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Opinnaytetyossa haluttiin selvittaa suomalaisen kiinteistoalan yrityksen pohjoismaalaisten
tyontekijoiden ajatuksia siita, millainen on hyva esihenkilo itseohjautuvuusteorian nakokul-
masta. Samalla selvitettiin mika on yrityksen esihenkiléiden nykytila johtamisessa itseohjau-
tuvuuteen viitaten. Toimeksiantajayrityksessa esihenkilot ja tiimirakenteet ovat uudehkoja,
joten haluttiin selvittaa, minkalaista esihenkilotyota kaivataan ja minkalaisiin asioihin on kiin-
nitettava huomiota.

Tutkimuksen teoreettiseksi viitekehykseksi valikoitui Ryanin ja Decin itseohjautuvuusteoria
seka kulttuurillisia eroavaisuuksia tutkiva Hofsteden kuusi ulottuvuutta. Teoriaan syvennyttiin
kayttamalla monia kirjallisia lahteita eri kirjoittajilta. Tutkimuskysely lahetettiin kaikille Suo-
men, Ruotsin ja Norjan tyontekijoille, eli yhteensa 242 henkilolle. Lopulta kyselyyn vastasi 83
tyontekijaa.

Tutkimustulokset osoittivat, etta toimeksiantajayrityksessa johdetaan osittain itseohjautu-
vuusteoria lahtoisesti. Toimeksiantajayrityksessa nousi esiin kehittamistarpeita esihenkilotoi-
minnalle, jotta paastaan parempaan johtajuuteen itseohjautuvuuden kannalta. Kehitystar-
peiksi nousivat kommunikaatio ja sen selkeys, tiimihengen edistaminen, koulutusmahdolli-
suuksien ilmaiseminen, tavoitteiden selkeys seka esihenkilon ja tiimilaisen valiset keskustelut.
Toimeksiantaja kertoi, etta tutkimustulokset antoivat heille tarkeaa tietoa, jonka pohjalta he
lahtevat kouluttamaan esihenkiloita seka nostavat esiin tulleita ongelmia palavereissa esihen-
kiloiden kanssa.

Kulttuurillisia eroavaisuuksia ei juurikaan vastauksissa noussut esiin, vaan nama pohjoismaat
vastasivat suhteellisen samalla tavalla. Vastauksista voidaan todeta, etta tyontekijat kaipaa-
vat, etta esihenkilo johtaa itseohjautuvuusteoriaa tukevalla tavalla ja tama on myos linjassa
Hofsteden kuuden ulottuvuuden kanssa

Asiasanat: Itseohjautuvuus, Hofstede, motivaatio, psykologiset perustarpeet
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In this thesis project, the aim was to explore the thoughts of Nordic employees of a Finnish
real estate company on what makes a good supervisor from the perspective of self-
determination theory. At the same time, the current state of leadership towards self-
determination among the company's supervisors was examined. As the client company's
supervisors and team structures are relatively new, the goal was to determine the type of
supervisory work needed and what aspects should be emphasized.

The theoretical framework for the research consisted of Ryan and Deci's self-determination
theory and Hofstede's six dimensions of cultural differences. The framework was discussed
with reference to relevant literature. A survey was sent to all employees of the company in
Finland, Sweden, and Norway, totaling 242 individuals. Ultimately, 83 employees responded
to the survey.

The research results indicated that the client company is partially guided by self-
determination theory. Areas for improvement in supervisory activities were identified in the
client company to achieve better leadership in terms of self-determination. Development
needs included communication and its clarity, promotion of team spirit, expression of training
opportunities, clarity of goals, and discussions between supervisors and team members. The
client reported that the research results provided valuable information, and based on this,
they plan to train supervisors and address the issues indentified in meetings with supervisors.

Cultural differences were not prominently highlighted in the responses; instead, these Nordic
countries responded relatively similarly. From the responses, it can be concluded that
employees desire supervisors to lead in a manner supportive of self-determination theory,
aligning with Hofstede's six dimensions.

Keywords: Self-Determination theory, Hofstede, motivation, basic psychological needs
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1 Johdanto

Itseohjautuvuusteoria on nostanut vahvasti osuuttaan tyoelamassa. Lukiessa LinkedIn postauk-
sia, tyopaikkailmoituksia tai kuuntelemalla, mita yritysmaailmassa puhutaan, itseohjautuvuus
nousee hyvin usein esille. Tama varmasti johtuu siita, etta maailma muuttuu hyvin nopealla
tahdilla. Yritykset havittelevat itselleen itseohjautuvia tyontekijoita palkkalistoilleen, mutta
ymmartavatko kaikki, mita itseohjautuvuus on? Itseohjautuvuudesta on kirjoitettu kylla kir-
joja seka artikkeleita, mutta konkreettista tutkimusta ei ole oikein tehty. Nama julkaistut kir-
joitukset eivat myoskaan ole yksiyhteen, vaan maaritelmia on monia. Monitulkintaisuus ja tut-
kimustulosten puutteellisuus lisaavat riskia siita, etta tyontekija ja tyonantaja voivat tulkita
itseohjautuvuuden eri tavalla. Itseohjautuvuusteoria onkin siksi mielenkiintoinen aihe ottaa

opinnaytetyoni teoreettiseksi viitekehykseksi, seka kyselytutkimuksen pohjaksi.

Opinnaytetyossani kayn lapi, mita itseohjautuvuus on, miten se nakyy yksilossa, tiimissa seka
esihenkilotyossa itseohjautuvan tiimin parissa. Itseohjautuvuuteen liittyy vahvasti psykologi-

set perustarpeet, joten nama perustarpeet on otettu mukaan teoriaan.

Toimeksiantajani on pohjoismaissa seka Virossa toimiva kiinteistdalan yritys, jossa tiimit ja
esihenkilot toimivat maan rajojen ulkopuolella. Tiimit ja esihenkilot ovat uudehkoja, joten
tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa Suomen, Ruotsin ja Norjan tyontekijoiden itseohjau-
tuvuutta, seka minkalaista tukea esihenkiloilta kaivataan ja minkalaista esihenkilotoiminta on
talla hetkella. Taman vuoksi teoriaosuuteen on nostettu myos Hofsteden kuusi ulottuvuutta
Suomen, Ruotsin ja Norjan kontekstissa, silla kulttuurilliset erot voivat nakya tutkimustulos-

ten vastauksissa. Toimeksiantajasta lisaa luvussa 4.

Teoreettisen osuuden jalkeen opinnaytetyossa syvennytaan kyselytutkimustulosten analysoin-
tiin. Valmista ongelmaa ei ole etukateen maaritelty, vaan mahdolliset ongelmat ja niiden ke-
hitysideat nousevat esiin vasta tuloksia analysoitaessa. Tutkimus toteutettiin laadullisena tut-
kimuksena, silla tulokset perustuvat kokemusperaiseen aineistoon. Taman vuoksi tutkimustu-
lokset ovat sovellettavissa ainoastaan toimeksiantajalle, silla vastaukset perustuvat toimeksi-

antajayrityksen tyontekijoiden kokemuksiin.

Tassa opinnaytetyossa on kaytetty ChatGPT tekoalya kieliopin ja oikeinkirjoituksen, seka teks-
tin sujuvuuden tarkastuksessa. Lisaksi kaytin ChatGPT:ta apuna tutkimustulosten analysoin-

nissa.



2 ltseohjautuvuus

Tieteellisena kasitteena itseohjautuvuus ei ole uusi tulokas monien johtamisteorioiden jou-
kossa. ltseohjautuvuudesta on kirjoitettu jo 1930-luvulla Luther Gulickin toimesta (Haapa-
koski ym. 2020, 101). Itseohjautuvuus ei myoskaan ole ihmisten valisessa toiminnassa uudehko
tapa toimia, vaan itseohjautuvuutta on ollut jo metsastajakerailijoiden heimoissa. Metsasta-
yhteison eteen. Itseohjautuvuus onkin ihmiselle luonnollinen tapa jarjestaa yhteistyota. (Salo-
vaara 2019, 98-100.) Edward Deci ja Richard Rayan ovat kehittaneet tuntemamme itseohjau-
tuvuusteorian (Self-Determination theory) vuonna 1977. (Martela, 2014, 12.) Ryanin ja Decin
mukaan sosiaaliset perustarpeet autonomia, yhteenkuuluvuus seka kyvykkyys vaikuttavat itse-
ohjautuvuuteen (Haapakoski ym. 2020, 104). Itseohjautuvuus on termina haastava, johtuen
suomen kielesta. Suomessa on vain yksi termi, joka ohjaa kasittamaan itseohjautuvuuden yk-
silon nakokulmasta, kun taas englannin kielessa termeja on kaksi: self-determination eli itse-
ohjautuvuus yksilon nakokulmasta seka self-organization, joka kuvaa itseohjautuvuutta tii-

mien ja organisaation nakokulmasta. (Sivonen 2022, 62.)

Frank Martela ja Karoliina Jarenko kirjoittavat kirjassaan ltseohjautuvuus (2017), etta mega-
trendit ovat yksi syy sille, etta itseohjautuvuus lisaantyy tyoelamassa. Megatrendeja ovat no-
peat muutokset, lisaantynyt teknologia seka lisaantynyt tietotyo. Korkea hierarkkinen organi-
saatio ei toimi nopeasti muuttuvassa maailmassa, silla paatokset tulisi tehda nopeasti. (Hieta-
niemi 2020.)

Itseohjautuvuuteen on monia nakokulmia, joten tassa esitetyt asiat ovat pieni siivu monista
eri kulmista. Itseohjautuvuuskeskustelussa on myos eriavia nakokulmia siita, onko itseohjau-
tuvuus ja itsensa johtaminen sama asia. (Savaspuro 2019, 13.) Pitaa myos kiinnittaa huomio
sithen, etta taysin itseohjautuvaa yritysta ei ole, vaan kaikki olemassa olevat itseohjautuvat

yritykset ovat hybrideja (Salovaara 2019, 111).

2.1 Itseohjautuvuuden teoria

Kuten ylempana mainitsin, psykologian professorit Edward Deci ja Richard Rayan ovat luoneet
pohjan tuntemallemme itseohjautuvuusteorialle. Itseohjautuvuusteoria on metateoria, joka
keskittyy sosiaaliseen kehitykseen ja yksilollisiin eroihin. Sen rakenne perustuu tutkimukseen
ihmisen persoonallisuudesta ja motivaatiosta. Itseohjautuvuusteoria keskittyy siihen, miten
sosiaaliset ja kulttuurilliset tekijat edistavat tai heikentavat ihmisten oma-aloitteisuutta seka
heidan hyvinvointiansa suoritusten laadun lisaksi. lhmista pidetaan aktiivisena organismina,
jolla on tarve kasvaa ja hallita ympariston haasteita. (Center for self-determination theory.
2023.) Psykologiset perustarpeet luovat pohjan itseohjautuvuusteorialle. Lisaa psykologisista
perustarpeista alaluvussa 2.5. Mia Savaspuro toteaa ”"Meilla ei ole yhteisesti sovittua eika aka-

teemisesti verifioitua maaritelmaa itseohjautuvuuden kasitteelle. Edes Kotimaisten kielten



keskus Kotus ei tunne itseohjautuvuus-sanaa.” (Savaspuro 2019, 25.) Martela ja Jarenko ku-
vaavat itseohjautuvuutta siten, etta se on yksilon ominaisuus, jolla tarkoitetaan kykya toimia
omaehtoisesti ilman ulkopuolista kontrollia. (Martela & Jarenko 2017, 12.) Koska virallista ja
sovittua maaritelmaa ei ole, keskusteluissa itseohjautuvuudella voidaan tarkoittaa myos tay-
sin esihenkilottomia yrityksia, palvelevampaa ja ihmislahtoisempaa johtamista tai mahdolli-

sesti ihan vain itsensa johtamista (Morikava, Martela & Hakanen 2022).

Itseohjautuvuus kaytannossa toteutettuna ei ole johtamattomuutta, epaselvyytta, sooloilua
tai tuuliajolla olemista. Itseohjautuvuus on hyvin toteutettuna yhteistyota, selkeytta, moti-

voivaa seka sitouttavaa. (Haapakoski ym. 2020, 103.)
2.2  Itseohjautuva yksilo

Kun puhutaan itseohjautuvuudesta yksilotasolla, viitataan silloin usein itsemaaraamisteoriaan
seka sisaiseen motivaatioon. Yksilolla on osaamista ja halua perehtya omaan ajatteluunsa, ar-
voihinsa, identiteettiinsa seka uskomuksiinsa. Jotta yksilo voi olla itseohjautuva hanen on tun-
nettava itsensa, silla kun tietaa kuka ja millainen itse on vaikuttaa se tekemiimme valintoihin
seka kayttaytymiseen. (Sivonen 2022, 61-62.) Taustalla vaikuttaa myos itseohjautuvuusteoria,
jonka yksi keskeisimmista ajatuksista on se, etta ihminen on aktiivinen toimija, jolla on tarve
toteuttaa itseaan seka menna kohti valitsemiaan paamaaria. Psykologiset perustarpeet perus-

tuvat tahan teoriaan. (Sivonen 2022, 18.)

Tyontekijan itseohjautuvuus tarkastelee teoriaa tyontekijan nakokulmasta ja kokemuksista
oikeuksistaan toimia itseohjautuvasti tyossaan. Tassa korostuvat kokemus autonomiasta ja
vastuusta. Ihannetilanteessa itseohjautuvassa yrityksessa tyoskenteleva kokee enemman itse-
ohjautuvuutta, mutta asia ei ole ihan nain yksinkertainen. Jos rakenteellisesti itseohjautu-
vassa yrityksessa on epavirallisia hierarkioita tai huonosti mietittyja toimintatapoja, voi se
laskea roimasti itseohjautuvuuden kokemusta. Ei pida kuitenkaan ajatella niinkaan, ettei hie-
rarkkisissa yrityksissa tyontekija voisi tuntea itseohjautuvuutta. Jos tyontekija kokee, etta
han pystyy tekemaan omaa tyotaan koskevia paatoksia, voi se lisata autonomian tunnetta.
(Morikava ym. 2022.)

Itsensa johtamisen taitoa on paasty harjoittelemaan koronapandemian aiheuttaman etatyopa-
kon kautta. Etatyolaisen on suuren osan tyoajasta toimittava itsensa johtajana. Hanen on
osattava hallita ajankayttoaan, priorisoida, organisoida ja tauottaa omaa tyopaivaansa. (Haa-
pakoski ym. 2020, 102.) Ennen koronapandemiaa etatgita tehtiin, mutta vahemman mita nain
pandemian jalkeen. Etatyossa haasteita tuottaa psykologisten perustarpeiden tayttymatto-
myys. Tyontekijan autonomian tunne voi vahvistua, silla etatyossa henkilo johtaa itse omaa
toimintaansa. Toisaalta yhteisollisyydentunne voi jaada puutteelliseksi, koska etatyossa ollaan
yksin kaukana muista ja kommunikaatio saattaa rajoittua pelkkaan viestien kirjoitteluun.
(Haapakoski ym. 2020, 102.)
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Itseohjautuva yksilo kokee sisaista motivaatiota. Sisainen motivaatio tarkoittaa, etta henkilo
tuntee innostusta ja halua tehda asioita omasta vapaasta tahdostaan. (Martela & Jarenko
2017, 24.) Yksilo hakeutuu tekemaan asioita, jotka innostavaa hanta. Sisainen motivaatio an-

taa energiaa. (Martela & Jarenko 2014.)
2.3 Itseohjautuva tiimi

Yritykset ympari maailmaa ovat alkaneet lisata yrityksissaan itseohjautuvia tiimeja, silla nii-
den avulla, yritykset pyrkivat lisaamaan tehokkuuttaan ja reagoimaan nopeammin muuttuviin
markkinoihin. Ajatuksena on antaa itseohjautuville tiimeille autonomia tyon organisoinnissa
seka paatoksenteossa. (Deci & Ryan, 2000.) Tutkimuksilla on todettu, etta itseohjautuvat tii-
mit tai oikeastaan itseohjautuvissa tiimeissa tyoskentelevat ovat usein tyytyvaisempia seka
motivoituneempia. Tama johtuu osittain siita, etta heilla on mahdollisuus vaikuttaa paatok-

siin ja kokevat olevansa enemman kontrollissa. (Deci & Ryan, 2000.)

Itseohjautuvassa tiimissa tiimi vastaa itse paatoksistaan ja toiminnastaan. Tiimi jakaa vastuun
ja paattavat yhdessa tyonkulusta. Tiimissa ei ole yhta selkeaa hierarkkista johtoa, vaan paa-
tokset tehdaan tiimin kesken. (Deci & Ryan 2000.) Itseohjautuvat tiimit voivat olla eduksi or-
ganisaatiolle. Itseohjautuvat tiimit pystyvat reagoimaan muutoksiin tehokkaasti. (Laloux,
2014.) Itseohjautuvat tiimit kokevat, etta heidan psykologiset perustarpeensa tayttyvat, mika
puolestaan lisaa tiimin sitoutumista organisaatioon ja tama puolestaan voi vahentaa vaihtu-
vuutta (Deci & Ryan, 2000).

Itseohjautuvat tiimit eduistaan huolimatta, voivat tuoda haasteita yritykselle. Yksi merkittava
seikka on se, etta niiden on oltava valmis luopumaan perinteisesta johtamistavasta ja hierar-
kiasta. Tama voi olla ahdistavaa ja pelottavaa niille, jotka ovat tottuneet ja omaksuneet pe-
rinteisen johtamistavan. Kun itseohjautuvaan tiimiin on paasty, haastetta lisaa se, etta he
tarvitsevat hyvaa ja vahvaa viestintaa seka yhteistyota, jotta he voivat toimia ilman perintei-

sen johtamistyylin tuomaa ohjausta. (Martela & Jarenko 2017 & Savaspuro 2019.)
2.4  Esihenkilotyo itseohjautuvassa tiimissa

Itseohjautuvan tiimin johtaminen on haastavaa, mutta samalla palkitsevaa. Tiimin johtaminen
luo pelkastaan haastetta siina, etta tiimi sisaltaa yksiloita. Kaikille ei sovi sama johtamisme-
netelma. Johtamistyyliin vaikuttaa tiimin itsenaisyys, kuinka he toimivat yhdessa seka pal-
jonko tiimi tarvitsee esihenkiloltaan tukea ja ohjausta. (Hyppanen 2013, 89-90.) Esihenkilon
rooli onkin olla itseohjautuvalle tiimilleen valmentaja seka kannustaja (Martela & Jarenko
2017, 16). Esihenkilon on hahmotettava jokaisen tiimin jasenen uniikkius heidan tarpeistaan,
toiveistaan ja motivaatiosta. Tarkein haaste kuitenkin on osata motivoida tiimia. (Tau 2023.)
Kuten kuvasta 1 huomaa, itseohjautuva tiimi voi olla taysin itseohjautunut tai osittain itseoh-

jautunut.
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Osittain itseohjautuvat tiimit ovat osallistamisen ja valvonnan valimaastossa, ja esihenkilon
onkin loydettava tasapaino autonomian ja johtamisen valille. Osittain itseohjautuva tiimi tar-
vitsee esihenkilon ohjausta ja valvontaa enemman kuin taysin itseohjautuva tiimi. Esihenkilo
toimii osittain itseohjautuvassa tiimissa suunnan nayttajana seka pitaa huolta siita, etta tiimi
tyoskentelee yrityksen tavoitteiden mukaisesti. Han toimii apuna konflikteissa, joita tiimilais-
ten kesken voi syntya. Han myos seuraa tyon edistymista seka antaa palautetta tehdysta
tyosta. Esihenkilo tunnistaa koulutustarpeet seka mahdollistaa kehittymismahdollisuuksia,
seka on ennen kaikkea han on tukena ja motivoimassa tiimiaan. (Deci & Ryan 2000 & Hackman
& Wageman 2005.)

Vaikka itseohjautuvissa tiimeissa tiimin jasenilla on valtaa tehda paatoksia tehtaviinsa liit-
tyen, se ei poista tarvetta esihenkilolle. Esihenkilolla on samat tehtavat, hieman eri kulmilla
kuin aikaisemmin mainituissa esihenkilon tehtavissa osittain itseohjautuvassa tiimissa. Eroina
on se, etta esihenkilo on hieman etaampana. (Deci & Ryan 2000 & Hackman ja Wageman
2005.) Esihenkilo valmentaa tiimiaan ja hanen on tarkea osoittaa kiinnostusta tiimin jaseniin
yksiloina. Esihenkilon onkin pidettava huoli siita, etta tiimin jasenet kokevat, etta esihenkilo
on oikeasti kiinnostunut heidan asioistaan seka oltava konkreettisesti apuna, kun hanelta apua

vaaditaan. (Hyppanen 2013, 92.)

|

QOsittain itsechjautuva tiimi Itsechjautuva tiimi

Kuva 1: Itseohjautuva ja osittain itseohjautuva tiimi (TAMK 2021)
2.5 Psykologiset perustarpeet

Psykologiset perustarpeet luovat pohjan itseohjautuvuusteorialle. Psykologiset perustarpeet
ovat autonomia (autonomy), kyvykkyys (competence) seka yhteenkuuluvuus (relatedness).
Hietala mainitsee kirjassaan ”Siedatysta johtamisallergiaan” (2019, 33-35), etta psykologiset
perustarpeet ovat kolme viidesta osa-alueesta, jotka vaikuttavat tyontekijakokemuksen synty-
miseen merkityksen- seka kasvuntunteen ohella. Ja nama puolestaan lisaavat tyontekijan si-

saista motivaatiota.

Kim & Allan toteavat myos sen, etta jos tyontekijan psykologiset perustarpeet tayttyvat,

tyontekijoiden motivoituneisuus kasvaa. Motivoituneisuus taas johtaa tyontekijan
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henkilokohtaiseen kasvuun ja hyvinvointiin. Tiedetaan, etta motivoitunut tyontekija vaikuttaa
yrityksen tuottavuuteen, joka puolestaan taas vaikuttaa tulokseen. Psykologisten perustarpei-
den tayttyminen vaikuttaa myos tyontekijoiden hyvinvointiin, tyotyytyvaisyyteen seka sitoutu-
miseen. (Kim & Allan 2019.)

Autonomy Relatedness

i

Self-
Determination
Theory

Kuva 2: Psykologiset perustarpeet (Kuusi 2015)

Autonomialla tarkoitetaan sita, etta yksilo kokee olevansa vapaa paattamaan omista tekemi-
sistaan. Autonomiaan kuuluu kyky tehda itse omat paatokset eika tekeminen ole ulkoapain
ohjattua. Yksilo voi esimerkiksi tyoelamassa toimia tyoskentelemansa yrityksen tavoitteiden
mukaisesti ja kokea autonomisuutta. Talloin yksilo on sisaistanyt yrityksen arvot ja tavoitteet.
Han ei tunne noudattavansa ulkopuolisia kaskyja, vaan kokee tehneensa itse valinnan siita,
etta han seuraa yrityksen ohjeistuksia ja tyotapoja. Tekemisen motivaatio lahtee yksilosta it-
sestaan. Autonomian tunne lisaantyy, kun yksilolle annetaan valinnanvaraa ja han voi hallita
kayttaytymistaan. Autonomian tunnetta laskee, jos yksilo kokee, etta hanta kontrolloidaan tai
pakotetaan muiden toimesta. Meidan on vaikeaa innostua sellaisesta, mihin on pakotettu toi-
sen toimesta. (Lopez-Garrido 2023 & Martela 2014 & Martela & Jarenko 2014.)

Yksilon autonomiaa on vaikea lisata esihenkilon toimesta, koska autonomia lahtee paaasiassa
yksilosta itsestaan. Kuitenkin esihenkilo voi omalla toiminnallaan vaikuttaa negatiivisesti yksi-
lon autonomian tunteeseen. Esimerkiksi mikromanagerointi ja liiallinen kontrollointi voivat
vahentaa yksilon autonomian tunnetta ja sita kautta tyomotivaatiota. (Martela & Jarenko
2014.)

Autonomian lisaamiseksi esihenkilo ja johto voivat tarjota joustavia tyojarjestelyita, kuten
etatyota ja joustavia aikatauluja. Esihenkilon tulisi myos rohkaista yhteistyohon seka ideoiden
avoimeen jakamiseen. Avoimen ilmapiirin luominen on tarkeaa, koska se edistaa myos luo-
vuutta. Lisaksi esihenkilon tulisi tarjota mahdollisuuksia, joissa tyontekijat voivat kehittaa
osaamistaan, ja ennen kaikkea kannustaa heita ryhtymaan haastavampiin tehtaviin lisatak-

seen osaamistaan ja itseluottamustaan. (Tau 2023.)
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Kyvykkyyden tarpeella tarkoitetaan sita, etta yksiko kokee osaavansa sen mita han tekee.
Tehtavien tulisi olla sopivan haasteellisia, jotta yksilo voi kokea kyvykkyytensa. Liian haas-
teelliset tai liian helpot tehtavat vaikuttavat negatiivisesti kyvykkyyden kokemukseen. Yksilot
pitavat enemman sellaisesta, jossa he kokevat parjaavat tekemassaan asiassa verrattuna teh-

taviin, joiden tekeminen on liian haastavaa. (Lopez-Garrido 2023 & Martela & Jarenko 2014.)

Esihenkilo voi vaikuttaa negatiivisesti kyvykkyyden tunteeseen, jos han antaa liian helppoja
tamisesta voivat vahentaa kyvykkyyden tunnetta, oli kritiikin antaja esihenkilo tai tiimilainen.
Esihenkilo pystyy vaikuttamaan positiivisesti ja lisaavasti, kyvykkyyden tunteeseen, jos han
osaa kohdistaa yksilolle sopivan haasteellisia tehtavia seka antamalla positiivista palautetta.
Kun yksilo kokee kyvykkyyden tunnetta, vaikuttaa se yksilon tuottavuuteen ja parempaan suo-
ritukseen tyossa. (Lopez-Garrido 2023 & Martela & Jarenko 2014.)

Esihenkilo voi edistaa tiiminsa kyvykkyyden tunnetta monin eri tavoin. Yksi tarkeimmista kei-
noista on tarjota riittavaa koulutusta seka mahdollisuus kehittya omassa tyossaan. Panosta-

malla koulutukseen tyontekijat pysyvat ajan tasalla alan trendeista ja parhaista kaytannoista.
Koulutuksen lisaksi saannollinen palaute, olipa se sitten kehuja tai rakentavaa kritiikkia, aut-

taa tyontekijaa ymmartamaan omia vahvuuksia ja heikkouksiaan. (Tau 2023.)

Yhteenkuuluvuuden tarve tarkoittaa sita, etta yksilo tuntee olevansa osa yhteisoa ja etta
hanta arvostetaan. Yksi ihmisen perustarpeista laumaelaimena on olla yhteydessa toisiin. Yk-
silo toimii parhaiten, kun han kokee olevansa osa turvallista, lamminta ja tukevaa yhteisoa.
Jos yksilo kokee, etta yhteiso ei ole turvallinen, lammin, saati kannustava, laskee se hyvin
paljon yhteenkuuluvuuden tunnetta. Tama voi vaikuttaa negatiivisesti yksilon itseohjautuvuu-
teen, koska se voi heikentaa mahdollisuutta saada apua ja tukea seka kokea positiivisia koh-

taamisia muiden kanssa. (Lopez-Garrido 2023 & Martela & Jarenko 2014.)

Esihenkilon ja tyoyhteison jasenten kanssa koetut positiiviset vuorovaikutuskokemukset ovat
erittain merkittavia yksilolle. Tyoyhteiso, jossa yksilo tuntee, etta hanesta valitetaan ja hanet
huomioidaan, vaikuttaa se merkittavasti yksilon hyvinvointiin. Kun yksilo kokee uupumusta tai
kohtaa vastoinkaymisia, tyoyhteison jasenet ovat tuki, joka auttaa eteenpain. Jos tyoyhtei-
sosta ei saa tukea on loppuun palamisen riski suurempi. Toksinen ja konfliktiherkka tyoyhteiso
voi merkittavasti heikentaa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja yksilo mahdollisesti paatyy teke-
maan tyota vain pakosta ja velvollisuudesta. Nykypaivana esihenkilon yksi tarkeimmista tehta-
vista onkin varmistaa, etta tyoyhteisossa vallitsee myonteinen ilmapiiri ja edistaa yhteenkuu-

luvuuden tunnetta. (Martela & Jarenko, 2014.)

Esihenkilon ja yrityksen johdon kannattaa tehokkaasti kannustaa tyontekijoita ryhma- ja yh-
teistyohon. Erilaiset ryhmaprojektit ja yhteiset oppimiskokemukset ovat hyvia keinoja tahan.

Esihenkilon tulisikin kannustaa tyontekijoita avoimeen kommunikointiin tyokavereidensa
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kanssa, silla tama edistaa jatkuvaa oppimista, ja mahdollistaa uusien taitojen ja nakokulmien
sisaistamisen. Tiimilounaat, tyonulkopuoliset aktiviteetit ja tapahtumat auttavat tiimilaisia
rakentamaan luottamusta toisiinsa, kun he saavat mahdollisuuden tutustuvat toisiinsa ren-
nossa tunnelmassa. Nain voidaan luoda positiivinen tyoymparisto ja edistaa yhteenkuuluvuu-

den tunnetta, mika puolestaan motivoi yhteistyohon ja kohti yhteisia paamaaria. (Tau 2023.)

Jos yksilo kokee, ettei hanen psykologiset perustarpeensa tayty, voi se aiheuttaa huonoa oloa
ja turhautumista. Toisaalta, kun nama psykologiset perustarpeet tayttyvat, lisaa se motivaa-
tiota ja hyvinvointia. Psykologiset perustarpeet ovat merkityksellisia tyoelamassa seka ela-
massa ylipaataan. Kun nama kolme perustarvetta toteutuvat, muodostavat ne positiivisen ke-
han, jossa kukin vahvistaa toistaan. Autonomia tukee kyvykkyytta, joka puolestaan tukee yh-
teisollisyytta, ja yhteisollisyys edistaa autonomiaa. Alla olevassa kuviossa 3:ssa autonomia on

nimetty vapaudeksi, kyvykkyys virtaukseksi ja yhteisollisyys vastuuksi.

Vapaus: Virtaus:
toimintakyky aikaansaaminen

Vastuu:
merkityksellisyys

N———

Kuva 3: Vapaus, virtaus & vastuu keha (Martela & Jarenko 2014)

3 Hofstede 6 ulottuvuutta

Kulttuuri voidaan maaritella monella tavalla ja ylipaataan kulttuurin maaritelma on laaja.
Yleisimmin kulttuuria kaytetaan puhuessa kansoista, etnisista ryhmista tai yrityksista. Yksi-
l60n vaikuttaa eniten etninen seka kansallinen kulttuuri, silla yksilo on naiden vaikutuksessa
lapsuudestaan saakka. Yrityksessa vaikuttava kulttuuri nakyy paasaantoisesti vain tyoymparis-
tossa. (Hofstede, G. 2011.) Yksi tunnetuimmista kulttuuriin viittaavista tutkijoista on sosiaali-
psykologi Geert Hofstede, joka on luonut 6 ulottuvuuden teorian (6 dimensions theory). Hofst-
eden ulottuvuuksia tarkastellessa on tarkea muistaa se, etta ulottuvuuden molemmilta puo-
lilta lOytyy negatiivisia ja positiivisia asioita. Ulottuvuuksissa ei myoskaan ole oikeaa tai vaa-

raa puolta. Kuuden ulottuvuuden teoria auttaa ymmartamaan toisen puolen arvojarjestelmaa,
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mika taas minimoi mahdolliset konfliktitilanteet, joita eroavaisuudet voivat luoda. (Rheenen
2020.)

Power
Distance

Cultural
Dimensions

Individuality

Kuva 4: 6 cultural dimensions (Rheenen 2020)

Tarkastelen pohjoismaisia kulttuurillisia ulottuvuuksia Suomen, Ruotsin seka Norjan osalta,
jotka auttavat ymmartamaan ja hahmottamaan naiden maiden eroavaisuuksia kuuden ulottu-
vuuden pohjalta. Pohjoismaista suomea, ruotsia ja norjaa pidetaan hyvin samankaltaisina tyo-
kulttuuriltaan. Kuitenkin naiden maiden valilla on eroavaisuuksia, jotka olisi hyva tiedostaa
tyoelamassa seka esihenkilotyossa. Jokaisessa maassa on oma kulttuurinsa, joka vaikuttaa
joillain tavoin ihmisten ajattelumalleihin. On kuitenkin syyta muistaa, etta maan sisalla kaikki

yksilot eivat ajattele samalla tavalla ja maan sisalla on eroja. (Hofstede Insights 2023.)

Kaytin Suomen, Ruotsin seka Norjan kulttuurien vertailussa Hofsteden kuuden ulottuvuuden
(Hofstede 6 dimensions) vertailutyokalua (Country comparison tool). Tyokalun tulokset ovat
yleistyksia eivatka ole ainoa totuus, mutta antavat suuntaviivoja ymmartamaan maiden omi-
naisuuksia. Kuten kuviosta 5 huomaa, suomalaisten, ruotsalaisten ja norjalaisten valilla ei ole

hirvean suuria eroavaisuuksia.
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Kuva 5: Hofstede kuusi kulttuurillista ulottuvuutta Suomi, Ruotsi & Norja

Valtaetaisyys (Power Distance) on naissa kolmessa pohjoismaassa lahes samaa tasoa. Tama
tarkoittaa sita, etta jokaista maata kuvastaa itsenaisyys seka tasa-arvo. Tyontekijat kaipaavat
sita, etta esihenkilot ovat tavoitettavissa. Hierarkiaa on paaosin vain mukavuuden vuoksi.
Kommunikaatio on isossa osassa ja se on suoraa seka osallistavaa. Suomalaiset, ruotsalaiset
seka norjalaiset arvostavat sita, etta esihenkilo luottaa alaisiinsa eika niin sanotusti mikro-

manageroi. (Hofstede Insights 2023.)

Individualismi (Individualism vs. collectivism) maarittelee, ajatellaanko enemman mina vai
me-perspektiivilla. Suomalaiset, ruotsalaiset seka norjalaiset ajattelevat, etta itse on oman
onnensa seppa ja jokainen pitaa huolta itsestaan. Nama maat pitavat tarkeana sita, etta
omalla osaamisella tullaan palkatuksi tai saadaan ylennyksia. Koska ajatusmaailma on mina
eika me, arvostetaan yksiloiden johtamista, silla yksilot ovat erilaisia ja kaipaavat erilaisia
asioita esihenkiloiltaan. (Hofstede Insights 2023.) Koska yksilollisyys on suuressa suosiossa, on

esihenkilon pystyttava johtamaan yksilotasolla eika pelkastaan tiimitasolla.

Suomi, Ruotsi ja Norja ovat matalalla maskuliinisuus (Masculinity vs. Feminity) mittaristolla.
Kuitenkin Suomi on selkeasti korkeammalla kuin Ruotsi ja Norja, jotka ovat luokiteltu feminii-
nisimmiksi yhteiskunniksi. Ruotsin ja Norjan kohdalla korostuu vahva sympatia heikompia koh-
taan. Kaikkia kolmea maata yhdistaa se, etta tyoskennellaan elaakseen eika eleta tyoskente-
lylle, ja vapaa-aika seka joustavuus ovat tarkeita asioita. Esihenkilotyossa korostuu jalleen

vuorovaikutus, tuen saanti seka paatoksenteko tehdaan yhdessa. (Hofstede Insights 2023.)

Suomella ja Ruotsilla on erilaiset ajatukset epavarmuuden valttamisen ulottuvuuden (Unces-
tainity Avoidance) suhteen. Suomalaisen ajatusmallin mukaan epavarmuutta tulisi valttaa.

Tama korostuu siina, etta suomalaiset noudattavat mielellaan jaykkia kayttaytymisnormeja
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eivatka suvaitse epatavallista kayttaytymista seka pitavat saantoja tarpeellisina. Aikaa arvos-
tetaan, tarkkuus ja tasmallisyys ovat normeja, joista ei suvaitse lipsua. Ruotsi puolestaan
ajattelee rennommalla asenteella. Suomen vastakohtana saantoja ei niin kaivata seka aika-
taulut ovat joustavia. Tasmallisyys ja tarkkuus eivat ole heille luontevia. Norjalaiset ovat pis-
teiltaan 50 mika tarkoittaa, etta heilla ole tiettya preferenssia asian suhteen. (Hofstede In-
sights 2023.) Tassa esihenkilolla seka tyoyhteisolla voi tulla ristiriitatilanteita, kun on niin eri-
lainen ajatusmaailma ja normit. Esimerkiksi palaveritilanteet voivat aiheuttaa naraa, jos suo-
malaiset tyontekijat aloittaisivat palaverin kellon tarkkuudella, mutta ruotsalaiset tyontekijat

saapuvat myohassa.

Aikaorientaatio (Long-term orientation vs. short-term orientation) ulottuvuudessa ruotsalaiset
saavat 53 pistetta, mika tarkoittaa, etta he ovat vahan kumpaakin pitkan ja lyhyen aikavalin
suuntauksessa. Sen sijaan suomalaiset seka norjalaiset ovat lyhyen aikavalin suuntautuneita.
Molemmissa maissa korostuu perinteiden kunnioitus seka ylpeys omasta maastaan. Itsenainen
ajattelu, oikeudet, saavutukset ja vapaus on tyoelaman tarkeimpia arvoja. (Hofstede Insights
2023.)

Hemmottelu vs. pidattyvaisyys -ulottuvuudessa (Indulgence vs. restraint) Ruotsi korostuu 78
pisteellaan, kun Suomi ja Norja ovat vajaan 60 pisteen luokkaa. Korkeapisteiset maat pitavat
vapaa-aikaa arvossa ja kuluttavat miten itse haluavat. Oman tahtonsa ja toiveensa toteutta-
minen on naissa kulttuureissa normi. Suomi ja Norja pienemmalla pistemaarallaan ovat pidat-

tyvaisempia hemmottelun kulttuurissa verrattuna ruotsalaisiin. (Hofstede Insights 2023.)

Hofsteden kuuden ulottuvuuden perusteella Suomi, Ruotsi seka Norja ovat paaosin saman ar-
vomaailman omaavia. Kuitenkin eroavaisuuksia on, ja ne voivatkin tuoda haasteita tyoela-
maan ja esihenkilotyohon. Esimerkiksi suomalaiset voivat pitaa epakunnioittavana sita, etta
ruotsalaiset eivat mahdollisesti aina pida aikatauluista kiinni. Nama kolme maata arvostavat
tyoelamassa itsenaisyytta, avointa kommunikaatiota, luottamusta, vapaa-aikaa, joustavuutta
seka vaha hierarkkista johtajuutta. Mikromanagerointi ei ole suomalaisten, ruotsalaisten eika

norjalaisten mieleen, joten siksi sita tulisikin valttaa.
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4  Toimeksiantaja ja tutkimus

4.1 Toimeksiantaja

Toimeksiantajani on suomalainen kiinteistoalan yritys, joka on erikoistunut kauppakeskusten
omistamiseen, kehittamiseen ja hallinnointiin. Yrityksella on toimipisteita Pohjoismaissa ja
Baltian maissa yhteensa 33 paivittaistavaravetoista keskusta. Tama tekee yrityksesta merkit-
tavan toimijan Pohjois-Euroopan markkinoilla. Yrityksen toimiala ei ole pelkastaan kauppakes-
kusten omistamista, vaan yrityksella on myos asuinhuoneistovuokrausta. Yrityksen tavoitteena
on tarjota houkuttelevia ja viihtyisia kaupunkikeskuksia. Vastuullisuus ja kestava kehitys on

suuressa arvossa yrityksen kaikissa toimissa. (Yritys X.)

Opinnaytetyon tutkimus toteutettiin toimeksiantajalle siksi, koska yrityksessa on tapahtunut
muutoksia, jonka vuoksi tiimirakenteet ovat muuttuneet. Tiimissa tyoskennellaan rajojen yli,
eli tiimin jasenista yksi tai useampi voi olla eri maasta. Lisaksi esihenkilotehtavissa on uusia
henkiloita. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa mika on yrityksen esihenkilotyon nykytila
itseohjautuvuusteorian nakokulmasta peilattuna ja loytyyko mahdollisia kehityskohteita. Tut-
kimuksessa selvitetaan samalla myos sita, onko norjalaisten, ruotsalaisten ja suomalaisten

tyontekijoiden valilla eroavaisuuksia nykytilan arvion osalta ja tarpeista. (Yritys X.)

Tama kartoitus tehtiin kyselylomakkeella, joka lahetettiin kaikille Norjan, Ruotsin ja Suomen
tyontekijoille, eli yhteensa 242 henkilolle (Yritys X). Itse yrityksen tyontekijana en vastannut
kyselyyn. Kyselylomake loytyy liitteesta numero kaksi. Toimeksiantajan nimi on peitetty lo-

makkeesta.
4.2  Tutkimus

Tutkimus toteutettiin laadullisena, eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadullisessa tutkimuk-
sessa kohteena on yksilon nakokulmat, kokemukset ja tunteet, eli subjektiiviset kokemukset.
Tyypillisesti laadullinen tutkimus toteutettaisiin haastattelumenetelmalla. (Puusa & Juuti
2020.) Tutkimus tehtiin kuitenkin tutkimuslomaketta kayttaen, silla tutkimus haluttiin pitaa
taysin anonyymina ja tutkimukseen osallistuvia henkiloita oli niin paljon, etta se olisi vienyt
hyvin paljon aikaa. Tutkimukseen osallistui norjaa, suomea seka ruotsia aidinkielenaan puhu-
via henkiloita, joten keskusteluissa olisi voinut tulla kielimuuri eteen. Kielimuuri olisi voinut

vaikuttaa tutkimustuloksiin heikentavalla tavalla.

Toteutin tutkimuslomakkeen puolistrukturoidusti. Tama tarkoittaa sita, etta tutkimuskysy-
mykset oli laadittu etukateen, jotta ne nojautuvat haluttuun teoriaan, seka tarkeimpiin kysy-
myksiin vastausvaihtoehtoja ei ollut annettu etukateen. (Puusa & Juuti 2020.) Tutkimuslo-

makkeen kysymyksista nelja olivat sellaisia, joissa oli annettu vastausvaihtoehdot. Nama
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kysymykset olivat: missa maassa tyoskentelet seka koetko etta esihenkilosi ottaa huomioon
autonomian, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden huomioon johtamisessa. Tahan oli vaihtoehdot:
kylla, ei, seka osittain. Naiden kysymysten avulla pystyi tekemaan vertailua kokemuksista

maiden valilla.

Tutkimuslomake lahetettiin jokaiselle Suomen, Ruotsin ja Norjan tyontekijoille. Vastaanotta-
jia oli 242 henkiloa. Edella mainittujen maiden HR toimi viestin lahettajana. Talla tavoin py-
rimme varmistamaan, etta mahdollisimman moni vastaa tutkimuskyselyyn. Tutkimuslomake
lahetettiin tyontekijoille 3. lokakuuta ja vastausaika umpeutui 24. lokakuuta, eli vastausaikaa

annettiin kolme viikkoa. Vastausajan loppupuolella lahetettiin muistutus kyselysta.

Kaytin tutkimustuloksien analysoinnissa apuna chat GBT tekoalyohjelmaa, mika auttoi hel-
pommin hahmottamaan, mitka asiat nousevat vastauksissa esiin. Tarkastin tekoalyn analyysin
vertaamalla niita saatuihin vastauksiin, jotta sain varmuuden siita, etta tekoaly antoi oikean-

laisen vastauksen.

5  Tutkimustulokset ja johtopaatokset

Tutkimuskyselyyn vastasi yhteensa 83 osallistujaa, mika edustaa kohtuullista vastausmaaraa.
On kuitenkin tarkea huomata, etta tama maara saattaa vaaristaa tyontekijoiden todellista
tahtotilaa. Suomesta vastauksia saatiin 43 henkilolta, kun taas Norjasta ja Ruotsista vastasi
kummastakin 20 henkiloa. Vastausprosentti suhteessa yrityksen kaikkiin tyontekijoihin oli 34,3
%, mika kuvastaa, etta osallistumisaktiivisuus oli melko alhainen. Ainoastaan Suomen tuloksia
katsoessa voidaan paasta aika hyvin lahelle totuutta. Suomen vastausprosentti oli 50,59 % eli
puolet vastasivat kyselyyn. Yleista vastausprosenttia alentaa ruotsalaisten 27,5 % ja norjalais-

ten 23,53 % osallistumisaktiivisuus.

Epatasainen vastausmaara maiden valilla lisaa tulosten analysoinnin haasteita, mutta tarjoaa
silti tarkeita suuntaviivoja, joita HR ja esihenkilot voivat hyodyntaa. Seuraavassa analyysissa

tarkastelen vastauksia eri nakokulmista, jarjestaen ne autonomian, kyvykkyyden ja yhteisolli-
syyteen liittyviin alakappaleisiin. Analyysissa kaydaan lapi myos motivaatiota ja yleisia asioita

mitka nousivat esihenkilotyosta.

Suomen suuremman vastausmaaran takia, suomalaisten osallistujien vastaukset ovat tilastolli-
sesti painottuneita suhteessa Norjan ja Ruotsin vastauksiin. Tama myos mahdollistaa sen, etta

suomalaisten vastausten kesken loytyy erilaisia nakokulmia ja ristiriitoja vastauksissa.
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5.1  Autonomia

Kyselytutkimuksen ensimmaiset kaksi kysymysta liittyivat suoraan autonomiaan. Ensin kartoi-
tettiin tyontekijoiden kokemusta siita, ottavatko heidan esihenkilonsa autonomian huomioon
johtamisessaan. Tahan oli annettu vastausvaihtoehdoiksi: kylla, ei seka osittain. Toisena kysy-
myksena oli, miten esihenkilosi voisi tukea autonomian kokemustasi. Kyselytutkimuksen kolme
viimeista kysymysta ei suoranaisesti liittynyt autonomiaan, mutta saaduista vastauksista sai

lisaa nakokulmia autonomian kokemuksiin.
Suomi

Suomen vastaajista lahes kaikki kokevat, etta heidan esihenkilonsa ottaa autonomian huomi-
oon johtamisessaan. Naista 43 vastaajasta perati 36 oli sita mielta, etta heidan esihenkilonsa
ottaa autonomian huomioon johtamisessaan. Seitseman vastaajaa kokee, etta esihenkilo ot-

taa autonomian osittain huomioon. Kukaan vastaajista ei vastannut ei kysymykseen.

Ottaako esihenkilosi autonomian huomioon
johtamisessaan?

Autonomia 0

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Osittain W Ei mKylla

Kaava 1: Autonomia Suomi

Suomalaisten vastauksissa kavi ilmi, etta heidan esihenkilonsa ottaa autonomian hyvin huomi-
oon johtamisessaan. Saaduissa vastauksissa on kuitenkin ristiriitoja siita, miten esihenkilo
voisi parantaa tyontekijan autonomian tunnetta. Tama johtunee siita, etta monella on eri esi-
henkilo ja vastausmaara oli suurempi. Esimerkiksi osa vastaajista haluaisi lisaa autonomiaa,
kun toiset kokevat, etta autonomiaa on ehka liikaa. Tama osoittaa, etta esihenkiloiden tulisi

olla tietoisia tyontekijoidensa yksilollisista tarpeista ja mieltymyksista autonomian suhteen.

Vastauksissa nousi tarkeimmiksi teemoiksi: luottamus ja vastuu, keskustelu ja tuki seka kuun-
telu ja selkeys. Useat vastaajat korostavat luottamuksen merkitysta esihenkiloiden ja tyonte-
kijoiden valilla. Vastauksissa on annettu kiitosta siita, etta esihenkilo antaa luottamusta eika
mikromanageeraa. Vastaajista pari toivoi lisaa luottamusta, silla he eivat koe, etta heihin luo-

tetaan kunnolla talla hetkella.
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Tyontekijat odottavat lisaa keskustelua seka tuen saantia. Osa vastaajista oli tassakin eri-
mielta kuin toiset. Toiset tarvitsevat lisaa ja toiset ovat tyytyvaisia nykytoimintaan. Esihenki-
loiden odotetaan lisaksi tarjoavan ohjausta, kehittamista seka mahdollisuuksia itsenaisem-
paan tyoskentelyyn. Keskustelut tyontekijan nakokulmasta seka empatia tyontekijoita koh-

taan on tarkeita asioita.

Saadut vastaukset ovat paaosin linjassa Hofsteden kuuden ulottuvuuden teorian kanssa. Suo-
malaiset ovat kulttuurillisesti matalalla valtaetaisyys-ulottuvuudessa. Vastauksista huomaa
sen, etta tyontekijat arvostavat autonomiaa seka vastuun delegointia. Epavarmuuden valtta-
minen on myos linjassa teorian kanssa, silla epavarmuuden valttaminen liittyy siihen, pal-
jonko pyritaan minimoimaan riskeja ja epavarmuutta. Suomalaisten vastauksista huomaa,
etta he arvostavat selkeita tavoitteita seka ohjeita. Tama voi viitata siihen, etta he haluavat
valttaa epavarmuutta tyossaan. Lisaksi vastauksista lOytyy piirteita myos yksilo vs. kollektiivi-
suus -ulottuvuuteen, joka kuvailee paljonko, painotetaan omia tarpeita ja tavoitteita verrat-
tuna ryhmaan tai yhteisoon. Suomalaiset ovat tassa ulottuvuudessa 63 pisteellaan yksilokes-
keisemman puolella (Hofstede Insights 2023). Vastauksista huomasi, etta suomalaiset tyonte-

kijat korostavat autonomiaa seka vastuun ottamista omista tehtavistaan.
Ruotsi

Ruotsin vastaajista suurin osa kokee, etta heidan esihenkilonsa ottaa autonomian huomioon
johtamisessaan. Alla olevasta kaavasta numero 2 huomaa, etta suurin osa vastaajista oli sita

mielta, etta esihenkilo ottaa autonomian huomioon johtamisessaan.

Ottaako esihenkilosi autonomian huomioon
johtamisessaan?
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Kaava 2: Autonomia Ruotsi

Ruotsalaisten vastaukset kysymykseen siita, miten esihenkilosi voisi tukea autonomian koke-
mustasi, oli suhteellisen positiivista. Useat vastaajat ovat suhteellisen tyytyvaisia nykyhet-
keen ja kokemukseen autonomian tayttamisesta. Vastauksista nousi myos muutama negatiivi-

nen kohta.
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Vastauksista selvisi, etta jotkut vastaajista kokivat, etta heidan esihenkilonsa seuraa liian ti-
heasti mita he tekevat ja missa tekevat, eli esihenkilo mikromanageroi. Yksi Ruotsin tyonteki-
joista vastasi: ”Tyoni mahdollistaa minulle tydskentelyn mistd tahansa, mutta koen, ettd esi-
mieheni mikromanageeraa minua siten, ettd minun on kerrottava pdivittdin, missd tyosken-
telen. Esimieheni on myds antanut passiivisia kommentteja siitd, ettd minun pitdisi tyosken-
nelld enemmdn toimistolta, mikd ei ole mielestdni sopivaa. Ymmdrrdn, ettd esimieheni voi
saada ohjeita organisaation ylimmdltd taholta. Jos tyontekijd on osoittanut, ettd tyo voidaan
tehdd mistd tahansa, en nde tarvetta pakolliselle toimistotydlle”. Mikromanagerointia halu-
taan valttaa. Kuitenkin korostetaan, etta jatkuva vuoropuhelu on tarkeaa ja kaivattua. Eli
voidaan todeta kommunikaatio ja kommunikointitavat ovat esihenkilon tarkea oppia, jotta
tyontekijalle ei tule tunnetta, etta esihenkilo mikromanageroi vaan pitaa ylla hyvaa kommu-

nikaatiota.

Ruotsalaisten vastauksia katsoessa, eniten esiin nouseva sana on luottamus. Luottamus yksi-
loon, seka luottamus tiimiin ja heidan kykyihinsa on tarkeaa ja taman avulla esihenkilot voisi
tukea autonomian tunnetta. Luottamuksen kokemukseen vaikuttaa myos esihenkilon dele-
gointi ja vastuunanto. Joissain vastauksissa kay ilmi, etta esihenkilo voisi delegoida enemman

vastuuta ja valtaa, mutta vastauksissa on myos sita, etta esihenkilo delegoi hyvin.

Kun vastauksia heijastetaan Hofsteden kuuden ulottuvuuden teoriaan, voidaan huomata, etta
Ruotsalaisten vastaukset linkittyvat vahvasti Ruotsin kulttuurillisiin piirteisiin. Ruotsalaisten
vastauksissa korostui tarve saada enemman valtuuksia seka luottamus nousi monessa vastauk-
sessa keskioon. Kuuden ulottuvuuden teoriassa on korostettu, etta Ruotsissa valta etaisyys on
matalalla, eli arvostetaan itsenaisyytta seka tasa-arvoa ja esihenkilo on tavoitettavissa seka
kommunikaatio on suoraa ja osallistavaa. Mikromanagerointi on myos punainen vaate Ruotsa-
laisille (Hofstede Insights 2023). Kun vastauksia vertaa yksilollisyys ja kollektiivisuus ulottu-
vuuteen, vastauksissa korostuu Ruotsalaisten tarve tyoaikojen joustavuuteen, yksilon itsenai-

syyteen ja vapauteen.
Norja

Norjan vastaajista suurin osa kokee, etta heidan esihenkilonsa ottaa autonomian huomioon

johtamisessaan.
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Kaava 3: Autonomia Norja

Norjalaisten vastaukset kysymykseen siita, miten esihenkilosi voisi tukea autonomian koke-
mustasi, oli suhteellisen positiivista. Yleisesti ollaan tyytyvaisia esihenkiloidensa tyohon auto-

nomian tukemisessa. Negatiivista palautetta tuli hyvin vahan, jos laisinkaan.

Norjalaisten vastauksissa kolme keskeisinta esiin noussutta asiaa ovat: luottamus, delegointi

ja vastuu. Vastauksissa korostuu luottamuksen merkitys autonomian tunteeseen. Norjalaiset

haluavat kokea, etta heidan esihenkilonsa luottaa heihin ja heidan kykyihinsa tehda itsenaisia
paatoksia tyossaan. Luottamus luo pohjan autonomialle. Monet vastaajat mainitsevat, etta he
haluavat enemman vastuuta ja mahdollisuuksia tehda omaan tyohon liittyvia paatoksia. Dele-
gointi ja vastuun antaminen tyontekijoille ovat keskeisia autonomian tukemisen keinoja. Eras
norjalainen vastaaja kommentoi nain kysymykseen, miten esihenkilosi voisi lisata autonomian
tunnettasi: ”Antamalla minulle luottamuksen, vapauden ja mahdollisuuden hoitaa tehtdvdni.
Antaa minulle palautetta, niin positiivista kuin negatiivista. Kannusta minua ottamaan enem-

mdn vastuuta ja delegoi tehtavia”

Kun norjalaisten vastauksia vertaa Hofsteden kuuteen ulottuvuuteen, korostuu erityisesti
ulottuvuuksista valtaetaisyys ja yksilollisyys. Norjalaisten vastaukset korostavat esihenkiloiden
antamaa vapautta ja vastuuta paatoksenteossa, eli matalaa valtaetaisyytta. Norjalaisten vas-
taukset korostavat yksilollisyytta, koska ne viittaavat siihen, etta tyontekijat arvostavat mah-
dollisuutta tehda paatoksia omassa tyossaan ja kokea autonomiaa. Heidan vastauksensa ilmai-
sevat sita, etta norjalaisessa kulttuurissa yksilon vapaus ja vastuu ovat tarkeita. Eli ajatellaan
enemman mina kuin me nakokulmalla. Esihenkilon onkin hyva huomioida tama johtamistyylis-

saan ja johtaa tiiminsa jasenia yksiloina.
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Naiden maiden vastauksia autonomiasta tulkitessa yhtalaisyydeksi nousivat luottamus, dele-
gointi, joustavuus ja kommunikaatio. Kaikissa maissa korostettiin naita piirteita. Esihenkiloi-
den odotetaan luottavan tyontekijan kykyihin ja siihen etta tyontekija hoitaa hommansa niin
hyvin kuin mahdollista. Tyontekijat ovat oman tyonsa osaajia, siksi he painottavat vastuuta ja
mahdollisuuksia tehda paatoksia, jotka koskevat omaa tyotaan. Joka maassa mainittiin jous-
tavuudesta ja siita, etta he haluavat tehda tyotaan paikasta riippumatta. Toimistolle pakotta-
minen ei kay heidan ajatusmaailmalleen, kun toita pystyy tekemaan oikeastaan missa ta-
hansa. Avoin viestinta ja vuoropuhelu olivat keskeisia tekijoita lahes jokaisessa vastauksessa.

Ohjeiden my0s odotetaan olevan selkeat.

Ruotsalaiset vaikuttavan olevan eniten huolissaan mikromanageroinnista. Myos suomalaiset
mainitsevat, etta esihenkilon ei tulisi mikromanagoida, mutta he eivat tuoneet asiaa niin voi-

makkaasti esiin. Norjalaisista ketaan ei maininnut mikromanagerausta suoraan.

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, etta autonomian tukeminen on monimutkainen kysymys ja
se voi vaihdella suuresti organisaation sisalla yksiloiden valilla. Joillekin selkeat tavoitteet ja
ohjeet ovat tarkeita, kun toiset haluavat enemman vapautta ja vastuuta. Esihenkilon tulisikin
tunnistaa tiimilaistensa tarpeet ja pyrkia tukemaan heidan autonomiansa tunnetta tavalla,

joka sopii yksilon tarpeisiin seka yrityksen toimintatapoihin.
5.2 Kyvykkyys

Kyselylomakkeen neljas ja viides kysymys liittyi kyvykkyyteen. Ensiksi kartoitettiin tyonteki-
joiden kokemusta siita, etta huomioiko heidan esihenkilonsa kyvykkyyden johtamisessaan. Ta-
han oli annettu vastausvaihtoehdoiksi: kylla, ei seka osittain. Toisena kysymyksena oli, miten
esihenkilosi voisi tukea kyvykkyyden kokemustasi. Kyselytutkimuksen kolme viimeista kysy-
mysta ei suoranaisesti liittynyt kyvykkyyteen, mutta saaduista vastauksista sai lisaa nakokul-

mia kyvykkyyden kokemuksiin.
Suomi

Suomalaisten vastauksissa on hieman hajontaa kysymyksen ”Koetko etta esihenkilosi ottaa ky-
vykkyyden huomioon johtamisessaan” kanssa. Vastaajista 20 vastasi kylla ja 13 vastasi osit-

tain. Ketaan ei tahankaan vastannut ei.
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Kaava 4: Kyvykkyys Suomi

Suomalaisten vastaukset ilmaisevat positiivisia ja negatiivisia nakokulmia siita, miten he koke-
vat esihenkilonsa tukevan heidan kyvykkyytensa tunnetta. Suomalaiset nostivat keskeisim-
miksi ongelmakohdiksi koulutusmahdollisuuksien-, ohjauksen ja suunnitelmien- seka urakehi-
tyksen puutteet. Esihenkilolla on harvemmin valtaa tehda koulutuksiin liittyvia paatoksia,
mutta esihenkilot ovat viestinviejia ylemmille tahoille. Eras vastaaja toteaakin etta ”"henkilo-
kohtaisessa kehityksessd kaikki jdtetddn tyontekijdn selvitettdvdksi ja ratkaistavaksi”. Eli
vastaaja kokee jaavansa yksin, kun kyse on omasta kehityksesta ja sen mahdollisuuksista. Esi-
henkiloiden tulisikin tunnistaa koulutustarpeet ja vahintaan vieda ylemmalle taholle tietoa
esiin nousseista koulutustarpeista. Tyontekijan mahdollisuus kehittya lisaa motivaatiota seka
yritys hyotyy tasta koulutuksilla tyontekijoista, saadaan viela patevampia. Koulutukseen viit-
taa hyvin myos urakehityksen tarve. Tyontekijat ehdottavat, etta esihenkilon pitaisi aloittaa

keskustelut tyontekijoiden urahaaveista, kiinnostuksen kohteista seka uratavoitteista.

Kyvykkyyteen liittyvat vastaukset linkittyvat myos Hofsteden kuuden ulottuvuuden teoriaan.
Vastaajat arvostavat esihenkiloiltaan avoimuutta ja vuorovaikutusta, selkeita odotuksia seka
rakentavaa palautetta. Nama viittaavat matalan valtaetaisyyden kulttuuriin. Suomalaiset ovat
kulttuurillisesti sellaisia, etta he haluavat valttaa epavarmuutta. Heilla on tarve valttaa epa-
varmuutta ja tama heijastuu vastauksissa selkeiden odotuksien tarpeena. Yksilollinen kehitys
ja ammatillisen kehityksen tarve heijastuu yksilollisyys vs. kollektiivisuus seka aikaorientaatio

ulottuvuuteen.
Ruotsi

Ruotsalaisten vastauksissa on hajontaa, kun kysyttiin heidan kokemuksiaan siita, ottaako hei-
dan esihenkilonsa kyvykkyyden huomioon johtamisessaan. Vastaajista yhdeksan oli sita
mielta, etta hanen esihenkilonsa ottaa huomioon kyvykkyyden, kaksi vastasi tahan ei ja yh-

deksan vastasi, etta esihenkilo ottaa osittain kyvykkyyden huomioon johtamisessaan.
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Kaava 5: Kyvykkyys Ruotsi

Useimmat vastaajista ovat suhteellisen tyytyvaisia siita, miten heidan esihenkilonsa tukee ky-
vykkyyden tunnetta. Kehitettavia ja huomiota vaativia asioita nostettiin ja yleisimmat huo-
miot olivat koulutuksiin, odotuksiin seka selkeampaan kommunikointiin liittyvia. Koulutus
nousi hyvin monessa vastauksessa esiin. Useat vastaajista haluaisivat, etta heilla olisi mahdol-
lisuus keskustella koulutuksista seka kehittymisesta esihenkilonsa kanssa ja tata kautta myos

mahdollisuus osallistua erilaisiin koulutuksiin, sisaisesti jarjestettaviin kuin ulkoisiin.

Vastauksista ilmeni, etta useat vastaajista peraankuulutti selkeita odotuksia seka selkeaa pa-
lautteenantoa. Esihenkilot antavat suhteellisen hyvin palautetta, mutta odotukset ovat valilla
epaselvia. Esimerkiksi kaksi vastaajaa kommentoivat: ”Minun esimieheni, samoin kuin koko
organisaatio, voisi parantaa selkeiden odotusten asettamisessa liittyen tyon laajuuteen,
mddrdaikaan ja erilaisten tyotehtdvien priorisointiin® ja ”He voisivat kommunikoida selke-

dmpid tavoitteita ja suunnitella pidemmdlle tulevaisuuteen kuin mitd tdlld hetkelld koen”.

Kuten autonomiassa, luottamus nousi myos tassa osiossa hyvin esiin. Vastauksissa ilmeni, etta
he haluaisivat, etta esihenkilo luottaisi ja uskoisi heidan kykyihinsa seka osaamiseensa ja ta-
ten antaisi enemman vastuuta. Jos esihenkilo ei luota tyontekijansa osaamiseen ja suorittami-

seen, silla on negatiivisia vaikutuksia tyontekijan kyvykkyyden kokemukseen.

Vastaukset kyvykkyydesta peilautuvat Hofsteden kuuteen ulottuvuuteen. Ruotsalaiset tyonte-
kijat keskittyvat omiin tarpeisiinsa ja odotuksiinsa esimiehiltaan, erityisesti mita tulee koulu-
tukseen ja kehitykseen. Ruotsalaiset arvostavat mahdollisuuksia kehittaa omaa osaamistaan

ja patevyyttaan. Tama heijastaa yksilollisyyden ja yhteisollisyyden ulottuvuuteen.

Useat ruotsalaiset tyontekijat mainitsevat, etta esihenkiloiden tulisi lisata luottamusta alai-
siinsa seka lisata vastuuta. Tama osoittaa pyrkimysta pienentaa valtaetaisyytta yrityksessa,
seka antaa tyontekijoille enemman autonomiaa paatoksenteossa. Tama voi lisata tyontekijoi-

den kyvykkyyden tunnetta, silla he saavat enemman vastuuta ja paatosvaltaa tehtaviinsa.
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Norja

Norjalaisista vastaajista suurin osa oli samaa mielta kysymyksessa, ottaako heidan esihenki-
lonsa huomioon kyvykkyyden johtamisessaan. Vastaajista 12 vastasi kylla, kaksi vastasi ei seka

kuusi vastasi esihenkilon ottavan osittain kyvykkyyden huomioon.

Ottaako esihenkilsi kyvykkyyden huomioon
johtamisessaan?
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Kaava 6: Kyvykkyys Norja

Monet vastaajista korostavat palautteenannon merkitysta. Erityisesti positiivisen ja rakenta-
van palautteen. Oikeanlainen palautteenanto on tarkeaa, nimittain silla voi vahvistaa kyvyk-
kyyden tunnetta. Negatiivinen ja turhan kritiikkinen palaute puolestaan vaikuttaa kyvykkyy-
den tunteeseen heikentavasti. Vastauksista monet myos liittyivat tavoitteisiin ja odotuksiin

seka niiden merkitykseen. Useassa vastaksessa korostuu luottamuksen tarkeys.

Vastauksissa nousi esiin kaksi selkeaa kehityskohtaa. Yksi naista on koulutusmahdollisuudet.
Useat vastaajat toivovat enemman koulutusmahdollisuuksia. Kuitenkin he toteavat myos, etta
esihenkilo ei tahan aina pysty vaikuttamaan. Toinen kehityskohdista on tarkempi palautteen-

anto.

Vastaajien joukossa oli muutamia, jotka eivat kommentoineet kysymykseen mitenkaan. Tama
voi osoittaa, etta kaikki eivat valttamatta ole tyytyvaisia tai valmiita ilmaisemaan toiveitaan,

miten esihenkilo voisi tukea heidan kyvykkyyden kokemustaan.

Hofsteden kuuden ulottuvuuden teorian osa-alueista vastauksiin linkittyy valtaetaisyys, eli
kuinka hyvin siedetaan hierarkioita. Korkea valtaetaisyys osoittaa suurta valtaeriarvoisuutta,
kun taas matala valtaetaisyys ilmentaa vahaisia valtaeroja ja avointa viestintaa. (Hofstede In-
sight) Norjalaisten vastauksissa korostetaan tarvetta selkealle ja suoralle palautteelle seka
avoimelle vuorovaikutukselle esihenkilon ja tyontekijan valilla seka heilla on tarve saada sel-
keita odotuksia ja tarpeita. Eli Norja on matalalla valtaetaisyys akselilla vastausten perus-

teella mutta myos Hofsteden ulottuvuus teoriassa.
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Vastauksissa selviaa, etta Suomessa, Norjassa ja Ruotsissa korostuu useita yhteisia asioita,
joilla esihenkilo voisi tukea heidan kyvykkyyden tunnettaan. Nama yhteiset tarpeet ovat pa-
lautteen merkitys, koulutusmahdollisuudet, selkeys odotuksissa ja tavoitteissa seka luotta-

mus.

Selkean palautteen saaminen on yksi keskeisista aihepiireista, mika nousi suomalaisten, norja-
laisten seka ruotsalaisten vastauksissa esiin. Tyontekijat arvostavat positiivista ja rakentavaa
palautetta, joka vahvistaa heidan kyvykkyyden tunnettaan. Lisaksi toiveet vahemman yleis-
luonteisesta ja enemman yksilollisesta palautteesta nousevat esiin. Koulutusmahdollisuudet ja
kehityssuunnitelmat nousevat tarkeaksi osaksi naiden maiden vastauksissa. Vastauksissa nou-
see myos esiin lisakoulutuksen toiveet ja selkeammat odotukset. Tyontekijat haluaisivat, etta
esihenkilo olisi enemman mukana heidan urakehityksensa tukena. Luottamus ja vastuunanto
ovat keskeisessa osassa vastauksissa. Esihenkiloilta kaivataan luottamusta heidan taitoihinsa

ja osaamiseensa.
5.3  Yhteisollisyys

Kyselylomakkeen kuudes ja seitsemas kysymys liittyi yhteisollisyyteen. Ensiksi kartoitettiin
tyontekijoiden kokemusta siita, etta huomioiko heidan esihenkilonsa yhteisollisyyden johtami-
sessaan. Tahan oli annettu vastausvaihtoehdoiksi: kylla, ei seka osittain. Toisena kysymyksena
oli, miten esihenkilosi voisi tukea yhteisollisyyden kokemustasi. Kyselytutkimuksen kolme vii-
meista kysymysta ei suoranaisesti liittynyt yhteisollisyyteen, mutta saaduista vastauksista sai

lisaa nakokulmia yhteisollisyyden kokemuksiin.
Suomi

Suomalaisista enemmisto, 31, kokee, etta heidan esihenkilonsa ottaa yhteisollisyyden huomi-
oon johtamisessaan. Loput 12 vastasivat, etta esihenkilo ottaa osittain huomioon johtamises-

Saan.
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Kaava 7: Yhteisollisyys Suomi

Vastausten perusteella voidaan todeta, etta suomalaisten yleistuntemus esihenkiloidensa yh-
teisollisyyden johtamisesta vaikuttaa olevan myonteinen. Kuitenkin vastauksista loytyy muu-

tamia kriittisia vastauksia, jotka kohdistuvat enemman yrityksen siilomaisuuteen.

Monissa vastauksissa nousi tarve lisata tiimipaivia tai yhteista tyonulkopuolista tekemista.
Talla hetkella jokainen tyoskentelee niin keskittyneesti omaan toimintaansa ja taten yhteisol-
lisyydelle ei jaa aikaa. Vastauksissa nousi myos usein esiin tarve avoimelle ja rehelliselle vies-
tinnalle. Esihenkilon odotetaan olevan esimerkkina tiimihengen luonnissa, luomassa ilmapii-
ria, jossa jokainen uskaltaa kysya ja pyytaa apua. Tuki ja arvostus nousi myos monessa vas-
tauksessa esiin. Esihenkilolta odotetaan saavansa apua seka arvostusta tiiminsa tyontekoa
kohtaan. Lisamainintana, esihenkilon kiinnostus tyontekijan elamaa kohtaan yleisesti koetaan

tarpeellisena ja yhteisollisyytta lisaavana asiana.

Vastauksissa korostuu tarve lisata yhteisollisyytta tiimeissa. Hofsteden kolmas ulottuvuus, in-
dividualismi vs. kollektivismi, korostaa yksiloiden sidonnaisuutta ryhmiin ja yhteisoihin.
Vaikka suomalaiset ovat kulttuurillisesti enemman yksilokeskeisia, ei se sulje pois tarvetta yh-
teisollisyydelle. Eras vastaaja mainitsee, etta tiimiytymisen puute voi johtaa tyontekijoiden
vieraantumiseen ja heikentaa yrityksen yhteishenkea. Vastauksissa korostetaan lapinakyvyytta
ja avoimuutta yrityksen viestinnassa. Tama heijastuu suoraan epavarmuuden valttamisen
ulottuvuuteen. Suomalaiset ovat Hofsteden epavarmuuden sieto taulukossa korkealla, joten
kulttuurillisesti suomalaiset haluavat valttaa epavarmuutta. Vastaajat mainitsevat, etta esi-
henkilot voivat tukea yhteisollisyytta tukemalla tyontekijoiden henkilokohtaisia asioita ja tar-
joamalla apua tarvittaessa. Tama on yhteydessa Hofsteden kuudenteen, maskuliinisuus seka

yksilollisyys ulottuvuuteen.
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Ruotsi

Enemmisto Ruotsalaisista vastaajista oli sita mielta, etta heidan esihenkilonsa ottaa yhteisol-
lisyyden huomioon johtamisessaan. 13 vastaajaa vastasi, etta esihenkilo huomioi yhteisollisyy-
den johtamisessaan, kaksi vastasi, etta esihenkilo ei ota yhteisollisyytta huomioon ja viisi vas-

tasi, etta ottaa osittain huomioon.

Ottaako esihenkil6si yhteisollisyyden huomioon
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Kaava 8: Yhteisollisyys Ruotsi

Avoimen kysymyksen vastauksissa ilmeni hajontaa. Muutama vastaaja on nykytilanteeseen
tyytyvaisia eivatka kaipaa muutoksia. Suuri osa vastaajista piti nykytilannetta ihan hyvana,
mutta nostivat silti esiin asioita, joilla yhteisollisyytta voitaisiin viela parantaa. Toinen "ei”
vastaajista kommentoi, etta hanesta tuntuu, etta esihenkilo ei ota yhteisollisyytta huomioon

johtamisessaan ja tiimi on se, joka ponnistelee taman asian kanssa, esihenkilo ei.

Vastauksista enemmisto liittyi kommunikaatioon ja lapinakyvaan vuorovaikutukseen seka tii-
mihengen yllapitoon ja tiimiaktiviteetteihin. Vaikka esihenkilot kommunikoivat suhteellisen
hyvin, vastauksissa silti korostui tarve viela avoimemmalle ja lapinakyvammalle kommunikaa-
tiolle. Tiimihenkeen vastauksissa korostettiin enemman yhteista aikaa ja tekemista, joka ei
ole tyohon liittyvaa. Eras vastaajista ehdotti esimerkiksi peli-iltoja, jossa tiimi paasee tutus-
tumaan toisiinsa rennossa tunnelmassa. Talla tavoin myos tutustuu eri tavalla kuin tyohon liit-
tyvissa tilanteissa. Tosin osa korosti, etta haastetta tuo se, kun tiimin jasenet ovat eri maissa
tai kaupungeissa ei yhteisollisyytta ole helppo rakentaa. Taman vuoksi pitaisikin jarjestaa ta-

pahtumia, jossa tiimi keraantyy yhteen.

Ruotsalaisten vastauksista nousi esiin se, etta esihenkilo voisi lisata yksilotasolla yhteisolli-
syytta silla, etta han pitaisi one to one keskusteluja, jossa keskustelu ei pelkastaan ole tyohon

liittyvaa. Tyontekijat haluavat, etta esihenkilo nakee heidat ihmisina, ei vain tyontekijoina.

Ruotsalaisten vastaukset heijastuvat erityisesti Hofsteden kuudessa ulottuvuudessa yksilolli-

syyden-, epavarmuuden valttamisen- seka maskuliinisuuden nakokulmiin. Esihenkiloiden
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pitaisi tukea yhteisollisyytta entisestaan ottamalla aikaa yksiloiden henkilokohtaiseen vuoro-
vaikutukseen ja arvojen, etiikan, paivittaisten asioiden seka tiimityon keskusteluilla. Tama
korostaa tarvetta henkilokohtaiseen vuorovaikutukseen ja valittamiseen, mika on linjassa yk-

silollisyyden seka maskuliinisuus- ulottuvuuksien kanssa.
Norja

Enemmisto norjalaisista vastaajista oli sita mielta, etta heidan esihenkilonsa ottaa yhteisolli-
syyden huomioon johtamisessaan. 13 vastaajaa vastasi, etta esihenkilo huomioi yhteisollisyy-
den johtamisessaan, kolme vastasi, etta esihenkilo ei ota yhteisollisyytta huomioon ja nelja

vastasi, etta ottaa osittain huomioon.

Ottaako esihenkildsi yhteisollisyyden huomioon
johtamisessaan?

4
Yhteisollisyys -

0 2 4 6 8 10 12 14

Osittain WEi mKylla

Kaava 9: Yhteisollisyys Norja

Yleiskatsauksella vaikuttaisi silta, etta norjalaiset ovat tyytyvaisia esihenkilonsa toimintaan
yhteisollisyyden tunteen tukemisessa. Kolme asiaa, jotka nousivat vastauksissa useimmiten
esiin ovat kasvotusten tapahtuvat sosiaaliset kokoontumiset, avoin viestinta ja valittaminen

seka johtajan rooli yhteisollisyyden luomisessa.

Vastaajat kaipaavat avointa viestintaa seka valittamista. ”Luo avoin viestintdtapa, jaa ja va-
litd”. Kun esihenkilo on avoin ja valittava, voi se heijastua myos tyoyhteison jaseniin. Tahan
viittaa my0s nosto siita, etta esihenkilolla on suuri rooli yhteison rakentamisessa. Monet pai-
nottavat esihenkilon roolia tiimihengen luomisessa, seka han toimii esimerkkina ja kannusta-

jana.

Lisamainintana vastauksista nousi toive siita, etta olisi syyta jarjestaa aikaa epavirallisille ta-
paamisille tiimin ja muun yhteison kanssa, joka voisi parantaa koko yrityksen yhteisollisyyden
kokemusta. Kuten yrityksen strategiassa on maininta koko yrityksen yhteisollisyydesta (Yritys
X.) Selkeasti tata kaivataan. Tietenkin haasteena on se, etta kaikilla on useimmiten hyvin

kiire ja yhteison jasenet ovat kaukana toisistaan, mutta tahan olisi silti hyva panostaa.
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Vastauksista nelja oli erittain suppeita tai eivat kirjoittaneet mitaan. He eivat antaneet mi-
taan konkreettista kehitysehdotusta tai selkeaa tietoa nykytilasta. Esimerkiksi yksi ei vastaa-
jista oli jattanyt kommentoimatta tahan, vaikka hanen juuri olisi kannattanut ilmaista, mita

esihenkilo voisi tehda parantaakseen hanen yhteisollisyytensa tunnettaan.

Vastaukset ovat myos linjassa Hofsteden kuuteen ulottuvuuteen, vaikka vastauksia kysymyk-
seen saatiin niukasti. Esihenkilon tulisi tukea yhteisollisyytta myos henkilokohtaisella tasolla
ja tasapainottaa tyo- ja yksityiselaman valista suhdetta. Tama viitta maskuliinisuuden ja fe-
miniinisyyden ulottuvuuteen. Lisaksi yksilollisyyden ulottuvuuteen on viittauksia silla, etta
toivotaan yhteista tekemista ilman tyohon liittyvaa agendaa. Vaikka norjalaiset ovat enem-
man yksilokeskeisia, tyopaikan ryhmaytyminen on heille tarkeaa, silla hyvan tiimihengen

omaavassa ryhmassa he voivat yksiloina paremmin.
Samankaltaisuus

Yhteisollisyys on merkittavassa roolissa tyoymparistossa ja se, miten yhteisollisyytta johde-
taan, on tarkeaa. Suomalaiset, norjalaiset seka ruotsalaiset jakavat yhteista nakemysta yhtei-
sollisyydesta ja kuinka esihenkilo sita voisi parantaa. Kaikissa kolmessa maassa korostetaan
avointa viestintaa, yksilotason huomioimista ja epavirallisia tapaamisia yhteison vahvista-
miseksi. Yhteiset toiveet ja haasteet voivat hyvin toimia oppaina esihenkilgille ja tyoyhtei-

solle siita, miten yhteisollisyytta voitaisiin parantaa.
5.4 Motivaatio

Suomalaiset, norjalaiset ja ruotsalaiset vastasivat hyvin samanlaisesti kysymyksiin siita, mitka
esihenkilon toimet ovat lisanneet tai vahentaneet heidan motivaatiotaan. Motivaatiota vahen-
taviksi asioiksi nostettiin: kommunikaation- ja tiedonpuute, mikromanagerointi seka epaoi-
keudenmukaisuus. Epaselva kommunikaatio, kirjallisen viestinnan puutteet ja tietojen pant-

taaminen ovat yhteisia haasteita, joita Suomessa, Norjassa seka Ruotsissa koetaan.

Mikromanagerointi nousi esiin muutamassa vastauksessa niin Suomen, Ruotsin kuin Norjan vas-
tauksissa. Tyontekijat ovat kokeneet motivaation laskua taman vuoksi, silla mikromanageraus

heikentaa tyontekijan autonomian ja kyvykkyyden tunnetta.

Esihenkilon epaoikeudenmukaisuus nousi muutamassa vastauksessa esiin, ja tama on sellainen
asia, joka olisi syyta kitkea pois esihenkiloiden kulttuurista. Osa myos mainitsi esihenkilon syr-
jivan kaytoksen. Esimerkiksi vastauksista nousi kaksi huolestuttavaa kommenttia: ”Kontrolloi
toimintaani ja puheitani, oikoo ja arvostelee. Esittédd muiden ideoita ominaan.” seka ”Jatku-
vaa epdluuloa ja kriittistd palautetta. Tarkoituksella pyytédd minua suorittamaan tehtévid,
jotka ovat ilmeisen tarpeettomia vain tuhlatakseen aikaani ja saadakseen minut ndyttdmddn

huolimattomalta kollegoideni edessd.” Onneksi taman tyyppisia vastauksia ei ollut montaa.
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Todella moni kirjoitti, etta esihenkilo ei ole tehnyt mitaan sellaista, joka vahentaisi motivaa-

tiota. Tama on hyva asia.

Tyontekijoiden motivaatiota nostattavat asiat olivat myos samankaltaisia Suomessa, Ruotsissa
seka Norjassa. Kolme asiaa, jotka nousivat useimmiten vastauksissa esiin, ovat positiivinen

palaute ja tunnustus, luottamus ja autonomia seka tuki ja saatavuus.

Useimmat vastaajista mainitsivat positiivisen palautteen ja tunnustuksen lisanneen heidan
motivaatiotaan. Esihenkilon kiitos ja arvostus tehdysta tyosta koetaan hyvin motivoivaksi teki-
jaksi. Eras kommentoi ”"Olen saanut useita kertoja todella hyvéd palautetta esihenkil6ltdni ja
saanut kiitosta hyvin tehdystd tyostd”. Toiseksi eniten vastauksissa nousi esiin luottamus seka
autonomia. Kun esihenkilo luottaa tyontekijaan ja antaa hanelle autonomiaa tyon suorittami-
seen on merkittava tekija motivaatioon. Esimerkiksi ” Luotto tekemiseen. Téitd saa tehdd
aika vapaasti, kunhan tulevat hoidetuksi.” Kolmanneksi eniten vastaukset olivat esihenkilon
tarjoamaan tukeen ja saatavuuteen. Kun esihenkilo on lasna ja valmiina keskustelemaan ja
auttamaan lisaa se motivaatiota. ” Esihenkiléni kommunikoi kanssani hyvin. Hédn kuuntelee,
kommentoi, kysyy. On kiinnostunut ja ldsnd”. Yleisesti ottaen esihenkilot ovat onnistuneet

motivoimaan oman tiimin jasenia.

Vastauksista motivaatioon liittyvissa kysymyksissa huomasi hyvin sen, etta ne kulkevat kasi ka-

dessa vastausten kanssa, joita tuli autonomian, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden kysymyksiin.

5.5 Millainen on hyva esihenkild? Case yritys X

Lopulta paasemme kiinni kysymykseen, millainen sitten oikein on hyva esihenkilo itseohjautu-
vuusteorian pohjalta toimeksiantajayrityksen pohjoismaalaisten tyontekijoiden mielesta. Vas-
tausten perusteella saadaan esiin yhteisia piirteita, jotka kertovat millainen on hyva esihen-

kilo vastaajien mielesta.

Toimeksiantaja yrityksen kyselytutkimukseen osallistuneet pohjoismaalaiset tyontekijat ovat
sita mielta, etta hyva esihenkilo kommunikoi avoimesti ja selkeasti. Epaselva kommunikaatio
ja puutteelliset ohjeet saattavat vaikuttaa negatiivisesti motivaatioon. Hyva esihenkilo pystyy
ilmaisemaan tavoitteet ja odotukset selkeasti, valttaen epavarmuuden tunnetta tiimissaan.
Toinen keskeinen elementti on luottamus. Hyva esihenkilo osoittaa luottamusta tiimilaisiinsa
seka antaa heille vapautta tehtavien suorittamiseen, silla he ovat tyon parhaita asiantunti-
joita. Tama ilmenee vastauksissa, joissa vastaajat mainitsevat vapauden valita omat tyota-
pansa ja ottaa vastuuta paatoksenteossa. Luottamus on avain motivoituneempaan tyoymparis-

toon.

Hyva esihenkilo antaa palautetta ja arvostusta. Hyva esihenkild huomioi onnistumiset. Avoin

positiivinen tai rakentava palaute auttaa ja motivoi tyontekijoita tekemaan parhaansa.
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Osallistaminen ja kuunteleminen ovat asioita, joita hyva esihenkilo kayttaa. Avoin keskustelu-
kulttuuri auttaa esihenkiloa ymmartamaan tiiminsa jasenia seka tiimin jasenia ymmartamaan
esihenkiloa. Kun on ymmarrysta molemmin puolin, esihenkilon on helpompi tarjota tukeaan

tiimilleen. Kuten esimerkiksi olla apuna vaikeiden tyotehtavien kanssa tai apuna koulutustar-

peiden tai ammatillisen kehittymisen kanssa.

Hyva esihenkilo ymmartaa tyontekijoiden autonomian tarkeyden. Saadut vastaukset korosta-
vat vapauden ja vastuun tasapainon merkitysta. Esihenkilo antaa sopivasti vapautta tehda
paatoksia omalla vastuualueellaan, mutta samalla pitaa huolta siita, etta vastuu on selkeasti
maaritelty ja sopivassa suhteessa tyontekijan tarpeisiin. Han ei kuormita tyontekijaa liialla
autonomialla, vaan suhteuttaa sen tyotekijan tarpeisiin. Hyva esihenkilo on aktiivinen autono-

mian tukija.

Hyva esihenkilo tunnistaa tiimilaistensa vahvuudet ja heikkoudet. Saadut vastaukset korosta-
vat esihenkilon roolia kehityskeskusteluissa ja henkiloston osaamistarpeiden arvioinnissa. Esi-
henkilon pitaakin olla apuna tiimilaistensa osaamisen tunnistamisessa ja kehittamisessa. Han
ymmartaa, etta jokainen tiimin jasen on yksilo. Han ei johda kaikkia saman muotin mukaan.
Vastaukset osoittavatkin, etta hyva esihenkilo on kyvykkyyden tukija ja kehittaja, joka tunnis-

taa vahvuudet, antaa tarvittavaa palautetta seka huomioi yksilolliset tarpeet.

Esihenkilo nahdaan tiimin yhteisollisyyden rakentajana ja tiimihengen vahvistajana. Han ym-
martaa, etta vahva tiimihenki edistaa positiivista tiimihenkea ja parantaa tyontekijoiden ko-
kemusta yhteisesta paamaarasta. Hyva esihenkilo tukee yhteisollisyyttaan jarjestamalla tai

kannustamalla yhteisiin aktiviteetteihin, jotka eivat liity suoraan tyotehtaviin. Esihenkilo on
myos lasna ja on osa tiimia. Vaikka esihenkilo johtavassa asemassa, odotetaan hanen olevan
tiimiaktiviteeteissa mukana. Hyva esihenkilo kuuntelee ja on kiinnostunut tiiminsa jasenista

yksiloina. Saadut vastaukset viittaavat siihen, etta hyva esihenkilo on vahvasti yhteisollinen.

Vastausten ja teorian perusteella voidaan havaita, etta hyva esihenkilo ei ole ainoastaan liike-
ja sen yksiloita. Han ei ainoastaan johda, vaan han rakentaa luottamusta, on innoittajana ja

motivoijana kohti yhteisia tavoitteita.

Tutkimuksessa suurimmiksi kehityskohteiksi nousivat kyvykkyyteen liittyvat viestinta ja sen
selkeyden tarpeellisuus, koulutus ja uramahdollisuudet seka tavoitteiden selkeys. Yhteisolli-
syyteen liittyvat esiin nousseet kehitystarpeet liittyvat tiimihengen edistamiseen seka keskus-
teluihin tiimilaisen ja esihenkilon valilla. Kun naihin saadaan parannusta, se vaikuttaa myos

tyontekijan autonomian tunteeseen.
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- Luottamus - Tiimihengen edistaminen

- Vapauden ja vastuun tasapaino - One to one keskustelut - Bleulifire o ozl el e 5t

- Selkeat tavoitteet

Kuva 6 Kehitystarpeet

6  Johtopaatokset ja pohdinta

Tama tutkimus tarkasteli toimeksiantajayrityksen pohjoismaalaisten tyontekijoiden ajatuksia
siita, millainen on hyva esihenkilo itseohjautuvuusteorian kulmalla seka onko nailla pohjois-
kohderyhman kokoon suhteutettuna oli alhainen. Vastausaktiivisuuteen todennakoisesti vai-
kutti tyontekijoiden kiireellisyys. Kysely lahetettiin 242 henkilolle, joista ainoastaan 83 vas-

tasi kyselyyn. Vastaajia pyrittiin motivoida lahjakorttiarvonnoilla maakohtaisesti.

Vastaustuloksista voidaan todeta, etta suomalaiset, norjalaiset seka ruotsalaiset jakavat yhte-
nevat mielipiteet siita, millainen on hyva esihenkilo ja milla tavoin esihenkilon tulisi johtaa
tiimiaan. Maat painottivat eri asioita, jotka selittyvat Hofsteden kuudella kulttuurillisilla di-
mension eroavaisuuksilla. Kuitenkin voidaan todeta, etta nama pohjoismaat jakavat suhteelli-

sen samanlaiset kulttuurilliset ominaisuudet.

Vastauksia analysoitaessa huomasin, etta kyselyn kysymyksia olisi voinut avata paremmin,
jotta jokainen olisi ymmartanyt kysymyksen, miten itse olin sen ajatellut. Kyselyn taytta-
miseksi tyontekijan oli oltava kirjautuneena tyopaikan tunnuksilla, silla nain varmistin sen,
etta kysely pysyy tyopaikan tyontekijoiden sisalla seka sen, ettei ketaan pystynyt vastaamaan
kahdesti.

Toimeksiantajayritys oli tyytyvainen kyselytutkimukseeni seka tulosten analysointiin. Tutki-
mustuloksia aiotaan kayttaa tulevissa esihenkilokoulutuksissa seka muissa palavereissa esihen-
kiloiden kanssa. Lisaksi HR aikoo esittaa tarkeimmat esiin tulleet asiat koko henkilostolle,
jotta kaikki saavat tiedon, etta heidan vastauksillaan oli merkitysta ja asioihin pyritaan saa-

maan muutosta.

Voin todeta, etta kaiken kaikkiaan kysely oli onnistunut, silla sain dataa tutkimuskysymyk-
seeni ja selvitettya hyvin nykytilaa. Tavoitteenani oli saada tarkeaa tietoa toimeksiantajayri-

tykselle, jota he voivat kayttaa.
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Liite 1: Tutkimukseen osallistuville lahetetty viesti

Hel Errm—
Ohessa linkki, jonka kautta plidset vastasmaan kyselyyn, jonka tarkoituksena on kartoitta: IR . okermuksia ja ajatuksia ¥ it orian masta.
Toiwoisimme, etta kiyt vastaamassa kyselyyn, silla saamme siita arvokasta tietoa témanhetkisesta tilasta ja mahdollisista kehityskoh \ ‘on anonyymia eika vastauksia pysty

kohdistamaan kehenkaan, Voitte vastata suomeksi, silla se helpottaa tubosten analysointia,
Va ik 24.10 keskip asti,

Kysely on oza Norjan Finance Assistant Lauran opinnaytetydprosessia.

Wastattuasi kyselyyn voit osallistua lahjakortin arvontaan tasta: https://forms. office.com/e/kPVLIYEVY)

Kivaa vilkonjatioa ! {5}

Hi ap— peoplal
Please find the link below whare you can respond 1o 2 sunvey aimed ot assessing the sxperiences and ights of Sem o mployess reg g supervisar wark from a Seif-determination theory
perspective. We would appreciate if vou could take the time to respond to the survey, as it provides valuable insights into the current state and p il areas for innp L Your

will remain ananymous and cannot be attributed to any specific individual. Please answer in English, it will facilitate the analysis of the results,
The response time is until October 24" till noon,
This survey is part of Laura’s (Norway finance assistant) university of applied sciences thesis.

it E;:a'larm-\.amcr.mmg!agggmanmmgr.aq::?iu:KSFDquQQk’WKZmIaI malsOowFrw PV IrecAcct SGVBLIMURKVIZVLIOYSE IYMEZFRVNTSOMy QLU TTS4u

After you have filled the survey, you can participate in the gift card raffle here hittps://forms.office.com/e/lPViLiyEVYI
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Liite 2: Kyselylomake

£
Supervisory style and self-de

termina!:_ion tbeory: emEIo ee

feedback = s °
m\
ot -

~ P
i! This survey has been conducted to assess the self-determination 0f*employees and their superv
sors' leadership from the perspective of self-determination. Would you mind taking 15 minutes to completi 1
his form? It would be great if you can submit your rﬁ:onse by Oct 24, 2023, Thank you!

1. Location *

() Finland
O Norway
O Sweden

2. Do you feel that your supervisor takes autonomy into account in their leadership? *

Autonomy: Autonomy in the context of supervisor work refers to the extent to which employees are given the
freedom to make decisions and exercise control over their work-related tasks and responsibilities. When
supervisors prioritize autonomy: They delegate authority and responsibility to employees. They provide
flexibility in work schedules and methods. They empower employees to take ownership of their work, make
decisions and contribute to problem-solving. They trust employees. They offer constructive feedback rather than
micromanaging.

O Yes
O No
() Partially

3. How could your supervisor support your sense of autonomy? *

Enter your answer
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4. Do you feel that your supervisor takes competence into account in their leadership? *

Competence: Competence, in the context of supervisor work, refers to an employee's perception of their own
capability, skillset, and effectiveness in performing their job tasks. When supervisors prioritize competence: They
invest in training and development cpportunities to enhance employees’ skills and knowledge, helping them
feel more competent in their roles. They provide constructive feedback and recognition for a job well done,
They assign tasks and projects that challenge employees’ skills and encourage growth, helping them build
competence over time. They offer suppeort and resources to help employeses overcome challenges and achieve
success, promoting a sense of competence. They communicate clear expectations and goals, ensuring that
employees understand what is required to excel in their roles.

O Yes
O No
() Partially

5. How could your supervisor support your sense of competence? *

Enter your answer

6. Do you feel that your supervisor takes relatedness in their leadership *

Relatedness: Relatedness, in the context of supervisor work, pertains to employees’ need for social connection, a
sense of belonging, and positive relationships with colleagues and superiors. When supervisors prioritize
relatedness: They encourage team-building activities and initiatives that foster a sense of camaraderie and
collaboration ameng employees, They promote open and transparent communication within the team,
allowing employees to connect and share ideas and concerns. They create a supportive work environment
where employees feel comfortable seeking help, advice, and guidance from their peers and supervisors. They
acknowledge and appreciate employees' contributions, strengthening the bond between team members and
supervisors. They address conflicts and interpersonal issues promptly and effectively, maintaining a harmonicus
work atmosphere

O Yes
O Mo
() Partially



7. . How could your supervisor support your sense of relatedness? *

Enter your answer

8. Could your supervisor improve their performance in any ways? How? *

Enter your answer

9. What actions of your immediate supervisor have increased your motivation? *

Enter your answer

10. What actions of your immediate supervisor have decreased your motivation? *

Enter your answer
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