toimintaan.

Kyselyssa kysyttiin seuraavaksi sitd, minkalaisia valmentavan johtamisen toimintatapoja
vastaaja toivoisi esimiehensa ottavan kayttéon. Tahan kysymykseen tuli yhteensa 19
vastausta. Vastausaineisto analysoitiin edellisten kysymysten tapaan kirjaamalla ja
ryhmittelemalld ensin alkuperaisilmauksista saadut pelkistykset. Sen jalkeen niista voitiin
yhdistaa alaluokkia ja niista edelleen yldluokkia, joiden avulla on esitetty tulokset (kuva 7).
Yldluokista oli muodostettavissa kaksi paaluokkaa: Tyontekijan huomioiva johtamistapa (sis.
alaluokat kahdenkeskinen aika esimiehen kanssa ja esimiehen innostava toiminta) seka
Jaetun johtamisen toimintatapa (sis. alaluokat vastuiden ja reunaehtojen selkiyttdmien seka
visioiden ja tavoitteiden maarittely). Paaluokat oli yhdistettavissa edelleen yhdistavaksi

luokaksi Esimieheltd toivotut valmentavan johtamisen toimintatavat.
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Esimiehelta toivottiin ensisijaisesti nykyista enemman vastuiden selkeyttamista ja tiimien
oman paatoksenteon reunaehtoja (6 mainintaa) ja maarittelisi visiota ja tavoitteita (5
mainintaa) myos pitkalla tahtaimella. Tyontekijoille toivottiin enemman mandaattia eli
todellisia valtuuksia tehda tyota koskevia paatoksia. Vastuun antaminen paatoksenteosta oli
koettu joissain tapauksissa kovin ristiriitaiseksi, jos esimies oli lopulta kuitenkin kumonnut

tiimin yhteisdohjautuvasti tekeman paatoksen.

...sovitaan pelisaannoistd, jotta reunaehdot toteutuvat.

Aktiivisempaa kehittamisotetta — mihin olemme suuntaamassa
tulevaisuudessa? Mihin suuntaan haluamme toimintaamme kehittdaa? Mika

minun roolini tulevaisuudessa on?...

Esimiehelta toivottiin myos innostavaa toimintaa (5 mainintaa). Esimiehen toivottiin
innostavan tyontekijoita tydhon ja huomioivan heidan voimavarojaan. Lisdksi toivottiin mm.

tyontekija tukemista tyon kehittdjana ja aktiivisena osallistujana.

Toivoisin tydhon innostamista ja jokaisen voimavarojen huomioimista niin, etta

jokainen saisi tyoskennella omia vahvuuksiaan hyédyntaen.

Vastauksissa esille nousi lisdksi toive kahdenkeskisesta ajasta esimiehen kanssa (4
mainintaa). Konkreettisina toiveina mainittiin esimiehen fyysisen lasnadolon lisaksi
esimerkiksi kehitys- ja sparrauskeskusteluja seka kuulluksi tulemista siten, etta jokainen saisi

kertoa, miltad tuntuu.

Fyysisesti lasna...Pitdisi tyontekijoille kahden kesken jotain kehityskeskusteluita
jotta jokainen tulisi oikeasti kuulluksi. Ja se etta jokainen saisi sanoa milta

tuntuu. Tyontekijat ovat kuormittuneita seka fyysisesti etta psyykkisesti.
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Kaikki vastanneet eivat osanneet sanoa kehittamistoivettaan esimiehen valmentavan
johtamisen toimintatavoille (5 mainintaa). Toiveiden puuttumista perusteltiin mm. silla, etta
omassa tiimissa oli jo vastaajan mielesta tarvittavat valmentavan johtamisen kaytannot
kaytossa. Toisaalta toiveen puuttumiseen oli voinut vaikuttaa se, etta vastaaja ei ollut
perehtynyt aiheeseen riittavasti tai esimies oli useaan otteeseen ldhiaikoina vaihtunut ja

johtaminen koettiin olemattomaksi.

Kuva 7. Toivotut esimiehen valmentavan johtamisen toimintatavat (n).

B Vastuiden ja reunaehtojen selkiyttaminen
B Visioiden ja tavoitteiden maarittely
Innostava toiminta

B Kahdenkeskinen aika esimiehen kanssa

9.1.3 Tyon mielekkyyteen vaikuttavat asiat

Kyselyssa pyydettiin vastaajia kuvaamaan, mitka itseohjautuvuuden ja valmentavan
johtamisen toimintatavat tai muut asiat vaikuttavat kokemukseen tyén mielekkyydesta.
Kysymykseen yhteisdohjautuvuuden ja valmentavan johtamisen vaikutuksista tyon
mielekkyyden kokemiseen tuli yhteensa 26 vastausta. Joissain vastauksissa oli mainittu
useampia tyon mielekkyyteen vaikuttavia toimintatapoja. Aineiston analyysissa oli
mahdollista ryhmitelld pelkistykset listauksen jalkeen siten, ettd niista pystyttiin
muodostamaan kahdeksantoista alaluokkaa, joista yhdistyi ylaluokat Mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyohon, Arvostusta ja luottamusta synnyttava vuorovaikutus esimiehen kanssa,
Tiimin tuki tyonteolle ja kehittamiselle, Riittamattomalta tuntuva resurssi ja Esimiehen
ristiriitainen toimintatapa. Kolmesta ensimmaisena mainitusta yldluokasta oli

muodostettavissa paaluokka Tyon mielekkyytta lisddvat toimintatavat (kuva 8) ja kahdesta
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viimeisesta Tyon mielekkyytta vahentavat toimintatavat. Muodostetut paaluokat oli
mahdollista yhdistaa yhdistavaksi luokaksi Tyén mielekkyyteen vaikuttavat toimintatavat.
Kaksi vastausta ei selkedsti asettunut positiiviseen tai negatiiviseen kategoriaan mm. siksi,

ettd vastaaja oli vastannut, ettei ymmartanyt kysymysta.

Eniten positiivista vaikututusta vastausten perusteella tyon mielekkyyden kokemukseen oli
mahdollisuudella vaikuttaa omaan ty6hon (13 mainintaa). Merkittavina tekijoina pidettiin
sita, ettda on mahdollisuus tehda tyota omalla tavalla, kulttuurilla seka hyédyntaa tyéssaan
omaa luovuuttaan ja vahvuuksia. Vastauksissa nousi esille myos vastaajien halu ja

mahdollisuus muokata tyota asiakaslahtoiseksi.

Tyon mielekkyyden kokemus lisdantyy silloin, kun olet aidosti oikeasti
vaikuttamassa omaan tyohosi ja tuloksellisiin ratkaisuihin. Tyotyytyvaisyys

lisddntyy ja tuottavuus voi kasvaa myos.

Arvostusta ja luottamusta synnyttavan vuorovaikutuksen esimiehen kanssa todettiin myos
vaikuttavan positiivisesti tyon mielekkyyden kokemiseen (8 mainintaa). Itsendisen tyon
koettiin tuovan mielekkyytta, mutta hyvaksi koettiin esimieheltd saatava keskusteluapu
tarvittaessa seka avoin ja keskusteleva ilmapiiri johdon ja tyontekijoiden valilla. Esimiehen

"kyttddamisen” poistuminen mainittiin hyvana muutoksena.

Kannustava ja salliva esimies, joka antaa arvostusta sanoin ja teoin.

Tiimin tuki ja yhteiset keskustelut mainittiin kolmessa vastauksessa. Yhteinen

kehittamishenki, keskindinen arvostus seka luottamus koettiin mielekkyytta parantavaksi.

Kaytetaan tiimissa hyvaksi kaikkien vahvuuksia ja tyoskennelldan saman
agendan eteen. Tdma vaatii jatkuvaa keskustelua siitd, miksi teemme tyota ja

mita arvoja tiimissa on.



43

Kuva 8. Tyon mielekkyytta lisddvat itseohjautuvuuden ja valmentavan johtamisen
toimintatavat (n).
14
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B Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon
B Arvostusta ja luottamusta synnyttava vuorovaikutus esimiehen kanssa

Tiimin tuki tyonteolle ja kehittamiselle

Tyon mielekkyytta vahentavana toimintatapana nahtiin riittamattémalta tuntuva
resurssointi (4 mainintaa) sekd esimiehen ristiriitainen toimintatapa (1 maininta).
Vastauksista ilmeni, ettd mikali resurssit eivat ole riittavia, on vaarana, etta asioita jaa
tekematta ja tyon mielekkyys vahenee. Joissain vastauksissa todettiin, etta tyontekijoilla on
tunne siita, etta yhteiséohjautuvuuden varjolla esimiestasolta siirretdaan sinne kuuluvia
tehtavia tyontekijoille. Negatiivisesta vaikutuksesta huolimatta, mainittiin myos
itseorganisoitumisen mahdollisuudesta periaatteessa lisdta tyon mielekkyytta seka

mielenkiintoa. Jokin vain oli saanut sen nyt tuntumaan taakalta, joka aiheuttaa ahdistusta.

Tiimeihin vain suolletaan enemman ja enemman tehtavia ja paatoksia joita
pitdisi tehda, mutta kenelldkaan ei ole resurssia asioita hoitaa, kun resurssia ei

ole lisatty...

Kyselyyn vastaajia pyydettiin lisdksi erillisessa kysymyksessa kirjaamaan muita heidan
mielestdaan tyon mielekkyyden kokemiseen vaikuttavia muita asioita. Tahan kysymykseen oli
tullut yhteensa 26 vastausta, joista 20:ssa kuvattiin tyon mielekkyytta lisadvia tekijoita ja
kuudessa vastauksessa sitd vahentadvia asioita. Samassa vastauksessa saattoi olla mainittuna
useampia vastaajan mielesta tyon mielekkyyden kokemiseen vaikuttavia tekijoita.

Alkuperaisilmauksien listauksen ja ryhmittelyn jalkeen niistd oli muodostettavissa kuusitoista
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alaluokkaa ja niista edelleen ylaluokkia, joita lopulta muodostui seitseman kappaletta; Tyon
merkitykselliseksi kokeminen ja sopivat haasteet, Asiakaslahtoisyys, Kannustava ja tukeva
tyoilmapiiri, Mahdollisuus vaikuttaa tyoaikaan ja tyontekopaikkaan, Johtaminen,
Tyytymattomyys kaytdssa olevaan resurssiin seka Tyytymattémyys organisaation johdon
toimintaan. Ylaluokkien jatkotydstdamisessa Tyon merkitykselliseksi kokeminen ja sopivat
haasteet seka Asiakaslahtoisyys muodostivat yhdessa paaluokan Merkityksellinen ja
vaikuttava ty0. Toinen paaluokka, Toimiva tydymparisto, oli mahdollista muodostaa
kolmesta ylaluokasta; Kannustava ja tukeva ty6ilmapiiri, Mahdollisuus vaikuttaa tydaikaa ja
tyontekopaikkaan seka Hyva johtaminen. Kaksi viimeista ylaluokkaa (Tyytymattomyys
kaytossa olevaan resurssiin ja Tyytymattomyys organisaation johdon toimintaan) oli
yhdistettavissa paaluokaksi Tyytyvaisyyden tunteen puuttuminen. Yhdistava luokka Tyon
mielekkyyteen vaikuttavat muut asiat, oli muodostettavissa edelld mainituista paaluokista.

Kuvassa 9 on kuvattu tyon mielekkyytta lisddavat muut tekijat ylaluokittain.

Tyon mielekkyytta vastausten perusteella parantaa eniten (9 mainintaa) tyon
merkitykselliseksi kokeminen ja sopivat haasteet. Oman osaamisen hyddyntdaminen ja tyon
sopiva haasteellisuus mainittiin tydn mielekkyytta lisdavina tekijoina. Tyon vaikutus omaa
tyopaikkaa laajemmalle koettiin myos mielekkyytta lisddavana asiana. Tyotehtavien tulisi
lisaksi olla riittavan haastavia, mutta kuitenkin annetun vastuun tulee olla oikeassa

suhteessa tyontekijan osaamiseen.

Etta tietdad voivansa vaikuttaa koko organisaation asioihin ja samalla

yhteiskunnallisiin asioihin eli tietda, mihin omat tyétehtavat vaikuttavat.

Tyo6ssa on sopivasti vastuuta omaan ammattitaitoon verrattuna.

Aidosti asiakasldhtdinen tyo ja siitd saatu positiivinen asiakaspalaute nahtiin myos tyon
mielekkyyden kannalta merkityksellisena asiana (5 mainintaa). Vastauksissa tuotiin esille,
ettd asiakkaan keskitssa pitaminen on tarkeda. Asiakastydssa halutaan hyddyntdd omaa
osaamista ja tyota tulee pystya tekemdan omien arvojen mukaisesti. Esimerkiksi asiakkaan

toimintakyvyn tai voinnin parantuminen tuottaa tydssa onnistumisen seka tyon
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merkityksellisyyden kokemuksen, joka puolestaan parantaa tydntekijan kokemusta tyon

mielekkyydesta.

Tyon mielekkyydessa minulle on tarkeinta asiakastyytyvaisyys, sita, etta pystyn
tuottamaan asiakkaalle juuri sitd, mista asiakas silla hetkelld hyotyy. Haluan

kaikessa toiminnassa ja toiminnan kehittamisessa pitaa asiakkaan keskiossa.

Asiakkaiden lisaksi tyon mielekkyyden kokemusta lisaa saatujen vastausaineiston perusteella
kannustava ja tukeva tyoilmapiiri (5 mainintaa). Tyokavereilta toivottiin mm. rohkeutta ja
kokeilunhalua seka auttavaa, tukevaa ja kehittamismyonteista toimintakulttuuria.

Moniammatillinen tydyhteisdé mainittiin myos tyén mielekkyytta lisdavana asiana.

Mahdollisuus vaikuttaa tyoaikaan ja tyon tekemisen paikkaan mainittiin myos 5 kertaa
tyon mielekkyytta lisddvana tekijana. Joidenkin vastaajien mielestd jopa suurimpana
tekijana. Lisaksi tyohon liittyvista, mielekkyytta nostavista tekijoista oli mainittu mm. tyén
vakituisuus, liukuva tyoaika ja autonominen tyévuorosuunnittelu.

Kuva 9. Tyon mielekkyytta lisddvat muut asiat (n).

10

0 I. ..

B Tyon merkityksellisyys ja sopivat haasteet

N

N

B Asiakaslahtoisyys
Kannustava ja tukeva tyoilmapiiri
B Mahdollisuus vaikuttaa tyohon ja tyontekopaikkaan

M Hyvd johtaminen

Tyon mielekkyytta vahensi ensisijaisesti vastausten perusteella tyytyvaisyyden tunteen
puuttuminen, mika ilmeni konkreettisemmin tyytymattomyytena kaytossa oleviin

resursseihin (3 mainintaa) seka tyytymattomyytena organisaation johdon toimintaan (1
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maininta). Perustehtdvan lisdksi tulleet tyotehtavat tuntuvat kuormittavilta ja osa kirjoitti

kokevansa, ettd naita lisatehtavia tulee koko ajan lisaa ja lisaa.

Meille annetaan pikkulusikalla ja vaaditaan kauhalla, joka tietysti vahentaa
tyomielekkyyteen. Jos tehtaisiin vain asiakastyo ei olisi ongelmia, mutta kun
tyon ohessa taytyy tyokavereita auttaa ja opastaa oman tyon lisdksi, seka
pdivittda hoito- ja palvelusuunnitelmia seka ottaa verinaytteitd, seka vieda ne
ja niihin kuluu suunnattomasti aikaa jota ei huomioida missaan. Jos saisi tehda

tyonsa tyoajalla, ilman kamalaa kiiretta olisi tyd mielekasta.

9.1.4 Tyontekijakokemukseen vaikuttavat asiat

Kyselyssa haluttiin tyon mielekkyyden kokemisen lisdksi selvittaa vastaajien kokemusta siita,
mitka asiat vaikuttavat heidan tyontekijakokemukseensa. Kysymys oli jaettu siten, ettd ensin
heita pyydettiin kuvaavaan sita, mitka itseorganisoitumisen ja valmentavan johtamisen
toimintatavat vaikuttavat tyontekijakokemukseen ja miten. Tahan kysymykseen oli
vastannut 20 vastaajaa. Osa vastaajista oli maininnut useamman asian, joten mainintojen
yhteenlaskettu maara voi olla suurempi kuin vastaajien maara. Kuusi vastaaja oli vastannut,
ettd ei osaa vastata kysymykseen. Aineiston analyysin avulla pelkistysten ryhmittelyn kautta
oli muodostettavissa kuusitoista alaluokkaa. Niistd johdettuja ylaluokkia oli
muodostettavissa kuusi; Tyytyvaisyys omaan tyohon liittyviin asioihin, Tiimin toiminta on
kunnossa, Esimiehen hyvaa tyontekijakokemusta tukeva toiminta, Tiimin toiminta ei ole
kunnossa, Esimiehen tyontekijakokemusta heikentava toiminta seka Tydntekijakokemusta
heikentava kokemus itseorgansioitumisen toimintatavoista. Ylaluokat oli selvasti jaettavissa
kahteen paaluokkaan, joista toinen oli Tyontekijakokemusta parantavat asiat ja toinen
Tyontekijakokemusta heikentavat asiat. Nama puolestaan oli yhdistettavissa yhdistavaksi
luokaksi Tyontekijakokemukseen vaikuttavat itseorganisoitumisen ja valmentavan

johtamisen toimintatavat.

Tyontekijakokemusta parantavat itseorganisoitumisen ja valmentavan johtamisen

kokonaisuudessa tyytyvaisyys omaan tyohon liittyviin asioihin (7 mainintaa), tiimin
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toiminta on kunnossa (5 mainintaa) seka esimiehen hyvaa tyontekijakokemusta tukeva
toiminta (4 mainintaa) (kuva 10). Tyytyvaisyys omaan tyohon liittyviin asioihin muodostui
mm. siitd, ettd tyontekija koki saaneensa vastuuta omasta tyostdan ja hanella oli sita
koskevaa paatosvaltaa. Lisaksi tydontekijan mahdollisuus osallistua oman tyén kehittamiseen
lisasi tyytyvaisyyden tunnetta. Merkittavaa oli myos se, ettd tyontekija pystyi kokemaan

oman tyonsa tulokselliseksi seka vaikuttavaksi.

Vastuu tuo minulle tyon mielekkyytta ja hyvinvointia. Se siis vaikuttaa

tyontekijakokemukseen.

Esimieheltad saa tukea ja ohjausta tarvittaessa. Tiimilla on yhteinen tavoite ja

yhteinen strategia tiedossa. Tiimi saa itse paattaa miten tavoitteisiin paastaan.

Kuva 10. Tyontekijakokemusta parantavat itseorganisoitumisen ja valmentavan johtamisen

toimintatavat (n).
8

6

B Tyytyvdisyys omaan tyohon liittyviin asioihin
H Tiimin toiminta on kunnossa

Esimiehen hyvaa tyontekijakokemusta tukeva toiminta

Tyontekijakokemukseen negatiivisesti vaikuttavat itseorganisoitumiseen ja valmentavaan
johtamiseen liittyvat asioista esimiehen tyontekijakokemusta heikentava toiminta 5
mainintaa), tiimin toiminta ei ole kunnossa (2 mainintaa) seka tyontekijadkokemusta
heikentava kokemus itseorganisoitumisen toimintatavasta (2 mainintaa). Esimiehen
tyontekijakokemusta heikentdvana toimintana mainittiin mm. se, etta esimiesta ei tapaa
henkilokohtaisesti ja tyontekijalle on muodostunut tunne tarvittavan tuen puutteesta.
Lisaksi esimiehen toiminta oli saattanut aiheuttaa tyontekijalle ristiriitaisia tunteita. Tiimin

toiminnan puutteina vastauksissa mainittiin esimerkiksi se, ettd yhteisten paatosten
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perusteena ei aina ole tiimin tai asiakkaan etu, vaan paatdksen taustalla on yksittdisen
tyontekijan tarve. Vaheneviksi ja riittamattémiksi koettujen resurssien mainittiin myos
vaikeuttavan tiimin toimintaa, jolloin se ei toimi parhaalla mahdollisella tavalla.
Itseorganisoitumisen toimintatavoista tyontekijakokemusta heikensi myos tyontekijan
kokemus siita, ettd esimiehen ollessa etdampana toiminnasta, oma tyopanos ei tule
huomioiduksi ja tyontekijalle tulee tunne siita, etta tydskentelya ja osaamista pidetaan

itsestaan selvana.

Tyontekijakokemukseen muita vaikuttavia asioita kysyttiin kyselyn viimeisessa kysymyksessa,
johon vastasi 17 vastaajaa, mika oli vahiten verrattuna muihin kysymyksiin tulleiden
vastausten maaraan. Aineiston analysointi alkoi my6s taman kysymyksen osalta
ryhmittelemalla ja kirjoittamalla pelkistyksia ja muodostamalla niista seitsemantoista
alaluokkaa. Niista oli yhdistettavissa ylaluokiksi: Tiimissa arvostava ilmapiiri, Kollegoilta saa
tukea, Hyva johtaminen, Monipuoliset ja vaihtelevat ty6tehtavat, Mahdollisuus
asiakaslahtoiseen tyohon, Tyytyvaisyys palkkatasoon, Tyytymattomyys johdon toimintaan,
Tyytymattomyys resursseihin seka Voimassa olevien rajoituksien haitta tyonteolle. Nama
yldluokat olivat yhdistettavissa kolmeksi paaluokaksi, joiksi muodostuivat Tyytyvaisyys
tyoyhteison toimintaan, Tyytyvaisyys tyotehtaviin ja palkkatasoon seka Tyytymattomyys
vallitsevaan tilanteeseen. Kahdella ensimmaiseksi mainitulla paaluokalla on positiivinen
vaikutus tyontekijakokemukseen ja viimeiseksi mainitulla negatiivinen vaikutus. Kuvassa 11

on kuvattu, kuinka monta eri paaluokkiin sijoittuvaa mainintaa oli vastauksista I6ydettavissa.

Kuva 11. Tyontekijakokemukseen vaikuttavat muut asiat (n).

12

10

[ee)

[e)]

IS

N

B Tyytyvaisyys tyoyhteison toimintaan B Tyytymattomyys vallitsevaan tilanteeseen

Tyytyvdisyys tyotehtaviin ja palkkatasoon



49

Tydyhteison toiminnassa tyontekijakokemuksen kannalta merkitykselliseksi mainittiin
mahdollisuus saada tukea kollegoilta ja se, etta omasta mielipiteesta ollaan kiinnostuneita ja
voi tuntea tulevansa kuulluksi. My®os tiimissa oleva moniosaaminen oli mainittuna
positiivisen tyontekijakokemuksen muodostajana. Tydyhteisén toimivaa toimintaa tukee
hyva johtaminen, jossa esimies osaa huomioida tiiminjasenten vahvuudet ja antaa jokaiselle

seka aikaa etta tilaa.

Se miten minua kohdellaan, arvostetaan ja kuullaan tyoyhteisdssani.

Tyytyvaisyys tyotehtaviin muodostui aineiston perusteella mm. siitd, etta oli mahdollisuus
asiakasldahtoiseen tyohon ja tyo sisalsi kehittamismahdollisuuksia. Vaikutusta joidenkin
vastaajien mielesta tyontekijakokemukseen oli silla, etta tyosta maksettava palkka vastaa

tyotehtavan vaativuutta.

Se, ettd voi kehittda. Tehdaan koko ajan parempaa ja saadaan tuloksia ja ollaan

heti paremman kokemuksen aarella.

Vastauksista oli tulkittavissa, etta tyytymattomyys vallitseviin tilanteisiin tyossa vaikutti
negatiivisesti tyontekijalle muodostuvaan tyontekijakokemukseen. Aineistosta nousevia
tyytymattomyyden aiheita oli mm. jatkuva kiire ja liian vahaiselta tuntuva henkildkunnan

maara. Lisaksi saatettiin kokea, ettad tyota ei nyt voi tehda silla tavalla kuin itse haluaisi.

Nykyadn tyota ei saa tehda niin hyvin kuin haluaa.

Vastausaineistossa oli lisaksi mainintoja kokemuksesta, ettei olla menossa organisaationa
hyvaan suuntaan tai ettei organisaatio tue hyvaa tyontekijakokemusta. Vastaajat eivat olleet
tarkentaneet vastauksessaan sita, mitka asiat ovat johtaneet naihin mielipiteisiin ja
kokemuksiin. Sen sijaan konkreettisempina tyontekijakokemusta heikentavina asioina oli
mainittu vallitsevat korona -rajoitukset, joiden koettiin tekevan tyosta raskaampaa.
Johtamiseen liittyvaa tyytymattomyytta kommentoitiin mm. siten, etta esimieheltd saatu
tuki kehittamistoiminnalle oli osoittautunut lopulta ndennaiseksi tai organisaation strategisia

tavoitteita pidettiin eparealistisina.
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Organisaatio tavoittelee jotain sellaista, mika olisi ollut ehka ajankohtaista sen

jalkeen kun peruspalikat olisi saatu kuntoon.

9.2 Teemahaastattelujen tulokset

Haastattelujen tavoitteena oli tdydentaa kyselyn kautta saatua tietoa erityisesti liittyen tyon
mielekkyyden kokemiseen seka tyontekijakokemukseen vaikuttavista asioista, miten
vastaajat kokevat johtamisen vaikuttavan niihin ja mihin tyon mielekkyys ja
tyontekijakokemus vastaajien kasityksen mukaan vaikuttavat. Haastattelurungon kysymykset
oli laadittu taman tavoitteen mukaisesti; mista asioista tyon mielekkyys ja
tyontekijakokemus koostuvat ja mitka asiat vaikuttavat niihin eniten, miten johtaminen
niihin vaikuttaa ja mihin haastateltavan mielesta tyon mielekkyydella ja
tyontekijakokemuksella on vaikutusta. Haastateltavia oli yhteensa kolme ja tulosten
yhteydessa on esitetty myos suoria lainauksia haastateltavien vastauksista. Vastaajat on

eroteltu koodeilla h1, h2 ja h3.

9.2.1 Tyo6n mielekkyyteen vaikuttavat asiat

Haastattelujen aineiston analysoinnin jalkeen oli havaittavissa, etta aineistosta oli
|6ydettadvissa ainoastaan tyon mielekkyytta lisddvia tekijoita. Litteroinnista eroteltujen
alkuperdisilmaisujen ryhmittelyn ja pelkistamisen jalkeen muodostui kahdeksan alaluokkaa;
Mahdollisuus vaikuttaa tyotahtiin ja -jarjestykseen, Mahdollisuus vaikuttaa tydaikaan,
Tyoyhteison antama palaute, Tyoyhteison tuki, Tyon sisaltoon liittyvat asiat,
Vaikutusmahdollisuus tyon sisdltoon, Esimies on lasna ja Esimies toimii valmentavan
johtajuuden mukaisesti. Nama voitiin yhdistaa neljaksi ylaluokaksi, joiksi muodostuivat
Mahdollisuus vaikuttaa tyohon liittyviin asioihin, Tiimin yhteistyd, Tyon sisalto sekad Hyva
johtajuus. Edelleen ndista oli muodostettavissa paaluokka tyén mielekkyyteen vaikuttavat

tekijat.

Aineiston perusteella mahdollisuus vaikuttaa tyohon liittyviin asioihin nayttaa lisdavan

eniten tyon mielekkyytta. Tarkeaksi koettiin mahdollisuus vaikuttaa tyon sisaltoon seka
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tyojarjestykseen, jolloin tyopaivasta oli muokattavissa monipuolinen.
Osallistumismahdollisuus kehittamistyohon todettiin myos tyon mielekkyytta lisaavaksi
tekijaksi. Merkitykselliseksi koettiin myds mahdollisuus vaikuttaa tydaikoihin ja tyévuoroihin,

jotta henkilokohtaiset menot oli mahdollista huomioida ja yhteensovittaa ty6ajan kanssa.

...ehka tarkein on se, etta pystyn itse sanelemaan paivien ja viikon sisallon ja
kulun...ja voidaan huomioida henkil6kohtaiset menot, tyon ja yksityiselaman

sovittamisen, etta siita ei tule tarpeettoman tyolasta. (h3)

Tyon sisaltoon liittyvista asioista haastateltavat mainitsivat tyén merkityksellisyyden,
tuloksellisuuden ja palkitsevuuden vaikuttavan tyén mielekkyyteen. Omaan tyéhon pitaa
voida uskoa. Tyodlle asetetut tavoitteet tulee myos olla tavoitettavissa olevia, jotta tyo tuntuu

mielekkaalta.

Silloin kun tyo palkitsee ja se tyon tuloksellisuuden huomaaminen on myoés
hyvin merkityksellista...tyon merkityksellisyydella on ihan hirvittavan suuri

merkitys. (h1)

Tyon mielekkyyteen vaikuttava tekija edelld mainittujen lisdaksi vastausten mukaan on tiimin
yhteisty0 ja ympariltd saatava tuki ja palaute. Johtamisen vaikutusta tyon mielekkyyteen
kysyttiin erikseen ja kaikki vastaajat kokivat sen vaikuttavan tyon mielekkyyteen. Esimiehelta
toivottiin lasnadoloa ja kuuntelua, mika saattaa toimia myds ongelmanratkaisuna; esimiehelta
ei odoteta ns. oikeita vastauksia, vaan lasndaolon koetaan tukevan tyontekijéiden omaa
ongelmanratkaisuprosessia. Erilaisissa muutostilanteissa esimiehen merkitys koettiin
erityisen merkittavana. Toisaalta pelkka tieto mahdollisuudesta esimiehen tukeen
tarvittaessa, koettiin merkityksellisena asiana tyon mielekkyyden kannalta. Esimiehen

toiminnalta toivottiin reiluutta ja tasapuolisuutta seka asettumista tyontekijan puolelle.

Tarkeinta on myos se, etta tuetaan tyontekijaa. (h2)
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Esimiehen lasndolo on osa ongelmanratkaisua...eli esimiehella ei tarvitse aina

olla valmiita vastauksia, mutta se auttaisi, ettd hdn on lasna. (h1)

Lisaksi vastauksista ilmeni, etta esimiehen osoittama arvostus ja luottamus vaikuttaa
positiivisesti tyon mielekkyyden kokemiseen. Luottamusta toivottiin niin ammattitaidon
riittdvyyteen seka siihen, etta tydaika kdytetaan tyon tekemiseen. Esimiehen toivottiin
omaavan hyvat vuorovaikutustaidot tyontekijoiden kohtaamisessa ja huomioimisessa, jotta
valtettaisiin vastakkainasettelun syntyminen ja tulisi tunne siitd, etta ollaan samalla puolella.
Kiteytetysti voidaan sanoa, ettd esimiehen valmentavan johtamisen toimintatapojen

kadyttaminen parantaa tyon mielekkyyden kokemista.

...ei tule ne kaskyt ja ohjeet ja neuvot sieltd (esimieheltd) pain, vaan on se
luottamus siihen, ettd me tunnetaan oma tyémme ... ja tehdan se parhaamme

mukaan. (h3)

9.2.2 Tyontekijakokemukseen vaikuttavat asiat

Tyontekijakokemukseen vaikuttavien asioiden nimedminen vaikutti olevan haastateltaville
tyon mielekkyyteen liittyviin kysymyksiin verrattuna hieman vaikeampaa. Tama oli
paateltdvissa siitd, etta vastauksen aloittaminen tahan kysymykseen kesti usein jonkin verran
pidempaan kuin tyon mielekkyytta koskevaan kysymykseen. Lisaksi vastaajat saattoivat
kysya esimerkkia tai pyysivat tarkentamaan, mita tarkoitetaan. Aineiston analysointi paljasti
heti alkuperadisilmauksien ryhmittelyssa, etta vastaukset jakautuivat erilaisten vaikuttavien
tekijoiden lisaksi positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia aiheuttaviin tekijoihin. Alaluokkia
aineiston analyysissd muodostui yhteensa kuusi; Asiakkaat ja asiakastyo, Tarpeenmukaiset
tyotilat ja tyovalineet, Tyon sisalto ja siihen vaikuttaminen, Tiimin yhteistyo,
Tyontekijakokemukseen myodnteisesti vaikuttavat johtamisen toimintatavat seka
Ennakoimattomat muutokset organisaatiossa tai toimintatavoissa. Joiltain osin
haastateltavat kokivat, ettd tyon mielekkyyteen ja tyontekijakokemukseen vaikuttavat samat
asiat, mutta vastauksista [6ytyi myos eroavaisuuksia. Naista viisi ensimmaista kuuluivat

Positiivisesti tyontekijakokemukseen vaikuttavaien asioiden yldluokkaan ja viimeinen
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Negatiivisesti tyontekijakokemukseen vaikuttavien asioiden yldluokkaan. Paaluokaksi oli

muodostettavissa Tyontekijakokemukseen vaikuttavat asiat.

Positiivisesti tyontekijakokemukseen vaikuttavista asioista aineistossa eniten mainintoja oli
itse tyohon liittyvista asioista; esimerkiksi selkeat tyonkuvat, mahdollisuus itsenadiseen
tyootteeseen sekd omaan tyohon vaikuttamiseen. Mainituksi tulivat myos tehtavan

palkkausta vastaava vaatimustaso seka koulutus- ja kehittamismahdollisuus.

Itsendinen tyoote, mahdollisuus vaikuttaa siihen omaan tyéhon. (h3)

Vaikutusta tyontekijakokemuksen syntymiseen haastattelujen aineiston perusteella on myds
tyoyhteisolla, tiimin hengella. Tyotiimiin mukaan paaseminen koettiin merkittavaksi kuten
myo6s yhteistyon sujuminen ja tyévuorojen vaihtamisen vaivattomuus. Jotkut teemat saivat
yksittaisia mainintoja, kuten esimerkiksi paivatyo -mahdollisuus ja yksi vastaajista nimesi
merkittavimmaksi tyontekijakokemuksen tekijaksi omat asiakkaansa ja heidan kanssaan
tehtavan hyvan ja vaikuttavan tyon. Asianmukaiset tyévalineet ja tyotilat mainittiin myos
tyontekijakokemukseen positiivisella tavalla vaikuttavana tekijana. Johtamisen vaikutusta
tyontekijakokemukseen kysyttiin haastattelussa erikseen, mutta vastauksia tuli johtamiseen
liittyen my®s ennen asia varsinaista kysymistakin. Johtamisen koettiin kaikkien vastaajien

ndakemyksen mukaan vaikuttavan tyontekijakokemukseen.

Johtamisella on just sen tyon mielekkyyden ja niinku voimaantumisen kannalta

se hyvin keskeinen merkitys. (h1)

Esimies pystyy positiivisesti vaikuttamaan tyontekijéiden tyontekijakokemukseen olemalla
Iasnd, huolehtimalla toimivasta tiedonkulusta ja hyvastad organisoinnista. Esimiesta ei tarvita
jatkuvasti paikalle, mutta vahva tietoisuus esimiehen tavoitettavuudesta tarvittaessa

vahvistaa vastausten perustella positiivista tyontekijakokemusta.

Tdssd nimenomaisessa tydssa, niin johtaja on se semmonen sielld taustalla

ohjaava ja valmentavalla otteella, niin se esimiestyd on parhaimmillaan. (h3)
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Negatiivinen vaikutus tyontekijakokemuksen muodostumiseen on ollut toistuvilla ja nopeilla
organisaatio- ja toimintatapamuutoksilla. Muutokset aiheuttavat haittaavia keskeytyksia
suunniteltuun tyon suorittamiseen. Vastausten perusteella nimenomaisesti muutosten
nopeatahtisuus on aiheuttanut negatiivisen vaikutuksen, ei niinkaan itse muutos. Aikaa olisi

haluttu enemman asiaan perehtymiseen sekd muutoksen toteuttamiseen.

Ehka hidastavia tekijoita talla hetkella on nama jatkuvat organisaatio- ja
toimintamuutokset eli sille muutokselle pitdisi antaa aikaa...et ne vaikuttaa

hyvin oleellisesti. (h1)

9.2.3 Tyon mielekkyyden ja tyéntekijakokemuksen vaikutus

Haastateltavia pyydettiin kuvaamaan, mihin asioihin heidan mielestaan tyén mielekkyydella
seka tyontekijakokemuksella on vaikutusta. Kaikki vastasivat, etta nailla on merkittava
vaikutus tyossa kaymiseen ja tyossa olemiseen liittyviin asioihin. Tyon mielekkyyden
todettiin olevan pohjimmiltaan se syy, mika saa ihmisen tyopaivina tulemaan tyopaikalle.
Tyon mielekkyyden seka tyontekijakokemuksen koettiin olevan tyoviihtyvyyden seka

tyohyvinvoinnin takana olevia tekijoita.

Tyon mielekkyys on minun mielesta se keskeisin asia...miksi me tulemme

aamulla toihin. Tda on se kaikista tarkein asia. (h1)

Kyllahan se vaikuttaa ihan siihen tyéhyvinvointiin suoraan, et miten tydssa

viihtyy...ja se henkinen jaksaminen. (h3)

Tyon merkityksellisyys ja mahdollisuus tehda tyota hyvalla asenteella auttaa vastausten
perusteella jaksamaan tyossa. Haastateltavat kertoivat, ettd haluavat erottaa tyon ja vapaa-
ajan, mutta tyota halutaan tehda siten, etta jaksaa ja myos niin, etta hyva vire, tyén

positiivinen stressi ja sopivan pieni paine sailyy.
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10 Johtopaatokset

Taman opinnadytetyotutkimuksen tulosten perusteella voidaan sanoa, etta Keski-Uudenmaan
Sote-kuntayhtymassa on tyoyhteisoOissa strategisten tavoitteiden mukaisesti aloitettu
ottamaan kayttéon valmentavan johtamisen ja itseorganisoitumisen toimintatapoja.
Vastaajat kokevat taman padsaantoisesti hyvana, tyon mielekkyytta lisddvana seka
tyontekijakokemusta parantavana asiana. Toisaalta saadusta aineistosta kay ilmi, ettd on
myos tyontekijoita, joiden kokemus on negatiivinen tai valmentavan johtamisen ja
itseorganisoitumisen toimintatapoja ei ole otettu kayttoon. Negatiivisen kokemuksen
taustalla oli padsaantoisesti kokemus kaytossa olevien resurssien riittamattomyydesta,
jolloin tiimille jaettua vastuuta ei koettu pystyttavan hoitaa halutulla tavalla.
Itseorgansioitumisen tai valmentavan johtamisen toimintatapoja sinalldan ei aineiston
perusteella koettu negatiivisina asioina. Tyontekijan mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa
(mm. tyoaikaan, tyopaikkaan ja tyojarjestykseen) oli yleisin kdyttoon otettu toimintatapa ja
se koettiin myos vahvimmin tyon mielekkyyden kokemiseen vaikuttavana asiana. Tiimien
tyoskentelyn kehittaminen oli puolestaan eniten toivottu itseorgansioitumisen toimintatapa.
Tarvetta on tulosten perusteella yhteisten tiimin pelisdantdjen ja paatoksenteon
reunaehtojen selkiyttamiselle seka yhteiselle tyon kehittamiselle.

Esimiesten toiminnassa on tulosten perusteella havaittavissa muutosta valmentavan
johtamisen suuntaan. Vahvimmin tama nakyy johtajuuden jakamisena ja tiimin paatosvallan
lisadmisena. Esimiehilta toivotaan kuitenkin jatkossa nykyista enemman vastuiden
selkeyttamista sekd vahvempaa tavoitteiden maarittelya ja organisaation yhteisen vision
viestimista. Tyon mielekkyyden kokemiseen omien tyota koskevien
vaikutusmahdollisuuksien lisdksi aineiston perusteella vaikuttavat arvostava ja
luottamuksellinen vuorovaikutussuhde esimiehen kanssa sekda oman tyon kokeminen
merkitykselliseksi. Tyon mielekkyyden kannalta tarkeita teemoja vastaajille oli lisdksi tyon
asiakasldhtoisyys ja kannustava tyodilmapiiri. Tyontekijoille muodostuvaan
tyontekijakokemukseen vaikuttavat eniten tyontekijan tyytyvaisyys omaan tyéhon liittyviin

asioihin seka tyytyvaisyys tyoyhteison toimintaan.
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Tyon mielekkyyteen seka tyontekijakokemukseen on perusteltua organisaatiossa kiinnittaa
huomiota, silla tulosten mukaan nailla on suuri vaikutus tydssa kaymiseen ja tyossa
olemiseen. Voidaan jopa sanoa, ettd ne ovat erittdin merkittava syy sille, miksi toihin
paivittdin tullaan. Lisaksi niilla koettiin olevan vaikutusta niin tydhyvinvointiin kuin
tyoviihtyvyyteenkin. Tutkimustulosten tarkastelun pohjalta voidaan vastaukseksi
asetettuihin tutkimuskysymyksiin sanoa, etta tydntekijéiden tyon mielekkyyden kokemusta
itseorganisoituvassa tiimissa lisddvat eniten erilaiset omaan ty6hon ja sen tekemiseen
liittyvat vaikutusmahdollisuudet, mahdollisuus asiakaslahtoiseen tyéhon, sopivan vastuun
saaminen, kehittymismahdollisuudet sekd esimiehen ja tiimin tuki. Esimies voi omalla
toiminnallaan lisata tyontekijan tyon mielekkyyden kokemista jarjestamalla kahdenkeskista
aikaa ja aidosti kuuntelemalla tyontekijaa. Lisaksi esimiehen tulee maaritelld vastuiden ja
tiimin toimivaltuuksien reunaehdot seka yhteinen tavoite ja visio selkeasti. Tiivistetysti
sanottuna vaikuttaa silta, ettd valmentavan johtamisen toimintatavoilla voidaan lisata

tyontekijoiden tyon mielekkyyden kokemista.

11 Pohdinta

Tassa luvussa on esitetty teoriaa seka pohdintaa opinnaytetyotutkimuksen eettisyydesta ja
luotettavuudesta, pohdintaa opinnaytetutkimuksen tuloksista ja niiden suhteesta
tietoperustassa esitettyihin teorioihin seka tutkimuksen myoéta esille tulleista mahdollisista

jatkotutkimusaiheista.

11.1 Toteutetun opinndytetyotutkimuksen etiikka ja luotettavuus

Tutkimuksen ja etiikan voidaan ajatella liittyvan toisiinsa kahdella tavalla. Toisaalta
tutkimuksesta saadut tulokset vaikuttavat eettisiin ratkaisuihin ja toisaalta eettiset
nakokulmat vaikuttavat tutkijan tekemiin valintoihin. Tieteen eetoksen neljana
perusnormeiksi (ns. Mertonin normit) voidaan nimeta tiedon julkisuus ja yhteisomistus,
puolueettomuus ja jarjestelmallinen kritiikki. Eettisyys koskee lisaksi myos tutkimuksen
laatua. Tama tarkoittaa sita, etta tutkimussuunnitelman tulee olla laadukas,

tutkimusasetelman sopiva ja liséksi raportointi tulee toteuttaa hyvin ja huolellisesti. (Tuomi
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& Sarajarvi 2009, s.125). Tutkimuksen aiheen valinta sisaltaa jo useita eettisia valintoja.
Tutkimusaiheen kannattavuutta voi tarkastella esimerkiksi seuraavista ndkokulmista; 1)
yhteensopivuus, 2) onko tutkimuksen toteuttaminen mahdollista tarjolla olevissa
olosuhteissa ja 3) onko tutkijalla riittavasti taustatietoa tutkimuksen tekemiseen.
Tutkimuksen tulokset ovat harvoin yksiselitteisia, jolloin tutkijan tehtavana on osaamiseensa
perustuen tulkita tuloksia. Tulosten tulkintaan liitettava eettinen nakdkulma liittyy riittavaan
mittatarkkuuteen. (Clarkeburn & Mustajoki 2007, ss. 53-55). Tuomi ja Sarajarvi (2009, s.150)
puolestaan kehottavat pohtimaan tutkimuksen aiheen valinnan yhteydessa sitd, onko aihe
riittdvan kiinnostava, opettaako se itselle jotain, onko aiheen tutkiminen mahdollista

kohtuullisessa ajassa ja onko aiheesta saatavilla riittavasti tietoa.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta (2019, s. 8) on laatinut ihmiseen kohdistuvan
tutkimuksen eettiset periaatteet, joista [0ytyy maaritelma tutkimukseen osallistuvan
henkilon oikeuksista. Niissa todetaan, etta tutkimukseen osallistujan tietoon perustuvaa
suostumusta osallistumisestaan voidaan pitda ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettisista
periaatteista keskeisimpana. Tietoon perustuvalla suostumuksella tarkoitetaan sita, etta
tutkimukseen osallistuvalla henkil6lla on oikeus vapaaehtoisesti seka osallistua tutkimukseen
etta kieltaytya siita. Kieltaytyminen ei saa aiheuttaa tutkittavalle pelkoa mahdollisista
negatiivisista seurauksista. Tutkimuksen tekijan tulee dokumentoida tutkimukseen
osallistuvan kirjallisesti, suullisesti tai jollakin muulla tavalla antama osallistumissuostumus.
Suostumus tulee voida peruuttaa vaivattomasti milloin vaan ja tutkittavalla on oltava myos
oikeus missa vaiheessa tahansa keskeyttaa osallistumisensa tutkimukseen. Tutkittavalla on
oikeus saada tiedoksi tutkimuksen sisalto ja se, miten tutkimus todellisuudessa toteutetaan.
Lisaksi osallistujaa tulee informoida siitd, miten henkil6tietoja kasitellaan. Tutkittavalla on
oltava mahdollisuus harkita osallistumistaan seka tehda tutkimukseen liittyvia kysymyksia,

joihin hanen tulee saada myds vastaukset.

Tutkijan henkil6kohtaiseen eldamaan liittyva merkittavin eettinen kysymys on ajankaytto.
Ajan rajallisesta maarasta johtuu, ettad tutkimukseen kdytetty aika on jostain muusta pois.
Tall6in on vaarana, etta tutkimuksen “maksajiksi” joutuvat tutkijan perheenjdsenet tai muut
laheiset. Tyopaikalla voi myos joko huomaamatta tai tarkoituksella jadda yhteisista asioista

huolehtiminen kollegoiden tehtavaksi. Tutkija pdattaa ajankaytostaan itse eli han joutuu
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priorisoimaan, mihin aikansa kayttaa. Priorisointia voidaan pitaa luonteeltaan eettisena
toimintana, silla siina ratkaisut tehdaan sen perusteella, miten tarkeana mitakin asiaa
pidetaan. Priorisointi heijastaa seka tutkijan omaa arvomaailmaa etta tyoyhteison

omaksumia arvoja. (Clarkeburn & Mustajoki 2007, ss. 283—284).

Teemme jatkuvasti eldamassa erilaisia valintoja. Valinnat muuttuvat eettisiksi, kun
tiedostamme, mitd olemme valitsemassa. Ndin ollen voidaan sanoa, ettd eettinen valinta on
aina tietoinen valinta. Eettinen valinta ei kuitenkaan aina johda oikeaan ja parhaaseen
ratkaisuun. Se kuitenkin auttaa tekemaan laadukkaampia valintoja, sellaisia, joihin on
paadytty lapindkyvan ja tietoisen prosessin tuloksena. (Clarkeburn & Mustajoki 2007, ss.
302-303). Tutkijan eettiset valinnat kulkevat kasi kadessa tutkimuksen uskottavuuden
kanssa, joka perustuu hyvien tieteellisten kdytantdjen noudattamiseen. Hyvina tieteellisina
kdytantoina pidetadan mm. rehellisyyttd, yleista huolellisuutta ja tutkimustyon tarkkuutta
(tulosten tarkentaminen, ja esittdaminen seka tutkimuksen arviointi), tieteellisen tutkimuksen
kriteerien noudattamista, eettisesti kestavia tutkimus-, tiedonhankinta- ja
arviointikdaytantoja ja muiden tutkijoiden tyon asianmukaista huomioimista. Lisaksi tutkimus
tulee suunnitella, toteuttaa ja raportoida tieteelliselle tiedolle maariteltyjen vaatimusten

mukaisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2009, s. 132— 133).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi on tarpeen, koska kaikessa
tutkimustoiminnassa pyritaan virheettémyyteen. Laadullisen tutkimuksen luotettavuudesta
keskusteltaessa nousee usein esille kysymykset objektiivisesta tiedosta ja totuudesta. Se,
mita totuuden luonteesta ajatellaan vaikuttaa siihen, miten tutkimuksen luotettavuuteen
suhtaudutaan. Tiedon objektiivisuuden haasteiden ohella laadullisessa tutkimuksessa pitaa
erottaa toisistaan havaintojen luotettavuus seka niiden puolueettomuus. Toisin sanoen
suodattuuko vastaajilta saatu tieto tutkijan oman kehyksen lapi, jolloin siihen voi vaikuttaa
mm. tutkijan sukupuoli, uskonto, poliittinen asenne tai ikd. (Tuomi & Sarajarvi 2009, ss.134—
136). Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella validiteetin (on tutkittu sitd, mitd on
luvattu) seka reliabiliteetin (tutkimustulosten toistettavuus) kasitteiden avulla. Nama
kasitteet ovat syntyneet kvantitatiivisen tutkimuksen piirissa ja niita on laadullisen
tutkimuksen yhteydessa kritisoitu siitd, ettd ne eivat vastaa laadullisen tutkimuksen tarpeita.

Useissa laadullisen tutkimuksen ohjeissa naita kasitteitd ehdotetaan korvattaviksi tai
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hylattaviksi, kun arvioidaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta. Tasta syysta laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta kuvaavia kasitteillda on monenlaisia tulkintoja ja myos

suomennoksia. (Tuomi & Sarajarvi 2009, ss. 136-137).

Validiteetin arvioimiseen on kehitetty vaihtoehtoisia kasitteita, joissa hyvaksytaan tietamisen
epavarmuus seka se, ettd tieto on aina ihmisen tai ihmisten laatimaa ja tiedoksi hyvaksymaa.
Lisaksi tieto nahdaan aina osittaisena. Tietoa ja sen patevyytta tulee arvioida sen
kaytettavyyden sekda mahdollisten seuraamusten nakdékulmista. Tiedon patevyytta
arvioitaessa voidaan tarkastella tutkimuksen arvioitavuutta, uskottavuutta, seurattavuutta,
vakuuttavuutta, perusteltavuutta, kdayttévarmuutta seka vahvistettavuutta. (Ronkainen ym.,
2014, ss. 134-135). Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa eri tavoin.
Perusvaatimuksena voidaan pitaa sita, etta tutkijalla on tutkimuksen tekemiseen riittavasti
aikaa. Tutkimusprosessin julkisuus on my0s liitetty laadun parantamiseen. Lisaksi
tutkimusmenetelmien yhteiskaytolla voidaan parantaa tutkimuksen luotettavuutta, tosin

siihen liittyy myo6s ongelmia. (Tuomi & Sarajarvi 2009, s. 142)

Tadssa opinndytetyohon liittyvassa tutkimuksessa on noudatettu Tutkimuseettisen
neuvottelukunnan (TENK) maarittelemaa Hyvaa tieteellista kdytantoa (HTK). Tutkimus on
suunniteltu ja se on toteutettu seka raportoitu tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten
mukaisesti. Tutkimuksen kaikissa vaiheissa on noudatettu rehellista seka yleisesti huolellista
ja tarkkaa toimintatapaa. Asianmukaisilla [ahdeviittauksilla on huomioitu ja kunnioitettu
muiden tutkijoiden tyota ja saavutuksia. Tutkimukselle haettiin my6s asianmukainen
tutkimuslupa. Tutkimusprosessissa huolehdittiin tutkittavien antamien tietojen turvallisesta
sailytyksestd. Kyselyjen aineisto oli kyselyn avoinna olemisen ajan luettavissa ainoastaan
Webropolin sivuilla, jonne kdyttdjatunnus ja salasana oli ainoastaan opinnaytetyon tekijan
tiedossa. Kyselyaineiston analyysivaiheessa saadut vastaukset printattiin kysymyksittain
tyostdamisen helpottamiseksi. Printatut dokumentit olivat vain tekijan kdytdssa. Missaan
vaiheessa vastauksia ja vastaajaa ei ollut edes opinndytetyon tekijalla mahdollista yhdistaa

toisiinsa.

Teemahaastatteluihin halukkaiksi ilmoittautuneiden henkildiden sahkopostiosoitteet olivat

koko prosessin ajan ainoastaan Webropolissa kayttajatunnuksen ja salasanan takana.
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Haastattelukutsut ja aikatauluista sopimiseen kaytetyt sahkdpostit olivat tekijan HAMK:n
Outlook- sahkopostissa, johon kayttajatunnus ja salasana on ainoastaan taman
opinndytetyon tekijalla. Haastattelujen Teams-tallenteet oli mahdollista katsoa ainoastaan
tekijan Microsoft-tilin kautta, joka vaatii kirjautumiseen seka kayttajatunnuksen etta
salasanan, jotka olivat ainoastaan opinnaytetyon tekijan tiedossa. Tekijan puhelimeen
tallennetun haastattelujen puhemateriaalissa ei ollut mainintaa haastateltavan nimesta.
Sovellus oli mahdollista avata vasta, kun puhelimen lukitus on avattu. Lukitus on mahdollista
avata ainoastaan tekijan tiedossa olevalla salasanalla tai vaihtoehtoisesti tekijan
sormenijaljella. Kaikki tallenteet havitettiin, kun litterointi oli saatu suoritettua ja

tarkistuskuuntelut suoritettua.

Taman opinnadytetyotutkimuksen etiikkaa ja luotettavuutta arvioitaessa voidaan todeta, etta
saadut tulokset antavat johtamistyolle suuntaa siitd, miten tyontekijoiden tyon mielekkyytta
voidaan lisata. Taman tiedon voidaan ajatella hyodyttavan seka tyontekijoita etta esimiehia
eika siten ole eettisen ajattelun kanssa ristiriidassa. Tutkimuksen tutkimussuunnitelma on
laadittu ohjaavan yliopettajan tiiviissa ohjauksessa ja sita tyostettiin yhteisissa
keskusteluissa, opinndytetyo-tyopajoissa sekd dokumenttiin tehtyjen kommenttien avulla.
Vastaajien kohdalla tutkimukseen osallistuminen oli vapaaehtoista. Heille kerrottiin ennen
kyselyyn vastaamista Webropol-kyselyn alussa tutkimuksen aiheesta ja sisallosta seka sen
toteuttamistavasta. Heitd informoitiin lisdksi siita, ettd he voivat missa tahansa vaiheessa
peruuttaa suostumuksensa ja keskeyttaa osallistumisensa. Webropol-kyselyssa kielteinen
vastaus suostumuskysymykseen ohjasi vastaajan suoraan sivulle, jossa kiitettiin
osallistumisesta eika ollut mahdollisuutta vastata kysymyksiin. Vastaajia informoitiin siita,
ettd raportissa tulokset esitetdan sellaisessa muodossa, ettei vastaajia ja vastauksia ole
mahdollista yhdistaa toisiinsa. Haastateltavilta pyydettiin vield haastattelun alussa
suostumus haastatteluun osallistumiseen. Haastattelukutsussa oli informaatio haastattelun
nauhoittamisesta ja haastattelun alussa siihen pyydettiin lisdksi vield haastateltavan

suostumus.

Aineiston analyysin ja raportoinnin mahdollisimman hyvan onnistumisen kannalta
opinndytetyon tekija halusi taata riittdvan ja tarvittavan resurssin. Tata tarkoitusta varten oli

mahdollista kdyttaa osittaista opintovapaata, mika mahdollisti opinnaytetyotutkimuksen
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priorisoinnin tarvittavan ajanjakson ajan ilman, etta maksajiksi joutui tyopaikalla muut
henkilot tai kotijoukot. Teoreettiseen viitekehykseen perehtyminen usean kuukauden aikana
ennen aineiston kasittelya oli edellytys tulosten raportoimiselle seka johtopaatosten
kirjoittamiselle. Tietoperustan laatimisessa lahteiksi on pyritty I6ytdamaan mahdollisimman
tuoretta tietoa. Lahdemateriaalia hankittiin hyodyntamalla Kirkes-kirjastojen Finna -sivustoa,
HAMK:n kirjaston valikoimaa seka joidenkin tutkimusartikkelien kohdalla Google Scholar -
hakupalvelua. Hakusanoina kaytettiin opinnaytetyotutkimuksen avainsanoja suomeksi ja
englanniksi. Lahteeksi ei valittu amk- tai yamk -opinnaytetoita, vaan lahteena kaytetyn
tutkimustiedon tuli olla vahintaan pro gradu- tason dokumentti. Lahteen valinnassa
kaytettiin apuna myos julkaisun sisallysluetteloon tutustumista, jotta oli hahmotettavissa,
mihin kokonaisuuteen julkaisu liittyi ja miten hyvin se mahdollisesti vastasi opinndytetyon
lahdetarpeeseen. Teoriapohjan rakentaminen opinndytetyontutkimukselle ajoittui osittain
Covid 19 -pandemian rajoitusten voimassaoloaikaan, jolloin kirjastot olivat myds jonkin aikaa
suljettuina tai toiminta rajoitettua. Tana aikana lahdemateriaalia oli etsittava verkosta
|6ytyvasta materiaalista. Tahan tarpeeseen vastasi hyvin erityisesti HAMK:n kirjaston laaja

tarjonta.

Tutkimusaineiston analysointi ja raportointi edellyttivat aineistoon ja tehtyihin koodauksiin
ja laskelmiin palaamista kerta toisena jalkeen. Taiman opinndytetyotutkimuksen tekemisessa
on ohjenuorana pidetty rehellisyytta (esim. kaikki kertynyt aineisto oli analyysissd mukana,
tulokset on esitetty totuudenmukaisina, myos negatiiviset kommentit on huomioitu ja
raportoitu) ja huolellisuutta (esim. tulosten laskemista, analysointia ja raportointia on
tarkistettu useaan otteeseen ja huomatut virheet korjattu). Léhdeviitteet on merkitty
tekstiin asianmukaisesti ja lahdeluettelo on laadittu voimassa olevan HAMK:n ohjeistuksen
mukaisesti. Tutkimuksen |ahdeviittaukset on tehty alkuperaisiin ldahteisiin ja lahteind on
kaytetty mahdollisimman tuoreita aiheeseen liittyvid aiempia tutkimuksia ja muita
Iahdekritiikin kestavia julkaisuja. Kokonaisuutena opinnaytetydn tutkimusprosessi on
edennyt suunnittelun kautta toteutukseen ja raportointiin ohjauksen ollessa tiiviind osana

prosessia.

Tutkimuksen luotettavuutta ajatellen on vastaajien vastaukset pyritty kasittelemaan

mahdollisimman objektiivisesti ja l0ytamaan niista tutkimuskysymysten kannalta oleelliset
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teemat. Raportissa on esitetty myds suoria lainauksia aineistosta. Tutkimuksen
uskottavuutta tukee se, etta vastauksista oli nahtavissa, etta vastaajilla oli padsaantoisesti
riittavasti tietoa tutkittavasta aiheesta vastaustensa perusteiksi. Tutkimustulosten voidaan
katsoa olevan vahvasti linjassa teoreettisen viitekehyksen kanssa ja vastaavan aiheesta
tehtyjen aiempien tutkimusten tuloksia. Taman opinndytety6tutkimuksen validiteetin osalta
voidaan todeta, ettd on tutkittu sitd, mita oli tarkoitus. Tutkimuksen toistettavuuden eli
reliabiliteetin ndakokulmasta vahaiseksi jaanyt vastausten maara aiheuttaa haastetta; on
hyvin mahdollista, etta tulokset voisivat olla erilaiset, mikali vastaajina olisi eri henkil6t tai
suurempi maara henkiloita. Tutkimuksen tulokset eivat ole aineiston suppeuden vuoksi
siirrettavissa, vaan niiden voidaan katsoa kuvaavan vastaajien nakékulmaa valmentavan

johtamisen vaikutuksesta tyon mielekkyyden kokemiseen.

11.2 Tulosten pohdinta

Talla opinnaytetyotutkimuksella oli tarkoituksena I6ytda vastaus kysymykseen, miten
valmentavan johtamisen ja itseorganisoitumisen toimintatavat vaikuttavat tyontekijoiden
tyon mielekkyyden kokemiseen seka tyontekijakokemukseen. Tutkimuksen voidaan ajatella
omalta pieneltd osaltaan vastaavan Tokkarin (2012, s. 241) suositukseen siita, ettd arjessa
tapahtuvaa tyon mielekkyyden rakentumista tulisi tutkia. Vastauksen etsiminen oli
aloitettava selvittamalla, mita tarkoitetaan itseorganisoituvalla tiimilld, miten se eroaa
itseohjautuvuudesta, mita on valmentava johtajuus ja mista tekijoistda muodostuu tyon
mielekkyys seka tyontekijakokemus. Toteutetun opinnaytetyotutkimuksen perusteella
vaikuttaa tyon mielekkyyden kokemisen kannalta kannattavalta panostaa valmentavaan
johtamiseen ja itseorganisoitumiseen. Se vaikuttaisi edellyttdavan organisaation
henkilostohallinnolta jatkuvaa aktiivista seurantaa ja panostamista, silla mm. henkiloston
vaihdokset ja erityisesti esimiehen vaihtuminen koetaan kriittiseksi tilanteeksi
toimintatapojen muutoksen vakiinnuttamisen ja kehityksen jatkumisen kannalta.
Kokonaisuudessaan taman tutkimuksellisen opinndytetyon tulokset vaikuttavan olevan

linjassa aiempien tutkimusten seka raportin teoriaosuudessa esitettyjen nakemysten kanssa.
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Vastaajien maara taman tutkimuksen kyselyssa jai kohderyhman kokoon nahden verrattain
alhaiseksi. Kyselyn oli avannut |ahes puolet sahkdpostin saaneista ja vastaamisen
aloittaneitakin oli suurempi joukko kuin lopulta vastauksensa osaksi aineistoa ldhettaneita.
Koettiinko avoimet kysymykset liian vaativina ja aikaa vievina ja olisiko valmiilla vaittamilla ja
Likert-asteikolla saatu vastausprosentti suuremmaksi, jda nyt pohdinnan varaan ja vastausta
vaille. Vaikka vastaajia oli nyt vdahan, niin aineisto oli ”"vastaajien nakoinen” ja uskoisin, etta
esimerkiksi asiakaslahtoisyyden suuri merkitys tyon mielekkyyden kokemisessa olisi voinut
asteikkokysymyksilla jaada 16ytymatta. Lisaksi sanallinen vastausmahdollisuus mahdollisti

my0s kriittisten mielipiteiden esille tuomisen ja niiden perustelemisen.

Tulosten valossa nadyttaa silta, etta itseorganisoitumisen ja valmentavan johtamisen
kdytannoista on Keski-Uudenmaan Sote-kuntayhtymassa eniten otettu kayttoéon tyon
suunnittelun autonomiaan seka kokouskaytantoihin liittyvia toimintatapoja. Naiden voidaan
sanoa olevan merkityksellisia toimintatapoja tyon mielekkyytta ja motivaatiota ajatellen,
mika tulee esille my6s opinnaytetyon tutkimuksen tuloksissa seka kyselyn etta
haastattelujen osalta. Autonomian eli mahdollisuuden vaikuttaa tyon sisaltoon seka siihen,
miten ja milloin ty6ta tehdaan, voidaan sanoa olevan yhden tyéntekijan motivaation
taustalla olevista asioista (Tormala ym. ss. 23—-27). Hietala (2019, ss.34-35). My0s Carlsson &
Jarvinen (2012) kirjoittavat, ettd autonomia tyon kontekstissa on mielekkaan tyon edellytys
ja lisaksi silla on todettu olevan positiivista vaikutusta tyontekijakokemuksen
muodostumisessa. Martela & Jarenko (2017, ss. 14,24) toteavat autonomian kasvattamisen
lisadvan tyontekijan sisadistda motivaatiota ja lisadvan tyon mielekkyytta. Aktiivista vastuun ja
roolien jakamista palavereissa tiimin jasenten kesken voidaan pitda toimena, joka lisaa
tyontekijan tunnetta siita, ettd han on aktiivinen ja vastuullinen toimija. Jarvisen (2014, s.36)
mukaan tama lisaa tyontekijan mielekkyyden tunteen kokemista. Lisdaksi erilaisten
kokousroolien hallitsemisen voidaan ajatella tarjoavan yhden mahdollisuuden uuden
oppimiseen, mikd on myos mainittu (Carlsson & Jarvinen 2012) tydn mielekkyytta lisdavana

tekijana.

Vastaajien toivelistalla tiimin itseorganisoitumisen toimintatapojen suhteen ensimmaisell

sijalla oli pelisaantéjen ja vastuiden selkiyttdminen tiimissa. Toiveelle on I6ydettavissa hyvat
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perustelut, silla Lemmetty ym. (2020, s.3) kirjoittavat, etta rajojen epaselvyys tai niiden
puuttuminen saattavat lisata tyontekijan kokemaa stressia ja lisaksi se voi aiheuttaa
tyoyhteisossa erilaisia konfliktitilanteita. Lisaksi Savaspuro (2018, ss. 41-42) mainitsee
tiimeissa esiintyvan ns. “vapaamatkustajaongelman”, jolla han viittaa tilanteeseen, jossa
kaikki tiimilaiset eivat ota sovitusti vastuuta ja tyoskentele yhteisen tavoitteen eteen, mutta
nauttivat kylla tavoitteeseen paasemisen eduista. Parempaa selvyytta toivottiin myos
yhteisista tavoitteista seka visiosta. Tama on tarkea huomioida, silla Té6rmald ym. (2015, ss.
19, 31, 62) kirjoittavat, etta moniosaavan tiimin tyoskentely ei ole mahdollista ilman yhteista
visiota, tavoitetta ja tietoa yleisemmasta strategisesta suunnasta. Jarvisen (2014, s.19, 57)
mukaan tyon mielekkyys pitda sisallaan tydén merkityksellisyyden ja sen aikaan saamiseen
tarvitaan organisaation tavoitteet ja esimiehen tehtaviin kuuluu tietda, mita halutaan

tapahtuvan.

Kyselyn aineistossa esimiehilta toivottiin vastuiden ja reunaehtojen selkiyttamista seka
visioiden ja tavoitteiden maarittelya. Martela & Jarenko (2017, ss. 10-12,14) kirjoittavatkin,
ettd itseorganisoituvalla organisaatiolla tulee olla rakenteet ja ohjeet, joiden mukaan
toimitaan. Kuka tahansa ei siis voi organisoitua itse haluamallaan tavalla, vaan esimiesta
tarvitaan kertomaan organisaation rakenteista ja ohjeista. Lisaksi Maki (2019, s.139) toteaa
kirjoituksessaan, ettd toiminnan raamien maaritteleminen ehkaisee tilanteita, joissa
yksittdiset tyontekijat tekevat toimintaa eri suuntiin ohjaavia paatoksia. Esimiehen toivottiin
myos selkiyttdavan organisaation tavoitteita ja visiota. Tama on Tormalan (2015, ss. 19, 31,
62) mukaan edellytys moniosaavan tiimin toiminnalle; se ei voi toimia ilman yhteisesti
maariteltya tavoitetta. Lisaksi tiimi tarvitsee Térmalan mukaan tietoa organisaation
strategisista tavoitteista ja visiosta. Myds muutosta johtamistyyliin kaivattiin eli esimiehen
tukea sekad innostamista kehittdmistoimintaan. Esimiehelta toivottiin myos luottamuksen ja
arvostuksen osoittamista tyontekijoilleen. Kukkola (2011, s. 43, 91, 97) kiteyttaa ihmisten
kohtelemisen ja johtamisen taustalla olevan perustuksen siihen kysymykseen, ettd
luotetaanko vai epaillaanko? Hanen mukaansa taman kysymyksen taustalla on esimiehen
ihmiskasitys; pitadko han lahtokohtaisesti tyontekijoita laiskoina, joita pitaa vahtia vai
itsearvoisina yksil6ina, joilla on taito tehda vastuullisia valintoja. Kuntayhtyman strategian

mukaisella valmentavan johtamistavan vahvistamisella tahan toiveeseen pystyttaneen
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vastaamaan, silla Viitala (2019, ss. 171-172, 177) toteaa valmentavan johtamisen
paamaarana juurikin olevan alaisten tukemisen kohti kehittymista ja fasilitaattorin roolissa
esimies tukee uusien nakdkulmien ja tasojen 16ytymista. Valmentavan esimiehen tehtavaksi
han listaa mm. uusien oppimisen ja kehittymisen keinojen |6ytamisen yhdessa
tyontekijoiden kanssa, tyontekijoiden rohkaisemisen, kuuntelemisen ja tukemisen.
Ristikangas & Ristikangas (2013, ss. 56, 85, 90) liittdvat valmentavan esimiehen olemukseen
ja olemiseen kunnioituksen ja hyvdaksymisen viestimisen seka edellytykset aidolle
kohtaamiselle ja lisaksi valmentavan esimiehen tarkedksi taidoksi taidon kohdata ja olla
lasna. Kehittamisen ja kehittymisen mahdollisuus tydssa on nahty merkittdavana tyon
mielekkyyteen vaikuttavana tekijana (Carlsson & Jarvinen 2012). Hietala (2019, ss. 34-35)
kiteytti taman ajatuksen tyontekijan tarpeeksi saada mahdollisuus olla huomenna parempi

tyontekija ja ihminen kuin tanaan.

Esimiehen toivottiin antavan sopivassa maarin vastuuta ja vapautta, mutta toisaalta
esimiehen tukea myo0s kaivattiin. Voidaan sanoa, etta tutkimuksen tuloksista on
|6ydettadvissa johtamisen paradoksaalisuus, jolla tarkoitetaan sitd, etta yhtaalta tyontekijoille
pitdaa antaa riittavasti vapautta ja toisaalta on odotuksia selville rakenteille ja
toimintatavoille. Aineistosta |6ytyvat vastaukset, joissa ilmaistaan kokemusta hylatyksi
tulemisesta tukevat Maen ajatusta siita, etta raja heitteille jattamisen ja itseohjautuvuuden
valilld on hiuksenhieno (Maki, 2019, ss. 123-124, 133). Aineiston perusteella voidaan myds
todeta, ettei itseorganisoitumisen lisdédminen organisaatiossa vaikuta vahentadneen
johtamisen merkitystd, vaan Maen (2019, ss. 123—-124) ajatuksen mukaisesti johtajuutta
pitad seka antaa ettd ottaa uudella tavalla. Tiimin vastuun lisédminen koettiin myos
negatiivisesti tyon mielekkyytta alentavana ja ahdistusta lisaavana tekijana. Tormalan ym.
(2015, ss. 23-27, 62) mukaan vastuun ottamiseen ei voi pakottaa eika vallasta luopuminen
tapahdu vastuuta siirtdmalla. Esimiehen tulee luoda tyoskentely-ymparisto, jossa vastuuta
seka halutaan ettd voidaan ottaa. Tarkeda on huolehtia siita, ettd tyontekijoilld on riittavasti
osaamista, aikaa ja tilaa asioiden tekemiseen. Riittamattomaksi koettu henkilostéresurssi
mainittiin aineistossa jopa esteeksi tiimin itseorganisoitumiselle. Vaikka aineistossa
sarkastiset ja kyynisen oloiset vastaukset olivat yksittaisid, niin niiden merkitysta ei

kuitenkaan tule vaheksya. Manka (2011, s. 12, 16) ndkee yhtena mielekkyyskadon oireena
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kyynistymisen ja Lemmetty ym. (2020, ss. 3—4) kirjoittavat, etta tallainen kyynistyminen voi
olla voimakasta ja siita voi olla haittaa koko organisaatiolle. Tama nakyi mm. siina, ettda oma
negatiivinen kokemus toimimattomasta johtamisesta saatetiin vastauksessa laajentaa

koskemaan koko organisaation toimintaa.

Tyon mielekkyyden kokemista tulosten valossa vaikuttavat tyon merkitykselliseksi
kokeminen (my6s organisaation kannalta ja myos sen ulkopuolella) ja tyon tarjoaman
sopivan kokoiset haasteet. Omaan ty6hon pitaa voida uskoa ja sille asetetut tavoitteet pitaisi
olla realistisia ja tavoitettavissa olevia. Vahvasti tulosten mukaan tyén mielekkyyteen
vaikuttaa my6s mahdollisuus autonomiaan eli tyontekijalla on mahdollisuuksia vaikuttaa
omaan tyohon liittyviin asioihin. Haastatteluaineistossa mainittiin suuri merkitys silla, etta
tyon ja muun eldman yhteensovittaminen sujuisi mahdollisimman vaivattomasti. Nama
tulokset voidaan sovittaa Chalofskyn (2010, ss. 20—22) mainitsemiin mielekkaan tyon
tekijoihin; positiivinen usko paamaaraan paasemisestd, hallinnan tunne henkildkohtaisen
elaman ja tyon valilla, tarvitaan kokemus siita, etta tyontekija on omalla tyollaan ja

tekemillaan paatoksilla tukemassa organisaation tuloksellista toimintaa.

Tyontekijakokemuksen maaritelman puuttumisen Kotimaisten kielten keskuksen
yllapitamasta Kielitoimiston sanakirjasta on mahdollista nahda symbolina sille, etta
haastateltavien oli jonkin verran vaikeutta hahmottaa sitd, mita tyontekijakokemuksella
tarkoitetaan. Lee Yohn (2018) ja Hietala (2019, ss. 34-35) kirjoittavat, etta
tyontekijakokemus on kokonaisvaltainen kokemus organisaation vuorovaikutus- ja
viestintakulttuurista eika sita tuoteta ”sirkustempuilla”. Tdssa opinnaytetyotutkimuksessa
tyontekijakokemukseen vaikuttavista asioista kysyttiin sekd kyselyssa etta tarkentavasti
haastatteluissa ja vastauksissa tyontekijakokemukseen vaikuttaviksi asioiksi mainittiin mm.

tyonkuva, tiimin henki, mahdollisuus autonomiaan ja hyvaan asiakastyohon.

Lisaksi johtamisella ja erityisesti toimivalla tiedottamisella on vastaajien mielesta
huomattavaa merkitysta tyontekijakokemuksen syntymisessa. Ajatus saa vahvistusta taman
tutkimuksen tuloksista; kun tarkastellaan vastauksia kysymykseen siitd, mitka asiat koetaan
tyon mielekkyytta parantavina asioina, niin poissaolollaan kiinnittavat huomiota maininnat

korkeammasta palkkatasosta, laajasta tyoterveyshuollosta tai tydnantajan jarjestamista



67

juhlista. Tyon mielekkyytta selvasti lisdavaksi tekijaksi tuloksissa nousi mahdollisuus tehda
aidosti asiakaslahtoista tyota ja mahdollisuus saada suoraa asiakaspalautetta. Tama tulos on
jonkin verran ristiriidassa Salovaaran (2019, Syita ei- hierarkkisiin malleihin -luku, kuvio 1)
itseohjautuvuuden kehdssa kuvaaman ajatuksen kanssa, jossa motivoitunut tyontekija kokee
tyon mielekkaaksi ja toimii sen myota luovemmin ja asiakaspalveluhenkisemmin. Taman
tutkimustuloksen valossa asiakaslahtdinen tyd on merkittava tekija tyontekijan motivaation

syntymisessa eika pelkastdan sen toivottu tulos.

Taman opinndytetyotutkimuksen perusteella ei tule sellaista kuvaa, etta Keski-Uudenmaan
Sote-kuntayhtymassa olisi vallalla Mankan (2011, ss, 12,16) mainitsema mielekkyyskato.
Organisaation asettama strateginen tavoite, etta jokaisessa tyoyhteisdssa toteutuu
valmentavan johtamisen ja itseorganisoitumisen, tulee toteutuessaan taman
opinnadytetyotutkimuksen tulosten perusteella lisddamaan tyontekijoiden kokemusta tyon
mielekkyydesta ja parantamaan heidan tyontekijakokemustaan. On kuitenkin hyva kiinnittaa
huomiota siihen, etta raja toivotun autonomian ja yksinjaamisen tai jopa hylkdamisen
tunteen syntymisen valilla voi olla todella pieni. Voidaan sanoa, etta kaikki vastaajat
periaatteessa kannattivat valmentavan johtamisen ja itseorganisoitumisen toimintatapojen
kayttoonottoa ja lisdamistd, mutta lilan vahaisiksi koetut resurssit kdansivat hyvalta tuntuvat
asiat ahdistusta tuottavaksi taakaksi. Vaikuttaa silta, etta itseorganisoituvalle tiimille tulee
turvata riittava yhteinen aika asioista keskustelemiseen ja sopimiseen seka tyén

kehittamiseen.

Tarkea ja haasteellinen rooli on myds esimiehelld, jonka pitaa olla tavoitettavissa ja lasna
oleva aina tarvittaessa, mutta toisaalta hanen tulee antaa tyontekijoille tilaa ja paatosvaltaa
vaikuttaa. Esimiehen toimintaan kohdistuneet toiveet asettavat esimiehille vaatimuksen
pitda omaa “valmennusosaamistaan” ylld, mika tarkoittaa jatkuvaa itsensa kehittamista,
omien arvojen pohtimista ja uuden oppimisen darella olemista. Vaikealta tuntuu ajatella,
ettd esimiehena voisi toimia innostajana ja tyontekijoiden jatkuvan kehittymisen tukena, jos
itse olisi “jymahtanyt paikoilleen”. Aikaa tarvitaan tiimin yhteisen ajan lisaksi myos

esimiehen ja tyontekijoiden aidolle kohtaamiselle ja vuorovaikutukselle.
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Vallitseva Covid 19 -tilanteen aiheuttamat rajoitukset mainittiin vain konkreettisesti vain
vhdessa vastauksessa tyontekijakokemukseen huonontavasti vaikuttavana asiana.
Rajoitusten seka suojaiminen kayttovelvoitteiden pitkittynyt kesto olisi voinut olla
enemmankin vastauksissa esilla tyontekijakokemukseen vaikuttavana tekijana. Taman olisi

voinut ajatella nousevan suurempaan rooliin aineistossa.

Vaikka vastaajien maara jai alhaiseksi, niin tassa opinnaytetyotutkimuksessa onnistuttiin
tuomaan esille itseorganisoitumisen ja valmentavan johtajuuden tyontekijéille tuomia
hyotyja, mutta se myos auttoi kartoittamaan mahdollisia “sudenkuoppia”, joita
organisaation toimintatapamuutokset voivat tydyhteisoissa synnyttaa. Esimiestyon osalta
saatua tietoa voi hyddyntaa tyétehtavien priorisoinnin kohdalla. Lisaksi tutkimus tuotti
tietoa siita, mitka asiat vaikuttavat vastaajien mielesta tyon mielekkyyteen seka
tyontekijakokemukseen. Nama tiedot ovat hyddynnettavissa yksittdisen esimiehen oman
tyon suunnittelun lisaksi Keski-Uudenmaan Sote-kuntayhtyman strategisen

yhteisdohjautuvuuden hankkeen etenemisen suunnittelussa.

11.3 Jatkotutkimuksen aiheita

Itseorganisoitumisessa ja yhteisdohjautumisessa on kyse tiimin tavasta kayttaa sille annettua
valtaa ja omaa osaamistaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Salovaara (2019, s.103)
toteaa, ettd yhteisdohjautuvuuden toteutumisen edellytyksena on tyontekijéiden
kollektiivinen autonomia. Autonomialla ei hanen mukaansa tarkoiteta tyontekijan vapautta
yksilona toimia haluamallaan tavalla, vaan yhteison tulee maaritellad yksildiden oikeudet.
Aineistoon tuli paljon mina -muodossa kirjoitettuja vastauksia, joissa vastaaja kuvasi omaa
vapauttaan suunnitella ty6taan, tyotapojaan ja mahdollisuuttaan tehda itsendisia paatoksia
omaa tyotdan koskevissa asioissa. Sen selvittdminen, kuinka paljon Keski-Uudenmaa Sote -
kuntayhtyman tyontekijat kokevat ja toteuttavat tiimeissa aidosti yhteisdohjautuvuuden
kaytantoja (yhteisesti sopien, yhteista tavoitetta kohden tyoskennellen) ja kuinka paljon
kdaytannossa kyse on mahdollisesti yksilon omasta itseohjautuvuudesta, olisi nakemykseni
mukaan mielenkiintoinen ja tarpeellinen jatkotutkimuksen aihe. Sen avulla voitaisiin

varmistua siita, etta organisaatio oikeasti etenee kohti itseorganisoitumista ja
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yhteisdohjautuvuutta. Vaarana on nahtavissa se, etta autonomia lisdantyy vain yksilétasolla,
jolloin toiminta kokonaisuudessa ei valttamatta etenekaan kohti yhdessa maariteltya

tavoitetta.

Salovaara (2019, s.105) mainitsee, ettei mikdan organisaatio toteuta itseorganisoitumista
taysin ideaalilla tavalla, vaan jokaisella organisaatiolla on oma hybridi -tapansa ideaalin
toteuttamisessa. Sen maarittdminen, millainen Keski-Uudenmaan Sote- kuntayhtymassa
toteutettavan hybridi -mallin halutaan olevan, olisi mielestani tarpeellinen selvityksen
kohde. Samalla se selkiyttaisi tavoitetta, jota kohti halutaan olla menossa ja loisi vision siita,

miten organisaatio tulee tulevaisuudessa itseorganisoitumista hyodyntamaan.

Tyon mielekkyys nayttdisi vastaajien mielesta vaikuttavan monella tavalla merkityksellisiin
asioihin, kuten esimerkiksi tyohyvinvointiin ja lopulta siihen, miksi pdiva toisensa jalkeen
aloitamme tyon tekemisen. N&illa on iso merkitys niin inhimillisen kuin taloudellisen
hyvinvoinnin nakokulmista. Tyén mielekkyyden kokemiseen voidaan vaikuttaa monen eri
asian kautta. Mielekkyyskadolla on puolestaan havaittu olevan vahvasti negatiivisia
vaikutuksia, joten nakisin ennaltaehkadisevassa mielessa tarpeelliseksi oaksi organisaation
strategiaa maaritelld myos Jarvisen (2014, s. 19,57) mainitseman mielekkyystrategian, jotta
tyon mielekkyyteen vaikuttavia asioita selvitettaisiin sopivin valiajoin; ne tuskin pysyvat
samoina vuodesta tai vuosikymmenesta toiseen nykyaikana, jolloin tieto voi ehtia
vanhentumaan ennen kuin se saadaan printatuksi ja julkaistuksi. Mielekkyysstrategian

laatiminen on myos jatkotutkimuksen ja huomion arvoinen teema.

Tadssa opinndytetutkimuksessa selvitettiin tyontekijoiden nakokulmasta valmentavan
johtamisen ja itseorganisoitumisen toimintatapojen vaikutusta. Esimiehen ndkdkulmasta
niiden vaikutusta tyon mielekkyyden kokemiseen ei tutkittu tai selvitetty. Vahvistavatko
nama toimenpiteet tyontekijoiden kokemuksen lisdksi myos esimiehen kokemaa tyon

mielekkyytta ja tyontekijakokemusta olisi oma tutkimuksen ja selvityksen aiheensa.
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Sahkoépostilla Iahetetty SAATEKIRJE

Hei,

Lahestyn Sinua liittyen Sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja johtamisen opintoihini
Hameen ammattikorkeakoulussa. Tydskentelen Keski-Uudenmaan Sote-kuntayhtymassa ja
olen tekemadssa Sosionomi YAMK tutkinnon opinndytetyoni tutkimusta valmentavan
johtajuuden ja yhteiséohjautuvuuden / itseorganisoitumisen teemoista seka siita, miten
niiden avulla esimies voisi omalla toiminnallaan lisata tyon mielekkyyden kokemusta.
Keski-Uudenmaan Sote-kuntayhtyma on strategiassaan linjannut yhteiséohjautuvuuden seka
palvelevan johtamisen yhdeksi “voittavan joukkueen” rakennuspalikaksi. Olet tydyhteisosi
kanssa ollut mukana Yhteis6ohjautuvuuden ja palvelevan johtamisen -hankkeen
ensimmaisessa tai toisessa aallossa, joten sinulla on todenndkoisesti jo jonkinlainen kokemus
siitd, miten naita toimintatapoja on sovellettu kdytanndssa ja millaisia vaikutuksia niilld on

ollut. Kuntayhtyman johtaja on myontanyt opinndytetyon tutkimukselleni tutkimusluvan.

Toivon, etta Sinulla olisi mahdollisuus vastata oheisen linkin kautta kysymyslomakkeen
kysymyksiin 15.12.2020 mennessa. Vastaajien tiedot jadvat ainoastaan opinndytetyon
tekijan tietoon. Tulokset esitetdadn tutkimusraportissa sellaisessa muodossa, ettei niista pysty
paattelemdan vastaajien henkilollisyytta.

Tarkoituksenani on syventda tutkimusaineistoa muutamalla teemahaastattelulla
kyselylomakkeiden lisdaksi. Mikali olet halukas osallistumaan lomakevastauksen lisaksi
myos haastatteluun, niin voit ilmoittaa kyselyssa yhteystietosi.

Mikali sinulla on tutkimuksesta, lomakkeesta tai haastattelusta kysyttavaa, voit olla minuun

vhteydessa sdahkopostilla; tuija.ruuskanen@student.hamk.fi

Ystavallisin terveisin

Tuija Ruuskanen

Linkki kyselyyn:
https://link.webropolsurveys.com/S/E1A25BBBCA385A08
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Kyselyyn sisdllytetty SUOSTUMUS tutkimukseen osallistumisesta

Alla oleva teksti oli Webropol-kyselyn ensimmaisella sivulla. Jos vastaaja valitsi vaihtoehdon kylla,
han padsi jatkamaan ja vastaamaan kysymyksiin. Mikali vastaaja valitsi vaihtoehdon ”en suostu”,
niin kysely ohjautui automaattisesti viimeiselle "kiitos vastauksestasi” -sivulle.

Tutkimus: Valmentava johtaminen ja tyon mielekkyys

Tutkimuksen tekija: Tuija Ruuskanen

Tutkimus liittyy sosionomi YAMK -tutkinnon opinnadytetyohon. Tutkimuksessa tarkastellaan
yhteiséohjautuvuuden / itseorganisoitumisen teemoja.

Tutkimuksella on tarkoitus selvittaa, miten valmentavan johtajuuden seka yhteiséohjautuvuuden /
itseorganisoitumisen toimintavoilla esimies voi omalla toiminnallaan lisata tydén mielekkyyden
kokemusta.

Tutkimus on laadullinen tutkimus, jonka aineisto kerataan avoimella webropol-kyselylomakkeella

sekd muutamalla syventavalla teemahaastattelulla.

Minulle on selvitetty ylla mainitun tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuksessa kdytettavat
tutkimusmenetelmat.

Olen tietoinen siitd, etta tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista.

Olen myos tietoinen siita, etta tutkimukseen osallistuminen ei aiheuta minulle minkdanlaisia
kustannuksia, henkildllisyyteni jaa vain tutkijan tietoon, minua koskevaa aineistoa kadytetaan vain
kyseiseen tutkimukseen ja aineisto havitetdaan tutkimuksen valmistuttua.

Suostun siihen, ettd antamiani tietoja kdytetaan kyseisen tutkimuksen tarpeisiin.

Voin halutessani keskeyttaa tutkimukseen osallistumisen milloin tahansa ilman, ettd minun taytyy

perustella keskeyttamistani tai etta silla on minkaanlaisia kielteisia vaikutuksia.

Vastausvaihtoehdot “kylld” ja “en suostu”.
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WEBROPOL - kyselyn kysymykset

Vastaajan ika V.

1.

a. Onko tiimissasi otettu kayttoon yhteiséohjautuvuuden / itseorganisoitumisen
toimintatapoja?

b. Jos on otettu, niin minkalaisia?

c. Minkalaisia yhteisdohjautuvuuteen / itseorganisoitumiseen liittyvia  toimintatapoja

toivoisit otettava kayttoon tiimissasi?

a. Minkalaisia valmentavan johtamisen toimintatapoja olet havainnut esimiehesi
toiminnassa?

b. Minkalaisia valmentavan johtamisen toimintatapoja toivoisit esimiehesi ottavan

kdyttoon?

a. Mitka yhteisoohjautuvuuden / itseorganisoitumisen ja palvelevan johtamisen
toimintatavat vaikuttavat kokemukseesi tyon mielekkyydesta? Ja miten?



b. Mitkd muut asiat vaikuttavat kokemukseesi tyon mielekkyydesta?

4. a. Mitka yhteisdohjautuvuuden / itseorganisoitumisen ja palvelevan johtamisen
toimintatavat vaikuttavat tyontekijakokemukseesi? Ja miten?

b. Mitkd muut asiat vaikuttavat tyontekijakokemukseesi?

Kiitos vastauksistasi!
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HAASTATTELULOMAKE
OPINNAYTETYOTUTKIMUS / Sosionomi YAMK / Himeen ammattikorkeakoulu / Tuija Ruuskanen

Tutkimuksen aihe: Valmentava johtaminen ja tyén mielekkyys

1. a. Mista tekijoista tyon mielekkyys mielestasi koostuu?
Mika / mitka tekija(t) vaikuttavat mielestéasi eniten tyon mielekkyyteen?
Miten johtaminen vaikuttaa mielestasi tyén mielekkyyteen?

[glNe

N
©

. Mista tekijoista koostuu mielestasi tyontekijakokemus?
. Mika / mitka tekija(t) vaikuttavat mielestasi eniten tyontekijakokemukseen?

O w

. Miten johtaminen vaikuttaa mielestasi tyontekijadkokemukseen?

3. Mihin asioihin tyon mielekkyydella ja tyontekijakokemuksella on mielestasi vaikutusta?
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