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Opinnaytetyon tavoitteena oli kartoittaa OP Varallisuudenhoitoasiakkaat -organisaatiossa va-
littujen tiimien motivaatioilmaston nykytila, tunnistaa siihen vaikuttavat keskeiset tekijat ja
selvittaa, mitka tekijat mahdollistavat motivaatioilmaston johtamisen onnistumisen. Tyon tar-
koituksena oli tukea organisaation pitkajanteista kulttuurinmuutosta, jossa motivaatioilmas-
ton merkitys tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden edistajana vahvistuu. Lisaksi tyon tarkoituksena
on kehittaa tyoskentelymenetelma, joka tukee johtoa ja tiimeja konkreettisilla tyokaluilla
motivaatioilmaston kehittamisessa koko kohdeorganisaatiossa ja mahdollisesti myos muissa
organisaatioissa. Opinnaytteen hyodynsaajia ovat kohdeorganisaation johto ja tiimit, joille
toimenpidesuositukset on kohdennettu.

Kehittamistehtavana oli selvittaa tiimien motivaatioilmaston eroja ja edistaa siirtymista kohti
sisaista motivaatiota. Tutkimusmenetelmina kaytettiin kyselya ja tyopajoja, joiden avulla
kartoitettiin motivaatioilmastoa ja tarkasteltiin kehityskohteita

Viitekehyksena kaytettiin itseohjautuvuusteoriaa, joka korostaa tyontekijoiden autonomian,
kyvykkyyden, yhteenkuuluvuuden ja tuoreimpana nakokulmana toisten auttamisen tarpeita.
Teoreettinen tausta perustuu motivaatioteorioihin ja erityisesti itseohjautuvuusteorian sovel-
tamiseen johtamisessa.

Tulokset osoittivat, etta motivaatioilmasto kohdeorganisaatiossa on hyvalla tasolla ja sen pa-
rantaminen entisestaan vaatii johdon ja tiimien vuorovaikutuksen kehittamista, systemaat-
tista osaamisen johtamista ja tyon merkityksellisyyden vahvistamista. Tyon tuloksena syntyi
toimenpidesuosituksia seka tyoskentelymenetelma, jota voidaan hyodyntaa laajasti organisaa-
tion eri osissa seka muissa organisaatioissa vastaavien kehitystoimenpiteiden tekemisessa.

Tyon johtopaatoksena todetaan, etta itseohjautuvuuden tukeminen ja sisaisen motivaation
kasvattaminen tiimeissa parantaa tyontekijoiden sitoutumista, tyohyvinvointia ja organisaa-
tion suorituskykya. Toimenpidesuositukset sisalsivat johtamistapojen ja tyoskentelymallien
uudistamista siten, etta ne tukisivat viela paremmin tiimien autonomian, kyvykkyyden ja mer-
kityksellisyyden kokemusta.

Asiasanat: motivaatioilmasto, itseohjautuvuus, sisainen motivaatio, tiimityo, johtaminen
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The objective of this thesis was to assess the current state of the motivational climate in
selected teams within the OP Wealth Management Customers organisation, identify key
influencing factors, and determine which elements enable successful management of the
motivational climate. The purpose of the work was to support the organisation’s long-term
cultural transformation, where the role of the motivational climate as a driver of employee
well-being and productivity is strengthened. Additionally, the goal was to develop a working
method that provides management and teams with concrete tools for motivational climate
enhancement across the target organisation and potentially in other organisations as well.
The primary beneficiaries of the thesis are the management and teams of the target
organisation, for whom the recommendations were tailored.

The development task was to investigate differences in the motivational climate among
teams and promote a shift toward intrinsic motivation. Research methods included a survey
and workshops that helped map the motivational climate and examine development areas.

The framework was based on self-determination theory, which emphasizes the needs for
employee autonomy, competence, relatedness, and, as a recent perspective, the need for
helping others. The theoretical foundation relies on motivation theories, specifically applying
self-determination theory to leadership.

The results showed that the motivational climate in the target organisation is at a good level,
but further improvement requires enhanced interaction between management and teams,
systematic competence management, and strengthening of job meaningfulness. The outcome
of the work includes recommendations and a working method that can be widely applied in
various parts of the organisation as well as in other organisations.

The conclusion of the work is that supporting self-determination and enhancing intrinsic
motivation within teams improves employee commitment, well-being, and organisational
performance. The recommendations included renewing management practices and working
models to better support team experiences of autonomy, competence, and meaningfulness.

Keywords: motivational climate, self-determination, intrinsic motivation, teamwork, leader-
ship
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1 Johdanto

Suomen vaeston edelleen ikaantyessa ja uusien ikaluokkien koon pienentyessa, tulemme koh-
taamaan kasvavaa kilpailua ammattitaitoisista ja motivoituneista tyontekijoista lukuisilla eri
toimialoilla. Osaavan ja kokeneen henkiloston sitouttaminen yritykseen on tarkeaa, mutta
tuottavuuden nakokulmasta on tarkeaa myos johtaa ihmisia siten, etta he voivat olla motivoi-

tuneita hoitamaan tehtavansa parhaiden kykyjensa mukaisesti.

Toimintaymparistojen muodostuessa koko ajan kompleksisemmiksi on monissa yrityksissa siir-
rytty kohti ketterampia ja itseohjautuvampia tyoskentelytapoja ja pois periteisista hierarkki-
sista ja autoritaarisista toimintavoista. Jaykat rakenteet eivat mahdollista nykyisen nopeatah-
tisen muutoksen vaatimaa ketteryytta ja tulevaisuudessa entista useammissa tehtavissa tyo ei
perustu annettuihin kaskyihin tai maarayksiin, vaan merkityksiin ja tavoitteisiin. Valvonta ja

kontrolli tulee pienenemaan ja siirrymme kohti sisaisen motivaation ohjaamaa toimintaa.

Vaikka tyopaikat tulevaisuudessa ovatkin aiempaa enemman itseohjautuvampia ja tyontekijoi-
den autonomiaa korostavia, ei johtamisen merkitys tule pienemaan. Painvastoin laadukas ja
moderni johtaminen, joka tahtaa tyontekijoiden sisaisen motivaation lisaamiseen, on ensisi-
jaisen tarkea mahdollistaja uudenlaisen ketteramman kulttuurin syntymisessa. Johtamisessa
ihmisten merkitys korostuu asioiden rinnalla. Ovathan ihmiset tyopaikalle se tekija, joka mah-

dollistaa strategian toteutumisen.

Yrityksen kulttuuri syntyy ja on olemassa joka tapauksessa, vaikka sita ei johdettaisi. Kulttuu-
rin ja toimintatapojen syntymista ei kannata jattaa sattuman varaan, vaan ottaa johtamisessa
aktiivinen ote strategian toteutumisen mahdollistavan kulttuurin muodostamiseksi. Kulttuuria
voi tutkia monista eri nakokulmista. Tassa tyossa paneudutaan tyontekijoiden motivaatioon ja
motivaatioilmaston johtamiseen. Mita asioita johtamisessa tulisi ottaa huomioon, jotta voi-

simme tietoisemmin ohjata tyoyhteisomme motivaatioilmastoa siihen suuntaan, etta mahdol-

lisimman monen tyontekijan sisaiset motivaatiotekijat tayttyisivat mahdollisimman hyvin.

Yleensa organisaatioiden johto on kiinnostunut, tai ainakin heidan kannattaisi olla kiinnostu-
neita henkiloston motivaatiosta. Yksikaan strategia ei siirry suunnittelupoydalta toimintaan
ilman organisaation ihmisten halua tyoskennella sen mukaisesti. (Vartiainen & Nurmela 2002,
188.) Tulokset ja toiminnan laatu yleisestikin on kiinni organisaation motivaatioilmaston ti-
lasta, kuten tulemme tassa opinnaytteessa huomaamaan. Sen vuoksi aihe on hyvin tarkea kai-

kissa organisaatioissa, jotka haluavat saada jotain aikaan.

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa oli perinteisesti arvostettu esihenkilotyossa vahvaa asian-

tuntijuutta ja monin paikoin johtamisen vaikuttavuutta voitaisiin lisata tuomalla enemman



inhimillista nakokulmaa, ihmisosaamista, johtamiseen taman vahvan asiantuntijuuden rin-
nalle. On mielenkiintoista talla tutkimuksella pystya tarjoamaan johtamisrooleissa toimiville,
kuten myos tiimeille itselleen, ymmarrysta ja keinoja tukea tyoyhteison jasenien menestys-
edellytyksia tyossaan. Tama vaikuttaa positiivisesti strategian toteutumiseen, mutta myos

henkiloston hyvinvointiin, tyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen.

Tyoni yhteiskunnallinen merkittavyys tulee siita, etta monilla tyopaikoilla painiskellaan nai-
den samojen asioiden ymparilla. Henkilosto on kuormittunutta ja erilaiset mielenterveyden
ongelmat ovat suuri syy sairaspoissaoloille. Perinteisesti on myos tiedostettu, kuinka hankalaa
henkiloston sitouttaminen strategian toteuttamiseen on. On hienoa, mikali opinnaytteen
kautta tulisi kimmoketta perehtya tyoyhteisojen motivaatioilmastoon ja se tarjoaisi innos-

tusta ja keinoja kehittaa niita organisaatioissa.

Menestyva liiketoiminta tarkoittaa minulle sita, etta taloudellisten mittareiden ohella pys-
tymme tyoskentelemaan kestavalla tavalla niin taloudellisesti, ekologisesti kuin inhimillisella-
kin tasolla. Vaikka teknologiat kehittyvat, niin uskon meilla ihmisilla olevan edelleenkin suuri
rooli yritysten menestyksessa. Ja jotta viihtyisimme ja jaksaisimme innostua tyostamme, tu-

lee sen motivoida meita sisalta pain.

1.1 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyoni kasittelee organisaation motivaatioilmaston johtamista. Tutkimuksen tavoit-
teena oli kartoittaa tiimien nykyinen motivaatioilmasto ja tunnistaa siihen vaikuttavat keskei-
set tekijat seka selvittaa, mitka tekijat mahdollistavat onnistuneen motivaatioilmaston johta-

misen tutkimukseen osallistuvissa tiimeissa.

tioilmaston merkitys tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden edistajana vahvistuu. Lisaksi tyon ta-
voitteena on kehittaa tyoskentelymenetelma, joka tukee johtoa ja tiimeja konkreettisilla tyo-
kaluilla motivaatioilmaston kehittamisessa koko kohdeorganisaatiossa ja mahdollisesti myos
muissa organisaatioissa. Tarkoituksena on, etta taman tyon kautta saatu tieto ja menetelmat
edesauttavat henkiloston sitoutumista, hyvinvointia ja parempaa tyoilmapiiria seka tukevat

organisaation menestysta ja kilpailukykya pitkalla aikavalilla.

Tutkimuskysymykset opinnaytetyoni kehittamisosassa ovat:

1. Miten eri tiimien motivaatioilmastot eroavat?

2. Miten motivaatioilmaston siirtymista kohti sisaista motivaatiota voidaan edistaa?

Opinnaytetyoni on tutkimuksellinen kehittamistyo. Tutkimusmenetelmaksi valitsin kyselyn ja

tyopajan, joiden avulla ensin kyselylla pyrin selvittamaan motivaatioilmaston nykytilaa



valituissa tiimeissa ja sen jalkeen tyopajoissa syventymaan tuloksiin ja syihin niiden takana ja

pohtimaan tiimilaisten kokemia tarpeita tarkemmin.

Taman tyon hyodynnettavyytta on mietitty toteuttamalla tyo helposti lahestyttavaan muo-
toon ja dokumentoimalla tyovaiheet selkeasti. Lopputuloksena syntyvien toimenpidesuositus-
ten lisaksi tasta tyosta jaa organisaation kayttoon tyoskentelymenetelma, joka voidaan jakaa
organisaatiossa muiden hyodynnettavaksi erityisessa tyokalupakissa, joka sijaitsee OP Ryh-
massa julkisessa Teams-ryhmassa. Tama Teams-ryhma on erilaisissa uudistamisen ja toiminta-
tapoja kehittavissa rooleissa tyoskentelevien kaytossa, mutta sinne voi liittya myos ihan kuka
vain, joka on kiinnostunut kehittamaan, vaikka vain oman tiiminsa tyoskentelytapoja. Ryh-

maan jaetut "tyokalut” ovat siis kaikkien noin 13 000 OP:n tyontekijan hyodynnettavissa.

Olen pyrkinyt kuvaamaan ja dokumentoimaan tahan tyohon kehittamistyoni vaiheet myos si-
ten, etta kuka vain taman opinnaytteen lukija pystyy halutessaan toteuttamaan vastaavanlai-
sen tutkimuksellisen kehitystyon omassa organisaatiossaan ja saa siihen hyvat tiedolliset seka

menetelmalliset perusvalmiudet.

1.2  Kohdeorganisaation kuvaus

Opinnaytetyon kohdeorganisaationa on OP Ryhman Vahittaispankkisegmentin Varallisuuden-
hoitoasiakkuudet -heimo. Heimo on organisaation toimintamallissa nimitys toiminnallisesta
organisaatiosta, joka tyoskentelee jonkun tietyn asiakasarvon tuottamiseksi. Kohdeorganisaa-
tion paatehtavana on OP Ryhman varallisuudenhoidon palveluiden myynnillisyyden, myynti-
prosessin ja hinnoittelun kehittaminen, myyntitavoitteiden asettaminen ja liiketoiminnan kan-

nattavuuden parantaminen seka saantelyn vaatimusten tayttymisen varmistaminen.

Kohdeorganisaatio koostuu 12 tiimista ja lisaksi organisaation ohjauksessa on myos erillinen
operaatioalue, joka sisaltaa OP Ryhmassa keskitettya varallisuudenhoidon asiakaspalvelua ja
back office -toimintaa. Henkilostomaara kohdeorganisaatiossa on 30.4.2024 ollut 156 henki-

l6a.

OP Ryhman keskusyhteisossa on kaytossa itseohjautuva toimintatapa, joka avulla pyritaan
ketteraan toimintaan. Erityisesti toimintatapa tahtaa tyontekijakokemuksen, asiakaskokemuk-
sen seka toiminnan tehokkuuden paranemiseen. Toimintatavan mukaisesti kohdeorganisaa-
tiossa toiminnallinen organisaatio on eriytetty linjaorganisaatiosta. Tiimien itseohjautuvuus
toimii paremmin, kun esihenkilosuhteet eivat vaikuta paivittaiseen paatoksentekoon. Toimin-
tamallissa osaamisen johtaminen on eriytetty linjaorganisaatioon ja tavoitejohtaminen asia-
kasarvon tuottamiseksi toiminnalliseen organisaatioon. Talloin osaamisen johtaminen saa uu-
denlaista fokusta ja toisaalta rakenne mahdollistaa joustavuuden toiminnallisessa organisaa-

tiossa mukautua kulloistenkin prioriteettien mukaisesti.



10

Toiminnallisen organisaation tarkea tehtava on vastata asiakasarvon tuottamisesta. Se koos-
tuu moniosaajatiimeista, jotka isommassa kokonaisuudessa muodostavat yhden heimon. Toi-
minnallisen organisaation moniosaajatiimit koostuvat eri linjaorganisaatiosta tulevista asian-
tuntijoista kulloisenkin tarpeen mukaisesti. Linjaorganisaation tehtavana on taas huolehtia

lilketoiminnan tarvitseman osaamisen kehittamisesta ja tarjoamisesta. Henkiloston esihenki-

lovelvoitteet huolehditaan linjaorganisaation toimesta.

Linjaorganisaatio tarjoaa ja kehittaa osaamista
toiminnallisen organisaation tarpeiden mukaisesti.

Toiminnalliset organisaatiot

Linjaorganisaatiot I:l

Kuva 1: Linja- ja toiminnallisen organisaation suhde toisiinsa

Tutkimukseen osallistuvien tiimien valinnassa huomioitiin lahtokohtana organisaatiossa teh-
tyja niin sanottuja Pulssi-kyselyja, joissa eri linjaorganisaatioihin kuuluvat henkilot ovat anta-
neet tassa toiminnallisessa kohdeorganisaatiossa tyoskentelysta erilaisia tyytyvaisyysarvioita.
Tiimien valinnassa otettiin huomioon se, etta valituissa tiimeissa tyoskentelisi eri linjaorgani-
saatioista tulevia jasenia, jolloin tutkimuksella voitaisiin saada lisaa ymmarrysta havaitun il-
mion taustoihin ja mahdollisiin kehityskohteisiin. Tiimien valintakriteereista seka tutkimuk-
seen lopulta valikoiduista tiimeista kaytiin keskustelu kohdeorganisaation johtoryhmassa, en-

nen tutkimuksen kaynnistamista.

Tiimien valinnassa pyrittiin ottamaan huomioon tulosten vertailtavuus. Vaikka tiimeissa tyos-
kennellaankin hieman erilaisten tavoitteiden ja tehtavien parissa, koostuvat ne kaikki asian-
tuntijatyota tekevista henkiloista ja tyon luonne kehittamispainotteista. Kehittaminen voi to-

sin olla sovellus-, prosessi- tai toimintatapoihin liittyvaa kehittamistyota.
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2  Tietopohjana motivaatioteorioiden tarkastelu

Tassa luvussa tarkoitus on kasitella motivaation kasitetta ja erilaisia motivaatioteorioita. Ta-
man opinnaytetyon tietopohjana on laaja motivaatioteorioiden tarkastelu, jonka tarkoituk-
sena on loytaa ne nakokulmat, jotka parhaiten tukevat tyopaikan motivaatioilmaston johta-
mista. Motivaatiota on tutkittu vuosikymmenien ajan eri nakokulmista, ja teoriat voidaan ja-
kaa yleisesti kahteen paalinjaan: tarve- ja sisaltoteoriat seka prosessiteoriat. Naiden teorioi-
den tarkastelu tarjoaa kattavan perustan ymmartaa, mika ohjaa ihmisten motivaatiota tyo-

elamassa, ja miten sita voidaan johtaa eri organisaatioissa. (Sinokki 2016, 75).

Tarkasteltuani eri motivaatioteorioita laajasti olen pyrkinyt poimimaan tyoni kannalta keskei-
simmat oivallukset ja nakokulmat, jotka tukevat tyon viitekehyksena toimivaa itseohjautu-
vuusteoriaa. Tassa kehittamistyossa tarkeimpana tavoitteena on ollut tutkia, miten tyopaikan
motivaatioilmastoa voidaan johtaa niin, etta tyontekijoiden sisaiset motivaatiotekijat — kuten
autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus — tulevat mahdollisimman hyvin huomioiduksi. Nain
ollen itseohjautuvuusteoria on valikoitunut tyon keskeiseksi viitekehykseksi, mutta sen tueksi
olen analysoinut muita motivaatioteorioita, joiden oleelliset osat kulkevat mukana tyoni ana-

lyysissa ja johtopaatoksissa.

Seuraavaksi avaan tyomotivaation kasitetta ja alamme siirtya motivaation osalta tyoelaman
kontekstiin ja organisaation motivaatioilmastoon. Motivaatioilmastosta siirrytaan taman luvun
viimeiseen kohtaan, jossa pohdimme motivaatiota johtamisen nakokulmasta ja pyrimme tun-
nistamaan niita toimenpiteita, joilla organisaatiossa johtavassa roolissa toimivat voivat vai-
kuttaa oman organisaationsa motivaatioilmastoon ja sen kehittymiseen tyon tulosten kannalta

suotuisaan suuntaan.

Vaikka itseohjautuvuusteoria on keskeinen viitekehys tyossani, on muiden motivaatioteorioi-
den elementteja hyodynnetty tukemaan tata lahestymistapaa. Muista teorioista poimittuja
havaintoja ulkoisten ja sisaisten tekijoiden suhteesta, seka prosessiteorioista saadut oivalluk-
set tyontekijoiden ponnistelujen ja palkkioiden yhteydesta, taydentavat itseohjautuvuusteo-

rian peruspilareita.

Nain ollen tama teoreettinen tarkastelu toimii perustana, joka ohjaa koko tutkimustyotani
kohti syvempaa ymmarrysta siita, miten itseohjautuvuutta ja sisaista motivaatiota voidaan

parhaiten tukea tyopaikan motivaatioilmastoa johdettaessa.
2.1 Motivaatio

Motivaatio sanana alun perin tarkoittaa jotain, mika ”liikuttaa” ihmisia kohti tekoja. Motivaa-

tioteoriat keskittyvat tyypillisesti kayttaytymiseen, joka antaa toiminnalle energiaa ja
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suuntaa. (Ryan & Deci 2017, 13.) Motivaatio periytyy latinan kielesta, sanasta movere ja se
tarkoittaa liikkumista. Sen kantasana on myos syyta tai aihetta tarkoittava sana motiivi. Moti-
vaatio on psyykkinen tila, joka ohjaa meita kohti tavoitteitamme. Se ohjaa vireyttamme, ak-

tiivisuuttamme ja ahkeruuttamme toimia noiden tavoitteiden suuntaisesti. (Sinokki 2016, 60.)

Motivaatio kuvaa siis kayttaytymisemme eraanlaista energian lahdetta ja samalla antaa suun-
taa kayttaytymisellemme ja saatelee toimintamme intensiteettia. Motivaation taso vaikuttaa
olennaisesti myos toimintamme laatuun. Motivaatiolla on sanana usein myonteinen ja innos-
tava merkitys. (Sinokki 2016, 61.)

Useimmat, varsinkin varhaisimmat motivaatioteoriat, tarkastelevat motivaatiota hyvin suppe-
asti. Tutkimusten lisaantyessa ja ajan kuluessa kasitykset motivaatiosta ja siihen vaikuttavista
asioista ovat muuttuneet. Varhaisimmissa motivaatioteorioissa oli hyvin mekanistinen kasitys
motivaatiosta ja ihminen nahtiin niissa passiivisessa roolissa, jota ohjaavat lahinna vietit ja
fysiologiset tarpeet. Sittemmin tutkimukset ovat osoittaneet, etta ihmisia ohjaavat enemman
psykologiset perustarpeet, joita me pyrimme aktiivisesti tayttamaan sosiaalisessa ymparistos-

samme tapahtuvassa vuorovaikutuksessa. (Sinokki 2016, 61.)

Emme aina ole valttamatta tietoisia kaikista toimintamme motiiveista, joskus taas olemme
niista hyvinkin tietoisia. Motivaatio ei ole staattinen tila, vaan se vaihtelee. Jos motiivit eri-
laisiin toimiin ovat ristiriitaisia, yleensa se motiivi voittaa, joka on kyseisessa tilanteessa vah-
vempi. (Viitala 2004, 150-151.)

2.2 Tarve- ja sisaltoteoriat

Tarveteoriat kuvaavat ihmisen kayttaytymisen motiiveja erilaisten sisaisten tarpeiden ja viet-
tien perusteella. Tarpeet ovat naiden teorioiden perusteella ikaan kuin epatasapainossa ja ih-
minen pyrkii toiminnallaan tasapainottamaan taman epatasapainoisen tilan. Naiden teorioi-
den mukaisesti ihmisen toiminta ja toimintahalukkuus on sita voimakkaampaa, mita voimak-

kaampia nama tarpeet ovat. (Sinokki 2016, 75.)

Esimerkkeina naista tarveteorioista voidaan ehka kuuluisimpina pitaa Herzbergin motivaatio-
ja hygieniateoriaa seka Maslowin tarvehierarkiaa. Herzbergin teoriassa oletetaan, etta tyomo-
tivaatioon vaikuttaa samaan aikaan tyon ulkoisia tekijoita (hygieniatekijat) ja tyontekijan si-
saisia tekijoita (motivaatiotekijat). Palkka, johtaminen ja tyoymparisto ovat esimerkkeja hy-
gieniatekijoista ja tyossa edistyminen, saatu tunnustus seka saavutukset taas esimerkkeja mo-
tivaatiotekijoista. Teorian mukaan hygieniatekijat voivat aiheuttaa puutteiden kautta vain
motivaation laskua ja tyytymattomyytta. Motivaatiotekijoiden osalta niiden parantuminen
kasvattaa hyvinvointia, mutta painvastaisessa tilanteessa niiden vaikutus hyvinvointiin nega-

tiivisessa mielessa on yleensa hyvin vahainen. (Sinokki 2016, 104-105.)
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Herzbergin teorian lisaksi toinen juuri tyomotivaatioon liittyva tarveteoria on McClellandin ke-
hittama suoritusmotivaatioteoria. David McClellandin teoriassa tyomotivaatio riippuu kol-
mesta eri tarpeesta. Naita tarpeita ovat vallankayton, suoriutumisen ja ryhmaan kuulumisen
tarpeet. Taman teorian mukaan ihmisilla on taipumus hakeutua tehtaviin, joissa voi saada
henkilokohtaista vastuuta ja palautetta toiminnastaan. Raha toimii McClellandin mukaan la-
hinna palautteena, varsinkin ihmisille, jotka omaavat korkean suoriutumisen tarpeen. Ylei-
sesti itse tyon suorittaminen seka erilaiset saavutukset ovat rahaa tarkeampia. (Sinokki 2016,
107-109.)

Maslowin tarvehierarkia on myos malliesimerkki tarveteorioista. Siina ihminen nahdaan olen-
tona, joka kasvaessaan kipuaa priorisoidussa jarjestyksessa esitettya tarveportaikkoa pitkin
ylospain. Tarveportaikko alkaa psykologisista tarpeista ja paattyy itsensa toteuttamisen tar-
peisiin. Ihminen teorian mukaan nousisi tavoittelemaan seuraavan tarpeen tyydyttamista
vasta kun edellinen tarve olisi tyydytetty. Maslowin teorian mukaan ihmista motivoisi tarpeen
tayttaminen ja kun jokin tarve on tayttynyt, se ei enaa motivoisi. (Lisa, Heidler, Fischer, Al-
banese, Roy & Kozon 2023, 7.)

Maslowin tarvehierarkiaa kohtaan voidaan osoittaa kritiikkia juuri sen hierarkkisuuden vuoksi.
Ei valttamatta tunnu intuitiivisestikaan loogiselta, etta jotkut tarpeemme olisivat meille mer-
kityksettomia siihen saakka, kunnes jokin hierarkiassa alempana oleva perustarpeemme on
tayttymatta. Maslowin tarvehierarkia ei olekaan loytanyt tuekseen empiirista todistusaineis-

toa ja taman on Maslow itsekin myontanyt. (Martela 2016, 55-58.)
2.3 Prosessiteoriat, eli kognitiiviset teoriat

Prosessiteorioiden, eli kognitiivisten teorioiden, nakokulma on analysoida niita keinoja, joilla
ihminen lahtee lilkkkumaan kohti tavoitteitaan seka kuinka han yllapitaa ja ohjaa tata liiketta.
1960-luvulla psykologian soveltavilla aloilla alettiin tutkia ihmisen ajattelua, tajuntaa, havait-
semista ja tulkintoja, eli kognitioita, selittavina tekijoina ihmisen toiminnalle. Talloin alkoi
yleistya ajatus sisaisesta ja ulkoisesta motivaatiosta. Prosessiteorioissa kuvataan ulkoisten ja

sisaisten tekijoiden vaikutusta ihmisten yksilolliseen toimintaan. (Sinokki 2016, 75-76.)

Esimerkkeina prosessiteorioista voidaan mainita Victor Vroomin odotusarvoteoria, John Stacey
Adamsin tasapainoteoria ja Edwin A. Locken paamaarateoria (Viitala 2004, 155). Edward De-
cin ja Richard Ryanin itseohjautuvuusteoria voidaan katsoa myos kuuluvaksi tahan prosessi-
teorioiden luokkaan. Itseohjautuvuusteoriaan on syvennytty tarkemmin myohemmin tassa

opinnaytteessa.

Victor Vroomin vuonna 1964 julkistaman odotusarvoteorian mukaan ihminen hakee toiminnal-
laan hyotyja ja koittaa valttaa haittoja. Ihminen motivoituu, mikali jonkun tavoitteen tai teh-

tavan saavuttaminen tuottaa riittavan suuren palkinnon. Teorian mukaan ponnisteluja
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kannattaa lisata, mikali odotettavissa oleva palkkio kasvaa. Tavoitteen tulee olla realistisesti
saavutettavissa, muussa tapauksessa sen motivoivaa vaikutusta ei synny. Sama ilmio syntyy,
jos ihminen ei muusta syysta usko omiin kykyihinsa. Monia yritysten palkkiojarjestelmia on
luotu taman teorian pohjalta. (Viitala 2004, 158-159; Sinokki 2016, 110-111.)

John Stacey Adamsin tasapainoteoria on julkistettu 1963 ja sen mukaan ihminen vertailee
kayttamiaan panostuksia suhteessa muihin ja hakee kohtuullisuutta muihin ihmisiin verrat-
tuna. Vertailussa on siis kaytetyt panokset ja siita saatu hyoty suhteessa vertailujoukkoon ja
onko tama suhde koettu oikeudenmukaiseksi. Tyopaikalla tama saattaa nakya esimerkiksi si-
ten, etta ihmisen motivaatio laskee, jos han huomaa saavansa samoilla panostuksilla pienem-
paa palkkaa kuin muut. Ylipalkitsemisesta ei toisaalta synny juuri haittaa motivaatiolle, koska
ihminen saattaa kompensoida tata suuremmilla ponnisteluilla oikeuttaakseen oman suurem-
man palkkionsa. (Viitala 2004, 159-160; Sinokki 2016, 112-113.)

Edwin A. Locke on perustanut oman 1960 luvulla alkaneen motivaatiotutkimuksensa ajatuk-
seen, etta tarkoitus aiheuttaa toimintaa, joka on Aristoteleen ajattelua. Tama paamaara- tai
tavoitteenasetantateoria on vallalla monissa organisaatioissa ja on vaikuttanut moniin johta-
misoppeihin. Teorian mukaisesti motivaatio syntyy selkeista ja mitattavista tavoitteista, jotka
ihminen on voinut hyvaksya ja kokea mahdolliseksi saavuttaa. Pelkastaan tavoitteen asettami-
nen jo lisaisi teorian mukaan motivaatiota, mutta sita pystyy entisestaan tehostamaan aktiivi-
sella palautteenannolla tavoitteita kohti edettaessa. Palautteella pystytaan yllapitamaan mo-
tivaatiota. (Viitala 2004, 158; Sinokki 2016, 113.)

Kognitiiviset psykologian mallit ovat viela nykyaan hyvin kaytettyja. Naiden teorioiden heik-
koutena on kuitenkin se, etteivat ne huomioi tunteiden ja sosiaalisen ympariston tarkeaa vai-
kutusta motivaation suhteen. Nykyisia malleja, joissa tunteiden ja sosiaalisen ympariston
merkitys motivaation syntymiseen hyvaksytaan, kutsutaan sosiaaliskognitiivisiksi teorioiksi.
(Sinokki 2016, 76-77.)

2.4 Opinnaytteen teoreettinen viitekehys: Itseohjautuvuusteoria

Aiempien teorioiden tutkimisen jalkeen syvennyin itseohjautuvuusteoriaan, joka nousi merkit-
tavimmaksi tyopaikan motivaatioilmaston johtamisen nakokulmasta. Tama teoria vastasi par-
haiten tyoni tavoitteeseen tutkia, miten organisaatioiden motivaatioilmastoa voidaan johtaa

siten, etta tyontekijoiden sisaiset motivaatiotekijat tukevat strategian toteutumista.

Itseohjautuvuusteorian juuret ulottuvat vuoteen 1966, jolloin teorian lopulta kehittanyt Ed-
ward Deci keksi idean, jonka mukaan motivaation lahteet eivat olekaan kaikille meille saman-
laisia. Tuolloisen vallitsevan kasityksen mukaan ihmisia motivoivat lahinna ulkoiset rangais-
tukset seka palkkiot, perinteinen keppi ja porkkana -ajattelu. Deci alkoi tutkia teoriaa, jonka

mukaan ihmisen motivaatio jotain tiettya tekemista kohtaan voisi jopa hairiintya ulkoisilla
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palkkioilla. Mita jos toimintamme perustuisikin sisaiseen poltteeseen ja intoon? Tasta alkoi
hanen vuosikymmeniansa kestanyt elamantyonsa, johon liittyi myohemmin mukaan toinen
tutkija Richard Ryan vuonna 1977. (Martela 2016, 59-63.)

Itseohjautuvuusteorian, jonka Deci ja Ryan ovat pystyneet tieteellisesti osoittamaan toteen,
lahtokohtana on ihmisen aktiivinen rooli. Emme ole passiivisesti ymparistoomme reagoivia
olentoja, vaan jokainen meista hakeutuu aktiivisesti kohti meille tarkeita asioita. Perusolet-
tama on, etta me ihmiset olemme elinvoimaisia, proaktiivisia ja itseohjautuvia, mutta
elinymparistomme voi toki estaa tai haitata meita toteuttaessamme itseamme. (Martela 2016,
64.)

Itseohjautuvuusteoria tuo siis motivaatiokeskusteluun taman vahvasti sisaisen nakokulman.
Motivaatio voi tulla tietenkin myos ulkopuolelta rangaistusten ja palkkioiden muodossa, mutta
ulkoisen motivaation tapauksessa tekeminen itsessaan ei ole palkitsevaa. Kun motivaation
lahde on meille sisainen, itse tekeminen on meille innostavaa. Kun ihminen on sisaisesti moti-
voitunut, han on valmis toimintaan ilman minkaanlaisia rangaistuksien uhkia tai palkintoja.
Ulkoiset motivointikeinot ovat huonoja saamaan meidat kekseliaiksi ja innovatiivisiksi (Gupta
2020, 1363). Jako sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon ei kaytannossa ole kuitenkaan mustaval-
koinen ja me voimme olla jotain tiettya toimintaa kohtaan samanaikaisesti seka sisaisesti,
etta ulkoisesti motivoituneita. (Neuvonen 2014, 38-39; Martela 2016, 65-66.)

Itseohjautuvuusteoriaan liittyy sisaisen ja ulkoisen motivaation nakokulman lisaksi kasitys ih-
misen psykologisista perustarpeista, joita ovat alun perin olleet vapaaehtoisuus (autonomy),
kyvykkyys (competence) ja yhteen kuuluvuus (relatedness). Tutkimukset ovat osoittaneet,
etta nama kolme tekijaa selittavat suuren osan hyvinvoinnistamme kaikissa eri kulttuureissa.
(Ryan & Deci 2017, 10-11; Martela 2016, 66-67.)

Sittemmin Martela ja Ryan ovat alkaneet tutkia, onko halu tehda muille hyvaa neljas tallainen
psykologinen perustarve. Monia muitakin asioita on aikojen saatossa tarjottu psykologisiksi
perustarpeiksi, mutta riittavaa nayttoa ei ole kertynyt tutkimuksissa. Hyvan tekeminen muille

on kuitenkin saanut taakseen riittavasti tieteellista nayttoa. (Martela & Jarenko 2015, 57.)

Nama nelja edella mainittua psykologista tarvetta, olisivat siis se mita me ihmiset hakisimme.
Ja niiden tayttyminen toisi meille hyvinvointia ja onnellisuutta. Jos nama tarpeet eivat tayty
tyossa, niita haetaan jostain muualta. lkavimmassa tapauksessa paihteista tai muusta hairio-
kayttaytymisesta, mikali mikaan toiminta tyon ulkopuolellakaan ei tayta naita tarpeitamme.
Jos vapaaehtoisuuden, kyvykkyyden kokemuksen, yhteen kuuluvuuden ja hyvan tekemisen
tarpeiden tayttyminen on estynyt, niin alamme voida pahoin ja erilaiset mielenterveyden oi-
reet alkavat kehittya. (Neuvonen 2014, 40.)
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Vapaaehtoisuus (autonomia) ja kyvykkyys voidaan kasittaa ihmisen itsensa toteuttamisen pe-
rustarpeiksi. Autonomia kuvaa valinnan- ja toiminnanvapautta ja vastakohtana sille on tiu-
kasti kontrolloitu tai jopa pakotettu toiminta. Organisaatiossa ei tietenkaan voi toimia ihan
kuten haluaa ja valinnanvapaus tassa yhteydessa tarkoittaakin sita, etta henkilo pystyy hyvak-

symaan yrityksen arvot ja tavoitteet ja kokee ne omikseen. (Martela & Jarenko 2015, 57-59.)

Toinen itsensa toteuttamiseen liittyva tarve on kyvykkyyden kokeminen. Kun ihminen pitaa
itseaan kyvykkaana, han uskoo suoriutuvansa annetuista tehtavista menestyksekkaasti. Kun
kyvykkyyden kokemus on korkealla, tyot tuntuvat virtaavan vaivattomasti ja vastakohtana
tuntuu, etta tyot eivat edisty. Oppimisen kokemukset liittyvat olennaisesti kyvykkyyden koke-
mukseen. Kun opin, tunnen kyvykkyyteni kasvavan. Kun kyvykkyyden ja vapaaehtoisuuden ko-
kemukset ovat riittavalla tasolla, ihminen kokee voivansa toteuttaa itseaan ja saada asioita
aikaan. Tama jos mika kasvattaa tekemisen intoa organisaatioissa. (Martela & Jarenko 2015,
59-60.)

Seuraavat kaksi tarvetta, eli yhteenkuuluvuus ja hyvan tekeminen, ovat yhteyden kokemisen
tarpeita. Ihminen on laumaelain ja tarvitsee yhteisoa ymparilleen. Jos muut ymparillamme
voivat huonosti, on meidankin vaikea voida hyvin. Siksi kannattaa kiinnittaa huomiota koko
tyoyhteison motivaatioilmastoon. Yhteenkuuluvuuden tunne, jota kaikki tarvitsemme, syntyy
tilanteessa, jossa meilla on ymparillamme ihmisia, joista valitamme ja voimme samaan aikaan
kokea, etta meista valitetaan. Tyopaikalla ihminen tarvitsee kokemuksen, etta hanet nahdaan
ja hyvaksytaan kokonaisena ihmisena, eika vain koneiston osana, vaihdettavana resurssina.
Johtajien tulee omalla vuorovaikutuksellaan vahvistaa tata kokemusta. (Martela & Jarenko
2015, 60-61.)

Yhteenkuuluvuuden lisaksi ihminen kaipaa kokemusta, etta han pystyy omalla panoksellaan
vaikuttamaan positiivisesti ymparoivien ihmisten elamaan. Joillekin riittaa, etta voi vaikuttaa
tyokavereiden elamaan, toisille asiakkaiden elamaan vaikuttaminen on tarkeaa ja joillekin yh-
teiskuntaan vaikuttaminen on merkityksellista. Organisaatioissa tata osa-aluetta voidaan vah-
vistaa pitamalla aktiivisesti esilla loppuasiakkaiden ja yhteiskunnan kokemia hyotyja yrityksen
toiminnasta. (Martela & Jarenko 2015, 61-62.)

Tama itseohjautuvuusteoria kolmen kivijalkansa vapaaehtoisuuden (autonomia), kyvykkyyden
ja yhteenkuuluvuuden seka tuoreempien tutkimusten perusteella lisatyn hyvantekemisen
kanssa toimii taman opinnaytteen teoreettisena viitekehyksena. Seuraavassa kuvassa havain-
nollistan tata viitekehysta. Kyvykkyyden ja vapaaehtoisuuden tarpeet linkittyvat itsemme to-
teuttamisen tarpeiksi. Yhteenkuuluvuuden ja hyvantekemisen tarpeet taas liittyvat siihen,
kuinka ihmisina meilla on perustarve kokea yhteytta toisiimme. Nama perustarpeet ovat taus-

talla, kun pyrimme ohjaamaan motivaatioilmastoa kohti sisaista motivaatiota.
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Kuva 2: Opinnaytteen teoreettinen viitekehys; Ihmisen nelja psykologista perustarvetta sisai-

sen motivaation taustalla (Martela & Jarenko 2015, 55. muokattu)

2.5 Motivaatioilmasto

Kuten edella on huomattu, on motivaatiossa kyse hyvin monimutkaisesta prosessista. Se ei ole
suoraviivaista ihmisen sisaista toimintaa, vaan siina yhdistyvat persoonallisuutemme seka
myos ymparistomme vaikutus. Sosiaaliskognitiivisen suuntauksen kasvaessa motivaation tutki-
misessa, on syntynyt kasite motivaatioilmasto. Jarmo Liukkonen maarittelee motivaatioilmas-
ton seuraavasti: (Liukkonen 2017, 51; 56.)

”Motivaatioilmasto tarkoittaa toiminnan yksiléllistd ja kokemuksellista sosioemotio-
naalista ilmapiirid oppimisen, viihtymisen, psyykkisen hyvinvoinnin ja ennen kaikkea

sisdisen motivaation edistdmisen ndkokulmasta.”

Motivaatioilmasto saatelee edella opitun itseohjautuvuusteorian mukaisten psykologisten tar-
peiden, eli sisaisen motivaation kulmakivien, autonomian, yhteenkuuluvuuden ja kyvykkyyden
kokemuksia. Se milla lailla ihminen kokee vallitsevan motivaatioilmaston esimerkiksi jossain

tietyssa organisaatiossa, on merkittava vaikutus hanen kokemiinsa kognitiivisiin motivaa-

Edella mainitut tekijat vaikuttavat kaytannossa siihen, miten vaikkapa tyontekija suhtautuu
tyopaikalla onnistumisiin ja epaonnistumisiin ja kokeeko han itsensa kyvykkaaksi seka arvoste-

tuksi osaksi yhteisoa. Motivaatioilmasto vaikuttaa myos koettuihin tunteisiin, esimerkiksi
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tunnemmeko viihtyvamme tyossa vai ahdistaako se meita, ja siihen kuinka kovasti jaksamme

ponnistella seka kuinka sitoutuneita olemme tyohomme. (Liukkonen 2017, 51.)

Tyoyhteisot koostuvat ihmisista ja me kaikki ihmiset olemme erilaisia. Me olemme eri tavoin
motivoituneita, meita innostavat erilaiset asiat ja motivaatiomme vaihtelee henkilokohtaisel-
lakin tasolla aika-ajoin eri syista. Tyopaikan motivaatioilmasto on monimutkainen yhtalo,
mutta sita ei kannata silti sivuuttaa merkityksettomana. Motivaatioilmastoon tutustuminen ja

sen johtaminen vaatii tyonantajalta itseluottamusta ja karsivallisyytta. (Liukkonen 2017, 53.)

Vaikka motivaatioilmastoon vaikuttavat kaikki vuorovaikutussuhteet tyopaikalla niin henkilos-
ton kesken kuin henkiloston ja esihenkiloiden kesken, on johtamisella ja toiden organisoinnilla
suuri rooli motivaatioilmaston muodostumisessa. Johtajien ja esihenkiloiden toiminta vaikut-
taa suuresti tyoinnostuksen muodostumiseen. Hyvan motivaatioilmaston edellytyksena on re-

hellinen, uskottava, luottamusta ja kunnioitusta herattava toiminta. (Sinokki 2016, 235-236.)

Lahtokohtaisesti voidaan sanoa, etta autonomiaa korostava kulttuuri tyopaikalla parantaa

kaikkien sen jasenten motivaatiota. Se vapauttaa kaikkien jasenten motivaation siirtymisen
lahemmas sisaista motivaatiota, olivatpa he lahtotilanteessa enemman tai vahemman moti-
voituneita. Tyontekijoita yhdistavien ja heita erottavien tarpeiden tunnistamiseen olisi kan-

nattavaa kayttaa aikaa ja erilaisia tyovalineita. (Liukkonen 2017, 53.)

Jarmo Liukkonen (2017, 55.) pilkkoo motivaatioilmaston kuuteen erilliseen osa-alueeseen,
joita kaikkia voidaan tarkastella tarkemmin, kun motivaatioilmastoa tutkitaan. Osa-alueet

ovat:

1) Tehtava
e Onko tehtava kaikille sama ja onko kaikilla samat resurssit suorittavaa tehta-
vaansa vai ovatko tehtavat kaikilla erillisia ja resurssit seka olosuhteet valin-
naisia?
2) Auktoriteetti
e Onko auktoriteetti kontrolloiva vai autonomiaa, vastuuta ja valinnan vapauk-
sia korostava?
3) Ryhmittely
e Ovatko tehtavat kilpailullisia vai yhteistoiminnallisia?
4) Palkitseminen
e Onko palkitseminen julkista ja vertailuun perustuvaa vai yksilollista ja kehit-
tymiseen perustuvaa?
5) Arviointi
e Onko arviointi julkista ja vertailevaa vai yksilollista ja yksityista?
6) Ajankaytto
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¢ Onko oppimiseen ja suorituksiin kaytettava aika rajattua ja enemman lahjak-
kuuksia tukevaa vai onko oppimiseen ja suoritukseen kaytettava aika jousta-

vampaa?
2.6 Tyomotivaatio

Monille ihmisille tyo on enemman kuin tulonlahde ja selviytymiskeino. Tyo itsessaan on ihmi-
sille valine itsensa toteuttamiseen ja henkilokohtaisen tyydytyksen saamiseen. Tyo0 tarjoaa
merkitysta elamaan ja tuo tayttymysta. Samaan aikaan toki kuitenkin on ihmisia, joille tyo on
yhta selviytymista ja pakollinen paha elamassa, jotta saa rahaa selviytya jokapaivaisesta ela-
masta. Varmasti kaikki tunnistavat lahipiiristaan ihmisia, joille maanantain saapuminen on
kauhistus ja viikonlopun alku pelastus. Naiden ihmisten tyo ei selvastikaan tarjoa tarpeeksi
autonomiaa, kyvykkyyden tai yhteenkuuluvuuden tunnetta tai muiden auttamisesta tulevaa
merkitysta. (Ryan & Deci 2017, 533.)

Tyomotivaatio ei suoraan selity millaan teorialla ja siihen vaikuttavatkin edella mainittujen
eri teorioiden lisaksi tyontekijan henkilokohtaiset ominaisuudet ja tilanteet (Sinokki 2016,
106; Viitala 2004, 155). Erilaisten motivaatioteorioiden tuntemisesta on kuitenkin hyotya ym-
marryksen lisaamiseksi ihmisten kayttaytymisesta tyoymparistossa ja tyopaikan motivaatioil-
maston kehittamisessa (Viitala 2004, 155).

Sita mika tyontekijaa energisoi, saa ihmiset toimimaan tiettyjen tavoitteiden mukaisesti ja
kuinka toimintaa yllapidetaan. Ihmisten motivaatiotekijat vaihtelevat tyopaikalla suuresti ja
siina missa yksi motivoituu, vaikka tyotehtavan mielekkaasta sisallosta, voi toiselle paaasialli-
nen motiivi olla mahdollisuus auttaa. Jollekin tyossa paaasiallinen motiivi on siita saatava ra-
hallinen korvaus. (Vartiainen & Nurmela 2002, 188-189.; Sinokki 2016, 80-81.)

Tyomotivaation ollessa hyva, ihminen tekee ponnisteluja asetettujen tavoitteiden eteen ja on
halukas antamaan omia voimavarojaan, niin henkisia kuin fyysisia, tyoantajan kayttoon. Tyo-
motivaatiolla on merkitysta tyontekijan ahkeruuteen ja siihen, kuinka tehokkaasti han tehta-
viaan tekee. TyOmotivaatioon vaikuttavat olennaisesti tyontekijan omat arvot, asenteet, kasi-

tykset tyosta seka se kuinka urasuuntautunut han on. (Sinokki 2016, 82.)

Motivoidakseen olisi tyon oltava riittavan haasteellista, tavoitteiden tarkoituksenmukaisia ja
tyohon sisaltyvien palkkioiden olisi oltava saavutettavissa olevia. Samaan aikaan tavoitteiden
tulisi olla yleisesti hyvaksyttyja ja tyota tulisi pystya tekemaan riittavan hyvassa tyoymparis-
tossa. Tyon motivoivuutta nostaa myos, jos se on liitettavissa johonkin suurempaan kokonai-
suuteen, joka antaa tarkoitusta tehdyille ponnisteluille. Palkan merkitys vaihtelee paljolti

tyontekijan elamantilanteen ja ansiotason mukaan. (Sinokki 2016, 88-89.)
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Tyomotivaatioon liittyy myos olennaisesti tyotyytyvaisyyden nakokulma. Tyotyytyvaisyydella
tarkoitetaan tassa yhteydessa sita, kuinka paljon tyontekijat pitavat tai eivat pida omasta
tyostaan. Kun tyontekijan edellytykset onnistua tyossaan ja hanen tyohonsa kohdistamat odo-
tukset seka tyon hanelle tarjoamat mahdollisuudet ja vaatimukset ovat tasapainossa, nakyy
tama hyvana tyosuorituksena, tyotyytyvaisyytena. Tallaisessa tilanteessa myos tyontekijan
tyomotivaatio ja myos itseluottamus paasevat kasvamaan. (Makikangas, Feldt & Kinnunen
2005, 56-59.)

Tyotyytyvaisyyden suhteen on aiemmin ajateltu sen perustuvan siihen, kuinka hyvin tyo tayt-
taa tekijansa henkilokohtaisia tarpeita. Nykyisin kuitenkin korostetaan tyotyytyvaisyyden ole-
van enemmankin tyota kohtaan oleva myonteinen asenne, jossa tyontekijan tunteet korostu-
vat. Yksilo ei siis tee tyotaan vain tayttaakseen omia tarpeitaan, vaan saavuttaakseen erilaisia

tavoitteita, joita han on itse omalle tyolleen asettanut. (Makikangas ym. 2005, 60.)

2.7 Motivaatioilmaston johtaminen

Viime vuosien johtamiskirjallisuudessa on nahtavissa suuntautumista enemman itseohjautu-
vuusteorian suuntaa. Ulkoisen motivoinnin strategioista on siirrytty kohti sisaisen motivaation
tukemista. Tyontekijoita voimaannuttamalla saavutetaan parempia tuloksia, kuin heidan ku-
kistamisellaan kontrollin alle. Keppi ja porkkana ovat jaamassa taka-alalle, ja keskittyminen
on enemman oikeiden tyoskentelyolosuhteiden luomisessa ja johtamistyylien kehittamisessa,
kuin pakkokeinoissa. Ympari maailman eri kulttuureissa on nahtavissa, etta autonomian (va-
linnan vapauden) tukeminen ennemmin kuin kontrollin lisaaminen ei pelkastaan paranna tyon-
tekijoiden tyytyvaisyytta, vaan tuo myos parempaa tulosta yrityksen viivan alle. (Ryan & Deci
2017, 534.)

Menestyvan organisaation hyvan motivaatioilmaston elementteja ovat selkeista rakenteista ja
toiden jarjestelyista, innostavista ja selkeista tavoitteista ja yksiloa arvostavasta suhtautumi-
sesta ihmisiin. Motivaatioilmaston johtaminen on haastavaa ja esihenkilot joutuvatkin usein
tekemaan paatoksia asioista, joista heilla ei ole tarpeeksi tietoa. Intuitiolla voimme ratkaista
asioita, jotka ovat meille tuttuja. Ihmisten johtaminen on monimutkaista ja siksi paatoksissa
kannattaa punnita useampaa kuin yhta vaihtoehtoa. Hyva esihenkilo hyodyntaa tyoyhteisoaan

vaihtoehtoja ja ratkaisuehdotuksia muodostaessaan. (Sinokki 2016, 240.)

Autonomian lisaaminen ei ole ainut tekija, minka puolesta itseohjautuvuusteoria puhuu tyo-
paikoilla. Ihmisten valinnan vapauden ja vapaaehtoisuuden lisaamisen lisaksi itseohjautuvuus-
teoria kannustaa organisaatioita tarkastelemaan myos johtamistapoja, palkitsemisstrategi-
oita, tyonjarjestelyita, suoriutumisarviointeja ja yhtion tavoitteita. Kaikki nama tekijat vai-
kuttavat tyontekijoiden sitoutumiseen ja hyvinvointiin, mutta ennen kaikkea myos itse organi-

saation tuottavuuteen ja kannattavuuteen. (Ryan & Deci 2017, 534.)
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Itseohjautuvuusteoriaa ei kuitenkaan vielakaan tervehdita lammolla kaikkialla. On paljon joh-
tajia ja ekonomisteja, joiden on ollut hankalaa myontaa, etta raha ei olekaan ainut valine
motivoida ihmisia ja ettei ylhaalta alaspain suuntautuva kontrolli olisi paras tapa pitaa ihmi-
set yhteisessa suunnassa ja tuotteliaina. Tallainen ajattelu ei valttamatta kerro henkilon van-
hakantaisuudesta. Johtajat ovat usein isojen paineiden alla ja paineistettuja saavuttamaan
nopeita voittoja. Talloin turvautuminen suoraviivaiseen keppi ja porkkana -taktiikkaan voi toi-
mia. Kuitenkin jatkuvasti kaytettyna tama strategia johtaa siihen, etta sisaiset motivaa-

koko ajan huonontuvaan motivaation laatuun tyopaikalla ja vaatii jatkuvasti lisa ylhaalta alas-

pain suuntautuvaa seurantaa ja kontrollia. (Ryan & Deci 2017, 534.)

Kun tyontekijat kokevat tyossaan lisaa sisaista motivaatiota, sitoutuminen ja hyvinvointi kas-
vavat. Heilla on vahemman sairaspoissaoloja seka uupumis- ja burnoutoireita. Monissa kon-
teksteissa autonomian lisaamisella on yhteys myos parempaan suoritustasoon. Vaikka tyomoti-
vaatio onkin aina yhdistelma ulkoisia ja sisaisia motivaatiotekijoita, on sisaisten motivaa-
tiotekijoiden lisaaminen ja sisallyttaminen aivan olennaista korkean sitoutumisen ja suoritus-

tason saavuttamisessa. (Ryan & Deci 2017, 538.)

Mika on palkan ja palkkioiden merkitys tyomotivaatiossa? Itseohjautuvuusteoriassa palkka
nahdaan tarkeana tekijana tyomotivaatiossa. Palkka ja palkkio ei saisi kuitenkaan olla kont-
rollin valine, vaan niiden tulisi tukea tyontekijan psyykkisia kannustimia tehda tyota, eli tu-
kea sisaista motivaatiota. Korostamalla palkkion ja tyontekijan suorituskyvyn suhdetta tullaan
samalla korostaneeksi palkan tai palkkioiden merkitysta ulkoisina motivaatiotekijoina ja kont-
rollin valineina. Tutkimuksissa on havaittu, etta suoritusperusteiset palkkiot eivat ole paran-
taneet suoritustasoa ja, etta tulosperusteinen palkkaus johtaa ennemmin kontrolliin perustu-
vaan motivaatioon ja henkilokunnan vaihtuvuuteen, kuin sisaisen motivaation heraamiseen ja
sitoutumiseen. (Ryan & Deci 2018, 549.)

Tyopaikalla voidaan palkitsemisella ja palkkauksella parhaimmillaan tukea tyontekijan moti-
vaation kehittymista. Palkkiojarjestelmia mietittaessa tulisi tarkkaan ottaa huomioon, etta ne
vahvistavat henkiloston tunnetta osaamisesta ja sen kehittymisesta seka aikaansaamisesta yh-

dessa muiden kanssa. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 20-22.)

Itseohjautuvuusteorian mukaisen sisaisen motivaation kasvattaminen organisaatiossa tarvitsee
johtamistavakseen enemman henkilokohtaista ja yksilon huomioivaa, niin sanottua transfor-
mationaalista johtamistapaa. Johtajilta vaaditaan enemman tyontekijoiden henkilokohtaisten
tarpeiden, toiveiden ja tavoitteiden tuntemusta ja tukea niiden tayttamiseksi. Vastakohtana
kontrolliin nojaava transaktionaalinen johtamistapa, joka on enemman standardoitu ja nojaa
tiukkoihin yhteisiin normeihin, saantoihin ja poikkeamien etsimiseen. (Ryan & Deci 2018,
552.)
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Tavoitteiden asettaminen ja suoritusarvioinnit voidaan nahda johtajien paaasiallisena tehta-
vana organisaatioissa. Usein organisaatiossa on erilaisia tavoitteita, jotka ovat kaikille yhtei-
sia tai muuten tulevat enemman tai vahemman annettuina tyontekijoille. Yleensa kuitenkin
tavoitekorteilla tai vastaavilla on myos tilaa ja mahdollisuuksia antaa tyontekijoille itselleen
mahdollisuus tuoda sisaltoa tavoitteisiin. Nain toimimalla organisaatio auttaa tiimeja ja yksi-
l6ita kasvattamaan sisaisen motivaation osuutta tavoitteissa ja sitoutumaan tavoitteisiin koko-
naisuutena. (Ryan & Deci 2018, 552.)

Suoritusarviointien aikaan voidaan edelleen tukea tiimien ja yksiloiden autonomiaa proses-
sissa pyytamalla heita reflektoimaan tavoitteiden asetantaa, heidan rooliaan tavoitteiden saa-
vuttamisessa, sita mika onnistui ja mika ei onnistunut niin hyvin. Tallainen lahestyminen kan-
nustaa ihmisia myoOs ottamaan osaa esteiden ratkaisuun, mutta myos helpottaa tavoitteiden

hyvaksymista osaksi omaa toimintaa. (Ryan & Deci 2018, 552.)

Sisaista motivaatiota johdettaessa tulee organisaatioiden johtajien omaksua muutamia tar-

keita, opeteltavissa olevia, taitoja. Naita ovat (Ryan & Deci 2018, 551.):

1) Tyontekijan nakokulman ottaminen ja hanen tunteidensa ja uskomustensa ymmarta-
minen ilman kontrollointia

2) Laajempien vaihtoehtojen ja osallistumismahdollisuuksien tarjoaminen

3) Ymmarrys, etta sanktioihin ja palkkioihin turvautuminen motivointikeinona toimii
usein huonosti

4) Informatiivisen positiivisen palautteen antaminen ja kyvykkyyden kokemuksen tuke-
minen

5) Korjaavan palautteen kasitteellistaminen prosessiksi, joka auttaa tyontekijaa loyta-
maan merkityksellisen ratkaisun tehottomaan kayttaytymiseen (kannustaa itsetutkis-
keluun)

6) Ymmarrys, kuinka viestinta ja viestintatyyli voi vaikuttaa henkiloston motivaatioon,

suorituskykyyn ja hyvinvointiin.

Kaikkia johtajien vastuulla olevia monia tehtavia voidaan toteuttaa sisaista motivaatiota tu-
kevalla tavalla. Tukeakseen sisaista motivaatiota johtajien tulee antaa selkeaa palautetta,
antaa toimilleen perusteet, tehda tyon vaativuudesta optimaalista, huomioida ihmisten tun-
teet ja mielipiteet seka kannustaa ihmisia osallistumaan vaihtoehtojen pohdintaan ja paatos-
ten tekemiseen. (Ryan & Deci 2018, 551-552.)

Jarmo Liukkonen (2017, 48.) kertoo kaiken toiminnan paaasiallisena motiivina olevan patevyy-
den kokeminen ja etta koettu patevyys yhdessa sen arviointikriteerien kanssa on merkittava
tekija suoritusmotivaation kannalta. Suoritusmotivaation kannalta kaksi tavoiteperspektiivia

ovat tutkimuksissa nousseet keskeisiksi, ne ovat tehtdvd- ja mindsuuntautuneisuus.
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Kun toimintaymparisto on tehtdvdsuuntautunut, siina korostetaan uuden oppimista, edisty-
mista, tehtyja ponnisteluja, suorituksien laadukkuutta ja osallistumisen jatkuvuutta. Patevyy-
den tunne syntyy talloin tehtavan suorittamisesta ja/tai oppimisesta ja kehittymisesta. Toi-
mintaympariston ollessa mindsuuntautunut, kyvykkyyden tunteet syntyvat vertailussa muihin,
eli tassa ymparistossa keskitytaan kilpailulliseen vertailuun sosiaalisessa ymparistossa. (Liuk-
konen 2017, 48-49.)

Minasuuntautunut henkilo vertaa siis suoritustaan muihin ja saattaa olla tyytyvainen laadul-
taan heikkoonkin tulokseen, mikali se vaan on vertailuryhmassa hyva suoritus. Toisaalta hyva-
kaan suoritus ei ole riittava, mikali joku muu on pystynyt viela parempaan. Minasuuntautu-
neet henkilot ovat alttiita lopettamaan toiminnan, jos tulkitsevat jatkuvien epaonnistumisen
kokemusten olevan todennakoisia. Tehtavasuuntautunut henkilo taas nauttii oppimisesta ja
kiinnittaa huomiota omaan kehittymiseensa. Tehtavasuuntautunut tavoiteperspektiivi ruokkii

parhaiten sisaiseen motivaatioon perustuvaa motivaatioilmastoa. (Liukkonen 2017, 49.)

Tehtava- ja minasuuntautuneisuus ei ole joko-tai-tyyppinen jako, kuten ei ole myoskaan ul-
koisen- ja sisaisen motivaation osalta. Motivaation ja tyoviihtyvyyden osalta kuitenkin paras
mahdollinen ennuste menestykselle saavutetaan, kun organisaatiossa vallitsee tehtavaorien-
toitunut ymparisto ja siina toimivat ihmiset ovat tehtavaorientoituneita. Vertailu- ja kilpailu
ei ole haitallista, jos samaan aikaan pystytaan tukemaan ihmisten huomiota henkilokohtaisen
kehittymisen, uuden oppimisen ja yrittamisen osalta. Eraan tutkimuksen mukaan muiden aut-
tamiseen tahtaavassa kulttuurissa osaamisen ja tiedon karttuessa myos tyontekijoiden luovuus
kasvaa. (Liukkonen 2017, 49-50; Han, Sun, Li 2020, 7.)

Aiemmin todettiin palautteen antamisen olevan tarkeaa sisaisen motivaation kehittamisessa.
Palautteen annossa tulisi ottaa huomioon sen tehtavasuuntautuneisuus. Kaytannossa tama tar-
koittaa sita, etta henkilon saama palaute on paaasiassa annettu yrittamisen, oppimisen ja
henkilokohtaisen edistymisen nakokulmasta. Optimaalisen suoritusmotivaation kannalta kan-
nattaa lahella tarkeaa suoritusta antaa enemman kannustavaa ja rohkaisevaa palautetta, joka
tuo esiin henkilon voimavaroja. Kauempana tarkeasta suorituksesta voidaan antaa enemman
opastusta ja ohjausta, mutta talloinkin kannattaa huomioida tehtavasuuntautuneisuus. (Liuk-
konen 20017, 54.)

Aiemmin tassa tyossa on esitelty motivaatioilmaston kuusi osa-aluetta, joita ovat tehtava,
auktoriteetti, ryhmittely, palaute ja palkitseminen, arviointi ja ajankaytto. Kun organisaa-
tiossa halutaan johtaa motivaatioilmastoa ja tukea ihmisten siirtymista kohti sisaista motivaa-
tiota voivat ylempi johto ja esihenkilot hyodyntavaa seuraavanlaisia ohjauksellisia toimenpi-

teita, jotka Liukkonen on jakanut kategorioittain seuraavasti (Liukkonen 2017, 56-58.):

1) Ajankayton ohjaukselliset toimenpiteet
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Tarjoa yksilollisia tehtavia, joissa korostuvat yksilollinen haasteellisuus ja aktiivi-
nen osallistuminen.

Auta ihmisia asettamaan henkilokohtaiseen kehittymiseen suhteutettuja prosessi-
ja lopputulostavoitteita.

Luo kehityksen kannalta sopiva ilmapiiri yksilollistamalla tehtavien vaatimukset,

jotta jokainen voi kokea olevansa tarkea osa tiimia.

Auktoriteettiin liittyvat ohjaukselliset toimenpiteet

Rohkaise kaikkia osallistumaan paatoksentekoon

Huomioi kaikkien nakokulma asioihin

Jaa mahdollisuuksia johtajuuden kehittymiseen, esim. jokainen voi vuorollaan toi-
mia ryhman vetajana tai kokouksen puheenjohtaja.

Ohjaa kaikkia ottamaan vastuuta omasta kehittymisesta opettamalla itsensa joh-
tamista ja oman kehittymisen seuraamista.

Korosta valinnan mahdollisuuksia ja valta autoritaarista ja kontrolloivaa johta-

mista.

Ryhmittelyyn liittyvat ohjaukselliset toimenpiteet

Ryhmittele tyontekijoita joustavasti, yksilollisesti ja yhteistoiminnallisesti.
Kayta monipuolisesti yksilotyota, pienryhmatyoskentelya ja toimintaa suurem-
massa joukossa.

Valta yksipuolisesti vertailua korostavia tehtavia.

Palautteen ja palkitsemisen ohjaukselliset toimenpiteet

Pida henkilokohtaisia keskusteluja, joissa huomioit yksilollisen kehittymisen nako-
kulmat.

Varmista kaikille yksityinen, omaan kehittymiseen ja yrittamiseen liittyva huomi-
ointi.

valta julkista ja vain vertailuun perustuvaa huomiointia ja palkitsemista.

Arviointiin liittyvat ohjaukselliset toimenpiteet

Luo arviointikriteereja, jotka pohjautuvat yrittamiseen, omaan kehittymiseen ja
suoriutumiseen yksilollisissa tavoitteissa.

Kun arvioit, kiinnita huomio prosessiin ja auta ihmisia nakemaan virheet luonnolli-
sena osana oppimisprosessia.

Huomioi arvioinnissa yksilon panostukset yhteistyon ja isomman ryhman kiintey-
den edistamisessa.

Anna ihmisille tehtavaksi itsearviointeja.

Valta vertailua ja julkista arviointia, lopputuloksien korostamista ja virheista huo-

mauttelua.

Ajankayttoon liittyvat ohjaukselliset toimenpiteet

Huomioi, etta edes maailman parhaat omassa lajissan eivat harjoitelleet, oppi-

neet tai kehittyneet samassa tahdissa ja jokaisella on oma polkunsa.



25

- Anna osallistujille joustavasti ja tarpeeksi aikaa, ennen kuin nostat vaatimusta-
soa.

- Anna kaikille aikaa yhdenvertaisuus huomioiden.

- Auta ihmisia suunnittelemaan omaa oppimisen suunnitelmaansa ja aikataulutus-

taan.

Kun otetaan nakokulmaksi ihmisen neljan psykologisen perustarpeen, eli itseohjautuvuusteo-
rian mukaisten tarpeiden, johtaminen, voidaan antaa lisaa keinoja motivaation johtamiseen.
Nama keinot vievat myos edellisten vinkkien tapaan kohti sisaista motivaatiota. Seuraavaksi
keinoja vapaahehtoisuuden, kyvykkyyden kokemuksen, yhteenkuuluvuuden ja hyvantekemisen

vahvistamiseksi organisaatioissa.

Jotta henkilo voi kokea valitsevansa toteuttaa tyon tavoitteita, on todella tarkeaa huolehtia
ihmiset oikeisiin tyotehtaviin. Kun tyotehtavat ovat sellaisia, joista yksilo kiinnostuu, hanen
on huomattavasti helpompi kokea autonomian tarpeen tulevan taytetyksi ja heidan osaami-
sensa tulee hyodynnetyksi. Jo rekrytoinneissa kannattaa huomioida, etta henkilolla on riitta-
vat kyvyt suoriutua tyosta itsenaisesti, han sopii osaksi tyoyhteisoa ja hanella on henkilokoh-
taisesti intoa tehtavaa kohtaan. (Martela & Jarenko 2015, 75-78.)

Rekrytoinneissa nakokulmat siis liittyvat itseohjautuvuusteorian mukaisiin neljaan perustar-
peeseen. Se onko henkilo innostunut tyosta vaikuttaa suuresti vapaaehtoisuuden ja hyvante-
kemisen tarpeisiin, taidot selviytya tehtavasta liittyvat kyvykkyyden tarpeen tayttymisen
mahdollisuuksiin ja sopiminen porukkaan liittyy yhteenkuuluvuuden tarpeeseen. Itseohjautu-
vaan ja sisaisesti motivoituneeseen organisaatioon rekrytoidessa tulee kiinnittaa erityista huo-

miota henkilon innostukseen ja draiviin tehtavaa kohtaan. (Martela & Jarenko 2015, 78.)

Vapaaehtoisuutta voi kasvattaa myos antamalla tyontekijoille vapautta toteuttaa tyotehtavaa
hanen parhaaksi ja tarkoituksenmukaisimmaksi katsomallaan tavalla jaykkien toimintaohjei-
den ja saantojen sijaan. Myos pienia hienosaatoja tyotehtaviin tyontekijoiden vahvuuksien
mukaan kannattaa toteuttaa mahdollisuuksien mukaan. Tyopaikan kulttuurista kannattaa
myos muovata sellainen, etta siella on matalaa hierarkiaa ja vahan byrokratiaa ja nain osal-
taan mahdollistaa dialogisuutta, mika luo kaikille paremman mahdollisuuden vaikuttaa yrityk-

sen toimintaan ja paamaariin. (Martela & Jarenko 2015, 78-88.)

Martela ja Jarenko (2015, 89-91.) kehottavat olemaan tarkkana bonuspalkkioinnin kanssa.
Henkilokohtaiset rahalliset kannusteet helposti vievat huomion pois sisaista motivaatiota tuo-
vista tyon elementeista ja tutkimusnayton valossa on selkeaa nayttoa ulkoisen motivoinnin
haittaavan ihmisten kokonaismotivaatiota. Yksilo- tai tiimikohtaiset palkitsemistavat ohjaavat
ihmisia optimoimaan pienempia kokonaisuuksia ja sisaisen motivaation kannalta bonusjarjes-

telmien kannattaisi olla enemmankin koko organisaation tulokseen perustuvia ja tasapuolisia.
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Organisaation kyvykkyyden kokemusta lisattaessa kannattaa kiinnittaa huomiota siihen, etta
ihmiset paasevat kayttamaan laajasti osaamistaan ja he kokevat hallitsevansa tyonsa, asioita
saadaan aikaan ja edistysta huomataan seka jatkuvaan uuden oppimisen kulttuuriin, jotta ih-

miset voisivat kokea kyvykkyytensa edelleen kasvavan. (Martela & Jarenko 2015, 98)

Tavoitteiden selkeys on osa kyvykkyyden kokemuksen vahvistamista. Kirkkaat tavoitteet hel-
pottavat suunnan asettamista ja valietappien maarittamista toiminnalle seka mahdollistavat
priorisoinnin. Kun tavoitteet ja valietapit ovat selvat, edistyminenkin on helpompi huomata,

ja se kasvattaa kyvykkyyden kokemusta. (Martela & Jarenko 2015, 106.)

Oppivan organisaation luominen kasvattaa myos kyvykkyyden tarpeen tayttymista. Palaute- ja
sparrauskulttuuri, jossa tiimilaiset sparraavat ja antavat palautetta toisilleen sen sijaan, etta
ihmiset saisivat palautetta vain esihenkiloltaan, auttaa luomaan kulttuuria, jossa tyo itses-
saan on oppimista. Talloin kehittyy koko organisaatio sen lisaksi, etta yksilot kehittyvat. Jo
pienesti tapahtuneet edistysaskeleet kannattaa huomioida isosti, mutta myos epaonnistumisia
on hyva tuoda esiin positiivisessa hengessa, jotta niiden kasittely normalisoituu. Talloin epa-
onnistumisia ei tarvitse pelata ja se taas mahdollistaa nopeammat suunnan korjaukset ja roh-

keammat ratkaisut tulevaisuudessa. (Martela & Jarenko 2015, 108-112.)

Yhteenkuuluvuuden tunnetta vahvistaessa on hyodyllista korostaa yksiloiden sijaan kokonais-
ten tiimien merkitysta. Tiimien osaltakin merkittavilta osin niiden onnistumisen ratkaisevat
keskinaiseen kommunikaatioon liittyvat asiat eika niinkaan se, onko tiimissa huippuyksiloita ja
minka verran. Tiimeissa ja muissa isommissa kokonaisuuksissa kannattaa tutustua yhdessa sen
jasenten vahvuuksiin ja hyodyntaa niita mahdollisimman laajasti tehtavia suoritettaessa. Se

auttaa myos kokemaan kyvykkyytta nopeasti. (Martela & Jarenko 2015, 122-127.)

Yhteenkuuluvuuden tunnetta jarruttavat hierarkian maara ja se, jos emme kohtaa toisiamme
tyopaikalla kokonaisina ihmisina. Kannattaa siis purkaa mahdollisimman paljon hierarkiaa ja
varsinkin statukseen pohjautuvaa hierarkiaa, jossa ihmisia arvotetaan statuksen perusteella
eriarvoiseen asemaan. Kun kaikki mahdollinen jaykistely puretaan ja ihmiset oppivat tunte-
maan toisiaan, luo se mahdollisuudet yhteenkuuluvuuden tunteen kasvulle. (Martela & Ja-
renko 2015, 124-130.)

Vahva yrityskulttuuri tukee yhteenkuuluvuuden tunnetta. Vahvalla kulttuurilla tarkoitetaan
tassa sellaista kulttuuria, jossa on selkeat arvot ja jotka tyontekijat ovat voineet omaksua
myos omikseen. Vahvassa kulttuurissa arvot nakyvat ja kuuluvat arjessa. Vahvaan kulttuuriin
yhdistaisin myos yhteiset sopimukset vuorovaikutuksesta ja siita, kuinka toisia kohdellaan tyo-
paikalla. Tama pitaa sisallaan myos ennalta sovitut toimintatavat konfliktitilanteissa toimimi-
seen, joita vaistamatta ihmisten kesken aika-ajoin tulee. Sisaisesti motivoituneessa organisaa-
tiossa tyontekijat pyrkivat selvittamaan konfliktitilanteet itsenaisesti sovittujen toimintatapo-
jen mukaisesti. (Martela & Jarenko 2015, 131-135.)
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Hyvan tekemisen kokemus syntyy siita, etta ihminen kokee omalla tyollaan olevan positiivista
vaikutusta ymparoivaan maailmaan. Tyoyhteisoissa on kolme kanavaa, joiden kautta tama ko-

kemus rakentuu ja ne ovat: (Martela & Jarenko 2015, 141-142.)

1) Missio, joka kuvaa mita hyvaa organisaatio tuottaa toiminnallaan
2) Vaikutus, jolla tarkoitetaan henkilon panoksen tuottamaa hyotya kokonaisuudelle

3) Auttaminen, joka on kokemus siita, etta voin olla avuksi tyokavereilleni

Naiden edellisten kolmen kohdan nakyvaksi tekeminen auttaa hyvan tekemisen tarpeen kehit-
tymista. Mission osalta tarkeaa on itse mission lisaksi se, kuinka se on syntynyt. Mission luomi-
seen on hyva ottaa mukaan mahdollisimman paljon organisaation ihmisia ja luoda se yhdessa.
Vaikutuksen tekemista nakyvaksi voi lisata jakamalla tarinoita tyomme todellisista hyodyista
asiakkaille tai muuten tuomalla loppukayttajia lahemmaksi tekijoita. Avuksi olemisen koke-
musta voidaan lisata luomalla rakenteita ja kaytantoja, joilla kiittamisesta ja positiivisen pa-
lautteen antamisesta tulee luonnollisempaa ja aktiivisempaa. (Martela & Jarenko 2015, 144-
154.)

Yhteenvetona motivaatioilmaston johtamisesta voidaan todeta, etta sita voidaan johtaa. Ai-
nakin siihen voidaan vaikuttaa hyvin moninaisin johtamiseen kuuluvin keinoin. Naita keinoja
voivat tietenkin kaikki hyodyntaa kaikkialla ja kaiken aikaa, on vaikea menna pahasti metsaan
onnistumalla naissa kokonaisvaltaisesti. Olkaamme kuitenkin armollisia ja realistisia. Johtami-
nen on vaativaa vuorovaikutukseen perustuvaa tyota ja siina on mahdotonta onnistua joka ti-
lanteessa, eika tarvitsekaan. Monesti pyrkimys ja halu auttaa onnistumaan riittavasti, jotta

sisainen motivaatio voisi parantua tyopaikalla johtamisen keinoin.

Toisaalta, jos tarkastelemme asiaa tarkemmin, emme voi johtaa kenenkaan toisen sisaista
motivaatiota. Emme siis myoskaan organisaation motivaatioilmaston siirtymista kohti sisaista
motivaatiota. Johtajalla on tyokaluina oma ihmiskuvansa, uskotko pohjimmiltasi ihmisten ole-
van hyvia ja luotettavia seka edella lueteltuja ja kerrottuja valineita luoda organisaatioon
sellaiset olosuhteet, joissa motivaatioilmastolla on mahdollisuus kehittya suotuisaan suun-
taan. (Martela & Jarenko 2015, 155.)

Motivaatioilmaston kehittyminen kohti sisaistettya motivaatiota, edellyttaa siis oikeiden olo-
suhteiden luomista. Johtajan tehtava on talloin toimia mahdollistajana ja edellytysten luo-
jana talle kehitykselle. Johtamistavan tulisi perustua valmentavaan johtamistyyliin. (Martela
& Jarenko 2015, 115-116; 156.) Valmentava johtamistyyli tarkoittaa arvostavaa suhdetta
tyontekijaa kohtaan ja luottamusta heidan osaamiseensa. Siina painopiste on enemman hy-
vissa kysymyksissa, aidossa kuuntelussa ja itsenaisen paatoksenteon mahdollistamisessa. Joh-
taja nayttaa suuntaa, mutta antaa tyontekijoille tilaa valinnoille yhteisen suunnan puitteissa.
(Soback 2021, 60-61.)
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3 Kehittamistyon toteutus

Opinnaytteen tutkimuksellisessa osassa kartoitettiin kahden kehitystyota tekevan tiimin moti-
vaatioilmaston nykytilaa, tavoitteena tunnistaa mahdollisia eroja ja tekijoita, joiden kehitta-
misella voitaisiin parantaa organisaation motivaatioilmastoa. Loydetyt havainnot validoitiin
viela kolmannessa tiimissa. Kehittamisosuudessa tuotettiin konkreettisia kehittamisideoita tii-
mien jasenille ja johtajille siita, milla toimenpiteilla he voivat edistaa positiivista motivaa-

tioilmastoa organisaatiossa.

Nykytilan kartoitus \',jj-:‘ Aineiston analysointi l Havaintojen validointi Toimenpidesuositukset

» Motivaatioilmaston * Kyselyn ja tydpajojen « Tehtyjen havaintojen e L oydosten perusteella
kartoitus —kysely aineiston analyysi validointi uudella kehitysehdotukset
formsilla timilla tiimeille ja johdolle

¢ Tiedon syventaminen  Aineiston analysointi

ryhmahaastatteluilla

Kuvio 1: Opinnaytetyon prosessi

Tutkimuksen lahestymistapa on yhdistelma tapaustutkimusta ja toimintatutkimusta. Se sisal-
taa piirteita naista molemmista. Tapaustutkimus soveltuu kehittamistyohon, kun pyrkimyk-
sena on tuottaa kehittamistoimenpiteita tai -ideoita organisaatiolle, kuten tassa tyossa. Ta-
paustutkimuksessa tutkimuksen kohteena voi olla yritys tai sen osa, jokin tuote, palvelu tai
toiminta. Tapaustutkimuksessa pyritaan tuottamaan syvallisempaa ja yksityiskohtaisempaa
tietoa, jostakin tassa hetkessa tapahtuvasta ilmiosta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014,
52.)

Toimintatutkimuksen ominaispiirteena kehittamistyota pyritaan toteuttamaan osallistavasti ja
siten saamaan aikaan muutosta. Tutkimuksen tavoitteena on loytaa ratkaisuja kaytannon on-
gelmiin, jotka voivat olla esimerkiksi sosiaalisia, eettisia tai ammatillisia ongelmia. Toiminta-
tutkimuksessa ongelmat pyritaan ratkaisemaan ja samaan aikaan tuottamaan uutta ymmar-
rysta seka tietoa tasta ratkaistavasta ilmiosta. Toimintatutkimuksen edella mainitut kuvauk-
set toteutuvat myos tassa tutkimuksessa, kuten myos ne seikat, etta tassa tyossa, kuten toi-
mintatutkimuksissa yleensakin, korostuvat tutkijan seka tutkittavien aktiivinen rooli ja heidan

valisensa yhteistyo. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 58.)

Tutkimuksen lahtooletuksena oli, etta loydoksista osa olisi suunnattu organisaatiossa johta-
vassa asemassa toimiville, mutta jaetun johtamisen mallissa myos tiimeille itselleen loytyisi
toimenpiteita, joilla he voisivat itse johtaa tiiminsa arkea siten, etta kaikkien sen jasenten

motivaatiotekijat tulisivat paremmin huomioitua. Jaettu johtaminen voidaan maaritella
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prosessiksi, jossa useampi tiimin jasen ottaa johtamisvastuuta kykyihinsa ja tietoihinsa perus-
tuen ja jossa eri rooleissa toimivat henkilot tukevat toisiaan saavuttaakseen tiimin tai organi-
saation tavoitteet (Abson E, Norman M, Schofield P. 2024, 170-171).

Koska motivaatioilmasto koostuu organisaation jasenten subjektiivisista kokemuksista ja moti-
vaatiokin on hyvin yksilotasolla vaihteleva tila, on tassa tutkimuksessa lahestymistavaksi va-
littu laadullinen tutkimus. Laadullisen tutkimuksen valintaa puoltaa sen ihmisten subjektiivi-

sia kokemuksia ja nakemyksia tarkasteleva luonne (Puusa & Juuti 2020, 59).

Tyo on toteutettu tutkimuksellisena kehittamistyona, koska sen paaasiallinen tarkoitus on ke-
hittaa kohdeorganisaation toimintaa ja skaalautuvan tyoskentelymallin myota olla kayttokel-
poinen laajemminkin tyoelaman kehittamisen valineena. Aineistonkeruussa on hyodynnetty
ensin tiimikohtaista sahkoista kyselylomaketta, jossa on ollut numeerisia arviointikysymyksia.
Taman jalkeen on haluttu menna numeroiden taakse ja syventaa aineistoa ryhmahaastattelun

piirteita omaavalla tiimikohtaisella, tutkijan fasilitoimalla, tyopajalla.

Tiimien valintaperusteita ja -prosessia on esitelty jo kohdassa 1.2 kohdeorganisaation kuvaus.
Kaksi ensimmaisella kierroksella tutkimukseen osallistunutta tiimia (Tiimi A ja Tiimi B) edusti-
vat eri linjaorganisaatioissa tyoskentelevia ja kolmannessa tiimissa (Tiimi C), jossa havaintoja
pyrittiin validoimaan, koostui viela kolmannesta eri linjaorganisaatiosta tulevista henkiloista.

Tutkimukseen osallistuneissa kolmessa tiimissa tyoskenteli yhteensa 18 henkiloa. Tiimissa A

oli viisi (5) jasenta, tiimissa B seitseman (7) jasenta ja tiimissa C kuusi (6) jasenta.

Tiimit olivat kaikki sopivan kokoisia ollakseen hyvin toimivia tiimeja. Tiimin optimaalinen
koko riippuu tiimin tehtavasta, mutta tutkimusten mukaan hyvin toimiva yhteistyo tiimissa
onnistuu parhaiten, kun tiimissa on maksimissaan kuusi (6) jasenta. Hackmanin ja Vidmarin
tutkimusten perusteella optimaalinen koko tiimille olisi jopa niinkin pieni, kuin 4,6 jasenta.
(Hackman 2002, 117-120.) Toisen tutkimuksen mukaan optimaalinen tiimin koko ketteraa oh-
jelmistokehittamista tekevassa tiimissa olisi kuudesta kahdeksaan henkiloa (Olivares, R.,
Noel, R., Guzman, S.M., Miranda, D. & Munoz, R. 2024, 2).

Tiimin A jasenet toimivat kaikki varallisuudenhoidon liiketoiminta-alueen omassa linjaorgani-
saatiossa ja ovat liiketoiminnan asiantuntijoita. Tiimin B jasenet tulevat kaikki linjaorganisaa-
tiosta, johon kuuluu sovelluskehittamisen asiantuntijoita ja tiimin C jasenet linjaorganisaa-

tiosta, johon kuuluu markkinoinnin ja viestinnan asiantuntijoita.

Tassa luvussa tavoitteena on kuvata niitd menetelmia, joita opinnaytteessa on kaytetty ja an-

tamaan niiden kaytolle perusteluja.
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3.1 Kysely

Tutkimus aloitettiin toteuttamalla valikoitujen tiimien jasenille kysely. Kysely lahetettiin tii-
mille A, jonka jasenet kuuluvat linjaorganisaatioon X, seka tiimille B, jonka jasenet kuuluvat

linjaorganisaatioon Y.

Kysely valikoitui lahtotilanteen kartoittamisen tyovalineeksi, koska se on nopea toteuttaa ja
sen avulla voidaan selvittaa suurelta maaralta ihmisia nopeasti moniakin asioita. Kyselyn heik-
koutena voidaan pitaa sen tarjoamien tuloksien pinnallisuutta, jonka vuoksi sita on tassa laa-
dullisessa tutkimuksessa kaytetty ainoastaan apuna selvittamaan, mita asioita missakin tutkit-
tavassa tiimissa kannattaa lahtea tarkemmin huomioimaan. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2014, 121.)

Kysely toteutettiin kayttamalla Microsoft Forms -kyselytyokalua ja se lahetettiin jokaiselle tii-
mille. Vastaukset tilastoitiin anonyymeina ja vastaajan ainoana yksilointitietona kaytettiin
tietoa tiimista, johon han kuuluu. Vastausmaaria seurattiin ja tiimilaisia kannustettiin ja
muistutettiin kyselyyn vastaamisesta siihen saakka, kunnes tiimista oli tullut yhta monta vas-
tausta, kuin tiimissa oli jasenia. Vastaajamarat kyselyyn olivat siis tiimin A osalta viisi vastaa-

jaa ja tiimin B osalta seitseman vastaajaa.

Kyselyn pohjana hyodynnettiin Jarmo Liukkosen (2017, 239-241) luomaa tydpaikan motivaa-
tioilmasto -testid, jonka joitain kysymyksia oli muokattu vastaamaan kohdeorganisaation
kielta ja vastausvaihtoehdot oli muutettu numeerisista arvioista sanallisiksi arvioiksi. Testi si-
den ja nelja merkityksellisyyden kokemusten arviointiin. Arviointiasteikko oli viisiportainen

taysin eri mielta - taysin samaa mielta -asteikolla. (Liukkonen 2017, 53.)

Kyselyn vastaukset pisteytetaan ja arvioidaan tulkita-avaimen kautta. Lopputuloksena saa-
daan motivaatioilmaston tilaa kuvaavat arvot kaikilta itseohjautuvuusteorian mukaisten psy-
kologisten tarpeiden osalta. Kyselyssa tiimikohtaiset arvot on laskettu keskiarvoina tiimin jo-
kaisen vastaaja vastausten perusteella. Jokainen osa-alue saa kyselyssa arvon valilta 4-20. Ar-
vot 4-9 kuvaavat alhaista kokemusta, arvot 10-15 keskinkertaista kokemusta ja arvot 16-20
kuvaavat suurta kokemusta kyseisen osa-alueen osalta. Kysymykset ja tulkintaohje ovat tyon

liitteena (Liite 1).

Kun kaikki tiimien A ja B jasenet olivat vastanneet kyselyyn, siirrettiin kyselyn tulokset Form-
sista Exceliin kasiteltavaksi. Excelissa sanalliset vastaukset muunnettiin numeerisiksi, korvaa-

malla vastaukset seuraavasti:



Vastaus Muunnettu numeerinen arvo
Taysin samaa mielta 5
Samaa mielta 4
Ei samaa, eika eri mielta 3
Eri mielta 2

Taysin eri mielta

Taulukko 1: Kyselyn vastausvaihtoehtojen muuntaminen numeraalisiksi
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Taman jalkeen kunkin tiimin vastaukset kopioitiin omalle valilehdelleen ja kunkin kysymyksen

kohdalta laskettiin tiimin keskiarvo. Keskiarvojen perusteella muodostettiin tiimille motivaa-

tioilmaston eri osa-alueita kuvaavat arvot. Naiden lisaksi luotiin kysymyskohtaisten vastausten

hajontaa kuvaava taulukko. Kaikista naista muodostettiin myos kuvaajat tulosten visualisoi-

miseksi, jotta tulosten tulkinta ja vertailu olisi helpompaa.

3.2 Kyselyn tuloksien analysointi

Kyselyn tulosten perusteella tiimissa A, jonka jasenet kuuluvat linjaorganisaatioon X, moti-
vaatioilmasto on hyvin vahvalla pohjalla. Tiimissa kokonaisuutena kaikki motivaatioilmaston

osa-alueet ovat saaneet suuret arvot.

Vastaavasti tiimissa B, jonka jasenet kuuluvat linjaorganisaatioon Y, motivaatioilmaston voi-

daan katsoa olevan kokonaisuutena hyvalla tasolla, joskin mikaan neljan paakategorian ar-

voista ei ylita suurta kokemusta kuvaavaa tasoa.
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Motivaatioilmaston nykytila tiimissa A ja B

20

17,80

18 16,80 16,80 16,80

16
14
12

10

(o]

[e)]

Autonomiaa tukeva  Yhteenkuuluvuutta tukeva Ammatillista patevyytta Merkityksellisyytta tukeva
ilmasto ilmasto tukeva ilmasto ilmasto

I Tiimi A B Tiimi B~ e==Syuri arvo Keskinkertainen arvo

Kuvio 2: Motivaatioilmaston nykytila tiimeissa A ja B

Tiimien jasenten kokemuksen eroavaisuuksia on viela vaikea arvioida. Kuvaajasta voidaan
huomata, etta jokainen osa-alue on saanut tiimissa B selkeasti pienemman arvon ja erityisen
voimakas ero kokemuksissa on tyon merkityksellisyyteen liittyvissa kysymyksissa. Seuraavaksi

suurin ero on autonomiaa tukevassa ilmastossa.

Mielenkiintoisia ja tutkimuksen jatkon kannalta hyodyllisia eroavaisuuksia voidaan huomata,
kun kyselyn tuloksia tarkastellaan osa-alueittain ja kysymyksittain. Autonomiaa tukevan il-
maston osalta voidaan huomata, etta tiimissa A koetaan tiimia B vahemman kannustusta
oman osaamisen ja ammattitaidon kehittymiseen, mika on yrityksen toimintamallissa linjaor-
ganisaation vastuulla. Tiimissa B taas vastaavasti koetaan vaikutusmahdollisuudet tyon toteu-
tustapoihin ja organisaation toimintatapojen kehittamiseen selvasti alhaisemmiksi, kuin tii-

missa A.

Taman osa-alueen osalta tutkimuksen seuraavassa vaiheessa kysymykset liittyvat naihin kol-
meen kysymykseen, eli oman osaamisen kehittamisen kannustamiseen seka toisaalta sen sel-
vittamiseen, mista johtuvat voimakkaat erot vaikutusmahdollisuuksien kokemuksissa naissa

tiimeissa.
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Autonomiaan liittyvat kysymykset (Tiimi A ja B)

5
4
3
2
1
4. Tyontekijoita 7. Tyontekijoilld on 12. Tyontekijoilla on 16. Tyontekijat saavat
kannustetaan laatimaan  mahdollisuus vaikuttaa  sananvaltaa tyoyhteison  osallistua oman tyonsa
itse itselleen tyonsa toteutustapoihin. kehittamisessa. yksityiskohtien
koulutussuunnitelmia. toteuttamiseen.

B Tiimi A B Tiimi B =~ e===Suuriarvo === Keskinkertainen arvo

Kuvio 3: Autonomiaan liittyvien kysymysten tulokset tiimeissa A ja B

Yhteenkuuluvuuden tunnetta tukevan ilmaston osalta huomattavaa on, etta tulokset ovat mo-
lemmissa vertailtavissa tiimeissa hyvin samansuuntaiset. Erot taman osa-alueen kokonaistu-
loksissa selittyvat siis kaytannossa vain yhden kysymyksen osalta. Kysyttaessa kokemusta siita,
kohteleeko toiminnallisen liiketoimintaheimon johto kaikkia toiminnallisen organisaation jase-
nia tasapuolisesti, vastaukset eroavat selvasti ndiden tutkittavien tiimien valilla. Tutkimuksen
seuraavassa vaiheessa kiinnostaa siis erityisesti tiimien jasenten ajatukset ja odotukset siita,

mitka tekijat vaikuttavat kokemukseen tasapuolisesta kohtelusta.

Yhteenkuuluvuuteen liittyvat kysymykset (Tiimi A ja B)

5

4

3

2

1
3. Jokainen tuntee, etta 5. Jokaisella on kyvyistdadnja 9. Tiimissimme toimimme  13. Liiketoiminnan(heimon)
hanelld on tarkea rooli osaamisestaan riippumatta yhtena tiimina. johto kohtelee kaikkia
tyOyhteison jasenena. merkittava rooli tasapuolisesti.

tyOyhteisossa.

B Tiimi A BB Tiimin B~ e====Syuriarvo == Keskinkertainen arvo

Kuvio 4: Yhteenkuuluvuuden kokemukseen liittyvien kysymysten tulokset tiimeissa A ja B
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Ammatillisen patevyyden kokemiseen liittyvassa osa-alueessa selvimmat erot syntyivat koke-
muksissa, etta tyontekijoita kannustetaan, kun he ovat yrittaneet kovasti seka sen kokemuk-
sen osalta, nahdaanko virheet tyoyhteisossa osa oppimista. Naissa molemmissa kysymyksissa
tiimissa A olivat vahvemmat kokemukset taman suuntaisesta toiminnasta. Taman osa-alueen
osalta seuraavassa vaiheessa kysymykset liittyvat naihin kahteen asiaan. Toisaalta siihen,
mitka seikat tiimissa A koetaan tukevan tata kokemusta ja tiimissa B siihen, mita tiimissa koe-

taan tarvittavan, jotta nama osa-alueet voisivat kehittya oikeaan suuntaan.

Patevyyteen liittyvat kysymykset (Tiimi A ja B)

5
4
3
2
1
1. Tyontekijoita kannustetaan, 6. Tyontekijoita rohkaistaan 11. Padasia on, etta 15. TyOyhteiséssamme
kun he ovat yrittaneet tekemaan tyota kehitymme vuosi vuodelta virheet ndhddan osana tyossa
kovasti. kehityskohteidensa eteen. tyotaidoissamme. oppimista.
B Tiimi A B Tiimi B e Syuri arvo Keskinkertainen arvo

Kuvio 5: Ammatillisen patevyyden kokemukseen liittyvat kysymykset tiimeissa A ja B

Viimeisena osa-alueena vertaillaan tyon merkityksellisyyteen liittyvan ilmaston kokemuksia.
Kuten kokonaisuutta kuvaavasta kuvaajasta (kuvio 2) voidaan huomata, on tyon merkitykselli-
syyden kokemus tiimissa A hyvin vahvaa. Tata osa-aluetta tarkemmin kuvaavasta kuviosta
voimme huomata merkittavat erot tutkittavien tiimien valilla. Tiimissa B suuren arvon saa ko-
kemus siita, etta omalla tyolla voidaan olla avuksi toisille ihmisille. Sekin arvo jaa toki huo-
mattavasti tiimin A vastausten arvosta. Tiimissa B koetaan tyon merkityksellisyys kokonaisuu-
dessaan heikommaksi, kuin tiimissa A ja tata on hyodyllista selvittaa tutkimuksen seuraavassa
vaiheessa. Kiinnostavaa on selvittaa lisaa, mitka tekijat tiimissa B auttaisivat tuomaan tiimi-
laisten omia arvoja nakyvaksi tyossa seka miten merkityksellisyyden kokemusta voidaan kas-

vattaa. Tahan voi olla vaikea saada yleistettavia vastauksia tiimista A.
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Merkityksellisyyteen liittyvat kysymykset (Tiimi A ja B)

5
4
3 L
| -
1
2. Tydssdni tunnen saavani 8. Tekemani tyo on 10. Ty6ni antaa minulle 14. Teen todella
aikaan jotakin arvokasta. hyodyllistd muille ihmisille.  mahdollisuuden toteuttaa merkityksellista tyota.

itselleni tarkeita arvoja.

I Tiimi A B Tiimi B e Syuri arvo Keskinkertainen arvo

Kuvio 6: Merkityksellisyyden kokemukseen liittyvien kysymysten tulokset tiimeissa A ja B

Tehdyn alkukartoituskyselyn perusteella tutkimuksen seuraavaan vaiheeseen valikoitui jatko-

tutkimuksiin seuraavia kysymyksia:

- Mitka tekijat tukevat/heikentavat kokemusta oman osaamisen kehittamisen kan-
nustavuudesta?

- Mitka tekijat tukevat/heikentavat kokemusta, etta tyontekijoilla on vaikutusmah-
dollisuuksia a) oman tyon toimintatapojen ja b) koko tyoyhteison toiminnan kehit-
tamisessa?

- Mitka tekijat tukevat/heikentavat kokemusta, etta likketoiminnan johto kohtelee
kaikkia toiminnallisen organisaation jasenia tasapuolisesti?

- Mitka tekijat tukevat/heikentavat kokemusta, etta tyontekijoita kannustetaan
yrittamisen perusteella ja virheet nahdaan osana oppimisprosessia?

- Mitka tekijat tukevat/heikentavat kokemusta tyon merkityksellisyydesta ja omien

arvojen toteutumiseen tyossa?

3.3 Tyopajat tiimeissa

Tutkimuksen tassa vaiheessa hyodynnettiin ryhmahaastattelun piirteita omaavaa tyopajatyos-
kentelya, jossa tiimille A ja tiimille B pidettiin omat tunnin mittaiset tyopajat. Ryhmahaastat-
telussa osallistujia on monta osallistujaa samaan aikaan ja tavoitteena on saada aikaan yhtei-
nen keskustelu tutkijan valitsemasta aiheesta tai siihen liittyvista teemoista. Ryhmahaastat-
telussa voidaan kiinnittaa huomiota siihen mika kaikille osallistujille on yhteista osana tata
ryhmaa ja toisaalta selvittaa tutkittavien yhteinen kanta johonkin asiaan. (Puusa & Juuti
2020, 115.)
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Ryhmahaastattelun aikana tutkijan on mahdollista kohdentaa huomio samaan aikaan kaikkiin
haastatteluun osallistuviin, mutta toisaalta tarpeen mukaan kohdentaa kysymyksensa myos
yksittaiselle haastateltavalle. Tama tekee ryhmahaastattelusta hyvin joustavan menetelman.
(Puusa & Juuti 2020, 116.) Naiden seikkojen vuoksi tama menetelma on valikoitunut tutki-

muksen tassa vaiheessa syventamaan aiemman kyselyn tuottamaa tietoa.

Ryhmahaastattelut toteutettiin kaytannossa tyopajoina, joissa osallistujat fasilitoidusti ensin
itsenaisesti ja sitten pienryhmissa pystyivat tuottamaan sisaltéa ryhmalle esitettyihin kysy-
myksiin. Tyopajamainen tyoskentely valikoitui menetelmaksi tassa vaiheessa sen vuoksi, etta
tyon tarkoituksena oli myos tuottaa tyoskentelymenetelma, jota kuka vaan yrityksessa pys-
tyisi hydodyntamaan omassa organisaation osassaan. Tyopaja tyoskentelymenetelmana on yri-
tyksessa lahtokohtaisesti tuttu ja epaformaalimman luonteensa vuoksi pidin sita helposti la-

hestyttavana menetelmana. Tassa tyossa on haluttu pilotoida tyoskentelymenetelmat.

Tyopajat toteutettiin virtuaalisesti Microsoft Teams -kokouksina ja sisaltoa tuotettiin Mural -
tyokaluun luodulle valkotaululle. Tiimin A tyopajassa osallistujia oli viidesta tiimin jasenesta
nelja ja tiimin B tyopajassa osallistujia oli kaikki seitseman tiimin jasenta. Tyopajan aluksi fa-
silitaattorina toiminut tutkija esitteli motivaatioilmaston kasitteen, opinnaytteen teoreetti-
sena viitekehyksena toimivan itseohjautuvuusteorian nelja psykologista perustarvetta sisaisen
motivaation takana seka ennakkokyselyn tulokset kyseisen tiimin osalta. Taman jalkeen kay-

tiin yhdessa lapi kysymykset, joihin tassa tyopajassa haluttaisiin kerata tarkemmin tietoa.

Seuraavaksi jokaista osallistujaa pyydettiin hetken aikaa miettimaan omia vastauksiaan kysy-
myksiin. Taman jalkeen ryhman jasenet jaettiin pareihin ja he paasivat kirjaamaan jokaiseen
kysymykseen nakemyksensa parikeskustelun perusteella. Mukana oli ennalta maariteltyjen ky-
symysten lisaksi niin sanottu vapaakentta, johon osallistujat pystyivat kirjaamaan muita aja-
koettua motivaatioilmastoa. Jokaisesta kysymyksesta oli tyostettavaan pohjaan luotu nakokul-
mat ”"kokemusta tukevat asiat” ja "kokemusta heikentavat asiat”. Naiden lisaksi oli jatetty
myos mahdollisuus esittaa konkreettinen kehittamisidea kysymykseen liittyen, mikali osallis-
tujilla sellaisia heraisi jo tyopajan aikana. Tyopajan paaasiallinen tavoite oli kuitenkin kerata

aiemman kyselyn tuloksia syventavia nakemyksia osallistujilta.

Tyopajan lopuksi kaytiin yhdessa viela lapi pienryhmien tuottama sisalto kysymyksiin ja kes-
kusteltiin niista. Tassa vaiheessa haastattelija tai muut ryhman jasenet pystyivat esittamaan
viela tarkentavia kysymyksia. Aivan viimeiseksi tyopajan paatteeksi tutkija/fasilitaattori kavi
lapi, kuinka tyo jatkuu seuraavaksi. Kaikkien tyopajojen jalkeen tyopajojen sisallot analysoi-
daan ja havaintojen perusteella organisaatiolle annetaan toimenpidesuosituksia. Tulokset
kaydaan lapi koko organisaation tasolla, mutta myos tiimien tasolla, jotta tiimikohtaisista toi-

menpidesuosituksista voidaan keskustella ja niiden toteuttamisesta voidaan sopia.
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3.4 Tyopajoissa tuotetun aineiston analysointi

Analyysivaiheessa on tavoitteena muodostaa tutkimuksessa keratysta laadullisesta aineistosta
kokonaisuus, jonka avulla voidaan tehda tulkintaa tutkittavana olevasta ilmiosta. Hyva ana-
lyysi mahdollistaa myos tulkinnoille hyvat perusteet. (Puusa & Juuti 2020, 148.) Tyypillisia
analyysin vaiheita ovat aineiston lukeminen useaan kertaan, aineiston luokittelu ja yhteyksien
loytaminen kaytettyyn teoriaan. Seuraavaksi tehdaan tulkintaa, joka koitetaan kytkea jalleen

teorioihin, joita tutkimuksessa on kaytetty. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 110.)

Molempien tyopajojen jalkeen perehdyin kerattyyn aineistoon, joka oli dokumentoituna tyo-
pajoissa kaytetyille pohjille Mural-tyokalussa. Taman aineiston lisaksi tein tyopajan aikana
joitain tarkentavia kysymyksia, joiden vastauksia pyysin tasmentamaan Muralin pohjalle ja
kirjasin myos ylos omaan muistivihkooni. Muistivihkooni kirjasin myos aiheeseen liittyvia kom-
mentteja yleisesta keskustelusta tyopajan aikana. Perehdyin Muralissa olevan aineiston lisaksi

myos tarkasti omiin muistiinpanoihini.

Aineistoa analysoitiin aineistolahtoisen sisallonanalyysin keinoin. Siina aineistoa ensin pyritaan
pelkistamaan, sen jalkeen ryhmittelemaan ja lopuksi aineistosta luodaan teoreettisia kasit-
teita (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122). Tyopajoissa kerattya aineistoa pyrittiin pelkistamaan kar-
simalla tutkimukselle epaolennaiselta vaikuttavat sisallot pois. Aineistosta pyrittiin loytamaan
ilmaisuja, jotka voisivat liittya toisiinsa. Seuraavaksi aineistoa ryhmiteltiin isompiin teemoi-
hin, jotka jo liittyivat motivaatioilmaston osa-alueisiin. Seuraavaksi havaintoja vertailtiin tii-

mien kesken ja niista pyrittiin tekemaan tutkimuskysymyksiin nojaavaa tulkintaa.

3.4.1 Tiimin A tyOpaja-aineiston analyysi

Tiimin A, jossa motivaatioilmaston eri osa-alueet olivat saaneet kaikki korkeita arvoja, tuot-
tamat sisallot tyopajassa kaytetylla pohjalla painottuivat lahes kaikkien kysymysten kohdalla
”kokemusta tukevien asioiden” sarakkeeseen, mika oli odotettavaa. "Kokemusta heikentavia
asioita” sarakkeeseen kertyi useimpia asioita ainoastaan nakokulman ”Tyontekijoita kannuste-
taan laatimaan itselleen kehittymissuunnitelmia” kohdalla, joka oli aiemmassa kyselyssa saa-

nut tiimin A osalta heikoimmat arvot.

Luettuani useita kertoja lapi tiimin A jasenten tuottamaa aineistoa Muralissa seka omissa
muistiinpanoissani, pystyin teemoittelemaan aineistoa viiteen toisiinsa liittyvaan kategoriaan.
Seuraavassa taulukossa on esitettyna nama kategoriat ja niihin liittyvia nakokulmia tiimin

osalta.
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Kategoria

Tiimissa esiin nousseet nakokulmat

Tavoitteellinen osaamisen kehittaminen

. Osaamisen kehittamiseksi ei ole sovittuja toi-
mintatapoja tai prosessia

. Ei ole selkeaa, kuka olisi osaamisen kehitta-
miseen liittyvissa kysymyksissa oikea keskus-
telukumppani

e  FEivalttamatta tiedeta mita osaamista tulisi
kehittaa

. Suuri tyomaara/kiire ei mahdollista aikaa
osaamisen kehittamiselle

e  Osaamisen kehittaminen tyon tekijan omalla

vastuulla

Laheinen suhde liiketoiminnan johtoon

seka omiin tiimikavereihin

e  Kaikkiin luotetaan

e  |hmisiin suhtaudutaan yksiloina

o  Tyoskentelypaikan valinnan vapaus, joustavat
etatyomahdollisuudet

e  Tasapuolinen kohtelu on oletusarvo, jota mit-

kaan tapahtumat eivat ole haastaneet

Tiimin sisdlla kannustava ilmapiiri

e  Tiimin sisalla huomioidaan pienetkin onnistu-
miset

. Palautetta ja kiitosta annetaan tiimikaverille
aktiivisesti

e  Virheista puhutaan avoimesti ja niihin suhtau-
dutaan inhimillisesti

e  Hyva ilmapiiri mahdollistaa sen, ettei virheita
tarvitse pelata

e Valilla palaute tai kiitos saattaa unohtua tyo-

maarasta/kiireesta johtuen

Keskustelu yhteisestd suunnasta ja tyon

merkityksellisyydesta

e  Tiimissa keskustellaan paljon tyon merkityk-
sellisyydesta

e OP:n uusi brandivision koetaan tuovan tiimin
tyolle merkitysta

e  Tyon tulokset ovat konkreettisesti nahtavissa
ja niilla yhteiskunnallista vaikuttavuutta

e  Tiimin tyon yhteys oman henkilokunnan on-
nistumiseen ja asiakkaiden elamaan koetaan
selkeaksi

e  Tiimilaisten toiminta ja puheet kohtaavat

Taulukko 2: Tiimin A tyopaja-aineiston analyysi
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Tiimissa A analyysin ja tyopajassa tehtyjen havaintojen perusteella on vahva merkityksellisyy-
den tunne, jota tukee tiimin tekeman tyon selkea linkki oman organisaation tavoitteisiin,
mutta myos koko OP Ryhman visioon. Tiimissa vallitsee aktiivinen vuoropuhelu ja jasenet
luottavat toisiinsa, mita varmasti tukevat erilaiset keskustelut yhteisista arvoista ja aktiivinen
toisien kannustaminen ja tukeminen. Toisaalta oman osaamisen kehittamisen osalta ei tunnis-
tettu selkeita prosesseja tai toimintatapoja, saati tavoitteita osaamisen kasvattamisen suh-

teen. Keskustelua heratti se, milta taholta tukea taman kaltaisiin keskusteluihin tulisi saada.

3.4.2 Tiimin B tyopaja-aineiston analyysi

Tiimin B motivaatioilmaston osa-alueet eivat yksikaan nousseet suurien arvojen luokkaan ky-
selyssa, mutta olivat kuitenkin kaikki hyvalla tasolla. Taman tiimin tuottamat sisallot tyopa-
jassa painottuivat lahes kaikkien kysymysten kohdalla ”kokemusta heikentavien asioiden” sa-
rakkeeseen. Tama oli tutkimuksen nakokulmasta tietenkin mielenkiintoista ja hypoteesin mu-
kaista. Tutkimuksessa oli tarkoitus loytaa selittavia tekijoita aiemmin henkilostotutkimuksissa

havaituille ilmidille ja siihen tarjoutui nyt loistava tilaisuus.

”Kokemusta tukevia asioita” sarakkeeseen kertyi useimpia asioita ainoastaan nakokulman
”Tyontekijoita kannustetaan laatimaan itselleen kehittymissuunnitelmia” kohdalla, joka taas
oli tiimin A kohdalla kaikkein heikoimmaksi arvioitu osa-alue tutkimuksessa. Tutkijalle jalleen

loistava mahdollisuus.

Myos tiimin B osalta minulla oli aineistona tiimin tyopajassa tuottamaa sisaltoa Mural-tyoka-
lussa, seka omat muistiinpanoni. Naihin perehdyin samaan tapaan kuin tiimin A tapauksessa;
lukemalla lapi aineistoa useaan kertaan ja pyrkimalla loytamaan aineistosta yhdistavia tee-

moja. Tiimin B aineistosta oli tunnistettavissa seuraavanlaisia kategorioita:

Kategoria Tiimissa esiin nousseet nakokulmat

Tavoiteasetanta ja tavoitehierarkia e Priorisoitujen asioiden merkitysta ei ole
avattu riittavasti

e  Tiimin tekeman tyon liittyminen isompiin ta-
voitteisiin ei aina ole selvaa

e  Tiimissa ei ole hyvaa nakyvyytta pidemmalle

tulevaisuuteen (strateginen ulottuvuus)

Suhde liiketoiminnan johtoon e Liiketoiminnan ja kehittdmisen ihmiset eivat

ymmarra riittavasti toisiaan
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. Liiketoiminnan johdon ja tiimin valilla ei ole
aktiivista keskusteluyhteytta

e Liiketoiminnan johto ei ole aktiivinen organi-
saation tai tiimin demoissa

e Johtajat koetaan mukaviksi ihmisiksi, mutta
heilta kaivattaisiin aktiivisempaa vuorovaiku-

tusta tiimin kanssa

Osaamisen kehittaminen e  Sparrauskeskustelut osaamisen teemalla koe-
taan hyodyllisiksi

e  Osaamisen kehittamiseen saa kayttaa tyoai-
kaa

e  Toisaalta suunnitelmallisuutta osaamisen ke-
hittamisessa haastaa heikko nakyma tulevai-

suuteen (strateginen ulottuvuus)

Yrittamisen ja kehittymisen huomiointi e Koetaan, ettd vain onnistumiset huomioidaan

e  Valttamatta onnistumisistakaan ei saa aina
kiitosta

. Tulosmittarit todella kovia ja kokemus, etta

ei aina mitata oikeita asioita

Merkityksellisyyden lisdaminen o Tiimin tydll3 suoraa vaikutusta isoon asiakas-
kuntaan

e Asiakashyotyja voisi tuoda useamminkin esiin,
jotta merkityksellisyys kasvaisi

e  Selkeampi tulevaisuuden kuva (strategia)

voisi kasvattaa tyon merkityksellisyytta

Taulukko 3: Tiimin B tyopaja-aineiston analyysi

Tiimissa B koettiin selkeasti osaamisen kehittaminen suunnitelmalliseksi ja tavoitteelliseksi
osaksi omaa tyota. Yrityksessa kaytossa olevan 70:20:10 -toimintatavan mukaan, tyontekijat
ovat allokoineet tyoaikaansa myos oman osaamisen kehittamiseen. 70:20:10 -malli ei ole
ajankayton malli OP Ryhmassa, mutta sen on tarkoitus ohjata tiimeja huolehtimaan, etta nor-
maalin asiakasarvoa tuottavan tyon lisaksi on tyoaikaa kaytettava oman tiimin toiminnan ke-

hittamiseen, mutta myos jokaisen yksilon oman osaamisen kehittamiseen.

Tiimissa B oli havaittavissa, etta suhde liiketoiminnan johtoon ja riittavan yhteisen ymmarryk-
sen puuttuminen vaikuttaa moniin asioihin. Oman paivittaisen tyon arvoa ja suhdetta organi-
saation strategiaan ei aina ymmarreta taysin. Talla on selkea linkki tiimin motivaatioilmaston

nykytilaan.
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3.5 Tutkimusaineiston tulkinta

Kyselytutkimuksen ja tyopajoissa keratyn tutkimusaineiston perusteella voidaan todeta, etta
motivaatioilmaston eroja selittavat toisaalta tiimin sisalla muovautunut kulttuuri, mutta myos
johtamisella on oma osuutensa tiimien tuloksissa. Tiimilla A on taman liiketoiminta-alueen
asiantuntijoina selkea kasitys oman tyonsa arvosta niin asiakkaille kuin liiketoiminnallekin.
Sen jasenten suhde liiketoiminnan johtoon tuntuu olevan hyvin laheinen ja tiimissa ei valtta-

matta koeta edes tarvetta johdon ohjaukselle tiimin tyota kohtaan.

Tiimissa B jasenet tulevat toisesta linjaorganisaatiosta ja ovat sovelluskehittamisen asiantun-
tijoita. Heille tyon tuottamat asiakas- ja liiketoimintahyodyt seka strateginen suunta ovat sel-
keasti vahemman itsestaan selvia. Samaan aikaan aktiivista ja hyvaa keskusteluyhteytta joh-
don suuntaan ei koeta olevan ja tiimissa kaivattaisiinkin enemman johdon kiinnostumista tii-
min tuotoksista ja keskustelua tavoitteiden merkityksesta. Myos tavoiteasetannan laadun pa-
rantamisella voidaan saada tavoitteet kuvaamaan selkeammin niiden asiakkaille tai liiketoi-
minnalle tuottamaa arvoa, mika osaltaan voisi tukea merkityksellisyyden tunteen kasvua tii-

missa.

Tiimissa B oman osaamisen kehittaminen koettiin olennaisena osana omaa tyota, kun taas tii-
min A jasenet eivat olleet lainkaan varmoja edes siita, kenen kanssa tallaisia oman osaamisen
kehittamisen keskusteluja olisi hyva kayda tai mihin suuntaan omaa osaamista kannattaisi ke-
osaamisen kehittamisen tarpeita, joten naita tarpeita olisi organisaatiossa hyva konkretisoida
esimerkiksi strategisten kyvykkyyksien kautta, pohtimalla mita osaamista tietyn strategisen
kyvykkyyden vahvistaminen organisaatiossa vaatisi tulevaisuudessa lisaa. Tata voitaisiin kom-
munikoida tyontekijoille ja tukea heita suunnittelemaan oman osaamisen kasvattamista osana

organisaatiota.

Tiimin A ja B valilla tuntui vallitsevan hyvin erilainen keskustelukulttuuri. Tiimissa A koettiin,
etta palaute ja kannustus oman tiimin sisalla tukee hyvin motivaatiota ja sen kehittymista.
Palautetta nimenomaan kaivattiin muilta tiimin jasenilta. Taas tiimin B sisalla huomiota mie-
lestani kaivattiin enemman johdon suunnalta ja tiimissa voisi olla hyva miettia tapoja, kuinka
tiimin sisalla voitaisiin kannustaa ja antaa palautetta toisille ihan arjen pienista onnistumi-

sista tai kehityskohteista osana, vaikka tiimin normaaleja seremonioita.

3.6  Tutkimustulosten validointi

Kun johtopaatokset tiimien A ja B valilla vallitsevista motivaatioilmaston eroista oli tehty, py-

rittiin tutkimustuloksia validoimaan viela kolmannessa tiimissa. Tiimissa C tyoskentelevat
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henkilot tekevat sisallollisesti erilaista tyota kuin tiimeissa A ja B tyoskentelevat. He ovat kui-
tenkin kehittamistyota tekevia ja asiantuntijarooleissa toimivia. Tarkeimpana tutkimuksen
kannalta, tiimin jasenet tulevat eri linjaorganisaatiosta, linjaorganisaatiosta Z, kuin tiimissa A

ja tiimissa B toimivat.

Taman vaiheen tavoitteena oli pyrkia todentamaan ovatko edellisessa vaiheessa tehdyt ha-
vainnot toisteisia myos muiden eri linjaorganisaatiosta tulevien tyontekijoiden keskuudessa
taman toiminnallisen organisaation kontekstissa. Eli toteutuvatko samat tarpeet tiimien B ja C
osalta. Jos naiden molempien tiimien osalta voitaisiin todeta samojen tarpeiden toistuvan,
voitaisiin antaa yksiselitteisempia ja varmempia toimintasuosituksia liiketoimintaheimon joh-
dolle johtamisen kehittamiseksi siten, etta organisaation motivaatioilmastoa voitaisiin siirtaa

kohti sisaisen motivaation kokemista.

3.7 Tiimin C kyselytutkimuksen tulokset

Kyselyn tulosten perusteella tiimissa C, jonka jasenet kuuluvat linjaorganisaatioon Z, moti-
vaatioilmasto noudattelee samaa kaavaa tiimin B kanssa, jonka jasenet kuuluvat linjaorgani-
saatioon Y. Eroa tulee kaytannon tasolla vain autonomiaa tukevan ilmaston osa-alueella, jossa

tiimin C jasenet ovat kokeneet keskimaarin suuria arvoja.

Kyselyn kokonaiskuvan perusteella voidaan ajatella tiimissa A tyoskentelevien liiketoiminta-
alueen omien asiantuntijoiden kokevan muita toiminnallisen organisaation jasenia korkeam-
paa sisaista motivaatiota. Tulos vaikuttaa lupaavalta sita silmalla pitaen, etta tutkimuksesta
voisi loytya vastauksia ja hyodynnettavia nakokulmia inklusiivisemman toimintakulttuurin luo-

miseksi.
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Motivaatioilmaston nykytila tiimissa A, B ja C

20
17,80
18 16,80 16,80 16,80
16
14
14,29 14,00
12
10
8
6
4
Autonomiaa tukeva  Yhteenkuuluvuutta tukeva Ammatillista patevyytta Merkityksellisyytta tukeva
ilmasto ilmasto tukeva ilmasto ilmasto
s Tiimi A Tiimi B B Tiimi C e Syuri arvo Keskinkertainen arvo

Kuvio 7: Tiimin C motivaatioilmaston osa-alueet verrattuna muihin tutkimuksen tiimeihin.

Tarkastellaan seuraavaksi naiden neljan motivaatioilmaston osa-alueen yksittaisia kysymyksia.
Autonomiaa tukevaa ilmapiiria koskevien kysymysten osalta on havaittavissa mielenkiintoisia
eroja. Tiimissa C koetaan tiimin B tavoin, etta tyontekijoita kannustetaan laatimaan itselleen
kehityssuunnitelmia. Tiimissa C koetaan myos, etta tyontekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa
oman tyonsa toteutustapoihin, kun tassa taas tiimi B kokee vahaisempia mahdollisuuksia. Tyo-
yhteison kehittamisen osalta tiimin C vastaukset asettuvat tiimin A ja B valimaastoon. Kaikki-
aan tiimin C osalta taman osa-alueen kysymykset saavat korkeita arvoja, mika johtaa siihen,
etta tama osa-alue on sen jasenten kokemusten perusteella vahvimmin motivaatioilmastoa

tukeva osa-alue tyossa.

Autonomiaan liittyvat kysymykset (Tiimi A, B ja C)

5
4
3
2
1
4. Tyontekijoita 7. Tyontekijcilla on 12. Tyontekijoilla on 16. Tyontekijat saavat
kannustetaan laatimaan  mahdollisuus vaikuttaa  sananvaltaa tyoyhteison  osallistua oman tyonsa
itse itselleen tyonsa toteutustapoihin. kehittamisessa. yksityiskohtien
koulutussuunnitelmia. toteuttamiseen.

I Tiimi A e Tiimi B Sl Tiimi C == Syuri arvo Keskinkertainen arvo
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Kuvio 8: Tiimin C autonomiaan liittyvien kysymysten tulokset suhteessa muihin tiimeihin.

Yhteenkuuluvuuden tunteeseen liittyvissa kysymyksissa huomio kiinnittyy siihen, etta tiimissa
C koetaan tutkimukseen osallistuneista tiimeista voimakkaimmin tiimin toimivan yhtena tii-
mina. Toki kaikissa tiimeissa tama osa-alue on saanut korkeat arvot. Kuitenkin tiimissa C on
matalin kokemus tutkimukseen osallistuneista tiimeista sen osalta, etta jokainen voisi kokea
olevansa tarkea osa tyoyhteisoa. Tiimin C tuloksien osalta toistuu myos tiimin B kanssa sama
ilmio, jossa tiimilaiset kokevat, ettei liiketoimintaheimon johto valttamatta kohtele kaikkia

tasapuolisesti.

Yhteenkuuluvuuteen liittyvat kysymykset (Tiimi A, B ja C)

2 - -
1

3. Jokainen tuntee, etta 5. Jokaisella on kyvyistddnja 9. Tiimissamme toimimme  13. Liiketoiminnan(heimon)
hanellé on tarkea rooli osaamisestaan riippumatta yhtena tiimina. johto kohtelee kaikkia
tyOyhteison jasenena. merkittava rooli tasapuolisesti.

tyoyhteisOssa.

Kuvio 9: Tiimin C yhteenkuuluvuuteen liittyvien kysymysten tulokset suhteessa muihin tiimei-
hin.

Ammatillista patevyytta tukevan ilmaston osalta tiimissa C suurimmat erot tiimin A kanssa tu-
levat kysymyksissa, jotka koskevat virheiden nakemista osana tyossa oppimista seka kokemuk-
sesta siita, etta tyontekijoita kannustettaisiin enemmankin yrittamisen kuin tulosten perus-

teella. Naiden osalta kokemukset ovat linjassa tiimin B kanssa.
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Koettuun patevyyteen liittyvat kysymykset (Tiimi A, B ja C)

5
4
3
2
1
1. Tyontekijoita kannustetaan, 6. Tyontekijoita rohkaistaan 11. Paaasia on, etta 15. TyOyhteisdssamme
kun he ovat yrittaneet tekemaan tyota kehitymme vuosi vuodelta virheet ndhddan osana tyossa
kovasti. kehityskohteidensa eteen. tyotaidoissamme. oppimista.

Kuvio 10: Ammatilliseen patevyyteen liittyvien kysymysten tulokset tiimissa C suhteessa mui-

hin tiimeihin.

Merkityksellisyytta tukevan ilmaston osalta tulokset tiimien B ja C valilla kulkevat hyvinkin sa-
massa linjassa suhteessa tiimiin A. Tiimissa A juuri kokemus tyon merkityksellisyydesta on hy-
vinkin korkealla ja kuviosta 10 on nahtavissa, kuinka tuon kysymyksen osalta tiimissa C se on
saanut kaikkein heikoimmat arvot kaikista kyselyn kysymyksista. Huomattavaa on, etta kaik-
kien tiimien osalta tyo koetaan hyodylliseksi muille ihmisille, mutta sen merkityksellisyys on
muiden kuin litketoiminta-alueen linjaorganisaatiossa tyoskentelevien mielesta koettu merkit-

tavasti alhaisemmaksi.

Merkityksellisyyteen liittyvat kysymykset (Tiimi A, B ja C)

5
4
3
2
1
2. Tydssani tunnen saavani 8. Tekemani tyo on 10. Tyoni antaa minulle 14. Teen todella
aikaan jotakin arvokasta. hyddyllistd muille ihmisille.  mahdollisuuden toteuttaa merkityksellista tyota.

itselleni tarkeita arvoja.

Kuvio 11: Merkityksellisyytta tukevaan ilmastoon liittyvat kysymykset tiimissa C suhteessa

muihin tiimeihin.
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Kyselyn perusteella tutkimuksen validointivaihe tarjosi vahan yllatyksia. Tulokset noudatteli-
vat yllattavankin hyvin tiimin C osalta tiimin B tuloksia. Tama antaa mielenkiintoisen lahto-
kohdan tiimin C tyopajalle ja sen aineiston analysoinnille seka tarjoaa edelleen kehittamis-
tyon toimenpidesuosituksille hyvan selkanojan ja mahdollisuuden selkeyteen. Kyselytutkimuk-
sen tulosten perusteella en lahtenyt muuttamaan tiimin tyopajassa kasiteltavia kysymyksia ja
aihealueita, vaan lahestyn tiimin C tyOpajassa aihetta samojen kysymysten kautta. Kysymyk-

set olivat:

- Mitka tekijat tukevat/heikentavat kokemusta oman osaamisen kehittamisen kan-
nustavuudesta?

- Mitka tekijat tukevat/heikentavat kokemusta, etta tyontekijoilla on vaikutusmah-
dollisuuksia a) oman tyon toimintatapojen ja b) koko tyoyhteison toiminnan kehit-
tamisessa?

- Mitka tekijat tukevat/heikentavat kokemusta, etta liiketoiminnan johto kohtelee
kaikkia toiminnallisen organisaation jasenia tasapuolisesti?

- Mitka tekijat tukevat/heikentavat kokemusta, etta tyontekijoita kannustetaan
yrittamisen perusteella ja virheet nahdaan osana oppimisprosessia?

- Mitka tekijat tukevat/heikentavat kokemusta tyon merkityksellisyydesta ja omien

arvojen toteutumiseen tyossa?

3.8 Tiimin C tyopajan aineiston analyysi

Tiimin C tyopaja toteutettiin samalla menetelmalla ja samoin kysymyksin kuin aiempien tii-
mien vastaavat tyopajat. TyOpajassa saatiin kerattya kattavasti aineistoa tiimin nakemyksista
mika tukee ja mika hairitsee heidan tyossaan motivaatioilmaston kehittymista kohti sisaistet-

tya motivaatiota.

Tiimin C tyopajassa aineistosta oli tunnistettavissa nelja paakohtaa, joihin valtaosa esiin nos-
tetuista havainnoista ja kommenteista oli yhdistettavissa. Nama on esitetty alla taulukossa 4.
Osaamisen kehittamisen osalta nayttaa selvalta, etta tiimissa C on selkea kasitys osaamisen
kehittamisen tarkeydesta ja kokemus, etta siihen kannustetaan kayttamaan suunnitelmalli-
sesti aikaa. Tiimissa on myos tehty nakyvaksi osaamisen kehittamisen toimenpiteita ja niita
seurataan yhdessa tyokalun kautta samaan tapaan muiden tiimin tyotehtavien edistymisen
kanssa. Tama on kannustanut ihmisia oppimaan uutta, kun kuulee muiden oppimistavoitteista

ja edistymisesta.

Tyokuorman osalta tiimissa koettiin hankalaksi paivien muotoutuminen usein palaverista toi-
seen juoksemiseksi, jolloin varsinaiselle tyonteolle jaa hyvin vahan aikaa. Tekemisen laatu
karsii, kun suunnitteluun ei jaa tarvittavaa aikaa ja monet tyotehtavat tulee suorittaa kii-

reesti. Liiketoiminnan johdon kanssa koettiin tiimin B tapaan olevan hyvin vahan
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vuorovaikutusta, mika vaikuttaa moneen asiaan. On syntynyt epavarmuutta siita, ymmarre-
taanko tiimin tekeman tyon arvoa johdossa ja sita milla kaikilla tavoilla kyseinen tiimi voisi
auttaa liiketoimintaa saavuttamaan tavoitteensa. Toisaalta vahainen vuorovaikutus on saanut

ihmiset epavarmoiksi myos siita, arvostetaanko tiimin tyopanosta.

Tyon merkityksellisyyden osalta havainnot tyopajassa olivat mielenkiintoisia. Kyselyn perus-
teella kyseisessa tiimissa oli tutkituista tiimeista heikoimmat arvot vaittamassa ”teen todella
merkityksellista tyota”, mutta tyopajassa merkityksellisyytta kasitteleva osio kerasi enemman
tata osa-aluetta tukevia kommentteja ja keskustelu voittopuolisesti positiivissavytteista. Asi-
akkaalle tuotettavan arvon koettiin olevan hyvin konkreettista ja tyon vaikuttavaa. Toisaalta
kaivattiin enemman yleiseen keskusteluun asiakastarinoita ja -palautteita esiin, jotta asiakas-
hyotyja saataisiin konkretisoitua laajemminkin. Tiimi vaikutti olevan hyvin asiakaskeskeinen

ja -lahtoinen ajattelussaan.

Kategoria Tiimissa esiin nousseet nakokulmat

Osaamisen kehittaminen e Tydaikaa saa kdyttda oman ja tiimin osaami-
sen kehittamiseen

e  Osaamisen kehittaminen tehty nakyvaksi ja
sita seurataan

e  Muiden esimerkki kannustaa itseakin oppi-

maan uutta

Tyokuorman hallinta e Monta kéynniss3 olevaa asiaa aiheuttaa pal-
jon palavereja kalenteriin

e  Tarvittaviin asioihin ei paase heti tarttu-
maan, kun kokouksen jalkeen alkaa heti uusi
kokous

e  Suunnitteluun ei jaa tarvittavaa aikaa

Suhde liiketoiminnan johtoon e Vahan kohtaamisia ja vuorovaikutusta litke-
toimintaheimon johdon kanssa

. Kokemus, ettei tiimin tyon sisaltoa ja merki-
tysta ymmarreta johdossa osana kokonai-

suutta
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Tyon merkityksellisyys

Tiimissa yllapidetaan merkityksellisyyden
tunnetta keskustelemalla siita yhdessa

Asiakastarinoiden ja -palautteiden kautta

pystyttaisiin nostamaan tyon merkitykselli-

syytta konkreettisin esimerkein

Vuorovaikutuksessa liiketoiminnan johdon

kanssa myos tyon arvo ja merkitys liiketoi-

minnalle voisi konkretisoitua paremmin

Taulukko 4: Tiimin C tyopajan aineiston analyysi

3.9  Analyysivaiheen yhteenveto

Analyysivaiheen keskeisena l0ydoksena voidaan pitaa sita, etta kyseisessa toiminnallisessa or-

ganisaatiossa voimakkainta sisaista motivaatiota tukevaa motivaatioilmastoa kokevat ne tii-

mit, joiden jasenet tyoskentelevat lahinna kyseisen liiketoiminnan substanssialuetta linjaor-

ganisaatiossaan. Eli ne asiantuntijat, joiden osaaminen on suoraan kytkoksissa tahan liiketoi-

mintaan. Heilla tyon merkityksellisyyden kokemus ja tehtavien linkittyminen strategiaan on

kaikkein kirkkainta. Kuitenkin muiden osa-alueiden asiantuntijoiden kokemus osaamisen ke-

hittamiseen kannustamisesta oli vahvempaa kuin liiketoiminnan asiantuntijoilla.

Tassa osiossa on kayty lapi tutkimusaineiston keraaminen prosessina ja kuvattu analysoitua

aineistoa keskeisine loydoksineen. Seuraavaksi siirrytaan kasittelemaan tutkimuksen tuloksia

ja niista johdettavia toimenpidesuosituksia.
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4  Paatelmat ja toimenpidesuositukset

Tassa osiossa esitetaan taman opinnaytteen johtopaatokset ja toimenpidesuositukset kohde-
organisaatiolle. Opinnaytetyon paatelmat perustuvat tietopohjassa lapikaytyyn ja esitettyyn

aineistoon, tutkimusosuudessa organisaatiossa kerattyyn aineistoon ja sen analyysiin.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta organisaation motivaatioilmastolla on selkea linkki mo-
tivaatioteorioihin ja motivaatioilmastoa voidaan parantaa merkittavasti tietoisilla johtamis-
toimenpiteilla. Tama loydos on tarkea, koska se mahdollistaa esimerkiksi organisaation johta-
misen siten, etta motivaatioilmaston on mahdollista kehittya kohti sisaistettya motivaatiota,

mika parantaa sitoutumista, tyon laatua ja tuloksellisuutta.

4.1 Paatelmat ja paaloydokset

Taman tutkimuksellisen kehittamistyon tarkoitus oli luoda pohjaa kulttuurinmuutokselle,
jossa motivaatioilmaston merkitys osana tyohyvinvointia ja tuottavuutta vahvistuisi organisaa-
tiossa. Tata varten tyossa tarjotaan organisaation johdolle ja sen tiimeille konkreettisia toi-
menpidesuosituksia organisaation motivaatioilmaston kehittamiseksi. Motivaatioilmaston ke-
hittyminen myonteiseen suuntaan tarkoittaisi sen siirtymista kohti sisaisen motivaation koke-
musta. Tyossa ulkoiset motivaatiotekijat ovat aina myos lasna, mutta motivaatioilmaston voi-
daan katsoa kehittyvan, kun motivaatio siirtyy ulkoisista tekijoista kohti enemman sisaisia te-

Kijoita.

Tutkimusosuuden tavoitteena oli selvittaa kohdeorganisaatiossa tiimien kokemuksia motivaa-
tioilmastosta nykyhetkessa, loytaa selittavia tekijoita nykytilalle, joiden perusteella voidaan
suositella toimenpiteita seka selvittaa onnistumisen edellytyksia motivaatioilmaston johtami-

selle.

Naiden lisaksi tyon tarkoituksena oli dokumentoida tassa tutkimuksessa kaytetyt konkreettiset
menetelmat siten, etta niiden perusteella organisaatiossa muutkin voivat selvittaa oman orga-
nisaationsa motivaatioilmaston nykytilaa ja loytaa kehittamistoimenpiteita sen paranta-

miseksi.
Tutkimuskysymykset opinnaytetyoni kehittamisosassa olivat:

1. Miten eri tiimien motivaatioilmastot eroavat?

2. Miten motivaatioilmaston siirtymista kohti sisaista motivaatiota voidaan edistaa?
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Tyon lahtoolettama oli, etta varallisuudenhoidon liiketoiminta-alueen omassa linjaorganisaa-
tiossa tyoskentelevien henkiloiden kokemus motivaatioilmastosta on voimakkaammin sisaisia
motivaatiotekijoita koskettava kuin muiden linjaorganisaatioiden edustajien kokemus. Tahan
suuntaan osoittavaa tietoa ovat organisaatiossa aiemmin tehdyt henkilostokyselyt osoittaneet.
Havainto tuli tassa tutkimuksessa eri tulokulmasta vahvistettua ja sille loytyi konkreettisia ha-

vaintoja ja selityksia tueksi, joiden perusteella kehitystoimenpiteita voidaan toteuttaa.

Tutkimuksessa toistuivat jokaisen tutkimukseen osallistuneen tiimin osalta melko lailla samat
paateemat. Naita olivat osaamisen kehittaminen, vuorovaikutus liiketoiminnan johdon kanssa
seka tyon merkityksellisyyteen liittyvat kysymykset. Nama kohdat on esitetty alla taulukossa 5

ja avattu tarkemmin sen jalkeen.

Aihe Havainnot

Vuorovaikutus liiketoiminnan johdon kanssa | Tukee: Sama substanssialueen tuntemus
nayttaa tutkimuksen mukaan tukevan aktii-

vista vuorovaikutussuhdetta.

Heikentaa: Eri alojen asiantuntemus nayttaa
tutkimuksessa heikentavan aktiivisuutta ja

laatua vuorovaikutuksessa.

Osaamisen kehittaminen Tukee: Linjaorganisaatiosta tuleva ohjaus
osaamisen kehittamiseen ja sen tavoitteel-

listaminen tiimissa

Heikentaa: Linja- ja toiminallisen organisaa-

tion yhtenevaisyys nayttaa heikentavan

tuksia.

Tyon merkityksellisyyden kirkastaminen Tukee: Ymmarrettava linkki tyotehtavien ja
strategian seka brandivision valilla. Asiakas-
tarinoiden ja -palautteiden esiin nostami-

nen.

Heikentaa: Vaikeaselkoiseksi koettu strate-

gia heikentaa ihmisten mahdollisuuksia
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rakentaa siltaa tiimin tyotehtavista osaksi

isoa kokonaisuutta.

Taulukko 5: Tutkimuksessa nousseet paateemat

4.1.1 Vuorovaikutus liiketoiminnan johdon kanssa

Vuorovaikutus ja dialogi liiketoiminnan johdon kanssa nousi jokaisen tiimin osalta esiin tutki-
muksessa. Se on luonnollista, koska johtaminen on pitkalti vuorovaikutusta. Liiketoiminnan
oman linjaorganisaation jasenet (tiimi A) pitivat suhdettaan liiketoiminnan johtoon hyvana ja
laheisena. Heidan kokemuksensa oli, etta johto luottaa heihin ja kaikkiin suhtaudutaan yksi-
l6ina ja tasapuolisesti, eika mikaan heidan kokemansa ollut ristiriidassa taman kanssa. VYuoro-
vaikutusta taman tiimin jasenten ja johdon valilla varmasti helpottaa yhteinen kieli ja ym-

marrys liiketoiminnan substanssista.

Muiden kahden tiimin kokemus vuorovaikutuksesta liiketoiminnan johdon kanssa oli ristiriitai-
sempi, mika nakyi heti kyselyn tuloksissa ja nousi esiin tyopajoissa. Johdon toiminnassa ei
missaan nimessa tullut esiin mitaan epaasiallisuuksia tai muita raikeita epakohtia ihmisten
kohtelussa. Havainnot olivat paljon pienempia nyansseja itse johtamistyossa, mika oli tutkijan
nakokulmasta rohkaisevaa, koska talloin toimintatapoja hienoisesti korjaamalla voidaan saa-
vuttaa selkeita parannuksia motivaatioilmaston kehittamisessa. Tutkimuksen perusteella tii-
meissa esiintyy huolta, etteivat asiantuntijat tietyilla alueilla ja johto ymmarra riittavasti toi-
siaan. Tiimeissa kannettiin huolta, etta ymmartaako johto heidan potentiaalinsa talle kysei-
selle organisaatiolle arvon tuoton mielessa ja toisaalta onko organisaation strategia ymmar-

retty heidan tiimissaan oikein.

Tiimeissa B ja C esiin nousseet kohdat liittyivat paaosin vuorovaikutuksen maaraan johdon
kanssa ja se heijasteli ymmarrettavasti kokemukseen siita, onko johto kiinnostunut kaikista
ihmisista ja kaikkien tiimien tyosta yhta paljon. Tuli toiveita ja kommentteja, etta johto na-
kyisi ja kuuluisi enemman organisaation yhteisissa demoissa, joissa tiimit voivat esitella edis-

tymistaan ja kerata palautetta tyostaan ja jopa yksittaisten tiimien seremonioissa.

4.1.2 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittamisen osalta kohdeorganisaation omassa linjaorganisaatiossa tyoskentelevat

tiimin A jasenet olivat tyytymattomampia kuin tiimeissa B ja C tyoskentelevat. Yrityksen
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toimintamallissa osaamisen varmistaminen kuuluu voimakkaasti juuri linjaorganisaation vas-
tuulle, kun varsinainen tyon ohjaus tapahtuu toiminnallisessa organisaatiossa. Tiimien B ja C
linjaorganisaatioissa oli tutkimukseen osallistuneiden kokemusten perusteella paremmin saatu
aikaa ymmarrys suunnitelmallisen osaamisen kehittamisen tarkeydesta ja tiimeissa oli pys-
tytty luomaan sille edellytyksia. Osaamisen kehittamiseen kaytetaan aikaa toimintamallien

mukaisesti ja sita seurataan osana tiimien muidenkin tehtavien edistymisen seurantaa.

Tiimissa A on tilanne, etta heilla tyota ohjaavan toiminnallisen organisaation johto on kaytan-
nossa sama kuin linjaorganisaatiomielessa tapahtuva esihenkilotyo, mista osaamisen johtami-
nen pitaisi myos tapahtua. Talloin nayttaa kayvan niin, etta liiketoiminnan aktiviteetit mene-
vat osaaminen systemaattisen johtamisen edelle ja osaamisen kehittaminen jaa muiden teh-
tavien jalkoihin. Tama oli ainoa seikka, joka jollain lailla naytti heikentavan tiimissa A tyos-

kentelevien henkiloiden motivaatioilmastoa.

Kohdassa 2.6 Motivaatioilmaston johtaminen on listattu ohjauksellisia toimenpiteita, joiden
kohdassa 4) Palautteen ja palkitsemisen ohjaukselliset toimenpiteet, todetaan tarkeaksi pitaa
henkiloston kanssa henkilokohtaisia keskusteluita, missa jokaisen omat kehittymisen nakokul-
mat ovat lasna. Naissa edistyminen tulisi huomioida keskeisesti myos palautteessa ja palkitse-
misessa. Kohdassa 6) Ajankayttoon liittyvat ohjaukselliset toimenpiteet kehotetaan esihenki-

loita auttamaan johdettaviaan tekemaan omaa oppimisen suunnitelmaansa.

Kuten motivaatioilmastoa, puutteet osaamisen johtamisessa tulevat myos pitkalla aikavalilla
mahdollisesti haittaamaan yrityksen kilpailukykya, kun sen tarkeat asiantuntijat eivat valtta-
matta pysy tiedollisesti kehityksen mukana ja eivat jossain kohtaa ehka enaa pystykaan vas-
taamaan yrityksen strategian vaatimiin tehtaviin. Inhimillisesti ja liiketaloudellisesti pu-

humme siis merkittavasta riskista.

4.1.3 Tyon merkityksellisyyden lisaaminen

Tiimeista vain tiimi A oli selkeasti saanut suuria arvoja tyon merkityksellisyyteen liittyvissa
kysymyksissa tutkimuksen kyselyssa. Kahden muun tiimin tulokset olivat selkeasti matalam-
pia, joskin hyvalla tasolla. Tyopajoissa esiin nousseiden nakokulmien osalta ei voinut paatella

nain suurta eroa kuin kysely osoittaa, mutta loydokset silti tukevat kyselyn dataa.

Merkityksellisyys osiossa oli huomion arvoista se, etta monet kohdat tuntuivat linkittyvan
myos vuorovaikutukseen johdon kanssa. Selkeampi tulevaisuudenkuva (strategia) koettiin sel-
laiseksi, joka auttaisi tuomaan merkityksellisyytta omaan tyohon. Sen koettiin helpottavan

oman tyon linkittamista isompaan kuvaan, mista olisi asiakkaille ja liikketoiminnalle arvoa.



53

Timin tyon arvo ja merkitys kokonaisuudelle oli myos sellainen asia, mika koettiin paranevan

keskusteluissa liiketoiminnan johdon kanssa.

Toivottiin myos enemman keskustelua siita, kuinka organisaatiossa laajemmin toteutetut ko-
konaisuudet luovat asiakasarvoa ja tata voisi konkretisoida asiakastarinoiden - ja palautteiden
lapikaynnin kautta. Asiakasarvoa tuottavat kokonaisuudet eivat laheskaan aina ole yhden tii-
min kasissa ja siksi yhden tiimin kontribuutio johonkin arvoa tuottavaan kokonaisuuteen saat-
taa havita matkalla ja yksittainen tiimi ei valttamatta aina tunnista merkitystaan isommassa

kokonaisuudessa.

4.2  Toimenpidesuositukset

Seuraavaksi esitetaan tutkimukseen perustuen kohdeorganisaatiolle muutamia toimenpidesuo-
situksia organisaation motivaatioilmaston johtamiseksi kohti sisaisia motivaatiotekijoita. Tay-

tyy muistaa, etta tyossa ulkoiset motivaatiotekijat ovat aina lasna, kuten palkka tai palkkiot,

mutta lisaamalla henkiloston kokemia sisaisia motivaatiotekijoita voidaan suoraan vaikuttaa

tyontekijoiden sitoutumiseen, tyon laatuun ja siten tuloksellisuuteen.

Sisaisten motivaatiotekijoiden kokeminen vaikuttaa myos henkiloston kokonaisvaltaiseen hy-
vinvointiin. YLE uutisoi 28.8. sairaspoissaolojen mielenterveyssyista kustantaneen yhteiskun-
nalle vuonna 2023 vahintaan miljardi euroa. Kuusi miljoonaa tyopaivaa oli menetetty tuona
vuonna mielenterveysperusteisten poissaolojen vuoksi. Sosiaali- ja terveysministerion erityis-
asiantuntija Mikko Rissanen muistuttaa jutussa kuina mielenterveyden ja tyokyvyn tukeminen
on inhimillisesti yksilolle, mutta myos yhteiskunnalle hyvin merkittava teko. (YLE 2024.) Ta-
ten tyon laadun ja tuloksellisuuden lisaksi pidan tarkeana naita inhimillisesti saavutettavia

merkittavia hyotyja tyoyhteison psyykkisen kunnon yllapitamiseksi.

Tutkimuksessa nousi esiin monia erilaisia nakokulmia ja niihin kaikkiin olisi ollut mahdotonta
ottaa kantaa. Aineiston analyysivaiheessa on pyritty tunnistamaan isompia kokonaisuuksia,
jotka tavalla tai toisella nousevat esiin useammassa tiimissa ja olisivat siten organisaation sys-
teemin kannalta vaikuttavimpia kehityskohteita. Toisaalta ison muutoksen tekeminen toimin-
tatapoihin on haastavaa ja siksi olen pyrkinyt vievaan asioita mahdollisimman konkreettisiksi
ja tarjoilemaan tutkimukseeni perustuen mahdollisimman yksinkertaisia ja toteuttamiskelpoi-

sia kehittamisideoita.

Nama toimenpiteet eivat todennakdisesti ratkaise siis koko haastetta, mutta tarjoavat sysayk-
sen asioiden kehittamiseksi oikeaan suuntaan. Tama onkin tarkeaa, kun luodaan muutosmyon-

teista ja oppivaa organisaatiokulttuuria. Sita voidaan luoda hyodyntamalla systeemiajattelua.
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Johtamisrooleissa toimivalla on keskeinen tehtava systeemin muokkaamisessa ja he voivat

hyodyntaa systeemiajattelua esimerkiksi: (Ristikangas & Rinne, 2014.)

- Tekemalla pienia kokeiluja ja tarkastella niiden vaikutuksia yhdessa johtajien tai
henkiloston kanssa jalkikateen
- Keskittya vallan kayton sijaan vaikuttamiseen

- Kontrolloinnin sijaan pyrkia luomaan mahdollisuuksia myonteisille muutosketjuille
4.2.1 Toimenpidesuositukset organisaation johdolle

Kaiken edella kuvatun perusteella suositan organisaation johdolle seuraavia toimenpiteita ko-

keiltavaksi:

1. Aktiivinen tiimien johtaminen ja osallistuminen tiimien seremonioihin
2. Strategian yksinkertaistaminen ja aktiivinen viestiminen
3. Strategian kannalta tarkeiden osaamisten tunnistaminen ja systemaattinen

osaamisen kehittamisen johtaminen
Aktiivinen tiimien johtaminen ja osallistuminen tiimien seremonioihin

Liiketoiminnan oman linjaorganisaation jasenten kokemus vuorovaikutuksesta johdon kanssa
oli hyva. Muiden henkiloiden kokemus johdon kanssa oli selvasti etaisempi. Tata voidaan pitaa
melko odotettuna ja luonnollisena ilmiona. Kun kuitenkin haluamme huolehtia organisaatiossa
tyoskentelevien motivaatioilmastosta, tulee meidan tietoisesti kayttaa aikaa sen rakentami-

seen.

Liian vahainen vuorovaikutus tiimien ja asiantuntijoiden kanssa vaikuttaa motivaation kan-
talla vaikuttavat nelja ihmisen psykologista perustarvetta. Nama perustarpeet olivat autono-
mia, kyvykkyyden kokemus, yhteenkuuluvuus ja muiden auttaminen. Kaymalla aktiivista dia-
logia tiimien kanssa, johto voi varmistaa, etta strategia seka tavoitteet ovat tiedossa ja ne on
ymmarretty oikealla tavalla. Samalla rakentuu myos tilannekuva tavoitteiden edistymisesta ja
mahdollisista haasteista. Samalla vuorovaikutuksessa vaikutamme naihin psykologisiin perus-

tarpeisiin.

Saannollisella keskustelulla tiimien kanssa johtaja tulee lisanneeksi autonomiaa esimerkiksi
selkeyttamalla tiimin tyokenttaa, jossa se toimii. Kyvykkyyden kokemus rakentui muun mu-
assa siita, etta huomaamme edistyvamme siina mita teemme ja tata voidaan tukea palaut-
teen kautta. Hyvin rakennettu palaute auttaa myos konkretisoimaan sita, kuinka tyo tiimissa
auttaa muita ihmisia, asiakkaita tai joitain toisia tiimeja tyoyhteisossa. Vuorovaikutuksessa
rakennamme myos yhteenkuuluvuuden tunnetta. Sita linkkia kuinka kyseinen tiimi kuuluu tar-

keana osana johonkin kokonaisuuteen.
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Nakemykseni mukaan organisaation johtamisjarjestelmassa on olemassa jo hyvat rakenteet ja
puitteet vuorovaikutuksen lisaamiselle ja suositan hyodyntamaan niita, uusien temppujen
keksimisen sijaa. Organisaation toimintatavassa tiimeilla ja toiminnallisella heimolla on erilai-
sia saannollisia seremonioita, joilla on tarkoituksensa osana johtamisjarjestelmaa. Tyota
suunnitellaan paaosin kahden viikon jaksoissa, sprinteissa, joiden paatteeksi tiimi arvioi mita

saatiin aikaan suhteessa suunnitelmaan.

Suosittelen johtajien aktiivista osallistumista sprintin paatteeksi johtamiensa tiimien seremo-
nioihin, joissa he arvioivat onnistumistaan suhteessa tavoiteltuun (demo/review). Naissa tilai-
suuksissa on oikea hetki kuulla tyon etenemisesta ja myos haastaa tiimia kannustavalla tavalla
pohtimaan miksi jossakin on onnistuttu ja jossakin ei. Tama lisaa oppimista organisaatiossa
monella tasolla, tiimi oppii kehittamaan toimintaansa ja johtaja kuulee tiimien haasteista,

joihin voi itse johtamistyossaan mahdollisesti vaikuttaa.

Lasnaolon lisaaminen tiimien arjessa ei tarvitse tarkoittaa tiimin oman autonomian rikkomista
mikromanageeramisella. Johtaja on tarkeaa omaksu valmentava ote ja pyrkia haastavienkin
kysymysten kautta auttaa tiimia nakemaan tekemansa tyon arvo, omat vahvuudet ja kehitta-
miskohteensa. Kysymalla kysymyksia kuten "mika tekee juuri tasta tarkeaa liiketoiminnalle
juuri nyt?” tai ”mika auttaisi saavuttamaan tassa asiassa tason x?”, voidaan kysymysten

kautta kannustavasti ja autonomiaa rikkomatta asettaa korkeaa vaatimustasoa.

Esitan siis ensimmaisena toimenpidesuosituksena aktiivisempaa lasnaoloa tiimien olemassa
olevissa seremonioissa, erityisesti sprintin paatteeksi tapahtuvassa demo/review -seremoni-
assa. Tama voi tuntua ajankaytollisesti vaativalta, mutta uskon taman lasnaolon vapauttavan
aikaa toisaalta. Ja tama lasnaolo joka tapauksessa olisi tarkeaa ihmisten johtamistyota, kun

halutaan huolehtia motivaatioilmaston kehittymisesta suotuisaan suuntaan.

Strategian yksinkertaistaminen ja aktiivinen viestiminen

Tutkimuksessa nousi esiin haasteita tiimin toiden linkittymisella isompaan, strategiseen ku-
vaan. Samaan ongelmaan linkitin myos ongelmia tyomaarassa, joka nousi esiin tiimien tyopa-
joissa. Strategia tuntui olevan tiimeille jollain tasolla epaselva tai ainakin sen verran laaja,
etta se aiheuttaa tyota monella rintamalla. Tama sateili joissain tutkimuksen tiimeissa tyo-
maaraan ja kiireeseen, kun edistetaan monia asioita samaan aikaan ja toisissa tiimeissa linkki
tiimien tekemisessa isompaan kuvaan oli paikoin kadoksissa, mika heikentaa merkityksen tun-

netta.

Suosittelen taman takia organisaatiossa strategiatyon yhteydessa tutkimaan mahdollisuuksia
yksinkertaistaa ja taten kirkastaa tehtyja strategisia valintoja. Tata voi tehda esimerkiksi te-
kemalla tiukempia rajauksia siita mita haluamme saavuttaa ja viestimalla myos selkeammin

mita emme tee tai tavoittele. Taman uskon auttavan tyomaaran hallinnassa ja kun strategia
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on kirjattu yksinkertaiseen ja ymmarrettavaan muotoon, niin tiimeissa voi olla helpompi ym-

martaa oman tyon osuus sen toteutumisessa.

Strategian ymmarrys ei varmastikaan koskaan synny organisaatiossa itsestaan. Taman vuoksi
siita tulee viestia aktiivisesti. Tahan suositan vakiomuotoisesti hyodyntamaan koko organisaa-
tion saannollisia infotilaisuuksia kokonaisuuden edistymisen viestimiseksi. Myos aktiivinen kes-
kustelu tiimien kanssa ja edellisen suosituksen mukaiset vierailut tiimien seremonioissa ovat
tarkeita strategian johtamisen paikkoja. Tiimeilta voi aina kysya, kuinka se mita he ovat saa-
neet aikaiseksi tai suunnittelevat tekevansa, edistaa organisaation strategiaa ja tiimin teke-
masta tyosta voi antaa palautetta siten, etta linkki tehdyn tyon ja strategian toteutumisen

valilla selkiytyy.

Aiemmin motivaatioilmaston johtamista kasittelevassa kohdassa 2.6 todettiin, etta kirkkaat
tavoitteet helpottavat suunnan asettamista ja selkeiden valietappien maarittamista. Nama
helpottavat edistymisen seurantaa ja huomaamista, mika taas on avain tekija sisaisen moti-

vaation taustalla vaikuttavan kyvykkyyden kokemuksen taustalla.

Toisena toimenpiteena esitan strategian tarkastelua osana jatkuvaa strategiatyota siten, etta
siita saataisiin yksinkertaisempi ja selkeampi ja etta sen viestimisessa aktivoidutaan. Motivaa-
tion nakokulmasta odotan, etta talla on vaikutusta moniin osa-alueisiin, kun suunta ja tavoit-

teet seka tiimintekeman tyon arvo selkiytyvat.

Strategian kannalta tarkeiden osaamisten tunnistaminen ja systemaattinen osaamisen ke-

hittamisen johtaminen

Tutkimuksessa nousi esiin haasteita osaamisen johtamisessa. Liiketoiminnan omassa linjaor-
ganisaatiossa tyoskentelevat tiimin A jasenet eivat tunnistaneet systemaattisia panostuksia

osaamisensa kasvattamiseen. Heilla oli kokemus, etta osaamisen kehittaminen on tyontekija
omalla vastuulla. Tama ei valttamatta ole yrityksen pitkan tahtaimen kilpailukyvyn kannalta

paras mahdollinen strategia.

Tiimeissa B ja C osaamisen kehittaminen koettiin olemassa olevana toimintatapana ja siihen
on kaytetty aikaa ja rakennettu systematiikkaa tiiminkin kesken. Naissakin tiimeissa kuitenkin
koettiin, ettei liiketoiminnan strategia valttamatta anna vastauksia siita, minka nimenomai-
sen osaamisen kehittaminen tukisi tyontekijan henkilokohtaisten intressien lisaksi myos liike-

toimintaa parjaamaan paremmin.

Tassa toimenpidesuositukseni on, etta osana strategiatyota pohdittaisiin myos selkeita osaa-
misalueita, joiden lisaaminen ja kehittaminen organisaatiossa tukee sen strategian toteutu-
mista. Talloin tiimeissakin voidaan itseohjautuvasti keskittya sellaisiin merkityksellisiin osaa-

misiin kehittamisessa, joiden avulla organisaatio pystyy toteuttamaan strategiansa.
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Edella mainitun lisaksi suosittelen liiketoimintaa systematisoimaan osaamisen johtamisen
oman linjaorganisaationsa osalta. Yrityksen toimintamallissa osaamisen johtaminen on linjaor-
ganisaation vastuulla ja asiakasarvon tuottamista johdetaan toiminnallisessa organisaatiossa.
Kohdeorganisaatiossa linjaorganisaatio ja toiminnallinen organisaatio risteavat paikoin, kuten
tiimin A tapauksessa ja talloin on painottunut nykyhetken asiakasarvon tuottamisen johtami-
nen osaamisen johtamisen jaadessa sen jalkoihin. Tata haastetta on pyritty OP Ryhman toi-
mintamallissa ratkaisemaan juuri naiden eriyttamisella. Nyt kun tama haaste on tunnistettu,

tulisi se pyrkia ratkaisemaan.

Esitan siis viimeisena toimenpidesuosituksena panostuksia osaamisen johtamiseen, jotta orga-
nisaation tulevaisuuden kilpailukyky voidaan varmistaa pitkalla tahtaimella. Tama pitaa sisal-
laan strategisten osaamisten maarittamisen, osaamisen johtamisen systematiikan luomisen
lilketoiminnan omaan linjaorganisaatioon seka naiden tavoitteiden tarkeyden viestimisen or-
ganisaatiossa. On seka liiketaloudellisesti, etta inhimillisesti liian riskialtista jattaa osaamisen

kehittaminen pelkastaan tyontekijan oman harkinnan varaan.
4.2.2 Toimenpidesuositukset organisaation tiimeille
Tutkimukseen osallistuville tiimeille esitan toimenpidesuosituksina seuraavaa:

1. Aktiivinen sidosryhmatyo
2. Tiimin roolin kirkastaminen osana kokonaisuutta

3. Osaamisen kehittamisen suunnitelmallisuus ja tekeminen lapinakyvaksi
Aktiivinen sidosryhmatyo

Tutkimuksessa nousi esiin haaste, etta vuorovaikutus liiketoiminnan johdon kanssa on vahaista
ja oman tiimin tekemisen linkkia strategiaan ei aina tunnisteta. Tahan on johdolle esitetty
aiemmin toimenpidesuosituksia ja niita esitetaan myos tiimille, kaytannossa tiimin tuoteomis-

tajalle (Product owner).

Tuoteomistajan tyossa on tarkeaa viestia sidosryhmille, mm. johdolle, tiimin tyon etenemi-
sesta osana kokonaisuutta. Tuoteomistajan roolina on pystya loytamaan yhteinen kieli ja na-
kokulma liiketoiminnan ja tiimin asiantuntijoiden valilla ja tulkkaamaan tiimille liiketoimin-
nan odotuksia seka toisaalta pystya luomaan liiketoiminnalle ymmarrys tiimin tilanteesta sen
kielella ja sen nakokulmasta. Tahan erinomaisen kanavan tarjoavat tiimin pitamat demot
sprintin paatteeksi, joihin tuoteomistajan tulisi olla kiinnostunut kutsumaan kaikki tiimin tar-
keat sidosryhmat johtoa myoten. Naissa tilaisuuksissa esitellaan toiden etenemista ja kera-

taan palautetta. (Lehtonen U., Lehtonen C. & Leinonen-Kristinsson, 2021.)

Suosituksena esitan, etta tuoteomistaja (Product owner) kutsuu tiimin demoihin tiimin kul-

loinkin tarkeimmat sidosryhmat aina mukaan. Tama pitaa sisallaan aina liiketoiminnan johdon
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ja nain varmistetaan aktiivinen keskusteluyhteys ja palautekanava, milla luodaan yhteista ym-
marrysta strategiasta seka sen toteutumisesta. Tutkimuksen perusteella uskon sen vaikutta-
van moniin motivaatioilmaston osa-alueisiin positiivisella tavalla, kun tavoitteet kirkastuvat,

edistyminen tehdaan nakyvaksi ja tyon merkitys isompaan kokonaisuuteen tulee selvemmaksi.
Tiimin roolin kirkastaminen osana kokonaisuutta

Tutkimuksessa kavi ilmi, etta ainakin vahaisissa maarin esiintyi kokemuksia, joissa oman tyon
liittyminen yrityksen tavoitteisiin oli epaselvaa ja tama vaikutti motivoitumiseen. Johdolle on
suositeltu strategian selkeyttamista ja aktiivisempaa dialogia strategiasta tiimien kanssa Suo-
sittelen tutkimukseni perusteella tiimeille itselleen myos keskustelua tiimin roolista osana ko-

konaisuutta strategian toteutumisen kannalta.

Kohdassa 2.6 Motivaatioilmaston johtaminen on kuvattu, kuinka hyvan tekemisen kokemus ra-
kentuu mission, vaikutuksen ja auttamisen kautta. Tiimeissa voi olla hyodyllista kayda tallai-
nen keskustelu, missa kerrataan mita hyvaa organisaatio kokonaisuudessaan tuottaa toimin-
nallaan (missio), mika on tiimin ja sen jasenten tuottama hyoty tahan kokonaisuuteen (vaiku-

tus) ja kuinka jokainen tiimissa voi olla hyodyksi myos tyokavereilleen (auttaminen).

Osaamisen kehittamisen suunnitelmallisuus ja tekeminen lapinakyvaksi

systematiikassa. Kahdessa kolmesta tutkimukseen osallistuneista tiimeista tunnistettiin osaa-
misen kehittamiselle ainakin jonkinasteista systematiikkaa, mutta yhdessa tiimissa ei lain-
kaan. Kaikissa tiimeissa oli ainakin jonkin asteisia haasteita tunnistaa strategian vaatimia

osaamistarpeita ja suunnitella osaamisen kehittamista tukemaan strategian toteutumista.

Toimenpidesuosituksena kaikille tiimeille suosittelen tarkastelemaan oman tiimin kesken,
kuinka osaamisen kehittaminen voidaan tiimissa tehda nakyvaksi ja kuinka tiimilaiset keske-
naan pystyvat tukemaan toisiaan osaamisen kehittamisessa. Tama auttaa osaltaan luomaan
organisaatiossa tilaa ja rakenteita kilpailukyvyn yllapitamiseksi ja inhimillisesta nakokulmasta

varmistamaan jokaisen tiimilaisen tyomarkkina-arvoa.

4.3  Yhteenveto

Olen edella pyrkinyt esittamaan tutkimukseeni perustuen joukon toimenpidesuosituksia, jotka
olisivat toteuttamiskelpoisia osana jo kaytossa olevissa johtamisjarjestelman rakenteissa. Toi-
menpidesuosituksia on tyon tarkoituksen mukaisesti annettu niin organisaation johdolle, kuin
tiimeillekin. Paino on ymmarrettavasti johdolle annetuissa toimenpidesuosituksissa, koska

johdolla on merkittava rooli organisaation systeemin luomisessa ja siihen vaikuttamisessa.
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Kuitenkin myos tiimien ja niissa tyoskentelevien asiantuntijoiden aktiivista panosta systee-

missa tarvitaan, jotta jaettu johtajuus ketterassa organisaatiossa voi toteutua.

Yhteenvetona toimenpidesuositukseni ovat:

Toimenpidesuositukset johdolle

Toimenpidesuositukset tiimeille

Aktiivinen osallistuminen oman alueen tii-

mien seremonioihin

Aktiivinen sidosryhmatyo

Strategian yksinkertaistaminen ja aktiivinen

viestiminen

Osaamisen kehittamisen suunnitelmallisuus

ja tekeminen lapinakyvaksi

Strategian kannalta tarkeiden osaamisten
tunnistaminen ja systemaattinen osaamisen

kehittamisen johtaminen

Taulukko 6: Toimenpidesuositukset tutkimuksen perusteella

Tyon tarkoituksena on lisaksi ollut tuottaa tyoskentelymenetelma, jota voi hyodyntaa omassa

organisaatiossa tutkimuksen toteuttamiseksi. Tasta on tehty fasilitaattorin ohje, joka loytyy

tyon liitteena (Liite 2).
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5 Pohdinta

Edellisessa kappaleessa esitettiin tutkimuksen paatulokset ja niiden pohjalta kehittamisideat.
Seuraavaksi tarkastellaan naita tuloksia syvallisemmin ja arvioidaan niiden hyodynnettavyytta

seka tutkimuksen luotettavuutta, eettisyytta ja rajoituksia.

5.1  Eettisyys ja luotettavuus

Tutkimukseen osallistuvien tiimien valinta lahti liikkeelle keskustelulla organisaation HR Busi-
ness Partnerin kanssa, kun pohdimme tutkimuksen rajausta. Alkuperainen ajatus tutkimuksel-
leni oli toteuttaa se laajempana, kaikki organisaation tiimit kattavana, mutta kohdeorganisaa-
tion toiveena oli pilotoida tyoskentelymenetelmaa rajaamalla tutkimus aluksi esimerkiksi kah-
teen tiimiin. Lopulta paadyimme ottamaan tutkimukseen kolme tiimia ja valitsemaan nama

tiimit siten, etta otos edustaisi eri linjaorganisaatioissa tyoskentelevia henkiloita.

Kun ajatus tutkimuksen prosessista ja tutkimukseen osallistuvista tiimeista oli hahmottunut,
esiteltiin suunnitelma myos kohdeorganisaation johtotiimille ja heilta kysyttiin mahdollisia
nakokulmia osallistuvien tiimien osalta. Tuolloin tuli toiveita sisallyttaa operaatioalueen asia-
kaspalvelutiimeja mukaan tutkimukseen, mutta nama paatettiin kuitenkin rajata tasta tutki-
muksesta ulkopuolelle, jotta tiimikohtaisten tulosten vertailtavuus oli parempi. Tutkimukseen
valikoituneet kolme tiimia olivat kaikki liiketoiminnan kehittamista tekevia asiantuntijatii-

meja.

Valikoiduille tiimeille esiteltiin tutkimuksen tavoite ja tarkoitus seka periaatteet tutkimuksen
tulosten kasittelysta. Osallistujille lahetettiin sahkopostilla kutsu vastaamaan ennakkoky-
selyyn formsilla ja taman jalkeen kutsu tyopajaan, jossa kyselyn tuloksia rikastettiin tyopa-

jassa, jolla oli ryhmahaastattelun piirteita.

Tutkimuksen tuloksien anonymiteetista huolehdittiin siten, etta ettei missaan kohtaa keratty
tietoa henkilon nimella ja opinnaytteessa tiimien varsinaiset nimet on haivytetty kokonaan
pois. Kohdeorganisaatiossa toki tiimit kokonaisuudessaan ovat tiedossa ja tunnistettavissa,
mutta yksittaisia vastauksia ei voida missaan kohtaa yhdistaa kehenkaan yksittaiseen henki-
loon. Forms-kysely oli kokonaan anonyymi ja tyopajojen tulosten raportointi on hoidettu koos-
tetusti haivyttaen yksittaiset kommentit kokonaan raportilta. Tyopajoissa kaytetty Mural-

pohja tullaan myos havittamaan, kun tama opinnaytetyo on valmistunut.

Tutkimuksen eettisina haasteina olen kokenut lahinna tutkijan omien ajatusten haivyttamisen

tulosten tulkinnassa. Toimin itse tyossani talla samalla liiketoiminta-alueella agile coachin
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roolissa ja toimin aktiivisesti systeemin tasolla tarjoten johdolle seka tiimeille apua toiminnan
kehittamiseen. Nain minulla on luonnollisesti tutkijana omia nakokulmia ja haasteena oli olla
tuomatta niita nakyvaksi tassa tyossa. Olen pyrkinyt aktiivisesti palaamaan tutkimuksen tulok-
siin ja varmentamaan loydoksien olevan todella peraisin tutkimukseen osallistuvien tuotta-
masta materiaalista, eika omasta ajattelustani. Olen halunnut valttaa sita, etta tama opin-
nayte olisi valine perustella omia nakemyksiani organisaation kehittamiseksi ja etta se olisi

mahdollisimman objektiivinen.

Tutkimusmenetelmiksi valikoituivat yhdistelma ennakkokyselya forms-tyokalulla ja laadullista
haastattelututkimusta tyopajan muodossa. Menetelmina nama mielestani olivat tilanteeseen
ja tarpeeseen soveltuvia. Kysely tarjosi nopean ja tehokkaan keinon kartoittaa lahtotilannetta
ja muodostaa jatkokysymyksia itse ryhmahaastatteluihin. Nain paasimme nopeammin kiinni

joihinkin mielenkiintoisiin ilmioihin ja kysymyksiin.

Rajoitteina tutkimuksessa oli lahinna pieni otoskoko. Vain kolmen tiimin tutkiminen voi antaa
melko kapean nakokulman motivaatioilmaston johtamisen kehittamiseen isossa kuvassa, vaik-
kakin loydokset jossain maarin olivat toisteisia tutkimukseen osallistuneiden tiimien valilla.
Valikoituneet menetelmat olivat hyvin suoraviivaisia ja ne oli valikoitu siksi, etta tutkimus
olisi tehokas toteuttaa organisaatiossa ja saisimme nopeasti aikaan pienia kehitystoimenpi-
teita. Talta kantilta tutkimuksessa onnistuttiin, mutta tulosten luotettavuuden voidaan katsoa
karsivan, kun sita toteutetaan nopeasti. Esimerkiksi tyopajoihin kaytetty tunnin aika per
tiimi, oli todella lyhyt ja suosittelen varaamaan keskustelulle enemman aikaa, jotta tilaisuus

voidaan vieda hyvin fasilitoidusti lapi.
Opinnaytetyon ohjaavina tutkimuskysymyksina olivat

1. Miten eri tiimien motivaatioilmastot eroavat?

2. Miten motivaatioilmaston siirtymista kohti sisaista motivaatiota voidaan edistaa?

Koen tutkimuksen antaneen naihin hyvin vastauksia. Motivaatioilmaston osalta loytyi eroavai-
suuksia tiimien valilla ja tyopajoissa esille tulleet nakokulmat selvensivat niita hyvin ja tulok-
sista oli loydettavissa samoja teemoja eri tiimien valilla. Tutkimus oli kuitenkin pitkalti laa-
dullinen ja siihen sisaltyy aina jonkin verran haasteita tulosten luotettavuuden kanssa. Uskon
kuitenkin, etta pitkalti samankaltaisiin tuloksiin paasisivat toisetkin tutkijat samoilla menetel-

milla tassa kohdeorganisaatiossa.

5.2  Tulosten hyodynnettavyys

Tutkimuksen tulokset ovat helposti otettavissa hyotykayttoon kohdeorganisaatiossa. Kohdeor-

ganisaation lahtotilanne on hyva ja siksikin loydetyt kehityskohteet tuntuivat olevan melko
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universaaleja ja helpostikin kaytantoon vietavia, mikali vain tahtoa on. Seuraavassa vaiheessa
tutkimusta voidaan laajentaa koskemaan isompaa osaa organisaatiota ja siten selvittaa kehi-

tyskohteita viela isommassa perspektiivissa.

Tutkimuksen tuloksista voi olla paljon hyotya johtajille heidan reflektoidessaan ja suunnitel-
lessaan omaa rooliaan itseohjautuvan organisaation johtajina. Itseohjautuvassa toimintata-
vassa voi tulla keskittyneeksi liikaa tiimien autonomiaan, jolloin pahimmassa tapauksessa joh-
taminen saattaakin olla heitteillejattoa. Itseohjautuva tiimi tarvitsee kuitenkin selkean suun-
nan ja rajat itseohjautuvuudelleen ja tama on johtajan tehtava. Koen myos, etta tietty seu-
raamuksellisuus ja kiinnostus tiimin tuloksellisuutta kohtaan on ihan tervetta, koska se viestii
kiinnostuksesta tiimin tyota kohtaan ja korostaa sen merkityksellisyytta kokonaisuuden kan-

nalta.

Toisaalta jaetun johtajuuden ymparistossa toivon tutkimusten tulosten osoittavan, etta tii-
meillakin on oma roolinsa johtajuudessa. Huolehtimalla, etta oikeat sidosryhmat osaavat olla
tiimin kannalta oikeaan aikaan lasna oikeassa paikassa, se varmistaa itselleen toimivan palau-

tekanavan ja linkin tarkeiden sidosryhmien kanssa.

Tutkimustulokset voivat tarjota sellaisenaan inspiraatiota ja nakokulmaa kaikille, jotka toimi-
vat organisaatioissa, joissa on kaytossa itseohjautuvuudelle perustuva toimintatapa. Lasnaolo
ja aito kiinnostus johdettavia ihmisia kohtaan on tarkea osa motivaatioilmaston johtamisessa
ja sen merkitysta ei pitaisi unohtaa. Kun halutaan huolehtia motivaatioilmaston kehittyminen
kohti sisaisia motivaatiotekijoita, on hyva ottaa huomioon ihmisten nelja psykologista perus-
tarvetta autonomia, kyvykkyyden kokemus, yhteenkuuluvuus seka muiden auttaminen. Mita
paremmin naita osa-alueita pystymme tyopaikoilla tuomaan tyohon mukaan, sita paremmin

ihmiset pystyvat sitoutumaan ja sita laadukkaampaa tyota he pystyvat tekemaan.

5.3  Jatkotutkimusideat

Taman tutkimuksellisen kehittamistyon otos oli kohdeorganisaation omasta toiveesta pieni ja
olisi mielenkiintoista toteuttaa vastaava tutkimus laajemmassa mittakaavassa tassa samassa
kohdeorganisaatiossa tai jossain muussa yrityksen osassa. Motivaatioilmaston vaikutusta tulok-
siin voisi tutkia myos pidemmalla aikavalilla, esimerkiksi kolmen vuoden aikajanteella. Seu-
rattavana voisi olla miten muutokset motivaatioilmastossa vaikuttavat liiketoiminnan tulok-

siin, tyontekijoiden tyytyvaisyyteen tai asiakaskokemukseen.

Tutkimuksen voisi tehda myos erilaista tyota tekevissa tiimeissa, esimerkiksi asiakaspalvelutii-

meissa tai muuta suorittavaa tyota tekevissa tiimeissa. Tuloksia voisi verrata asiantuntijatyota
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tekevien tiimien tuloksiin ja vertailun perusteella selvittaa ovatko motivaatioilmaston kehit-

tamisen taustalla laajemmassa mittakaavassa loydettavissa samanlaisia kaytannon toimia.

Psykologinen turvallisuus on keskeinen tekija tiimien toimivuudessa ja voi liittya vahvasti mo-
tivaatioilmastoon. Jatkotutkimus voisi selvittaa, kuinka tiimien motivaatioilmaston kehittami-
nen vaikuttaa psykologiseen turvallisuuteen ja miten nama kaksi konseptia tukevat toisiaan

erityisesti itseohjautuvissa organisaatioissa.

Jatkotutkimus voisi keskittya myos kehittamaan ja validoimaan mittareita, joilla voidaan tar-
kemmin ja luotettavammin arvioida organisaation motivaatioilmastoa. Tama voisi sisaltaa
seka maarallisia etta laadullisia mittareita, jotka tukevat kaytannon johtamista organisaa-

tiossa.

5.4 Lopuksi

Tassa opinnaytetyossa on kasitelty motivaatioilmaston johtamista. Kontekstina on ollut asian-
tuntijatyota tekeva kohdeorganisaatio, jossa hyodynnetaan itseohjautuvaa- ja ketteraa toi-
mintatapaa. Kohdeorganisaation henkilostotutkimusten valossa ihmiset viihtyvat hyvin. Kui-
tenkin joitakin mielenkiintoisia eroavaisuuksia loytyy tarkemmalla tarkastelulla ja niihin on

tassa tutkimuksessa pureuduttu.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta lopulta johtamisessa on pitkalti kyse vuorovai-
kutuksesta, sen maarassa ja laadussa. Selkeilla rajatuilla strategisilla valinnoilla viestitaan or-
ganisaation suunnasta ja olemalla kiinnostunut ja aktiivisesti lasna organisaatiossa tyoskente-
leville ihmisille voidaan dialogissa varmistaa oikea ymmarrys yhteisesta suunnasta, etenemi-
sesta sita kohti ja selvittaa mahdollisia etenemisen esteita nopeasti ja tehokkaasti. Nayttaisi
silta, etta aktiivisen dialogin hyodyt siirtyvat myos organisaation motivaatioilmaston tasolle.
Ihmiset tulevat kuulluiksi seka nahdyiksi ja voivat taten kokea my0s arvostusta itseaan ja tyo-

taan kohtaan.

Kyse on perusasioista, jotka ovat melko yksinkertaisia laittaa kuntoon. Perusasiat monesti
ovat tylsia, mutta niita vaalimalla parhaat tekijat erottuvat. Varaamalla aikaa organisaation
ihmisten johtamiseen, heidan kohtaamiseensa ja itsensa altistamiseen kysymyksille ja erilai-
sille keskusteluille, johtaja pystyy viemaan organisaationsa motivaatioilmastoa kohti sisaisen
motivaation kokemista. Tyossa on aina lasna myos ulkoisia motivaatiotekijoita, mutta mita
enemman koemme sisaista motivaatiota sita sitoutuneempaa ja laadukkaampaa tyonteko on.
Onko lopulta lainkaan asioiden johtamista? Vaikka teknologia kehittyy, edelleen ihmiset liitty-

vat monien asioiden edistymiseen.
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Taman opinnaytteen aikana olen itse kokenut hyvin merkitykselliseksi sen, etta kuinka pie-
nilla asioilla voidaan vaikuttaa suotuisan motivaatioilmaston rakentumiseen. Tutkimukseen
osallistuneet eivat esittaneet mitaan mahdottomia toiveita ja ajatuksia kehityskohteista. Eri-
laiset monimutkaiset palkkiointijarjestelyt esimerkiksi todennakoisesti pitkalla aikavalilla vie-

vat vain vaaraan suuntaan tassa suhteessa.

Omassa ajattelussani on korostunut opinnaytteen edetessa entisestaan ne inhimilliset nako-
kulmat, jotka viime kadessa auttavat myos yrityksia saavuttamaan parempaa ja kestavampaa
tuloksentekokykya. Kuinka voimme luoda kestavampaa ja inhimillisesti vahemman kuluttavia
tyoymparistoja, hukata vahemman ihmisten henkilokohtaista potentiaali osaamisen ja kykyjen

suhteen, ja samaan aikaan parjata yhdessa paremmin organisaationa.
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Kysely perustuu Jarmo Liukkosen (2017, 239-241) tyopaikan motivaatioilmaston kartoitus -tes-

tiin. Se toteutettiin forms-kyselytyokalulla sahkoisesti.

1. Tiimi, jossa tyoskentelet (Alasvetovalikko, josta oikea tiimi valittiin)

2. Arvioi seuraavia vaittamia viisiportaisella asteikolla: Taysin eri mielta; Eri mielta; Ei

samaa, eika eri mielta; Samaa mielta; Taysin samaa mielta

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Tyontekijoita kannustetaan, kun he ovat yrittaneet kovasti.

Tyossani tunnen saavani aikaan jotakin arvokasta.

Jokainen tuntee, etta hanella on tarkea rooli tyoyhteison jasenena.

Tyontekijoita kannustetaan laatimaan itse itselleen koulutussuunnitelmia.

Jokaisella on kyvyistaan ja osaamisestaan riippumatta merkittava rooli tyoyhtei-

sossa.

Tyontekijoita rohkaistaan tekemaan tyota kehityskohteidensa eteen.

Tyontekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa tyonsa toteutustapoihin.

Tekemani tyo on hyodyllista muille ihmisille.

Tiimissamme toimimme yhtena tiimina.

Tyoni antaa minulle mahdollisuuden toteuttaa itselleni tarkeita arvoja.

Paaasia on, etta kehitymme vuosi vuodelta tyotaidoissamme.

Tyontekijoilla on sananvaltaa tyoyhteison kehittamisessa.

Liiketoiminnan (heimon) johto kohtelee kaikkia tasapuolisesti.

Teen todella merkityksellista tyota.

Tyoyhteisossamme virheet nahdaan osana tyossa oppimista.

Tyontekijat saavat osallistua oman tyonsa yksityiskohtien toteuttamiseen.
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Pisteytysohje

Jokaisen kysymyksen osalta sen saama pistemaara laskettiin yhteen ja sille laskettiin kes-
kiarvo jakamalla saatu tulos vastaajien lukumaaralla. Taman jalkeen vaittamien keskiarvoiset

pistemaarat lasketaan yhteen seuraavasti:

Autonomiaa tukeva ilmasto: Vaittamista 4,7,12 ja 16 yhteensa ___ pistetta
Yhteenkuuluvuutta tukeva ilmasto: Vaittamista 3,5,9 ja 13 yhteensa ___ pistetta
Ammatillista patevyytta tukeva ilmasto: Vaittamista 1,6,11 ja 15 yhteensa ___ pistetta

Merkityksellisyytta tukeva ilmasto: Vaittamista 2,8,10 ja 14 yhteensa ___ pistetta
Tulokset tulkittiin seuraavasti:

Motivaatioilmaston osa-alueen kokemuksen voimakkuus on sita voimakkaampi, mita isompi

saatu tulos on. Tulos vaihtelee jokaisen osa-alueen osalta valilla 4-20.

Alhaista kokemista ilmaisevat arvot: 4-9
Keskinkertaista kokemista ilmaisevat arvot: 10-15

Suurta kokemista kuvaavat arvot: 16-20

Kokonaisvaltainen motivaatioilmaston tilaa kuvaava pistemaara saadaan laskemalla yhteen

osa-alueiden pistemaarat.

Alhaiset arvot: 16-37
Keskinkertaiset arvot: 38-59
Suuret arvot: 60-80
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Liite 2: Tyoohje: Motivaatioilmaston tutkimus ja kehittamistyo organisaatiossa

Tyoohje: Motivaatioilmaston tutkimus ja kehittamistyo organisaatiossa

1. Tutkimuksen suunnittelu
a. Keskustele kehittamistyon tavoitteesta organisaation johdon kanssa
b. Valitse tavoitteen perusteella organisaation yksikko tai tiimit, joissa tutkimus
suoritetaan
c. Kerro tutkimukseen osallistuville tutkimuksesta
i. Tutkimuksen tavoite ja tarkoitus
ii. Tutkimuksen toteutustavat ja siihen osallistumiseen vaadittava aika

2. Tutkimuksen toteutus
a. Kysely kohdetiimeille
i. Tavoite: Selvittaa tiimien motivaation nykytila
ii. Luo kysely kayttaen sahkoista kyselytyokalua (esim. Microsoft Forms)
iii. Anna selkeat ohjeet ja aikataulu kyselyn vastaamiseksi ja kerro osal-
listujille kyselyn tavoitteesta ja merkityksesta kehitystyossa.
1. Kyselyn pohja ja tulkinta-avaimet liitteessa 1.
b. Kyselyn vastausten analysointi
i. Analysoi kyselyn numeeriset vastaukset esimerkiksi keskiarvojen ja ja-
kaumien avulla. Tunnista selkeita eroja eri tiimien valilla.
ii. Muodosta kyselyn loydoksista kysymyksia, joihin haluat tarkempia vas-
tauksia ja syvempaa ymmarrysta tiimeille pidettavissa tyopajoissa.
c. Tyopajojen suunnittelu ja toteutus
i. Tyopajojen tavoite: Syventaa kyselyn tuloksia ja tarkentaa motivaa-
tioilmaston kehityskohteita tiimien omista nakokulmista.
ii. Osallistujat: Jarjesta tyOpajat tiimeittain. Kukin tiimi kasittelee kyse-
lyn tuloksia omassa kontekstissaan.
iii. Tyopajojen valmistelut
1. Varaa riittava aika tyopajalla (suositus ainakin 1,5 - 2h)
2. Laheta kutsu osallistujille
3. Laheta kyselyn tulokset tiimille tutustuttavaksi etukateen en-
nen tyopajaa
4. Valmistele tyopaja: Kasvotusten pidettavassa tyopajassa val-
mistele ryhmatyoGtila etukateen ja virtuaalisesti pidettavassa
tyopajassa luo kayttamasi tukimateriaali ja virtuaaliset tyo-
pohjat etukateen seka varmista, etta osallistujilla on paasy
niihin.
iv. Tyopajojen rakenne:
1. Aloita lyhyella tulosten esittelylla kyselyn perusteella.
2. Jarjesta keskusteluryhmat, joissa tiimilaiset pohtivat, mita
kyselyn tulokset tarkoittavat heidan tiimissaan.
3. Keskustele tiimien tarpeista ja ehdotuksista motivaation pa-
rantamiseksi.
v. Tyopajan fasilitointi: Varmista, etta tyopajoissa syntyy avointa kes-
kustelua ja osallistujat saavat esittaa kehitysehdotuksia vapaasti.
1. Hyodynna me-we-us -tekniikkaa aktiivisesti kysymysten kasit-
telyssa
a. Ensin pohditaan itsenaisesti kysymysta muutama mi-
nuutti ja kirjataan omia ajatuksia ylos.
b. Seuraavaksi pienryhmissa jaetaan ajatukset toisille ja
luodaan uusia yhdessa
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c. Viimeiseksi jaetaan pienryhmien ajatukset koko ryh-
malle ja kirjataan asioita ylos.
2. Jos olet kokeneempi fasilitaattori, kokeile rohkeasti muitakin
menetelmia asioiden kasittelemiseksi.

d. Koko aineiston analysointi

1.

ii.

Kay lapi tyopajojen avovastaukset ja tee teemoittelua. Kiinnita huo-
miota yleisiin trendeihin, jotka toistuvat useammassa tiimissa.
Koosta tarkeimmat loydokset, jotka osoittavat tiimien motivaatioil-
maston kehittamisen tarpeet ja mahdollisuudet.

3. Toimenpidesuositusten laatiminen ja jatkotoimenpiteet
a. Laadi konkreettiset toimenpidesuositukset organisaatiolle. Naiden tulisi sisal-
taa kaytannon toimia, jotka tukevat tiimien motivaatiota.
b. Tulosten esittely organisaatiolle

1.

ii.

iii.

iv.

Koosta kyselyn ja tyopajojen tuloksista selkea raportti, jossa esitat
loydokset ja toimenpidesuositukset.

Jarjesta organisaation johdon seka tiimien kanssa palautekeskustelu,
jossa esittelet tutkimustulokset ja keskustellaan jatkotoimenpiteista.
Sopikaa yhdessa valittavista toimenpiteista ja tukimuodoista niiden
totetumiseksi.

Sopikaa seurannasta. Milloin ja miten asioihin palataan ja niiden edis-
tymista seurataan?



